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Tiivistelmi - Abstract

Tédssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan digitalisaation merkitystd johdon
laskentatoimen ammattilaisten eli controllereiden roolille suomalaisessa finans-
sialan organisaatiossa. Tutkimus keskittyy selvittdimddn, kuinka johdon lasken-
tatoimen kannalta keskeisimmait digitalisaation implikaatiot, kuten data-analy-
tiikka, toiminnanohjausjarjestelmat, robotiikka ja tekodly maarittavat controlle-
reiden roolia tutkimuksen case-yrityksessa OP Ryhmassa. Lisdksi tutkimuksessa
selvitetdaan, kuinka ty6eldmén ja erityisesti controllereiden roolin ndhd&én kehit-
tyvdn tulevaisuudessa digitalisaation ja automaation myo6td. Tutkimuksen ai-
neisto koostuu seitsemdstd puolistrukturoidusta teemahaastattelusta, jotka on
keritty osana Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulun Strategy, Accounting
and Leadership as Practice -hanketta. Tutkimusaineisto analysoidaan teoriaoh-
jaavaa sisdllonanalyysid hyodyntden.

Aikaisemmat tutkimukset ovat havainneet controllereiden roolissa tapahtuneen
muutoksen niin sanotusta “pavunlaskijasta” “bisneskumppaniksi”. Useat tutki-
mukset kuitenkin my0s toteavat, ettei tdimad muutos ole vield taydellisesti toteu-
tunut. Tama tutkimus havaitsee taméan saman muutoksen keskenerdisyyden pi-
tavan paikkaansa myos OP:lla, silld noin puolet controllereiden roolista koostuu
edelleen menneeseen katsovien raporttien laatimisesta ja muusta rutiinitydsta.
Noin puolet tehtdvistd taas ovat enemmain johdon paatoksentekoa tukevaa ana-
lysointia. Digitalisaatio on osaltaan avustanut muutoksessa kohti bisneskump-
paniroolia poistamalla tiettyjd késin tehtdvia rutiinitehtdvia. Tutkimuksessa ha-
vaittiin kuitenkin, ettd vaikka finanssialan digiloikka onkin juuri nyt ajankohtai-
nen keskustelunaihe, ovat erityisesti OP:n sisdiset jdrjestelmdt vield melko haja-
naisia, eikd niistd saada juurikaan valmista analytiikkaa, mika osaltaan hidastaa
controllereiden siirtymdd kohti bisneskumppanuutta. Digitalisaatioon liitettavét
tulevaisuudenndkymadt ovat kuitenkin padsadntoisesti positiivisia, ja sen odote-
taan vievdn controllereiden roolia mielekkdampaddn suuntaan.
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controller, controllerin rooli, johdon laskentatoimi, digitalisaatio, finanssiala
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1 JOHDANTO

1.1 Yleisti

Digitalisaation vaikutuksista tydeldamé&an on keskusteltu viime vuosina aktiivi-
sesti. Freyn ja Osbornen (2013) mukaan Yhdysvalloissa jopa 47 prosenttia tydteh-
tavistd tulee katoamaan ldhivuosien aikana. Suomessa vastaavan luvun on en-
nustettu olevan 35 prosenttia (Pajarinen, Rouvinen & Ekeland 2015). My®6s las-
kentatoimen tyokenttd on ollut ja tulee olemaan muutoksessa. Johdon laskenta-
toimen ja sen ammattilaisten roolia ja siind tapahtuneita muutoksia onkin tut-
kittu viimeisten vuosikymmenten aikana paljon ja myos digitalisaatiolla ja tek-
nologian kehitykselld on todettu olleen roolinsa tdssa muutoksessa “pavunlaski-
jasta bisneskumppaniksi” (esim. Jarvenpdda 2001). Teknologian kehittymisen
myotd johdon laskentatoimeen liitetty uhkakuva sen ammattilaisten kannalta on
niin sanottu “hybridisaatio”, jonka myotd johdon laskentatoimen tehtdvit siirty-
vdt muiden alojen ammattilaisten tehtdviksi, kun he kehittyneiden jarjestelmien
myotd pystyvit saamaan tarvittavan informaation késiinsad (Caglio 2003).

Johdon laskentatoimen ammattilaisen, josta kdytetddn tdssd tutkielmassa
nimitystd controller, perinteinen rooli on ollut niin sanottu ”pavunlaskijan”
tai “vahtikoiran” rooli. Pavunlaskijacontrollerin tyo on usein hyvin mekaanista,
historiallisiin lukuihin perustuvaa raportointia. Lisdksi pavunlaskija syyn&a ra-
portit tarkkaan mahdollisten virheiden varalta. Tédllainen perinteinen controlle-
rin rooli ndhd&dédn usein hyvin tylsdni ja yksitoikkoisena, ja controllerit pyrkivat-
kin aktiivisesti pddseméddn eroon pavunlaskijamielikuvasta. (mm. Friedman &
Lyne 2001; Vaivio & Kokko 2006.) Nykyaikainen controller onkin usein strategia-
orientoitunut, liiketoimintaa ymmartdvd johdon bisneskumppani. Modernin
kontrollerin roolissa keskitssd ovat padtoksenteossa tukeminen ja siihen osallis-
tuminen, liiketoiminnan tunteminen, riskien hallinta sekd muutosten johtami-
seen osallistuminen. (esim. Byrne & Pierce 2007; Granlund & Lukka 1997; Vaivio
& Kokko 2006.)

Eri tutkimuksissa on havaittu erilaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat roolin
muutoksen taustalla. Tadssd tutkielmassa taustatekijdt on jaoteltu organisaation
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ulkopuolisiin, organisaation sisdisiin ja controllereihin itseensa liittyviin tekijoi-
hin. Organisaation ulkopuolisia tekijoitd ovat esimerkiksi lainsddadannon kiristy-
minen (Swagerman, De Loo & Verstegen 2011), globalisaatio (Baldvinsdottir,
Burns, Nerreklit & Scapens 2009) sekd uusien johdon laskentatoimen innovaati-
oiden ja teknologian kehittyminen (Jarvenpda 2001). Organisaation koolla ja
omistusrakenteella on myo6s vaikutusta siihen, millainen rooli controllereille
muodostuu (Byrne & Pierce 2007), samoin kuin silld, onko controller-toiminto
yrityksessd hajautettu vai keskitetty (Burns & Baldvinsdottir 2005). Muita orga-
nisaation sisdisid tekijoitd ovat muun muassa yrityksen johtamiskdytannét ja ta-
voitteet (Burns & Baldvinsdottir 2005) seké yrityskulttuuri ja sen muuttuminen
(Jarvenpad 2007). Roolin muutokseen vaikuttavat merkittdavasti myos controlle-
reiden oma halu ja aktiivisuus muuttaa omaa rooliaan (Goretzki, Strauss & We-
ber 2013) sekd heiddn asenteensa, persoonallisuutensa, oma-aloitteisuutensa
(Byrne & Pierce 2007) ja kokemuksensa (Verstegen, Loo, Mol, Slagter & Geerkens
2007).

Teknologian kehittymiselldkin on siis todettu olevan oma osuutensa cont-
rollereiden roolin muutokseen. Johdon laskentatoimen tutkimuksessa erityisesti
esille nousevia digitalisaation implikaatioita ovat esimerkiksi big data ja data-
analytiikka sekd toiminnanohjausjarjestelmit. Myos robotiikka ja tekodly kehit-
tyvit kiihtyvélld tahdilla ja tekevit yhd enemmén tuloaan myos johdon lasken-
tatoimeen. Kuitenkin esimerkiksi Granlundin (2011) mukaan sisdisen kontrollin
ja modernin teknologian vilinen rajapinta on alue, joka vaatii paljon lisd4 tarkas-
telua niin empiirisesti kuin teoreettisestikin. Johdon laskentatoimen tutkijoiden
tulisikin hdnen mukaansa keskittyd yhd enenevassa maddrin IT-jarjestelmien kayt-
toonottoon ja kdyttoon, silld niilld on merkittdva vaikutus johdon laskentatoi-
meen ja kontrolliin. (Granlund 2011.)

Finanssiala on yksi aloista, joita digitalisaatio on viime vuosina muokannut
merkittavasti. Finanssipalvelut ovat aineettomia, joten niiden digitalisointi on-
nistuu suhteellisen helposti. Tamé& houkuttelee my6s alan perinteisten toimijoi-
den ulkopuolisia yrityksid mukaan kilpailuun. Toimialalla onkin jo pitkdan py-
ritty sopeutumaan teknologian kehityksen aiheuttamaan muutokseen henkilo-
kuntaa ja konttoreita tietotekniikalla korvaamalla. (Pohjola 2016.) Lisdantyvan
dataméddran myotd myos tekodlyn sovelluksia alkaa ilmaantua pankkialalle yha
enemmadn, ja niistd odotetaan tdrkeitd finanssiteknologian osa-alueita. Finanssi-
teknologialla (FinTech) tarkoitetaan finanssialan innovaatioita, jotka edistavat
teknologiaorientoituneiden liiketoimintamallien luomista, helpottavat avointen
rajapintojen hyodyntamistd, mullistavat olemassa olevien toimijoiden mahdolli-
suudet luoda ja toimittaa tuotteita ja palveluja sekd avaavat mahdollisuuksia yrit-
tdjyyteen ja inklusiiviseen kasvuun. (Dhar & Stein 2017.)

Finanssiteknologian mainostetaan muuttavan perinteiset finanssimarkki-
nat, silld teknologian kehittymisen myotd pienet startup-yritykset voivat haastaa
alan perinteisid suuria toimijoita uniikeilla, tietyille kohderyhmille perso-
noiduilla palveluillaan (Lee & Shin 2018). Internet ja dlypuhelin ovat nyky&an
kaytossd miljardeilla ihmisilld, ja sen vuoksi kilpailussa parhaiten parjaavatkin
yritykset, “jotka osaavat yhdistdd ihmiset, digitaaliset alustat, tehokkaat toimin-
tatavat ja globaalin liiketoiminnan asiakkaiden tarpeisiin vastatessaan” (Pohjola
2016).



1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen toteutus

Finanssialalla meneilldén oleva digiloikka tekee alasta mielenkiintoisen tutki-
muskohteen digitalisaatiota késitteleville tutkimukselle. Muutokselta ei ole valt-
tynyt myoskdaan OP Ryhméd (myshemmin myds OP tai Osuuspankki), joka onkin
ottanut digitalisaation ja digitaalisten palveluiden kehittdmisen osaksi strategi-
aansa (OP 2019d). Tassd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan sitd, kuinka digi-
talisaatio on vaikuttanut johdon laskentatoimen ammattilaisten rooliin OP Ryh-
maéssd. Kdytan johdon laskentatoimen ammattilaisista tdssd tutkielmassa nimi-
tystd controller, joka on suomen kieleen melko vakiintunut késite. Keskityn tut-
kielmassa erityisesti johdon laskentatoimen tutkimuksessa esille nouseviin digi-
talisaation implikaatioihin, kuten data-analytiikkaan ja toiminnanohjausjérjestel-
miin. Esimerkiksi robotiikka ja tekodly taas ovat nyt erityisen ajankohtaisia pu-
heenaiheita tydeldmédn kannalta ja tekevit vasta tuloaan laajemmin liiketoimin-
taan ja johdon laskentatoimeen. Haluankin siis selvittdd myos, kuinka digitali-
saation ndhd&dan vaikuttavan controllereiden rooliin ja tehtédviin tulevaisuudessa.
Tutkimus pyrkii siis vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Mikd merkitys digitalisaatiolla on controllereiden rooliin case-yri-
tyksessd?

- Millaisia tulevaisuudennédkymii digitalisaatioon ja automaatioon lii-
tetddn controllereiden roolin ndkokulmasta?

Tutkimus toteutetaan osana Jyvéaskyldan yliopiston kauppakorkeakoulun Stra-
tegy, Accounting and Leadership as Practice (SALP) -hanketta, jonka yhteistyo-
kumppanina OP Ryhma toimii. Tutkimushankkeen tavoitteena on selvittdd joh-
tamisen, laskentatoimen ja laskentajdrjestelmien sekd liiketoiminnan, liiketoi-
minnan arvojen ja tietotarpeiden muutoksia nykyajan digitalisoituvassa pankki-
liikketoiminnassa. Tamd tutkimus toteutetaan laadullisena case-tutkimuksena,
jonka kohdeorganisaationa on OP Ryhma. Tutkimuksen aineisto koostuu seitse-
madstd puolistrukturoidusta haastattelusta. Haastateltaviksi on valikoitunut cont-
rollereita sekd muuta controllereiden kanssa yhteistyotd tekevad henkilostoda OP
Ryhmadstd ja paikallisista Osuuspankeista. Aineisto analysoidaan teoriaohjaavaa
sisdllonanalyysid hyodyntden.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne muodostuu johdannon lisdksi neljastd muusta paaluvusta.
Johdannossa késitelldan tutkimuksen taustaa ja motivaatiota, tutkimuskysymyk-
sid sekd aiempaa tutkimusta aiheesta. Toinen luku késittdd tutkimuksen teoreet-
tisen viitekehyksen. Teoria jakautuu kahteen alalukuun, joista ensimmaéinen ku-
vaa controllereiden roolia ja siind tapahtunutta muutosta sekd muutoksen taus-
talla yleisesti vaikuttavia tekijoitd. Toisessa alaluvussa syvennytdan tarkemmin
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digitalisaatioon ja sen aiheuttamiin muutoksiin controllereiden roolissa. Digita-
lisaatiota tarkastellaan datan ja sen analysoinnin, toiminnanohjausjarjestelmien
sekd robotiikan ja tekodlyn ndkokulmasta. Tutkielman kolmannessa paaluvussa
esitelladn tutkimuksen aineisto ja tutkimusmenetelma. Neljannessa luvussa esi-
telldan tutkimuksen case-organisaatio ja avataan tutkimuksen tulokset. Viimei-
sessd luvussa muodostetaan johtopddtokset saatujen tulosten ja aiemman tutki-
muksen pohjalta.
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2 TEORIA

2.1 Controllerin roolin muutos

21.1 Pavunlaskijasta bisneskumppaniksi

Johdon laskentatoimen ja johdon laskentatoimen ammattilaisten roolia ja siind
tapahtuneita muutoksia on tutkittu paljon jo useamman vuosikymmenen ajan.
Johdon laskentatoimen ammattilainen on henkilo, jonka tarkein tehtdava on tar-
jota informaatiota paatoksentekoa varten, ja parantaa ndin organisaation suori-
tuskykyd ja kannattavuutta (Baldvinsdottir ym. 2009, 34). Johdon laskentatoimen
ammattilaiset voivat esiintyd organisaatioissa useilla erilaisilla ammattinimik-
keilld, mutta tdssd tutkielmassa heistd kdytetddn suomen kielessa melko yleisesti
kdytossd olevaa kasitettd controller. ”Controller on taloushallinnon asiantuntija,
jonka tyotehtdvien painopiste ja rooli vaihtelevat yrityksen koosta ja toimialasta
riippuen. Keskeista tyolle ovat erilaiset laskentatoimeen ja yrityksen liiketoimin-
taan liittyvét tehtavat. [...] Tehtdvdalueita ovat tavallisesti taloudellisen tiedon
tuottaminen, analysointi ja raportointi, raportointijarjestelmien ja suorituskyky-
mittaristojen ylldpitaminen ja kehittdiminen, taloudellisten ohjeistusten laatimi-
nen sekd taloudellisena neuvonantajana toimiminen ja johdon paitoksenteon tu-
keminen.” (Ammattinetti 2019.)

Controllereiden roolia kisittelevien tutkimusten kiinnostuksen kohteena
on useimmiten ollut roolin muutos niin sanotusta ”pavunlaskijasta” johdon stra-
tegiseksi tukijaksi tai “bisneskumppaniksi”. Tutkimuksista saadut tulokset ovat
hajanaisia, silld osa tutkimuksista vahvistaa roolin muutoksen kirjanpit&jasta lii-
ketoimintaorientoituneempaan suuntaan, kun taas toiset tutkimukset ndkevét
roolin perinteisempédnad. Joissakin organisaatioissa on esiintynyt myos niin sanot-
tuja hybridicontrollereita, joiden rooli on sekoitus pavunlaskijaa ja bisneskump-
pania. (De Loo, Verstegen & Swagerman 2011.)

Controllerin perinteinen rooli voidaan usein ndhda tylsand ja yksitoikkoi-
sena. Nimitystd “pavunlaskija” kdytetdaankin yleensd negatiiviseen sdvyyn, kun
halutaan kuvata laskenta-ammattilaista, joka kykenee ainoastaan mekaani-
seen “papujen laskemiseen”. Pavunlaskijacontrollerilla ja tdmé&n tehtavilld ei
yleensd ndhdd olevan mink&adnlaista yhteyttd varsinaiseen liiketoimintaan. Liike-
toiminnasta ymmartaméattoméan controllerin peldtdan tuottavan tietoa, joka voi
johtaa pahimmillaan virheellisiin padtoksiin. Friedman ja Lyne (1997) madritte-
levitkin pavunlaskijan ”laskenta-ammattilaiseksi, joka tuottaa taloudellista tie-
toa, jolla katsotaan olevan vain vdhdn kayttod tehokkaassa liiketoiminnan pyo-
rittdmisessd”. (Friedman & Lyne 1997.) Vaivio ja Kokko (2006) taas liittavéat pa-
vunlaskijan stereotypiaan niin sanotun “vahtikoiran” ominaisuuksia. Téllainen
controller syynéda tarkasti laskentainformaatiota mahdollisten virheiden varalta.
Han pystyy tunnistamaan raporteista minka tahansa poikkeaman, silld numeroi-
den taustalla vaikuttava sisdinen logiikka tulee controllerilta ulkomuistista. (Vai-
vio & Kokko 2006.)
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Friedman ja Lyne (2001) 1oysivdt aiemmista tutkimuksista kuusi erilaista
vivahdetta pavunlaskijan stereotypialle. Namd ovat:
e Tylsd, mutta rehellinen, tarkka ja siten luotettava
e Tylsd ja jaykks, ja siten joko koomisesti tai traagisesti tekee tarkoi-
tuksensa tyhjaksi
e Tylsd ja merkitykseton, ei ymmarra liiketoimintaa
e Tylsé ja haitallinen muille, tukahduttaa muiden aikomukset
e Haitallinen organisaation tavoitteille lyhytndkoisyytensa vuoksi
e Haitallinen organisaation tavoitteille jadrapdisen numeroiden tuijot-
telun vuoksi
Nama kaikki vivahteet liittyvét toisiinsa ja muodostavat kuvan tylsastd, pikku-
tarkasta ja konservatiivisesta hahmosta, joka keskittyy yksityiskohtiin ja muoto-
seikkoihin. (Friedman & Lyne 2001.) Perinteinen pavunlaskija ei juurikaan kom-
munikoi muun kuin talousosaston kanssa. Sen ulkopuolelle suuntautuva vies-
tintd tapahtuu péddasiassa kirjallisten raporttien valitykselld. (Granlund & Lukka
1998b.)

Controllerit ovat pyrkineet karistamaan pavunlaskijamielikuvaa jo vuosien
ajan. Laskenta-ammattilaiset eivit arvosta perinteistd stereotypiaa, vaan pyrkivit
parantamaan ihmisten mielikuvaa ammatistaan. Tama nakyy myos suurten las-
kentatoimen alan yritysten sekd kaupallisten yritysten rekrytointi-ilmoituksissa.
IImoituksissa pyritddn korostamaan liiketoimintandkokulmaa sekd tyon analyyt-
tisyyttd, jotta perinteinen stereotypia ei vaikuttaisi negatiivisesti rekrytointiin.
(Friedman & Lyne 2001.) Fridman ja Lyne (2001) toteavat kuitenkin, ettd control-
lereiden ”bisneskumppanuuden” lisdidminen voi saattaa koko ammattikunnan
aseman vaaraan, silld johdon laskentatoimen pystyvit ottamaan t4lloin helpom-
min haltuun my6s muiden alojen ammattilaiset.

Perinteisen pavunlaskijan roolin sisdltamat kirjanpidon ja historiallisen ra-
portoinnin tehtdvit ovat edelleen osa controllerin toimenkuvaa monissa, erityi-
sesti pienemmissd, yrityksissd (De Loo ym. 2011). Controllereiden pontentiaali
osallistua aktiivisemmin padtoksentekoon on kuitenkin tunnistettu useissa tutki-
muksissa (Byrne & Pierce 2007). Esimerkiksi Vaivio ja Kokko (2006) eivit tutki-
muksessaan tunnistaneet tylsdn ja jiykdn pavunlaskijan stereotypiaa yhdesta-
kdan haastattelemastaan controllerista. Useat tutkimukset ndkevit controllerin
olevan pavunlaskijan sijaan enemmaén liiketoimintaorientoitunut “bisneskump-
pani” (Byrne & Pierce 2007). Burnsin ja Vaivion (2001) mukaan aina Johnsonin ja
Kaplanin Relevance Lostin julkaisusta 1987 ldhtien akateemikot, laskenta-am-
mattilaiset ja konsultit ovat pyrkineet kehittdiméaan edistyneempid johdon lasken-
tatoimen tekniikoita ja systeemejd, joiden avulla johdon laskentatoimen ammat-
tilaiset pystyvit vastaamaan johdon kasvaneisiin vaatimuksiin globaalissa, tek-
nologiapainotteisessa maailmassa.

Menneisiin lukuihin perustuvan raportoinnin lisdksi controllerin ty6 sisal-
tdd yha enemman esimerkiksi suorituskyvyn mittaamista ja paatoksentekoa tu-
kevan informaation tarjoamista (Appelbaum, Kogan, Vasarhelyi & Yan 2017).
Ty6ssd painottuu yhd enemmén myos laadullisen tiedon analysointi (Vaivio &
Kokko 2006), ja tarve sosio-kulttuuriselle, innovatiiviselle ja emotionaalis-moraa-
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liselle kyvykkyydelle on lisddantynyt (Jarvenpaa 2001). Liiketoimintaorientoitu-
neet controllerit myos kuuluvat perinteistd pavunlaskijaa aktiivisemmin organi-
saation sisdisiin sosiaalisiin verkostoihin (Vaivio & Kokko 2006). Appelbaum ym.
(2017) toteavat kuitenkin tutkimuksessaan, ettei johdon laskentatoimen rooli lo-
pulta ole muuttunut niin paljoa, kuin jotkin tutkimukset antavat ymmartda.
Controllereiden ty6 koostuu edelleen padsadntoisesti kuvailevien analyysien laa-
dinnasta, joistakin ennusteista ja vain marginaalisesti padtoksentekoa ohjaavasta
analyysistd. (Appelbaum ym. 2017.)

Kuten siis ndhd&an, tutkimuksissa saadut tulokset johdon laskentatoimen
roolin muutoksesta eivit ole yksiselitteisid. Jotta roolissa mahdollisesti tapahtu-
nutta muutosta voitaisiin ymmartdd paremmin, on muutoksen kasitettd ehka
hyva avata hieman. Burns ja Vaivio (2001) ovat tarkastelleet johdon laskentatoi-
men muutosta kolmesta ndkokulmasta. Namd ovat muutoksen epistemologinen
luonne, muutoksen logiikka ja muutoksen johtaminen. Kun tarkastellaan muu-
toksen epistemologista luonnetta, on keskeinen kysymys se, onko muutos todella
muutosta. Joskus ldhempi tarkastelu voi paljastaa, ettd muutos onkin vain kuvi-
telmaa tai vanha ilmi6 hieman uudenlaiseen muotoon puettuna. Taytyy siis poh-
tia, minkd suuruinen muutos voidaan todella ajatella aidoksi muutokseksi. Burn-
sin ja Vaivion mukaan paljon keskustelua kdyddan my®os siitd, tarkoittaako muu-
tos jotakin erillisend tarkasteltavissa olevaa ajanjaksoa, jolla on alku ja loppu, vai
voisiko muutoksen ajatella olevan jatkuvasti kdynnissa oleva ilmi6. He nostavat
huomionarvoisena seikkana esiin myos sen, ettd usein muutos ndhddan syno-
nyymind edistykselle. Erityiseesti johdon laskentatoimen muutos ndhddan usein
positiivisena asiana, mutta on mahdollista, ettd se aiheuttaa organisaatioissa
my0s ongelmia. (Burns & Vaivio 2001.)

Toinen Burnsin ja Vaivion esittdima ndakokulma muutokseen on muutoksen
logiikka. T4lloin tarkastellaan esimerkiksi sitd, onko muutos johdettu ja muodol-
linen prosessi, joka tapahtuu ennalta suunnitellun kaavan mukaan, vai sattuman
vaikutuksen ja ulkoa tulevien impulssien my6td tapahtuva ilmié. My6s johdon
laskentatoimen muutos voidaan jakaa lineaariseen ja epilineaariseen muutok-
seen. Lineaarinen muutos on systemaattista, tiettyd tavoitetta kohti kulkevaa
muutosta, kun taas epédlineaarinen muutos sisdltdd moninaisia tavoitteita, ennus-
tamattomia tapahtumia ja epatoivottuja kehitysvaiheita. Burnsin ja Vaivion mu-
kaan johdon laskentatoimen muutosta tulee logiikan nakdkulmasta tarkastella
my0s kriittisesti. Muutoksen ajatellaan usein olevan hyva ja organisaatiota pal-
veleva asia, jossa kyselyn avulla selvitetdan lahtokohdat muutokselle. Mahdolli-
set ongelmat ovat teknisid ja ratkaistavissa hyvan toteutuksen ansiosta. Todelli-
suudessa johdon laskentatoimen muutos tapahtuu Burnsin ja Vaivion mukaan
harvoin yhteisymmarryksessd. Aina on joitakin, jotka jadvat muutoksessa jalkoi-
hin ja vastustavat muutosta. (Burns & Vaivio 2001.)

Kolmas ndkokulma muutokseen onkin muutoksen johtaminen. Burns ja
Vaivio tarkastelevat johdon laskentatoimen muutoksen johtamista kahdesta na-
kokulmasta. Ensinndkin muutos voi olla ylhaéltd johdettua. Talloin ylin johto on
tunnistanut organisaatiossa tarpeen muutokselle ja se suunnittelee, organisoi ja
valvoo muutoksen toteutuksen. Organisaation muut toimijat ldhinnd avustavat
muutoksen implementoinnissa. Toisaalta johdon laskentatoimen muutos voi olla
hyvin paikallista. Tédlloin johdon on vaikea maéaéritelld muutoksen tarvetta. Sen
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sijaan tyontekijdt itse toimivat agentteina muutokselle ja johdon laskentatoimen
muutos on koko organisaation kattavan muutoksen sijaan paikallinen muutos
tietyissd toimintatavoissa. Burns ja Vaivio kuitenkin toteavat, ettd paikallinen
muutos voi toki laajeta myds muille alueille, jolloin siitd voi tulla jopa koko orga-
nisaation kattava muutos. (Burns & Vaivio 2001.)

Muutoksen johtamisen ndkokulmasta tulee huomioida myo6s organisaa-
tiokulttuurin muutos. Johdon laskentatoimen muutoksen ei dkkiseltddn ajattelisi
olevan péddroolissa organisaatiokulttuurin muutoksessa. Jos johdon laskentatoi-
men oletetaan kuitenkin ottavan yhd enemmaén roolia toiminnoissa, jotka vaikut-
tavat organisaation arvoihin, uskomuksiin ja tapoihin toimia, on talld vakisinkin
vaikutusta myos organisaatiokulttuuriin. Myo6s johdon laskentatoimen kulttuu-
rin itsessddn voidaan ajatella muuttuvan roolin muutoksen myotd. Johdon las-
kentatoimea ei voida ajatella tdlloin enda erillisend, tiettyjen ammattilaisten hal-
litsemana informaationa, vaan se tulee levidmé&&dn koko organisaation saataville.
(Burns & Vaivio 2001.) Myos Burns ja Baldvinsdottir (2005) toteavat tutkimuk-
sessaan johdon laskentatoimen roolin olevan paljon enemman kuin pelkka tek-
ninen muutos, silld siihen liittyy valttamattda myos kulttuurisia tekijoitd ja esteitd.
Muutos on todenndkoisesti helpompi, mikéli se on linjassaan olemassa olevien
rutiinien ja instituutioiden kanssa, kuin jos se haastaisi nditd (Burns & Scapens
2000).

Johdon laskentatoimen muutosta on tutkittu usein makrotasolla keskittyen
johdon laskentatoimen ammattilaisten yhteiskunnalliseen asemaan tai yleiseen
mielikuvaan heiddn ammatistaan. Sen sijaan tutkimukset siitd, kuinka ja miksi
johdon laskentatoimen rooli mikrotasolla, yritysten sisilld, todella kehittyy, ovat
harvinaisempia. (Burns & Baldvinsdottir 2005; Goretzki ym. 2013; Jarvenpad
2007.) Siksi tamd tutkielma keskittyykin tarkastelemaan johdon laskentatoimen
roolia yhden case-yrityksen tasolla.

2.1.2 Roolin muutoksen taustatekijit

Controllerin roolin muuttumista strategisempaan ja liiketoimintaorientoitu-
neempaan suuntaan on selitetty useilla tekijoilld. Esimerkiksi kilpailuympériston
tai johdon odotusten muutoksen, yrityskulttuurin, teknologian kehityksen, orga-
nisaation rakenteen, laskentatoimen uusien innovaatioiden tai yksil6llisten teki-
joiden on aiemmissa tutkimuksissa todettu olevan johdon laskentatoimen roolin
muutoksen taustalla. (Byrne & Pierce 2007). Aiempien tutkimusten perusteella
loydetyt taustatekijdt voidaan jakaa karkeasti kolmeen kategoriaan: organisaa-
tion ulkopuolelta tulevat tekijdt, organisaation sisdiset tekijét ja controllereiden
henkilokohtaiset ominaisuudet.

Ulkoisia tekijoitd ovat esimerkiksi lainsddaddnnon sekd muun sdantelyn
muuttuminen, ldhinna kiristyminen. Esimerkiksi Swagerman, De Loo ja Verste-
gen (2011) ovat Alankomaissa toteuttamassaan tutkimuksessa todenneet, etta
esimerkiksi Sarbanes-Oxley -lain ja kiristyneiden IFRS-raportointiohjeiden
myotd organisaatiot ovat joutuneet muuttamaan toimintatapojaan, mikd on na-
kynyt my®os controllereiden roolissa muun muassa lisddntyneen riskienhallinnan
ja sisdisen valvonnan osalta. Samoin my®6s yrityksen taloudellinen asema oli yh-
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teydessd controllereiden roolin muutokseen. (Swagerman ym. 2011.) My6s Byr-
nen ja Piercen (2007) haastattelemat yritysjohtajat olivat tunnistaneet lainsdadan-
non vaikutuksen controllereiden rooliin organisaatioissaan. Jarvenpad (2009) on
maddritellyt tutkimuksessaan johdon laskentatoimen taustalla vaikuttavat, niin
sanotut institutionaaliset pilarit, joita ovat muun muassa regulatiivinen pilari ja
normatiivinen pilari. Regulatiivinen pilari kdsittdd muun muassa lainsdddannon,
kun taas normatiivinen pilari kattaa esimerkiksi yhteiskunnalta tulevat moraali-
set velvoitteet. (Jarvenpadd 2009.)

Baldvinsdottir ym. (2009) taas mainitsevat globalisaation yhdeksi tekijdksi
roolin muutoksen taustalla. Heiddn mukaansa globalisaatio yhdistettyna infor-
maatioteknologian kehittymiseen on aiheuttanut sen, ettd nykydan johdon las-
kentatoimen ammattilaiset ovat yhd enemman tietoisia ja huolissaan organisaa-
tioidensa toiminnoista ja tavoitteista. Tdmé&n seurauksena osa tyostd keskittyy eri
toimintojen yhdistamiseen. (Baldvinsdottir ym. 2009.) My6s Burns ja Baldvins-
dottir (2005) toteavat tutkimuksessaan kansainvilistymisen vaikuttaneen cont-
rollereiden roolin muuttumiseen. Ylipddtddn muuttuva liiketoimintaympéristo
luo uusia haasteita johdon laskentatoimeen (Friedman & Lyne 1997). Epédvar-
muus luo yrityksille uudenlaisia vaateita ja odotuksia, joiden myotd johto myos
odottaa controllereilta enemman (Goretzki ym. 2013).

Ulkoisia tekijoitda ovat myos uudet laskentatoimen innovaatiot ja teknolo-
gian kehittyminen. Nadiden vaikutus roolin muutokseen riippuu kuitenkin siitd,
otetaanko ne yrityksessd kdyttoon, ja jos otetaan, miten ja missd laajuudessa.
Niinpé niiden voi ajatella olevan myos organisaation sisdisid taustatekijoitd muu-
tokselle. Uusien johdon laskentatoimen innovaatioiden vaikutusta johdon las-
kentatoimen rooliin ovat tutkineet esimerkiksi Friedman ja Lyne (1997). He tar-
kastelivat johdon laskentatoimen roolia toimintolaskennan kdyttoonoton myota.
He toteavat toimintolaskennan parantaneen controllereiden pavunlaskijaimagoa
lisdamalla liiketoimintaorientoituneisuutta. Heiddn ennusteidensa mukaan
pelkka toimintolaskenta ei kuitenkaan yksin pysty tuhoamaan pavunlaskijaroo-
lia kokonaan, vaan siihen tarvitaan myts muiden tekijoiden vaikutusta. (Fried-
man & Lyne 1997.)

Uudet laskentatoimen innovaatiot ovat myos yksi Jarvenpadan (2001) maa-
rittelemistd kolmesta johdon laskentatoimen muutokseen vaikuttaneesta ulottu-
vuudesta. Uusia, liitketoimintaan keskittyneempid laskentatoimen innovaatioita,
joilla on saattanut olla vaikutusta johdon laskentatoimen roolin kehittymiseen
ovat Jarvenpdan mukaan esimerkiksi strateginen johdon laskentatoimi, toimin-
tolaskenta, strateginen kustannusjohtaminen, elinkaarilaskenta, kilpailija-ana-
lyysi, asiakaskannattavuusanalyysi, taloudellisen lisdarvon laskenta, ei-taloudel-
liset mittarit, balanced scorecard, japanilainen tavoitekustannuslaskenta. (Jar-
venpdd 2001.) Laskentainnovaatioiden vaikutuksesta johdon laskentatoimen
rooliin on kuitenkin ristiriitaisia tutkimustuloksia. Esimerkiksi Burns ja Baldvins-
dottir (2005) eivdt havainneet case-yrityksessddn lainkaan uusien laskentatoimen
innovaatioiden vaikutusta johdon laskentatoimen muutoksessa. Jarvenpaa (2007)
taas toteaa, ettd hanen tutkimuksensa case-yrityksessd uudet laskentatoimen in-
novaatiot olivat merkittavia tyokaluja liiketoiminnan tukemiseen ja kulttuurisen
muutoksen toteuttamiseen, mutteivat olleet muutoksen kannalta valttimattomia.
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Teknologian kehittymisen myotd johdon laskentatoimen ammattilaisten
tyopaikat ovat tietokoneistuneet. Koneet hoitavat reskontraa ja raportointia,
mikd on siirtdnyt controllereiden tydn painopistetta liikketoiminnan analysointiin.
(Spraakman, O'Grady, Askarany & Akroyd 2015.) Informaatioteknologian mer-
kityksen ovat tunnistaneet myos esimerkiksi Burns ja Scapens (2000), Burns ja
Vaivio (2001), ja Pickard ja Cokins (2015). Baldvinsdottir ym. (2009) toteavat, ettd
teknologian kehittymisen myotd 90-luvulla yhd enemmaén informaatiota alkoi
tulla koko organisaation saataville, miké johti siihen, ettd controllerit alkoivat
tyoskennelld yhdessd johdon kanssa varmistaakseen tiedon olennaisuuden ja oi-
kean kayton. Tehokkaammat laskentajdrjestelmét ovat myos toinen Jarvenpadn
(2001) madrittelemistd ulottuvuuksista. Tietokannat, tietovarastot, toiminnanoh-
jausjdrjestelmdt ja muut kontrollijdrjestelmaét ja ~ohjelmistot tehostavat rutiinitoi-
menpiteitd ja tekevit raportoinnista nopeampaa, reaaliaikaisempaa ja joustavam-
paa. (Jarvenpadd 2001.) Teknologian ja digitalisaation merkitystd johdon laskenta-
toimen rooliin tarkastellaan tarkemmin myohemmin tdssd tutkielmassa niiden
ollessa tutkimuksen erityisend kiinnostuksen kohteena.

Byrne ja Pierce (2007) toteavat, ettd myos yrityksen koko ja omistus vaikut-
tavat siihen, millainen rooli controllereille yritykseen muodostuu. Monikansalli-
sissa yrityksissd ja niiden tytdryhtitissd johdon laskentatoimen rooli on usein
standardoidumpi ja vakiintuneempi kuin keskikokoisissa itsendisissé yrityksissa.
T&lloin controllereiden on myo6s haastavampaa maéadrittdd itse omaa rooliaan.
(Byrne & Pierce 2007.) Yksi sisdisid controllereiden rooliin vaikuttavia tekijoitd
on myos johdon laskentatoimen sijainti yrityksissd (esim. Burns & Baldvinsdottir
2005; Jarvenpad 2001). Johdon laskentatoimi pyritddan usein hajauttamaan ldahem-
mds liiketoimintayksikoitd, jolloin rajojen eri toimintojen valilld uskotaan holle-
nevdn. Controllerit ovat enemmé&n mukana toiminnan ytimessd, mikd parantaa
my0s ihmisten mielikuvaa heiddn ammatistaan. (Granlund & Lukka 1998a.)
Muutoinkin organisaation sisdset uudelleenjarjestelyt voivat vaikuttaa controlle-
reiden rooliin muuttamalla ndiden toimintaympaéristéd (esim. Burns & Scapens
2000; Jarvenpad 2007). Organisaatio voi tukea johdon laskentatoimen muutosta
erilaisilla henkilostojohtamisen toimilla, kuten sopivalla rekrytointipolitiikalla,
urasuunnittelulla, tyonkierrolla ja koulutuksella (Jarvenpda 2001; Jarvenpad
2007).

My0s johtamisella on merkitystd johdon laskentatoimen roolin muodostu-
miseen. Byrnen ja Piercen (2007) haastattelemista controllereista suuri osa mai-
nitsi johdon eri tasoilla olevan merkittdivimmassé roolissa vaikuttamassa control-
lereiden rooliin. Controllereiden suhde johtoon ja osallistuminen pa&toksen te-
koon ovat ainakin jossain mé&drin yhteydessd johtamistyyliin ja johdon harkinta-
kykyyn. (Byrne & Pierce 2007.) Jarvenpddn (2007) case-yrityksessd taas ndhtiin
tarkednd erityisesti ylimman ja talousjohdon nédyttdama esimerkki. Myos Burnsin
ja Baldvinsdottirin (2005) tapaustutkimus tukee tdtda ndkokulmaa. Erityisesti uu-
sien johtamiskdytdntdjen ja tavoitteiden ndhdadn olevan merkittavia tekijoita
johdon laskentatoimen roolin muutoksen taustalla. Johdon mééarittdmien tavoit-
teiden lisdksi Burns ja Baldvinsdottir toteavat myos muiden vaikutusvaltaisten
ryhmien ja yksiloiden asettamilla tavoitteilla ja toiminnalla olevan vaikutusta.
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(Burns & Baldvinsdottir 2005.) My6s Goretzki ym. (2013) toteavat roolin muu-
toksen olevan yhteydessa yhteisten, legitiimien ja itsestddn selvand pidettyjen ta-
voitteiden muuttumiseen.

Johdon laskentatoimen muutos onkin usein kulttuurista tai kytkoksissa yri-
tyskulttuurin laajempaan muutokseen. Laskentatoimi on kulttuurinen ilmi6 ja
juurtunut syviélle yrityksiin. Aiemmin mainittujen rakenteellisten ja teknisten
seikkojen sekd johtamistyylin ja tavoitteiden liséksi arvojen julkilausumat ja eri-
laiset tarinat ovat tarkeitd tyokaluja johdon laskentatoimen kulttuurin muutta-
miseksi. (Jarvenpadd 2007.) Myos Burnsin ja Baldvinsdottirin (2005) mukaan eri-
laiset muutokseen liitetyt sankarit ja myytit voivat toimia muutoksen tukena.
Controllereiden uuden roolin institutionalisoituminen voidaan Goretzkin ym.
(2013) mukaan ndhd4 institutionaalisen tyon tuloksena. Heiddn case-yritykses-
sddn institutionaalinen tyo kasitti ennen kaikkea uuden toimitusjohtajan tekemia
toimia. Uutta liiketoimintakumppanin roolia tukivat erityisesti rooli-identiteetin
uudistaminen ja oikeuttaminen. (Goretzki ym. 2013.)

Kuten ylld mainitut muutoksen taustavoimatkin osoittavat, johdon lasken-
tatoimen muutos on monimutkainen kokonaisuus, jota ei pysty tarkastelemaan
erillddn organisaatiosta tai sosiaalisesta ja institutionaalisesta kontekstista.
(Burns & Baldvinsdottir 2005.) Kuitenkin my6s controllereilla itsellddn on valtava
merkitys heiddn oman roolinsa mééarittdmisessd. [hmisdimensio, joka kattaa yk-
silon roolin muutoksessa, onkin esimerkiksi yksi Jarvenpaan (2001) kolmesta joh-
don laskentatoimen roolin taustalla vaikuttavasta osa-alueesta uusien laskenta-
toimen innovaatioiden ja tietojarjestelmien ohella. Goretzki ym. (2013) toteavat,
ettd controllereiden oma halu muuttaa rooli-identiteettiddn on keskeistd uuden
roolin institutionalisoitumisessa. Uusi rooli tdytyy myos aktiivisesti tuoda orga-
nisaation muiden toimijoiden nékyville. (Goretzki ym. 2013.) Esimerkiksi Gran-
lundin ja Lukan (1998b) mukaan suomalaisista controllereista on tullut aktiivi-
sempia ei-taloudellisten mittareiden késittelyssd, mikd on laajentanut johdon las-
kentatoimen kenttda.

Myos Byrne ja Pierce (2007) ovat havainneet, ettd controllereilla itsellddan on
huomattava vaikutus oman roolinsa muotoutumiseen. Controllerin kyky muo-
kata omaa rooliaan oli vahvasti kytkoksissd timédn asenteisiin, persoonallisuu-
teen ja oma-aloitteisuuteen. (Byrne & Pierce 2007.) Verstegen, Loo, Mol, Slagter
ja Geerkens (2007) toteavat, ettd controllerin persoonallisuuden piirteet ja tausta
vaikuttavat sithen, muodostuuko controllerille enemmain liiketoimintaorientoi-
tunut rooli vai niin sanottu vahtikoiran rooli. He havaitsivat nelja controllerin
ominaisuuksiin liittyvéaa tekijdd, joilla erityisesti on vaikutusta controllerin roo-
liin. Naméd ovat kokemus talouden toiminnoissa, henkilon asema yrityksessd,
luovuus ja rationaalisuus sekd introverttiys ja ekstroverttiys. Mitd enemmaén hen-
kilolld on kokemusta, sitd todennidkoisemmin hidnen roolinsa on liiketoiminta-
orientoituneempi. Samoin mitd korkeammassa asemassa henkilo on, sitd liiketoi-
mintaorientoituneempi rooli hdnelle muodostuu. Luovuus ja ekstroverttiys ovat
my0s yhteydessd strategisempaan rooliin, kun taas introvertit ja rationaalisem-
mat henkil6t ovat useammin vahtikoiran roolissa. (Verstegen ym. 2007.)

Myo6s De Loo ym. (2011) ovat saaneet samanlaisia tuloksia kuin Verstegen
ym. (2007). He toteuttivat tutkimuksen kahtena vuonna, 2004 ja 2007, ja molem-
pina vuosina controllerin henkilokohtaiset ominaisuudet olivat merkittavimpind
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tekijoind roolin taustalla. Vuonna 2004 tehdyssa tutkimuksessa he havaitsivat sa-
mat tekijdt kuin Verstegen ym. (2007). Vuonna 2007 havaitut henkil6on liittyvit
taustatekijat olivat kokemus taloushallinnosta vuosina, ikd, sukupuoli, asema or-
ganisaatiossa seké se, onko henkilo toimija vai ajattelija. De Loo ym. toteavat tut-
kimuksensa tulosten olevan linjassa useiden aiemmin tehtyjen tutkimusten
kanssa. (De Loo ym. 2011.)

2.1.3 Moderni controller

Kuten aiemmin jo todettiin, controllereiden roolista saadut tutkimustulokset
ovat keskenddn ristiriitaisia. Osa tutkimuksista ndkee perinteiset pavunlaskija-
rooliin kuuluvat tehtdavéat edelleen keskeisind controllerin tehtdvind. Muun mu-
assa erilaiset raportointiin liittyvét tehtdavat nousevat toistuvasti esille modernin
controllerin roolia késittelevissakin tutkimuksissa. Esimerkiksi De Loo ym. (2011)
toteavat, ettei tdydellinen muutos pavunlaskijasta bisneskumppaniksi ole vield
tdysin realisoitunut. On kuitenkin selvid, ettei puhdas pavunlaskijan stereotypia
vastaa endd nykyaikaisen controllerin toimenkuvaa. Rutiininomaisten tehtdvien
rinnalle on tullut paljon uudenlaisia vastuita ja niiden my6td controllereilta myos
edellytetddn erilaisia taitoja kuin aiemmin. Keskeisimpind modernin controllerin
tehtdvistd nousevat esiin paatoksenteon tukeminen ja siihen osallistuminen, lii-
ketoiminnan ymmaértdminen ja riskien hallinta. My6s muutosjohtaminen nousi
ylldttden toistuvana teemana esille.

Padtoksentekoon osallistuminen on varmasti selkein bisneskumppanicont-
rollerin piirre. Jo esimerkiksi Granlund ja Lukka (1997) ovat havainneet, ettd suo-
malaiset controllerit ovat olleet erityisen kiinnostuneita tuomaan omaa ammatti-
taitoaan pddtoksentekotilanteisiin ja kokevat tdrkedksi sen, ettd he saavat da-
nensd ndissa tilanteissa kuuluviin. Organisaatioissa vallitseva trendi on ollut joh-
don laskentatoimen hajauttaminen liiketoimintayksikoihin. Néissd controllerit
toimivat usein osana johtoryhmdd ja padsevit tyoskenteleméddn ldhempéana itse
liikketoimintaa. (Granlund & Lukka 1997.) Baldvinsdottir ym. (2009) taas toteavat,
ettd controllereiden on tidrkedd olla kiinnostuneita yrityksen kilpailukyvysta ja
pitkdn aikavalin kannattavuudesta, ja tuoda nditd tukevaa informaatiota mukaan
pddtoksentekoon. Operatiivisen pddtoksenteon lisdksi controllerit voivat olla
mukana myos strategian suunnittelussa ja strategisessa padtoksenteossa seka IT-
jarjestelmien kehittdmisessd (Burns & Vaivio 2001; Caglio 2003.) Vaikka control-
lerit toimivatkin osana johtoryhmid ja ovat tarkedssd roolissa padtoksenteossa, he
ovat myos osa talousorganisaatiota. Sielld controllerit pitavat huolen siitd, ettei-
vat yrityksen intressit padse unohtumaan. (Granlund & Lukka 1997.)

Tuodakseen relevanttia informaatiota padtoksentekoa varten controllereilla
tulee olla laaja ymmartamys liiketoiminnasta. Vaivio ja Kokko (2006) havaitsivat-
kin haastattelemiensa controllereiden olevan kapea-alaisen numerokeskeisyy-
den sijaan kiinnostuneita kokonaiskuvasta. Heilld oli laaja ymmarrys siitd, mika
on yrityksen toiminnan kannalta tarkeds ja kiireellistd, ja mihin suuntaan mark-
kinat ovat menossa. Controllerit pyrkivdt ymmartamadan suoritusmittareiden
taustalla vaikuttavia tekijoitd tarkkailemalla yrityksen ja sen ulkopuolisen ympa-
riston toimintaa laajasti ja selvittamalla millaista hiljaista tietoa organisaatioon
on kertynyt. (Vaivio & Kokko 2006.) Modernit controllerit ovat my6s aiempaa
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asiakasorientoituneempia. Tama ndkyy lisddntyneend yhteistybnd myynnin ja
markkinoinnin kanssa. (Granlund & Lukka 1997.) Myynnin kanssa tehty yhteis-
tyo on tarkedd myos tulevaisuuden ennustamisessa, mikd on yhé tarkeampi osa
controllereiden toimenkuvaa (Vaivio & Kokko 2006).

Controllerin rooliin kuuluu my6s, kuten nimestdkin voidaan pédételld, kont-
rollointi. Riskien hallinta nousi useissa tutkimuksissa esille keskeisend modernin
controllerin tehtdvana. Verstegen ym. (2007) liittdvat riskienvalvonnan enemmaéan
niin sanotun vahtikoiracontrollerin rooliin. Vahtikoiran roolissa korostuvat jér-
jestelmien tarkkailu ja ylldpito samoin kuin riskien tarkkailu. Sen sijaan heiddn
esittamddnsa liiketoimintaorientoituneeseen controllerin rooliin kuuluu myos
kontrollijdrjestelmien suunnittelu ja kehittaminen. (Verstegen ym. 2007.) Bald-
vinsdottir ym. (2009) taas toteavat, ettd controllereiden on tarkedd olla paitsi tie-
toisia riskeistd, myos aktiivisesti varoittaa muuta organisaatiota innovaatioihin
ja muutokseen liittyvistd vaaroista. Tamdn myotd sisdinen kontrolli, rehellisyys,
eettisyys, hallinto ja yritysvastuu nousevat osaksi controllerin roolia. (Baldvins-
dottir ym. 2009.) My®s perinteinen raportointi on toki edelleen osa nykyaikaisen-
kin controllerin roolia. Vaivion ja Kokon (2006) mukaan kuukausittaisen suori-
tuskyky raportin tuottaminen on tdrke&d ja sen tulee olla oikein ja ajallaan laa-
dittu. Myos Verstegen ym. (2007) mainitsevat sisdisen ja ulkoisen raportoinnin
osaksi controllerin tehtdvid, joskin ndamé korostuvat heiddn mukaansa jdlleen
enemman vahtikoiracontrollereiden roolissa.

Yksi controllereiden roolia kisittelevistd tutkimuksista esille noussut teema
oli muutoksen toteuttamiseen ja johtamiseen osallistuminen. Esimerkiksi Burns
ja Vaivio (2005) ovat havainneet controllereiden osallistuvan yhd enemmaé&n muu-
toksen johtamiseen. Myo6s Verstegen ym. (2007) toteavat, ettd liiketoimintaorien-
toituneet controllerit tuottavat informaatiota organisaation tarpeisiin, mutta eri-
tyisesti erilaisiin muutosprosesseihin. Modernin controllerin roolissa merkitta-
vdnd erona perinteiseen pavunlaskijan rooliin on sen viestintdkeskeisyys. Cont-
rollereiden odotetaan viestivan johdon laskentatoimen informaatiota laajasti
koko organisaatioon (Granlund & Lukka 1997). Controllereilta odotetaan kom-
munikointi- ja tiimityoskentelytaitoja (Caglio 2003). Nykyaikana controllerit
ovatkin usein mukana myos erilaisissa epévirallisissa organisaation sisdisissa
verkostoissa ja ovat sosiaalisesti aktiivisia ja selvdsanaisia (Vaivio & Kokko 2006).

Vaikka tietyt tehtdvit toistuvat ldhes jokaisen controllerin ty6ssd jossain
muodossa, on johdon laskentatoimen rooli omanlaisensa jokaisessa organisaa-
tiossa. Lambert ja Sponem (2012) ovat médrittaneet kymmenessd monikansalli-
sessa yrityksessd tekemiensd haastattelujen perusteella neljd erilaista johdon las-
kentatoimen tyylid. Namd ovat erillinen johdon laskentatoimi, suojelija, kump-
pani ja kaikkivaltias. Erillinen johdon laskentatoimi palvelee paikallisjohtoa ja
silld on vain rajallinen auktoriteetti. Erillinen johdon laskentatoimi on kaytossa
yleensa yrityksissd, jotka toimivat potentiaalisilla kasvumarkkinoilla. Yritykset
seuraavat tarkasti markkinatrendejd ja johdon laskentatoimen on tédten oltava
joustavaa ja epamuodollista. Controllereiden tehtdvand on lisdtd johdon tietoi-
suutta yrityksen taloudesta ja toisaalta valvoa, ettd yritys noudattaa lakeja ja
sddnnoksid. Johdon laskentatoimi toimii erillddn johdosta ja “nakymaéttomissa”,
mikd tarjoaa controllereille mahdollisuuden vaikuttaa omiin tyotehtdviinsa. Toi-
saalta heille ei ndin muodostu virallista auktoriteettia tai vastuuta yrityksessa.
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Toinen johdon laskentatoimen muoto, vartioiva johdon laskentatoimi on hyvin
samanlaista kuin erillinen johdon laskentatoimi, mutta paikallisjohdon sijaan se
palvelee ylintd johtoa. (Lambert & Sponem 2012.)

Kolmas Lambertin ja Sponemin esittdimd johdon laskentatoimen muoto on
kumppanuus. Kun johdon laskentatoimi on kumppanin roolissa, silld on paljon
auktoriteettia. Controllerit toimivat paikallisjohdon rinnalla, kun taytyy tehd4 ta-
loudellisesti jarkevid pdivittdisid paatoksid. Heilld on aktiivinen rooli my®os stra-
tegisessa pddtoksenteossa. Téallaisissa yrityksissd johto uskaltaa siirtdd taloudel-
lista vastuuta controllereille, ja controllerit ovat tyytyvdisid padstessaan mukaan
toiminnan ytimeen. Toisaalta sisdinen kontrolli ei tdlloin toimi niin vahvasti,
mika lisdd riskid taloudellisille vaarinkdytoksille. Neljds johdon laskentatoimen
muoto on kaikkivaltius. Kaikkivaltias johdon laskentatoimi palvelee ylintd johtoa
ja sen auktoriteetti on kiistaton. Johdon laskentatoimen tehtdvana on keskittad
valta ylimmaén johdon késiin ja varmistaa, ettd talouden ndkokulma on paatok-
senteon ytimessd. Tama tyyli voi kuitenkin johtaa lyhytkatseisuuteen ja luovuu-
den ja innovaatioiden vihenemiseen. (Lambert & Sponem 2012.)

Uudenlainen rooli edellyttdd controllereilta myos erilaisia taitoja aiempaan
verrattuna. Jarvenpdan (2001) mukaan controllereiden taidoissa esiintyvat muu-
tokset heijastavat yleisid modernissa jélkiteollisessa yhteiskunnassa tapahtuneita
muutoksia. Suurimmat muutokset koskevat sosio-kulttuurisia, innovatiivisia ja
emotionaalis-moraalisia taitoja. Sosio-kulttuuriset taidot sisdltavat esimerkiksi
yhteistyokykyyn, vuorovaikutukseen ja viestintdan liittyvid ominaisuuksia. (Jar-
venpdd 2001.) Viestintdtaitojen merkityksen ovat havainneet myots esimerkiksi
Granlund ja Lukka (1997). Vaivion ja Kokon (2006) mukaan aktiivinen osallistu-
minen ja viestintd eri toimintojen kanssa on oleellista, jotta controller voi oppia
ymmartamaan yrityksen toimintaa. Heiddn haastattelemiensa controllereiden
mielestd controllerin on myos tiarkedd osata tuoda itseddn oikealla tavalla esille
ja olla sosiaalisesti taitava. (Vaivio & Kokko 2006.) My6s Pierce ja O’Dea (2003)
toteavat sosiaalisten ja ihmissuhdetaitojen olevan vaatimuksena moderneille
controllereille tyonsa menestyksekkddseen hoitamiseen.

Innovatiivisuus on Jarvenpddn (2001) mukaan kykya kehittdd laskentatoi-
mea ja tehdd luovaa tyotd. Emsley (2005) on havainnut, ettd liiketoimintaorien-
toituneet controllerit ovat perinteisid controllereita innovatiivisempia ja heidan
aikaansaamansa innovaatiot radikaalimpia. Hanen mukaansa controllereiden
osallisuus liiketoiminnassa on tdrked tekijd lisdidméaan innovatiivisuutta. (Emsley
2005.) Emotionaalis-moraalisiksi taidoiksi Jarvenpda (2001) katsoo esimerkiksi
tunteet, intuition ja subjektiivisuuden. Stalker (2008) toteaa, ettd controllereiden
tullessa yhd enemman osaksi yrityksen strategiatyotd, on tunnedly yha tarkedam-
pdd heiddn tyossd menestymisensd kannalta. Myo6s controllereiden taytyy ym-
madrtdd ja voida samaistua asiakkaisiinsa. (Stalker 2008.) Jones ja Abraham (2009)
ovatkin sitd mieltd, ettd tunnedlyn osatekijoitd tulisi painottaa laskentatoimen
koulutuksessa aikaisempaa enemmaén. Controllereiden tdytyy ymmartdd myos
yrityksen johtoa ja ndiden tarpeita ja muodostaa raportit kdyttajaystavallisessa
muodossa. Pierce ja O'Dea ovat havainneet useita esimerkkeja siitd, kuinka joh-
don controllereilta saama informaatio ei ole ollut paatoksenteon kannalta rele-
vanttia, ajankohtaista tai tarpeeksi laajaa, ja on esitetty liilan hankalasti luetta-
vassa muodossa. (Pierce & O'Dea 2003.)
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Voidakseen toimia osana paddtoksentekotilanteita on controllereiden ym-
madrrettdva laajasti liiketoimintaa ja kyetd suuntaamaan katsettaan menneisyy-
den sijasta enemman tulevaisuuteen (Granlund & Lukka 1997). Controllerin tdy-
tyy tuntea yrityksen ansaintalogiikka, jotta hdn pystyy kunnolla ymmartamaan,
mistd suorituskykymittaristo muodostuu. Olennaista on lisdksi kyetd nakeméaan
syy-seuraussuhteita yrityksen toimintojen ja tulosten vélilld. (Vaivio & Kokko
2006.) Kehittyneet tietojarjestelmét mahdollistavat valtavien tietomédarien késit-
telyn, mutta niistdkin controller pystyy saamaan suurimman potentiaalin irti
vain tuntemalla liiketoiminnan riittdvdn hyvin. Tadll6in controller osaa poimia
datan joukosta paatoksenteon kannalta olennaiset tiedot. Controllerilla on siis ol-
tavajonkinlaista ymmarrystd niin tutkimus- ja kehitystyostd, suunnittelusta, tuo-
tannosta, IT:std kuin myynnistd ja markkinoinnistakin sekd ndiden yhteydesta
yrityksen kassavirtaan. (Bhimani & Willcocks 2014; Pierce & O'Dea 2003.)

Kyky kriittiseen ajatteluun seké tiedon hallintaan ja johtamiseen on olen-
naista informaatiotulvan keskelld (Pickard & Cokins 2015). Toki my®os teknistd
osaamista vaaditaan jadrjestelmien tehokkaaseen kayttoon (Pierce & O'Dea 2003).
Spraakman ym. (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd controllereilta odote-
taan erityisesti Microsoftin tydkalujen sekd toiminnanohjausjarjestelmien hallin-
taa. Tarkein yksittdinen tyokalu, joka controllerin tulee hallita, on Excel. Excelissd
kuitenkin usein pydritellddan toiminnanohjausjdrjestelmistd saatavaa tietoa, joten
controllerin on ymmarrettdvd, miten toiminnanohjausjdrjestelmé késittelee ta-
pahtumia, kuinka alajdrjestelmét toimivat keskenddn yhteen ja missd relevantti
data sijaitsee. (Spraakman ym. 2015.)

Vaikka modernilta controllerilta vaaditaankin paljon uudenlaisia taitoja, on
pavunlaskijoihinkin liitetty kyky huomata aineistosta poikkeavuuksia silti edel-
leen keskeistd (Vaivio & Kokko 2006). Useissa tutkimuksissa controllerit eivét
olekaan puhtaasti joko pavunlaskijoita tai bisneskumppaneita vaan jotakin nai-
den viililtd, niin sanottuja “hybridicontrollereita” (esim. Burns & Vaivio 2001;
Maas & Matejka 2009). Yksi johdon laskentatoimeen liitetty trendi tai tulevaisuu-
denkuva on my6s sen sulautuminen osaksi muita toimintoja. Téalloin “hybri-
diroolissa” ei toimikaan laskentatoimen vaan jonkun muun alan ammattilainen,
joka hoitaa controllerin tehtdvid oman tyonsa ohessa, kun IT-jarjestelmien kehit-
tyminen tuo tarvittavan informaation myos heiddn ulottuvilleen. Controllerei-
den tuleekin pitdd huoli omasta osaamisestaan ja taidoistaan sdilyttddkseen am-
matillisen arvostuksensa ja legitimiteettinsa. (Caglio 2003.)

2.2 Johdon laskentatoimen digitalisaatio

2.21 Digitalisaatio

Digitalisaatio on teknologisen kehityksen synnyttaméa yhteiskunnallinen pro-
sessi, jonka seuraukset voivat olla verrattavissa ensimmadiseen teolliseen vallan-
kumoukseen. Digitalisaatiolla tarkoitetaan digitaalisen tekniikan tuomista osaksi
jokapdivdistd eldimdd hyodyntamalld digitointia eli erilaisessa analogisessa muo-
dossa olevan informaation muuttamista digitaaliseksi. (Alasoini 2015; Pajarinen
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ym. 2015.) Kdytannossa siis numerot, sanat, kuvat tai 4dni muutetaan nollista ja
ykkosistda koostuviksi lukujonoiksi, joita tietokone pystyy nopeasti ja luotetta-
vasti kdsittelemddn (Pohjola 2016).

Mikadn liiketoiminnan osa-alue ei nykypdivand pysty tdysin valttamaan di-
gitalisaatiota. Mobiiliteknologia, sosiaalinen media, pilvipalvelut ja big data ovat
jossain madrin osa ldahes jokaisen yrityksen toimintaa. Liiketoimintatiedon hal-
lintaan tarkoitettuja jarjestelmid 16ytyy kaikenkokoisille yrityksille, ja vaihtoeh-
doista on mahdollista valita omaan budjettiin sopiva. Teknologian avulla yrityk-
set voivat tehostaa operatiivisia toimintojaan ja lisdtd padatoksenteon joustavuutta
sekd asemoida itsensd ja strategiansa paremmin. My6s omaan ydinosaamiseen
panostaminen tulee yrityksille helpommaksi, kun osa toiminnoista voidaan tek-
nologian ansiosta ulkoistaa. (Bhimani & Willcocks 2014; Brands & Holtzblatt
2015.) Toisaalta Quattrone (2016) epdilee digitalisaation lisddvéan virheiden mah-
dollisuutta paatoksenteossa, kun datan laadun ja padtoksenteon rajoitteiden ar-
viointiin ei endd kdytetd aikaa entisen tavoin.

Nykyisen digitalisoidun tuotannon prosesseissa pyritddn siihen, ettd robo-
tit toimisivat yhd enemmaén ja enemmaén ihmisten tavoin. Robottiteknologian
avulla pystytddn jatkossa automatisoimaan yhd enemmén manuaalista tyota.
Myos asiantuntijaty6 tulee automatisoitumaan, kun niin sanotun big datan ko-
koaminen, jdrjestdminen ja analysointi teknologian avulla kehittyy. (Pajarinen
ym. 2015.) Onkin ennustettu, ettd USA:ssa jopa 47 prosenttia tyopaikoista on vaa-
rassa kadota automatisaation vuoksi (Frey & Osborne 2013). Suomessa vastaava
luku on hieman pienempi, 35 prosenttia (Pajarinen ym. 2015). Luovuus ja sosiaa-
linen dlykkyys tulevat olemaan valttikortteja tulevaisuuden tyomarkkinoilla,
silld nditd ominaisuuksia vaativia t6itd on vaikeinta korvata teknologian avulla
(Frey & Osborne 2013).

(Johdon) laskentatoimenkaan ei siis voida olettaa saavan olla rauhassa di-
gitalisaation vaikutuksilta. Tehokkaammat laskenta- ja toiminnanohjausjarjestel-
mét, tietokannat ja muut modernit taloudelliset ja operatiiviset ohjelmistot ovat
nopeuttaneet rutiinitehtévid ja tehneet raportoinnista joustavampaa, nopeampaa,
reaaliaikaisempaa ja moniulotteisempaa (Jarvenpad 2001). Tekodlyn ottaessa hal-
tuunsa rutiiniluontoiset tehtdvat, on mahdollista, ettd laskentatoimeen syntyy
uusia tehtévid, jollaisia ei osata vield edes kuvitella (Bolinger 2017). Jo nyt digita-
lisaatio on tuonut mukanaan paljon uudenlaisia haasteita, joiden parissa lasken-
taa-ammattilaisten taytyy tyoskennelld, esimerkkeind uudenlaisten liiketapahtu-
mien kirjaaminen, informaatioprosessien kehittdminen tai uusien arvo- ja toimi-
tusketjujen luominen (Hunton 2002). IT-jarjestelmien kehittymisen my®6ta infor-
maatiomaadrat yrityksissd ovat kasvaneet valtavasti. Sen seurauksena controlle-
reiden johtoa tukeva rooli on kasvanut, kun on tarvittu ihmisid yhdistelem&dan
taloudellista ja ei-taloudellista informaatiota sekd erottamaan olennainen tieto
epdolennaisesta. (Baldvinsdottir ym. 2009.)

Digitalisaatio muokkaa myos yrityksen organisaatio- ja kulurakennetta
sekd strategiaa, minkd myotd usein erityisesti johdon laskentatoimen rooli yri-
tyksissd voi laajeta (Bhimani & Willcocks 2014). IT-ratkaisut kédytannossa pakot-
tavat controllereita ajattelemaan asioita paitsi laskentatoimen, myos yritysjohdon
ndkokulmasta (Hyvonen, Jarvinen & Pellinen 2008), ja kyky kriittiseen ajatteluun
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tulee olemaan keskeinen vaatimus controllerin tyossd (Hunton 2002). Digitalisaa-
tio tuo controllereiden tyohon sekd etuja ettd haasteita. Digitalisaation myota or-
ganisaation kaikki toiminta voitaisiin teoriassa saada nikyville ja kontrollin
alaiseksi. Toisaalta digitalisaatio lisdd epavarmuutta, kun valtamerellisestd dataa
pitdisi osata poimia juuri oikeat tiedot. Valtavasta tietomddrastd on helppo poi-
mia tietoa, joka johtaa virheellisiin korrelaatioihin. (Quattrone 2016.)

Laskentatoimen digitalisoituminen on vield toistaiseksi edennyt melko hi-
taasti, mutta sen on ennustettu kiihtyvéan rdjahdysmaiselld vauhdilla tulevina
vuosina (Bhimani & Willcocks 2014). Sdilyttddkseen ammattinsa controllereiden
on pysyttdvd tdaman muutoksen mukana (Brands & Holtzblatt 2015). Jos control-
lerit reagoivat tapahtuvaan muutokseen liian hitaasti, he voivat pahimmassa ta-
pauksessa riskeerata yrityksensa kilpailukyvyn, silld erityisesti data-analytiikan
katsotaan nykyddn olevan menestyksekkadn liiketoiminnan kannalta valttama-
tontd. (Brands & Holtzblatt 2015; Griffin & Wright 2015.)

Seuraavissa alaluvuissa keskitytddan kédsittelemddn erityisesti johdon las-
kentatoimen tutkimuksessa esille nousevia digitalisaation implikaatioita. Nditd
ovat etenkin big data ja siihen liittyvat analytiikkatyokalut sekd toiminnanohjaus
eli ERP-jarjestelmit. Lisdksi tyossd perehdytddn tekodlyyn ja robotiikkaan ndiden
ajankohtaisuuden vuoksi.

2.2.2 Data-analytiikka

Perinteisesti laskentatoimen data on koostunut yrityksille tutusta, hyvéassa jdrjes-
tyksessd olevasta ja ennustettavasta informaatiosta, kuten raportoiduista
transaktioista, tilauksista, myynneistd, ostotilauksista, saatavista, henkilostotie-
doista, aikatauluista ja varastotiedoista (Appelbaum ym. 2017). Nyky&éan lasken-
tatoimessakin puhutaan yhd enenevassd mddrin niin sanotusta big datasta (tai
joskus suomeksi my6s massadatasta). “Big” viittaa dataan, joka on niin suurta,
ettei sitd pysty analysoimaan tehokkaasti perinteisin menetelmin, kuten Micro-
soft Excelin avulla. Big data voi perinteisen laskentainformaation liséksi sisdltaa
ddrettomdn mddran eri tyyppistd ja alati muuttuvaa dataa, jonka ldhteind voivat
olla esimerkiksi sdhkopostiviestit, puhelut, internet, sosiaalinen media, uutisme-
dia, videot, erilaiset anturit ja RFID-tunnisteet. (Gray & Alles 2015; Zhang, Yang
& Appelbaum 2015.)

Asiantuntijat ennustavat datan médéaran lisddantyvan entisestddn, kun niin sa-
nottu esineiden internet (internet of things) yleistyy. Esineiden internet on ver-
kosto, joka koostuu teknologian vélitykselld toisiinsa yhdistyneistd laitteista. Sen
avulla dataa voidaan kerita koko toimitusketjusta. (Gray & Alles 2015.) Big datan
maédritelmd riippuu kuitenkin kontekstista, jossa sitd kaytetddan. Esimerkiksi
pienyrityksen ja suuren kansainvilisen konsernin késitykset big datasta varmasti
eroavat toisistaan. (Vasarhelyi, Kogan & Tuttle 2015.)

Perinteinen data on yleensd selkedsti riveihin ja sarakkeisiin jdrjestaytynytta
kun taas big data vaikuttaa usein himmentavalta kisitelld kokonsa ja vaihtele-
vuutensa vuoksi (Appelbaum ym. 2017). Big datan keskeisimpid ominaisuuksia
ovatkin volyymi, monipuolisuus, nopeus ja totuudenmukaisuus (Zhang ym.
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2015). Ominaisuuksiensa vuoksi big data vaatii usein yrityksiltd edistynytta tek-
nologiaa, jonka avulla data saadaan varastoitua, analysoitua, visualisoitua ja joh-
dettua (Chen, Chiang & Storey 2012).

Hienostuneet algoritmit, kasvanut varastointikapasiteetti ja korkeatasoiset
anturit ovat vauhdittaneet big datan sovellusten kadyttoonottoa. Kuitenkin mo-
nille organisaatioille big data on edelleen saavuttamattomissa. Big dataan liitty-
vat merkittavimmat rajoitteet ovat datan maard, laatu tai saatavuus. Data-analy-
tiikkkaa ei pystytd hyodyntaméaan paatoksenteossa, mikali dataa ei ole riittdvasti
tai se ei ole kdyttotarkoitukseensa sopivaa. Ongelmana voi usein olla myds se,
ettei yritykselld ole riittdvdd osaamista tarvittavan informaation hankkimiseen.
(Warren, Moffitt & Byrnes 2015.) Haasteeksi voi muodostua myos datan muoto.
Eri ldhteistd tulevan erityyppisen datan muokkaaminen helposti tulkittavaan ja
loogisesti rakentuneeseen muotoon ei ole vilttdmattd helppoa. Valtavan data-
massan joukosta on my0s osattava poimia juuri tarkoituksen kannalta olennaisin
informaatio. (Brown-Liburd, Issa & Lombardi 2015; Schneider, Dai, Janvrin,
Ajayi & Raschke 2015.) Tama vaatii datan késittelijoiltd hyvad ymmadrrystd sen
ominaisuuksista ja laadusta sekd dataan mahdollisesti liittyvistd rajoitteista
(Brown-Liburd ym. 2015).

Yritykset kuitenkin usein liittdvat big dataan merkittavid hyotyjd esimer-
kiksi liiketoiminnan ja markkinoiden analysoinnissa sekéa paatoksenteon tukemi-
sessa, joten kiinnostus big datan analysointiin on suurta. Big data-analytiikka on
parin viimeisen vuosikymmenen aikana noussut merkittdvéksi kiinnostuksen
kohteeksi yritysten lisdksi myos akateemisissa piireissd. (Chen ym. 2012) Tama
perinteistd laajempi data tulee yleistyessdan muokkaamaan huomattavasti tyotd
my0s (johdon) laskentatoimen parissa (Appelbaum ym. 2017; Vasarhelyi ym.
2015), ja data-analytiikka voi Grayn ja Allesin (2015) mukaan olla ainoa keino,
jolla controllerit voivat selviytyd yhd monimutkaisemmista, kansainvalistyvien
ja erittdin kilpailtujen markkinoiden luomista haasteista. Data analytiikasta on-
kin tullut jo keskeinen teknologiatrendi johdon laskentatoimen parissa (Brands
& Holtzblatt 2015).

Kehittyvdn data-analytiikan avulla johdon laskentatoimen kannalta keskei-
set kontrolli- ja budjetointijdrjestelmét voivat tulla entistakin tehokkaammiksi ja
kokonaisvaltaisemmiksi. Lisdksi yritykset pystyvat kerddamaéén tietoa esimerkiksi
tyontekijoiden tietokoneen ja puhelimen kdytostd, ja ndin mittaamaan paremmin
tehokkuutta. (Warren ym. 2015.) Uudenlaiset jarjestelmit kerdavat ja kasittelevat
dataa jatkuvasti, mikd mahdollistaa reaaliaikaisten analyysien ja paatosten teke-
misen. Kun tietoa ei tarvitse késitelld itse kdsin, saadaan analyyseistd tehtya ai-
kaisempaa laajempia ja yksityiskohtaisempia. Tdaman myota controllerit ovat al-
kaneet uudella tavalla ohjata resurssien kdytto4 ja strategian muodostumista yri-
tyksissd. (Bhimani & Willcocks 2014.) Controllereiden strategisempi rooli johtuu
Pickardin ja Cokinsin (2015) mukaan lisddntyneen datan louhinnan ja analysoin-
nin lisdksi siitd, ettd controllerit ymmartavat dataa hyvin ja pystyvit tuottamaan
sitd laadukkaasti. Lisédksi heilld on aiempaa laajempi padsy kaikkeen yrityksen
dataan. (Pickard & Cokins 2015.)

Data-analytiikka on muokannut erityisesti niitd prosesseja, joiden avulla
controllerit tekevit padtelmid tai ennusteita sekd pyrkivat vakuuttamaan paatok-
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sentekijoitd tietojen oikeellisuudesta (Schneider ym. 2015). Big data tdydentad pe-
rinteistd raportointia ja voi tdten tarjota lisdtodisteita padtoksenteon tueksi, mika
lisdd myos controllereiden luotettavuutta johdon silmissa. Big datan avulla voi-
daan myo6s madritelld yritykselle kokonaan uudenlaisia tavoitteita ja suoritusmit-
tareita, kun toiminnasta ja sen tuloksista saadaan yha yksityiskohtaisempaa tie-
toa. (Warren ym. 2015.)

Pelkka data-analytiikan teknologinen kehittyminen ei kuitenkaan vield riitad
viemddn controllereita strategisempaan suuntaan, vaan ndiden tdytyy myos olla
itse aktiivisia ja muodostaa strategia datan kasittelemiseksi. Data tulee ymmartaa
laajempana kuin perinteiset historiaan pohjaavat laskentatoimen raportit tai tu-
loskortit. Controllereiden pitdd madritelld, mitd sisdistd ja ulkoista dataa yrityk-
sen kannattaa kerdtd, kuinka sitd tulisi analysoida ja miten analyysin pohjalta
olisi parasta toimia. Data-analytiikan muotoutuminen osaksi controllereiden tyo-
kalupakkia voi kuitenkin olla haastavaa. Ensinndkin johdon intresseissd useim-
miten on ennemmin kustannusten vahentdminen kuin niihin liittyvan raportoin-
nin kehittdminen, joten johdolta ei valttaimattd automaattisesti saa tukea analy-
tiikkan kehittamiseen. Lisdksi data-analytiikkatyokalujen kadyttod harvoin opete-
taan controllereille esimerkiksi osana heiddn koulutustaan. Monesti tyokalut ei-
vit edes suoranaisesti ole laskentatoimen tytkaluja, jolloin controllereiden on
helppo ajatella, ettd data-analytiikka on vain tilastotieteilijoiden tai johdon asia.
Controllereiden tdytyisi kuitenkin oppia ajattelemaan laatikon ulkopuolelle ja
kehittdd omanlaisensa tapa ldhestyd yrityksessd keradttavad dataa. (Gray & Alles
2015.)

2.2.3 Toiminnanohjausjdrjestelmait

Toiminnanohjausjarjestelmit (englanniksi Enterprise Resource Planning systems,
ERP) ovat koko organisaation kattavia informaatiojarjestelmid, joiden avulla voi-
daan hallinnoida kaikkia yrityksen resursseja, informaatiota ja toimintoja (Kal-
lunki, Laitinen & Silvola 2011). Ne keskittdvit yrityksen kaiken informaation,
sekd taloudellisen ettd ei taloudellisen, yhteen tietokantaan, josta mika tahansa
yrityksen osa-alue voi hakea sen kdyttoonsd. Tama tekee toiminnasta lapindky-
vampdd koko organisaatiolle. (Dechow & Mouritsen 2005; Spraakman ym. 2015.)
Koska kaikki voivat hakea ja syottdd tietoa jarjestelmddn omalta paikaltaan, tay-
tyy kdyttdjien muistaa, ettd jdrjestelmédssd oleva tieto eldd koko ajan. Taméan
myotd voi olla tarpeellista miettid uusiksi organisaation tyoskentelytapoja ja eri-
tyisesti yhteisty6td eri toimintojen valilld. (Scapens & Jazayeri 2003.) Toiminnan-
ohjausjdrjestelmd tuo johdon, kontrollin ja teknologian yhteen toimimaan yhtei-
sen mission ja strategian edistdmiseksi (Dechow & Mouritsen 2005). Se my®s li-
sdd joustavuutta sekd sddstdd aikaa ja rahaa (Malini¢ & Todorovic¢ 2012).

Useat tutkimukset ovat osoittaneet toiminnanohjausjdrjestelmilld olevan
merkittdvd vaikutus controllereiden roolin muutokseen viime vuosina. Tutki-
muksista on kuitenkin saatu ristiriitaisia tuloksia siitd, millainen ja kuinka suuri
vaikutus jdrjestelmilld rooliin on. (De Loo ym. 2011.) Jarjestelmien myotd perin-
teisid johdon laskentatoimen toimintoja, kuten budjetointia ja kustannusten seu-
rantaa, pystytdan siirtaimaan myos muulle yrityksen henkilostolle, mikd pienen-
tdd johdon laskentatoimen perinteistd roolia yrityksissd (Caglio 2003; Scapens &
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Jazayeri 2003). Kun eri yksikot tulevat toiminnanohjausjdrjestelman myotd aiem-
paa riippuvaisemmiksi toisistaan ja erilliset kontrollin muodot ovat yhteydessa
toisiinsa, tulee sisdisestd valvonnasta jokaisen asia (Dechow & Mouritsen 2005).
Kaikki ovat myos osaltaan vastuussa tietojen syottdmisestd jarjestelmddn, joten
jokaisesta tulee tavallaan myos osa laskentaorganisaatiota (Quattrone & Hopper
2005).

Toisaalta toiminnanohjausjdrjestelmdt voivat auttaa controllereita saavutta-
maan strategisemman ja padtoksentekoa tukevan roolin, silld ne tarjoavat padasyn
padtoksenteon ja sisdisen valvonnan kannalta relevanttiin ja reaaliaikaiseen in-
formaatioon (Appelbaum ym. 2017; Kallunki ym. 2011). Caglio (2003) toteaa, ettd
toiminnanohjausjdrjestelmien myotd yritykset hakevat yhd enemmaén controlle-
reita, jotka kykenevit strategiseen paatoksentekoon, liiketoiminnan johtamiseen
ja IT-jarjestelmien hallintaan. Controllerit eivét ole endd niin paljon vastuussa da-
tan kerddmisestd ja syottamisestd jarjestelmddn tai transaktioiden prosessoinnista,
joten informaation analysoimiselle jad enemman sijaa (Sanchez-Rodriguez &
Spraakman 2012) ja rooli on aiempaa konsultoivampi (Caglio 2003). Toiminnan-
ohjausjdrjestelmien tarjoamien laajemman datan varastointimahdollisuuden ja
suuremman laskennallisen tehokkuuden ansiosta controllerit pystyvit aiempaa
monipuolisempiin analyyseihin. Datan pohjalta voidaan laatia esimerkiksi ku-
vailevia analyysejd siitd, mitd on tapahtunut, ennusteita siitd, mita tulee tapahtu-
maan ja suosituksia siitd, mika olisi optimaalinen ratkaisu johonkin tilanteeseen.
(Appelbaum ym. 2017.)

Toiminnanohjausjérjestelmét parantavat informaation ajantasaisuutta seka
tarjoavat mahdollisuuden tarkastella ei-taloudellisen informaation yhteytta ta-
loudellisiin tunnuslukuihin ja suorituskykyyn. Ne tarkentavat suoritusmittareita
ja parantavat johdon laskentatoimen tyokaluja, mikd voi johtaa laadukkaampaan
pddtoksenteossa kdytettdvadn informaatioon. (Spraakman, O’Grady, Askarany
& Akroyd 2018.) Toiminnanohjausjdrjestelmadt muuttavat johdon laskentatoimea
isomman laskennallisen voiman, suhteellisten tietokantojen, standardoitujen
prosessien ja laajemman tilikartan myotd. Isompi laskentavoima johtaa tarkem-
paan ja ajankohtaisempaan informaatioon. Standardoidut prosessit takaavat, etta
informaatiota saadaan myos sellaisista yksikoistd tai tuotteista, jotka ovat aiem-
min saattaneet jiddd pimentoon. Laajemmat tilikartat ovat yksi tarkeimpid toi-
minnanohjausjarjestelmien tuomia muutoksia, silld ne mahdollistavat laajemmat,
yksityiskohtaisemmat ja standardoidummat suoritusmittarit halki organisaation.
(Sanchez-Rodriguez & Spraakman 2012.)

Sanchez-Rodriguez ja Spraakman (2012) havaitsivat tutkimuksessaan, etta
toiminnanohjausjérjestelmien mukanaan tuomista muutoksista controllereiden
roolin kannalta merkittdavin oli se, ettd jarjestelman kaytto johti lisddntyneeseen
ei-taloudellisen informaation kayttoon. Vastaajat olivat myos sitd mieltd, etta toi-
minnanohjausjdrjestelmat tekivét johdon laskentatoimen tyokaluista tehokkaam-
pia, jolloin ne olivat hyodyllisempid analyyseissd ja paatoksenteossa. (Sanchez-
Rodriguez & Spraakman 2012.) Useat tutkimukset ovat kuitenkin todenneet, etta
toiminnanohjausjdrjestelmien vaikutus johdon laskentatoimeen on hyvin rajalli-
nen (Scapens & Jazayeri 2003). Esimerkiksi Malinic ja Todorovic (2012) eivit ha-
vainneet vahvaa yhteyttd toiminnanohjausjdrjestelma SAP:n kdyttéonoton ja joh-
don laskentatoimen kdytantdjen muuttumisen valilla.
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Myo6s Scapens ja Jazayeri (2003) havaitsivat case-yrityksessdan BM Euro-
pessa, ettei SAP:n kdyttoonotto johtanut uusiin, hienostuneempiin johdon las-
kentatoimen tyokaluihin. Joitakin muutoksia SAP kuitenkin toi johdon laskenta-
toimen rooliin ja tehtdviin. Ensinnékin se otti haltuunsa useita rutiinitehtdviad niin
laskentatoimessa kuin muussakin informaation prosessoinnissa. Kun tyontekijat
tuotannossa syottavit tietoja jarjestelmddn, syntyvét tarvittavat laskentatoimen
kirjaukset jdrjestelméssd automaattisesti, mikd on viahentdanyt tarvetta laskenta-
toimen henkilostolle yrityksessd. Lisaksi BM Europen linjajohtajat alkoivat ottaa
yhd enemman vastuuta oman alueensa taloudellisesta tilanteesta. He esimerkiksi
itse valvovat omaa budjettiaan ja laativat ennusteita. Ennen johdon laskentatoi-
men tehtdviksi katsotut tyot ovat siis siirtyneet johdon tehtdviksi. (Scapens & Ja-
zayeri 2003.)

Controllerit voivat kuitenkin edelleen toimia apuna ndissd tehtdvissa. Hei-
dén roolinsa onkin laajentunut rutiinitehtdvien véistymisen myo6td enemman
johtoa tukevaksi. Linjajohdon ollessa aiempaa suuremmassa taloudellisessa vas-
tuussa, he tarvitsevat enemmaén tukea controllereilta, ja controllereista on tullut
osa toimintojen vaélisid johtoryhmid. Taméa on lisdannyt controllereiden tarvetta
ymmartdd laskentatoimen tekniikoiden sijaan laajasti koko liiketoimintaa. SAP:n
myotd ajattelu BM Europella on myos kehittynyt enemmaén tulevaisuuteen suun-
tavaksi, kun laajempi informaatio tarjoaa mahdollisuudet tarkempien ennustei-
den tekemiseen. BM Europen tapaus siis ndyttdisi tukevan ndkemysta siitd, etta
toiminnanohjausjarjestelméat muuttavat controllereiden roolia yrityksissa strate-
gisempaan suuntaan. Muutos controllereiden roolissa tapahtui yhtd aikaa SAP:n
kayttoonoton kanssa. Kuitenkaan taytta varmuutta ei ole siité, olisiko muutos ta-
pahtunut myos ilman jadrjestelmdmuutosta. Varmasti SAP on kuitenkin ainakin
helpottanut muutoksen tapahtumista. (Scapens & Jazayeri 2003.)

Myos Caglion (2003) case-yrityksessd Pharmacomissa havaittiin toiminnan-
ohjausjdrjestelmdn myotd tapahtuneen hybridisaatiota controllereiden ja linja-
johdon vililld, kun jarjestelmdn myotd laskentatoimen informaatio hajautui ym-
pdri organisaatiota. Samalla laskentaosastolta vapautui resursseja liiketoiminnan
tukemiseen ja suunnitteluun seké IT-jarjestelmien hallintaan. Toiminnanohjaus-
jarjestelman vaikutus johdon laskentatoimen roolin muuttumiseen selittyy Cag-
lion mukaan kolmella tekijalld, jotka ovat laskentatoimen kaytantojen lisdaantynyt
standardoituminen, jdrjestelmdn myotd lisdédntyva integraation ja toimintojenva-
lisen yhteistyon tarve sekd laskentaosaston merkittava rooli IT-jarjestelmén joh-
tamisessa. ERP-jdrjestelmadn myotd tapahtunutta muutosta ei Pharmacomilla ko-
ettu pelkdstddn positiivisena, silld controllerit menettivdt osan pddtantdvallas-
taan informaation késittelyyn liittyen jdrjestelmdn hoitaessa tdtd heiddan puoles-
taan. Controllerit siis kokevat, ettei heilld ole tdyttd kontrollia omaan tyohonsa.
Myos paineet laskentatoimea kohtaan ovat kasvaneet, kun jdrjestelman myotd
heiddn tyonsd eteneminen tulee ldpindkyvidksi koko organisaatiolle. (Caglio
2003.)

Toisaalta ERP-jarjestelmédn kdyttéonotto on parantanut ihmisten kasitysta
controllereiden arvosta organisaatiolle ja tdten oikeuttanut ndiden roolin yrityk-
sessd. Tamd perustuu siihen, ettd jdrjestelmédn mukanaan tuoma standardoitumi-
nen on johdonmukaistanut ja parantanut organisaation controllereilta saamaa
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palvelua. Controllerit ovat saaneet myos aktiivisemman roolin uuden jirjestel-
mén ylldpidossa ja johtamisessa ja muutoinkin laajemman roolin operatiivisissa
toiminnoissa, kun perinteinen toimintojenvilinen jako menetti merkityksensa.
Laskentatoimen informaation tuottaminen vaatii aiempaa enemmaén yhteistyotd
eri toimintojen valilld. (Caglio 2003.) Roolin laajeneminen toiminnanohjausjdrjes-
telman myotd ei kuitenkaan ole itsestddnselvyys. Jack ja Kholeif (2008) totesivat,
ettei ndin kdynyt esimerkiksi heiddn tapauksessaan IMC:114. Sielld controllerei-
den rooli palautui jarjestelman myo6td datan vartijaksi ja informaation jakajaksi.
Vain muutamat saivat dynaamisemman roolin koko organisaation controllereina.
(Jack & Kholeif 2008.)

2.24 Robotiikka ja tekodly

Tekodlylle (englanniksi artificial intelligence, Al) on vaikea 16ytdd yhtd virallista
maddritelmad, vaikka késite onkin ollut olemassa jo vuosikymmenid. Késite on
haastava maddritelld jo senkin vuoksi, ettei dlykkyyttd ole kyetty yksiselitteisesti
maddrittelemaddan. Useimmille tekodlyn madritelmille yhteistd on kuitenkin se, ettd
tietokoneet kykenevit toimintoihin, jotka voitaisiin katsoa dlykkaiksi, mikéli ne
olisivat ihmisen suorittamia. (Kaplan 2016.) Esimerkiksi Oxfordin sanakirja maa-
rittelee tekodlyn “tietokonejarjestelmiksi, jotka kykenevit suorittamaan tehtavid,
jotka normaalisti vaatisivat ihmisélyd, kuten visuaalista havainnointikykyd, no-
peuden tunnistamista, pddtoksentekoa ja kielten kddntdmistd” (Oxford Dicti-
onary 2019).

Tekodlystd on jo tullut osa meidén jokapdivéistd elamdamme. Tietokoneet
jarobotit osaavat kuunnella ja puhua tai vaikkapa ajaa autoa ja tehdad diagnooseja
ladkdrin puolesta. Supertietokoneiden laskentateho on nelinkertainen ja muisti
kymmenkertainen verrattuna ihmisaivoihin. (Pohjola 2016.) Monen yrityksen
toiminnan ytimessa ovatkin jo erilaiset tekodlyn sovellutukset kuten datan lou-
hinta, geneettiset algoritmit tai tietoperustaiset jarjestelmidt (Moudud-Ul-Huq
2014). Kehittyvilld tekodlyn sovellutuksilla onkin valtava potentiaali korvata ih-
minen monilla eri liiketoiminnan osa-alueilla. Erityisesti datan mddran kasvaessa
tulee tekodlyn rooli sen késittelyssad korostumaan. (Dhar & Stein 2017.)

Tekodly késittdd esimerkiksi konendon, robotiikan, luonnollisten kielten
ymmartdmisen, tiedon esittimisen ja pddttelyn. Ndistd laskentatoimen kannalta
erityisen mielenkiintoisena on pidetty pdittelyd, ja etenkin niin sanottujen asian-
tuntijajdrjestelmien (expert systems) kehittdminen. (Gal & Steinbart 1987.) Asian-
tuntijajarjestelmid kaytetddn erityisesti padtoksenteon tukena, silla ne mallinta-
vat ongelmanratkaisussa ihmisten ajatteluprosesseja. Niitd kdytetddn erityisesti
vaikeasti automatisoitavissa olevissa tehtdvissd, jotka vaativat merkittdvasti har-
kintaa. Jdrjestelmdn tarkoituksena on tuottaa suosituksia, jotka paatoksentekijd
voi joko hylédtd tai hyvaksyd. Nama suositukset perustuvat lahinna tekodlyn las-
kemiin todenndkoisyyksiin erilaisista lopputuloksista. (Barbera 1987.)

Vuosisadan vaiheessa laskentatoimen tutkimuksessa oli tauko tekodlyn
osalta, mutta nykyddn se saa taas kasvavassa mddrin huomiota niin tutkimuk-
sessa kuin kdytannossakin (Sutton, Holt & Arnold 2016). Tekodly on mennyt hur-
jasti eteenpdin monilla osa-alueilla. Esimerkiksi kuvantunnistus, luonnollisten
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kielten prosessointi ja pelaaminen ovat osa-alueita, joilla on viime aikoina tapah-
tunut paljon kehitystd. Tekodlyad onkin tuotu niin liikenteeseen ja turvallisuus-
palveluihin kuin kotitalouksiin ja terveydenhuoltoonkin. My6s monet muut alat
ovat valjastaneet tekodlyn kadyttonsd. Laskentatoimessa erityisesti suuret tilintar-
kastus-ja konsulttiyritykset pyrkivat kehittaméaan tekodlya tukemaan tilintarkas-
tusta. (Issa, Sun & Vasarhelyi 2016.) Tulevaisuudessa mielenkiinto tulee luulta-
vasti siirtymddn asiantuntijajdrjestelmistd yhd enemmé&n koneoppimisen eri
muotoihin samoin kuin luonnollisten kielten kasittelyyn. Huomiota tulee kuiten-
kin muistaa kiinnittdd my6s mahdollisiin tekodlyn haitallisiin sivuvaikutuksiin.
(Sutton ym. 2016.)

Laskentatoimen jdrjestelmédt ovat usein suuria datavarastoja, eivitkd ne
valttamatta palvele johdon tarpeita. Ratkaisuna tdhédn on integroida jarjestelmiin
tekodlyd, joka reagoi kuin ihminen: kykenee esimerkiksi nopeuden tunnistami-
seen, oppimiseen, suunnitteluun ja ongelmanratkaisuun. Vasta vahan tyotda on
kuitenkin tehty tekodlyn tuomiseksi osaksi laskentatoimea. (Moudud-Ul-Huq
2014.) Silti joillakin kapeilla osa-alueilla tekodly on jo korvannut ihmisen: se pys-
tyy esimerkiksi tekemddn tuotesuosituksia, hinnoittelemaan miljoonia tuotteita
verkkokaupassa tai havaita signaaleja valtavasta massasta talousuutisia (Parkes
& Wellman 2015).

Tekodly pystyy myos tukemaan paddtoksentekoa laatimalla ennusteita esi-
merkiksi asiakkaista, varallisuudesta tai toiminnoista. Ne voivat luoda uusia ide-
oita todenn&koisyyksiin ja dataan perustuviin tilastoihin pohjautuen. Lisédksi ne
voivat madrittdd useiden tekijoiden valisid suhteita, minka seurauksena ihmiset
osaavat helposti keritd uudenlaista informaatiota. (Jarrahi 2018.) Alylaitteiden
dlykkyys kasvaa ja trendi on kohti laitteiden suurempaa autonomiaa paatoksen-
teossa. Strukturoidussa kontekstissa onkin enda suhteellisen lyhyt matka siihen,
ettd kone kykenee itsendiseen padatoksentekoon. Lisdksi jotkut hienostuneemmat
teknologiat kykenevit jo reaaliaikaiseenkin kontekstin tunnistamiseen, ja pysty-
vt tekemddn suosituksia sen perusteella. Esimerkiksi karttasovellukset tekevét
tdatd ehdottaessaan reittid muun muassa liikennemaééarien perusteella. (Davenport
& Kirby 2016.)

Tekodlyn avulla pyritddn luomaan niin sanottu “machina economicus”,
joka on verrattavissa “homo economicukseen” eli ihmiseen, joka pyrkii maksi-
moimaan padadtoksestd saavutettavan hyodyn kaytettdvissd olevilla resursseilla.
Padtoksentekoprosessit ovat rationaalisia. Tdydelliseen rationaalisuuteen teko-
dly tuskin kuitenkaan aivan heti tulee pystymddn fyysisten ja laskennallisten ra-
joitteiden vuoksi. Tekoidlyn sovellukset ovat myos aina ihmisen suunnittelemia,
omistamia ja kdyttdmid, ja kaikilla tekodlyn kanssa toimivilla ryhmilld on omat
tavoitteensa, jotka ovat mahdollisesti ristiriidassa keskenddn. Tekodlyn kehitta-
miseen liittyy vield merkittdavid haasteita, mutta sen kehittimiseen panostetaan
onnistumisten myotd koko ajan enemman. (Parkes & Wellman 2015.)

Vield pyrkimykset kehittaa tekoélyé eivat kuitenkaan ole niin pitkalld, etta
robotit todella kykenisivit ihmisenkaltaiseen dlykkyyteen (Adami 2015). Tekoaly
ei pysty vield luovuuteen vaan se on sidottu aikaisempaan, syotettyyn dataan. Se
ei myodskddn pysty yhdistelemddn laajalti aiempia kokemuksia asioista tai ky-
kene maalaisjdrkiseen péadttelyyn. Tekodly ei osaa suodattaa syotettyd informaa-
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tiota, jolloin se on herkkd manipulaatiolle. (Moudud-Ul-Huq 2014.) Vaikka teko-
dly onkin onnistunut tunkeutumaan monille liiketoiminnan osa-alueille ja lisan-
nyt pelkoa siitd, ettd se tekee pddtokset ihmisen puolesta, on ihmisellekin siis
edelleen roolinsa paatoksentekoprosesseissa. Tekodly voi laajentaa ihmisen rajal-
lista kognitiivista kapasiteettia monimutkaisissa tilanteissa, mutta ihmiselld on
kokonaisvaltaisempi ja intuitiivisempi ndkokulma epdvarmoihin ja monitulkin-
taisiin tilanteisiin. Tekodly on ihmisestd riippuvainen tilanteissa, joissa tarvitaan
alitajuista padttelyd arvioimaan padtosten lopputuloksia ja helpottamaan paatok-
sentekoa. (Jarrahi 2018.)

Tekodly tulisikin ndhd& ihmistd avustavana tai tdydentdavana eikd korvaa-
vana tyokaluna. (Jarrahi 2018.) Davenport ja Kirby (2016) toteavat, ettd heidan
haastattelemansa johtajat eivit koe, ettd tekodly voisi korvata ihmistd taysin vield
pitkddn aikaan, vaan ldhinnd tdydentdd. Optimistisimmatkin asiantuntijat epadi-
levit, ettd tekodly, joka kykenisi itsetuntemukseen tai itsendiseen tavoitteiden
muodostamiseen, on vield vuosikymmenten pddssd. (Davenport & Kirby 2016.)
Tekodlyn tulisi hoitaa enemman jokapdivdisid tehtdvid, jotta ihmiset voivat kes-
kittyd enemmén luovan tyon tekemiseen. Intuitiivisuutensa vuoksi ihmiset ky-
kenevit tekodlyd paremmin muodostamaan kokonaiskuvan tilanteesta. Lisdksi
strategisessa ajattelussa on tarkedd kyetd jarkeilyyn ja laajaan kontekstin ymmar-
rykseen. Ainakin toistaiseksi ihminen pystyy tdhdn vield konetta paremmin. (Jar-
rahi 2018.) Ihmiset kykenevat myos tarkastelemaan ei-strukturoitua dataa, kuten
runoja, paremmin kuin koneet (Davenport & Kirby 2016).

Ylin johto ei ole yrityksissd ainoa, joka osallistuu intuitiiviseen paatoksen-
tekoon. My6s monet alemmilla tasoilla tietoty6td tekevat ovat jatkuvasti tyossaan
uusissa tilanteissa, joissa tdytyy tehdéd valintoja intuition varassa, ja jotka osaltaan
vaikuttavat my6s ylemmilld tasoilla tehtdviin p&datoksiin. Alemmilla tasoilla
tyoskentelevit henkil6t, kuten esimerkiksi controllerit, voivat olla olennainen osa
yrityksen epdvirallisia verkostoja ja tukea paddtoksentekoprosessia olennaisesti.
Ei voida siis ajatella, ettd muu kuin suoraan paatoksentekoon tai strategiaan liit-
tyva tyo olisi korvattavissa tekodlylld. (Jarrahi 2018.) Liséksi ihmiset uskovat, etta
vaikka tekodly kykenisikin antamaan tarkkojakin ratkaisuehdotuksia ongelmiin,
tulee ihminen olemaan kuitenkin se, joka viimekéddessa tekee lopullisen paatok-
sen (Davenport & Kirby 2016).
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Aineisto

Tdaman tutkimuksen aineisto on kerdtty haastattelemalla. Haastattelu on mene-
telménd hyvin joustava, minkd vuoksi se soveltuu monenlaisiin tarkoituksiin.
Haastattelutilanteessa haastattelija on suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa
haastateltavan kanssa. T4dlloin haastattelijan on mahdollista suunnata tiedonhan-
kintaa vield itse haastattelussa ja saada esiin motiiveja vastausten taustalla. Lisa-
kysymysten avulla vastauksia voidaan selventdd ja syventdd. Haastattelun etuna
on myos se, ettd haastateltava saa vapaasti tuoda esille itseddn koskevia asioita,
ja hdn on tilanteessa aktiivinen, merkityksid luova osapuoli. Haastattelua on
my0s hyva kdyttdd sellaisissa tilanteissa, joissa jo ennalta tiedetddn, ettd tutki-
musaiheesta on saatavilla monen suuntaisia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
34-35.) Aiempien controllereiden roolista tehtyjen tutkimusten perusteella oli ai-
heellista olettaa, etteivat tastdkdan tutkimuksesta saatavat tulokset ole tdysin yk-
sisuuntaisia.

Tutkielmassa hyodynnetyt haastattelut on toteutettu puolistrukturoituina
teemahaastatteluina. Puolistrukturoitu haastattelu on lomakehaastattelun ja
strukturoimattoman haastattelun valimuoto, jossa jokin haastattelun nidkokohta
on lydty lukkoon. Osa haastattelusta etenee kuitenkin vapaasti. Késite teema-
haastattelu ei ota kantaa siihen, kuinka monta haastattelua tehdéain, tai siihen,
miten syvillisesti aihetta késitellddn. Se sen sijaan kertoo haastattelun rakentu-
van tiettyjen keskeisten teemojen varaan. Teemahaastattelu on siis puolistruktu-
roitu haastattelumuoto siksi, ettd kédsiteltdvat teemat on lyoty ennalta lukkoon.
Strukturoidulle lomakehaastattelulle tyypillinen tarkka kysymysten muoto ja
jarjestys kuitenkin puuttuvat. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.) Teemahaastatte-
lussa pyritddn 16ytamdan vastauksia tutkimusongelman mukaisesti, ja haastatte-
luun valitut teemat perustuvat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Haas-
tattelu etenee teemoittain, mutta tutkija on voinut madrittdd teemojen alle myos
tarkentavia kysymyksid. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 75.)

Tutkimuksen aineisto koostuu seitsemaéstd haastattelusta. Kaksi haastatte-
luista on juuri tdtd tutkielmaa varten tehtyjd ja lisdksi tutkielman kirjoittaja on
ollut mukana neljdssd haastattelussa yhdessd muiden Jyvaskyldn yliopiston
kauppakorkeakoulun Strategy, Accounting and Leadership as Practice (SALP) -
hankkeeseen osallistuvien tutkijoiden kanssa. Tutkielmassa on hyotdynnetty
my0s yhtd hanketta varten kerattyad haastattelua, johon kirjoittaja ei itse ole osal-
listunut. Haastateltavina on ollut controllereita seka eri yksikdiden tai toiminto-
jen johtotehtdvissa toimivia henkilditd eri Osuuspankeista sekd OP Ryhmasta.
Osa haastateltavista toimii sekd controllerina ettd muissa tehtdvissd, ja erdalld
haastateltavalla on controller-tausta OP:lla, mink& vuoksi controller-ndkokulma
tulee esille vastauksissa, vaikka hin toimiikin tilld hetkelld muissa tehtdvissa.
Haastateltavat on vield lueteltu taulukossa luvun nelja alussa.

Osa haastateltavista on hankittu lumipallo-otantaa hyodyntden. Ensimmadi-
set haastateltavat saatiin yhteyshenkilon kautta, jonka jilkeen haastateltavat ovat
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johdattaneet tutkijan uusien tiedonantajien pariin. Ndin haastateltaviksi saatiin
sellaisia henkil6itd, joilla on mahdollisimman paljon tietoa ja kokemusta tutkitta-
vasta asiasta. Tama on tarkedd laadullisessa tutkimuksessa, kun pyritaan kuvaa-
maan, ymmartamadn tai tulkitsemaan tiettyd ilmiotd. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
85-86.) Tatd tutkimusta varten tehtyjen haastattelujen teemoiksi valikoituivat
controllereiden rooli ja siind tapahtuneet muutokset, ndiden yhteys digitalisaa-
tioon sekd roolin tulevaisuus digitalisaation myotd. Haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin. Haastateltavien anonymiteetti pyritddn sdilyttdiméan, eikd heilta taten
kysytty haastattelutilanteessa esimerkiksi nimid tai muita henkil6tietoja. Haas-
tattelut numeroitiin yhdestd seitsemddn, jotta haastateltavien vastaukset pysty-
tddn erottamaan toisistaan.

3.2 Menetelmi

Vapaamuotoisen haastatteluaineiston analysointiin ei ole juurikaan valmiita
malleja tarjolla, mink&d vuoksi tulkinta ja raportointi voi usein olla haasteellista
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 35). Tama tutkimus toteutetaan laadullisena case-tut-
kimuksena ja tutkimusaineisto analysoidaan sisédllonanalyysid hyddyntden. Las-
kentatoimen tutkimuksessa nimenomaan johdon laskentatoimessa on oltu taipu-
vaisimpia hyodyntdmédan laadullisia tutkimusmenetelmid. Johtamisen ja johdon
laskentatoimen prosessit ja kdytannot ovat usein monimutkaisia niin organisaa-
tioissa kuin laajemmallakin tasolla, eivatka tutkijat ole vield onnistuneet saamaan
ndistd taydellistd selvyyttd. Organisaatioiden toiminnot ja johdon laskentatoimi
lisdksi muuttuvat jatkuvasti niin pikkuhiljaa kuin vallankumouksellisestikin, jo-
ten tutkimusta ndistd aiheista tdaytyy tehdd koko ajan. Laadullinen tutkimuspe-
rinne tunnistaa ja huomioi tdimén organisaatiomaailman todellisuuden ja pyrkii
etsimddn kokonaisvaltaista ymmadrrystd johdon ja laskentatoimen ammattilais-
ten kokemuksiin hyddyntden useita eri ndkokulmia. (Parker 2012.)

Case-tutkimus voi olla kuvailevaa, havainnollistavaa, tutkivaa, selittavai
tai yhdistelmé ndistd. Se voi olla yksittdiseen yritykseen kohdistuvaa tai se voi
esimerkiksi vertailla useampaa yritystd. (Parker 2012.) Useimmiten case-tutki-
muksessa analysoidaan kuitenkin vain yhden yrityksen kdytantdjda (Scapens
1990). Myo0s tdssd tutkimuksessa keskitytdadn tarkastelemaan johdon laskentatoi-
men roolia yhdessd case-yrityksessd, OP-Ryhmdssd, joka esitellddn tarkemmin
luvun nelja alussa. Tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa, silld sen tavoitteena on
kuvata controllereiden roolia ja siind tapahtuneita muutoksia. Kuvaileva case-
tutkimus keskittyy yleensd kuvaamaan systeemejd, tekniikoita ja proseduureja,
joita yritykselld on kaytossd. (Scapens 1990.) Case-tutkimuksen etuna on se, ettd
tutkimus voi tarjota selityksid ja auttaa ymmartamaan kriittisesti organisatoris-
ten prosessien sosiaalista ja institutionaalista luonnetta sekd johdon laskentatoi-
men kaytantojd. Tutkija voi perehtyd syvillisesti toimijoiden sosiaalisesti raken-
tuneeseen maailmaan, kulttuuriin, ajatteluun, kieleen ja kayttdytymiseen. (Par-
ker 2012.)
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Sisdllonanalyysi on laajasti hyodynnetty laadullisen tutkimuksen tekniikka
tekstidatan analysointiin. Muita menetelmia ovat esimerkiksi etnografia, groun-
ded theory, fenomenologia tai historiallinen tutkimus. (Hsieh & Shannon 2005.)
Sisdllonanalyysi tarkoittaa kirjoitetun, kuullun tai ndhdyn sisdllon analyysid ja se
voi olla aineisto- tai teorialdhtotistd tai teoriaohjaavaa (Tuomi & Sarajarvi 2018,
96), tai kuten Hsieh ja Shannon (2005) méarittelevit, konventionaalista, summa-
tiivista tai teoriaohjaavaa. Kaikkien ndiden tehtdvéna on tulkita merkityksia teks-
tisisalloistd ja erot eri nakokulmien vililld perustuvat sithen, kuinka aineisto koo-
dataan. Aineiston koodaaminen onkin yleensd tutkimuksen onnistumisen kan-
nalta olennainen vaihe. (Hsieh & Shannon 2005.)

Konventionaalista sisdllonanalyysid hyodynnetddn, kun tavoitteena on ku-
vailla jotakin ilmiotd. Talloin aineisto on kerdtty esimerkiksi haastattelututki-
muksessa avointen tai korkeintaan haastateltavan vastauksia tarkentavien kysy-
mysten avulla. Kysymysten ei siis tulisi nojata teoriaan, ja tutkimus alkaakin
usein havainnoinnilla. Aineiston koodauskaan ei perustu teoriaan tai aiempaan
tutkimukseen vaan koodit johdetaan aineistosta ja médritellddn siten vasta ana-
lyysin aikana. Summatiivisessa analyysissa tutkimus taas alkaa avainsanoilla,
jotka johdetaan kirjallisuuskatsauksesta tutkijan intressien perusteella. Tutki-
muksessa lasketaan ndiden sanojen esiintymistéd tekstissd, eikd tavoitteena ole
niinkdan tehdd johtopddtoksid, vaan kartoittaa ja ymmartda kasitteiden konteks-
tuaalista kayttod. (Hsieh & Shannon 2005.)

Téssd tutkimuksessa hyodynnetddn teoriaohjaavaa sisillonanalyysid. Teo-
riaohjaavaa ndkokulmaa hyodynnetédan, kun ilmiostd on jo olemassa aiempaa
tutkimusta ja teoriaa, mutta se on vield epdtdydellistd ja hyotyy lisdtarkastelusta.
Teoriaohjaavaa ndkokulmaa kidytettdessd tavoitteena on yleensd vahvistaa tai
laajentaa olemassa olevia teorioita. (Hsieh & Shannon 2005.) Teoriaohjaavassa si-
sdllonanalyysissd analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan, mutta teoria toimii ana-
lyysin tukena. Analyysiyksikot poimitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto oh-
jaa analyysin tekemistd ja sen vaikutus on selkedsti tunnistettavissa. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 96-97.) Teoria ohjaa myos tutkimuskysymysten muodostamisessa
ja auttaa tutkijaa ennustamaan, mitkd muuttujat nousevat aineistosta erityisesti
esille ja missd suhteessa muuttujat ovat toisiinsa. Tédten tutkijan on my6s hel-
pompi madritelld koodit, joiden avulla aineisto luokitellaan. Koodit mé&aritellaan
yleensd sekd ennen analyysid ettd analyysin aikana, ja ne johdetaan teoriasta tai
merkittavistd tutkimustuloksista. (Hsieh & Shannon 2005.)

Tdssd tutkielmassa analyysid ohjaavat aiemmat tutkimukset controllerei-
den roolissa tapahtuneesta muutoksesta sekd muutoksen taustatekijoistd, erityi-
sesti digitalisaation osalta. Aiemman tutkimuksen perusteella analyysissa keski-
tyttiin esimerkiksi tarkastelemaan controllereiden roolin muutosta strategisem-
paan ja liiketoimintaorientoituneempaan suuntaan. Toisaalta aiempien tutki-
mustulosten ollessa muutoksen laajuuden osalta ristiriitaisia, ohjautui analyysi
myos tdssd tutkimuksessa tarkastelemaan liséksi controllereiden roolin perintei-
sempdd puolta. Controllereiden roolin muutoksen tutkimukseen kytkeytyy vah-
vasti myds muutos controllereilta vaadittavissa ominaisuuksissa, minkd vuoksi
se nousi esille myos tamén tutkimuksen analyysivaiheessa. Lisdksi tutkimuk-
sessa esille nostetut digitalisaation implikaatiot, kuten data-analytiikka ja toimin-
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nanohjausjdrjestelmédt osattiin nostaa esille suoraan aiemman tutkimuksen pe-
rusteella. Analyysin taustalla vaikuttavat aiemmat tutkimukset on esitelty tar-
kemmin tutkielman teoriaosassa luvussa 2.

Hsiehin ja Shannonin (2005) mukaan Kaid (1989) on todennut, ettd jokainen
laadullisen sisédllonanalyysin nakdkulma koostuu samoista seitsemésta vaiheesta,
jotka ovat tutkimuskysymyksen méaaritteleminen, otoksen valitseminen, katego-
rioiden maddritteleminen, koodausprosessin hahmotteleminen, koodauksen to-
teuttaminen, luotettavuuden maérittdminen ja tulosten analysoiminen. Hirsjarvi
ja Hurme (2001) taas madadrittelevét neljd vaihetta, joiden avulla aineisto sisal-
lonanalyysissd analysoidaan. Ensimmadinen vaihe on aineiston kuvailu. Tédssa
vaiheessa pyritddn tekemddn kartoitusta tutkimuskohteiden ominaisuuksista ja
piirteistd. Tavoitteena on vastata kysymyksiin siitd, kuka tekee, missd, milloin tai
kuinka paljon ja kuinka usein. Seuraavassa vaiheessa aineisto luokitellaan. Luo-
kittelun avulla muodostetaan kehikko, jota voidaan kayttda aineiston tulkintaan
sekd yksinkertaistamiseen ja tiivistamiseen. Luokittelu on aineiston jarjestamista
vertailemalla sen eri osia keskenddn. Luokkien avulla voidaan vaikkapa kehitelld
teoriaa tai nimetd aineiston keskeiset piirteet. Luokittelu ja aineiston jakaminen
luokkiin ovat kuitenkin vasta analyysin vilivaihe. Kolmantena vaiheena on yh-
distely, jossa luokkien esiintymisen vilille koetetaan 16ytda samankaltaisuuksia
ja sdédannonmukaisuutta, tai vaihtelua ja poikkeuksia. Viimeinen vaihe on aineis-
ton tulkinta. Talloin aineisto pyritddn ndkemddn kokonaisvaltaisemmin ja tuo-
maan esille tutkittavien ilmididen sosiaaliset merkitykset. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 145, 147, 149, 152.)

Sisdllonanalyysilld pyritddn etsimdan merkityksid kerdtystd aineistosta.
Tuomi ja Sarajdrvi (2018) toteavat Kyngdkseen ja Vanhaseen (1999) viitaten, ettd
sisdllonanalyysin avulla dokumentteja pystytddn analysoimaan systemaattisesti
ja objektiivisesti. Tavoitteena on saada tiivistetty kuvaus tutkittavasta ilmiosta.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 103.) Sisdllonanalyysiin yhdistetddn usein konteksti-
analyysi, jossa eriteltyd aineistoa tarkastellaan kontekstissa, jossa asiat esiintyviit.
Sisdllonanalyysi on kuitenkin vain tapa tarkastella tutkimusaineistoa ja jdrjestdad
se johtopddtoksien tekoa varten, mutta pelkdstddn sitd hyodyntamallad ei vield
pddstd johtopdatoksiin. Sisdllonanalyysi tuottaa vasta raaka-aineet pohdinnalle
ja sithen yhdistetylld kontekstianalyysilldkin voidaan tuottaa ainoastaan kuvai-
levaa tietoa. Varsinaiseen péddttelyyn tarvitaan tutkijan omaa pohdintaa ja ”sosi-
aalista mielikuvitusta”. (Gronfors 1982, 161.)

Teoriaohjaava analyysimenetelmd johtaa niin sanottuun abduktiiviseen
padttelyyn (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 97). Tieteenfilosofiassa erotetaan perintei-
sesti kaksi logiikan pdatyyppid, deduktiivinen ja induktiivinen. Deduktiivinen
logiikka on pdittelyd, jossa pddttely etenee tunnetuista tosiasioista, esimerkiksi
valmiista teoriasta, yksityiskohtiin. Induktiivinen logiikka taas etenee aineiston
ja yksityiskohtien pohjalta yleistyksiin ja teorian muodostamiseen. Abduktiivi-
nen logiikka on ndiden kahden vilimuoto, silld puhtaan induktion mahdollisuus
usein kyseenalaistetaan. Abduktiivisessa péddttelyssd ajatellaan, ettd uudet tie-
teelliset 16ydot ovat mahdollisia vain jonkun johtoajatuksen perusteella. Pelkistd
havainnoista ei siis voida pddtyd teoriaan, vaan johtoajatusta tarvitaan keskitta-
mdan havainnot seikkoihin, jotka voivat johtaa uusiin ndkemyksiin ja ideoihin.
(Gronfors 1982, 27, 30, 33.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssa luvussa esitellddan ensiksi omana alalukunaan tutkimuksen case-yritys OP
Ryhma ja sen jdlkeen tutkimuksesta saadut tulokset. Tulososiossa lainataan kat-
kelmia haastatteluista, ja haastateltavien erottamiseksi toisistaan haastattelut on
numeroitu yhdestd seitsemddn. Alla olevassa taulukossa esitelldan tutkimuksen
haastateltavat. Heiddn anonymiteettinsd sdilyttdmiseksi heiddn nimidén tai tar-
kempia tehtdvanimikkeitddn ei kuitenkaan tuoda tdssd tutkimuksessa esille.
Haastattelussa numero yksi haastateltavia oli kaksi, ja heiddt on numeroinnin li-
saksi erotettu toisistaan kirjaimin.

Haastattelu | Tehtdvi Yksikko
Hlaja H1b johtotehtdvat Osuuspankki
H2 johtotehtavat Osuuspankki
H3 johtotehtdvat Osuuspankki
H4 controller Osuuspankki
H5 johtotehtdvat/controller | Osuuspankki
Hé6 johtotehtdvat Keskusyhteiso
H7 johtotehtdvit/controller | Keskusyhteiso

4.1 Case-yritys Osuuspankki

OP Ryhmd on vuonna 1902 perustettu finanssiryhmd, joka muodostuu itsendi-
sistd Osuuspankeista ja ryhmén keskusyhteisostd tytaryhtidineen. Ryhméa on
osuustoiminnallinen ja sen menestys pohjautuu vahvasti “omistaja-asiakkaiden
ja yhteistyokumppaneiden taloudellisen menestyksen, hyvinvoinnin ja turvalli-
suuden edistamiseen”. Vuoden 2018 lopussa ryhmaéssé oli 156 jasenosuuspank-
kia sekd keskusyhteiso OP Osuuskunta ja sen tytdr- ja ldhiyhteisot. Omistaja-asi-
akkaita oli 1,9 miljoonaa. OP:lla on kolme pailiiketoiminta-aluetta: Pankkitoi-
minnan henkil6- ja pk-yritysasiakkaat, Pankkitoiminnan yritys- ja instituutioasi-
akkaat sekd Vakuutusasiakkaat. (OP 2019c) Asiakkaille pyritddn tarjoamaan
maan kattavin ja monipuolisin pankki-, sijoitus- ja vakuutuspalvelujen koko-
naisuus sekd keskittamisetuja (OP 2019b). Tyontekijoitda OP:1la on yli 12 000 (OP
2019a).

OP:n strategia nojaa vahvasti digitalisaatioon, mutta keskitssad on kuitenkin
ennen kaikkea asiakaskokemus ja sen kehittdminen henkilokohtaista ja digitaa-
lista palvelua yhdistelemalld. Finanssialan voimakas murros tuo alalle jatkuvasti
uutta, globaalia kilpailua, eivatka kilpailussa ole endd mukana ainoastaan perin-
teiset finanssitoimijat. Tam&an myo6td myos asiakkaat odottavat toimijoilta yha su-
juvampaa ja vaivattomampaa palvelukokemusta. OP:n visiona on olla Suomen
johtava ja vetovoimaisin finanssiryhmd. Sen tavoitteena on uudistua digitaa-
liseksi toimijaksi merkittdvien tuote- ja palvelukehityksen sekd prosessien ja
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osaamisen panostusten kautta. Arvot ovat kuitenkin edelleen samat kuin ne ovat
olleet jo yli sata vuotta: ihmisldhttisyys, vastuullisuus ja yhdessd menestyminen.
(OP 2019d.)

4.2 Digitalisaatio Osuuspankissa

Digitalisaation myotéd asiakkaiden kdyttdytyminen on muuttunut. Esimerkiksi
kdteisen rahan méaara on vahentynyt huomattavasti, verkkopankkien sijaan kay-
tetddn mobiilipankkeja ja kdyttoon on otettu erilaisia kaverimaksamiseen tarkoi-
tettuja sovelluksia. OP haluaa menestyd yhdessa asiakkaan kanssa ja ndkee vas-
tuullisena toimintana tarjota asiakkaille sitd mitd he haluavat, kilpailukykyiseen
hintaan. Erds haastateltavista toteaa automaation olevan OP:n kaltaiselle yrityk-
selle myos taloudellisesti kannattavaa, silld yrityksen koko liiketoiminta perus-
tuu dataan ja on vahdistd kéteisrahaa lukuun ottamatta tdaysin digitaalista. Suu-
rena ja vanhana yrityksend OP:n raekoko on riittdvan suuri digitalisoitavaksi, ja
yhden osaprosessin digitalisoiminen vaikuttaa laajemmalle ja on siten kannatta-
vampaa kuin joissakin pienemmissa yrityksissa.

Haastatteluissa todetaan tiedon merkityksen liiketoiminnalle kasvavan
koko ajan. Nykyaddn parhaiten menestyvit yritykset ovat sellaisia, jotka ymmar-
tavéat tiedon merkityksen. OP haluaa olla tilld saralla edelldkévijd ja suunnan-
ndyttdjd. Samalla halutaan kuitenkin luoda vastuullisuuden ja luottamuksen il-
mapiirid asiakkaiden suuntaan.

"Tietoa on meiin asiakkaista tai tietoa meistd itestd ryhmdnd. Kumpaa tahansa
ndistd tietoelementeistd kisitelldin, niin sitd taytyy kisitelld asetusten ja pankki-
salaisuuden velvoittamalla tavalla. Se on kaikessa tirked.” (H6)

Ollakseen avoin tiedonkaésittelyn suhteen, OP (2018) on laatinut tietotilinpa&tok-
sen, jossa se kuvaa tietostrategiansa toteuttamista ja “sitd kautta liiketoiminnan,
asiakaskokemuksen ja riskienhallinnan kehittamista tiedon avulla”. OP hytdyn-
tdd tietoa kaikessa johtamisessaan ja kehitystytossdan. Tama tapahtuu niin sano-
tun finanssidlyn, eli esimerkiksi koneoppimisen, tekodlyn ja datatieteen avulla.
Finanssidly on OP:lle vilttamatonta tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta seka
johtoaseman sdilyttdmisessd asiakkaiden valinnoissa ja arjessa. OP:lla onkin jo
kaytossd tai kehitteilld monia tekodlyyn ja koneoppimiseen liittyvid hankkeita, ja
uusissa palveluissa finanssidly on arkipdivdd. Tekodlyn vaikuttaessa suuresti ih-
misten eldméddn, on OP halunnut mééritelld tekodlyn kaytolle eettiset linjaukset.
Sen periaatteita tekodlyn kdytossd ovat ihmisldheisyys, lapindkyvyys ja avoi-
muus, vaikutusten arviointi, omistajuus sekd yksityisyyden suoja. (OP 2018, 5, 9,
20.)

Erds haastateltavista nikee, ettd yritykset toteuttavat yleensd automaatiota
kahdella eri tavalla. Toiset toteuttavat automaation niin, ettd luodaan jokin ky-
vykkyys, jolla tyontekijoiden annetaan tehdd mitd huvittaa. Toinen vaihtoehto
on ldhted toteuttamaan automatisointia keskusjohdetusti tehokkuusorientoitu-
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neen automaatio-ohjelman tai -organisaation kautta. OP toteuttaa automatisaa-
tiota keskusjohdetusti. Sielld keskusyhteiso ylldpitdd jarjestelmid ja vastaa niiden
kehittamisestd sekd huolehtii esimerkiksi siitd, ettd jarjestelmat tayttavit regulaa-
tion vaatimukset. Osuuspankit maksavat keskusyhteisolle maksua tastd. Pyrki-
myksend on, ettd pankkien tarvitsisi itse tehdd mahdollisimman vahan. Henki-
16sto kuitenkin osallistuu jdrjestelmien kehitykseen. Esimerkiksi controllerit an-
tavat ehdotuksia ja tuovat esiin tarpeitaan kdyttamiensa jarjestelmien kehityk-
seen liittyen.

"Kylld osallistuu. Tiedetdidn varmasti aika hyvinki, mitd he haluaa. Muun muassa
meidn group controller on ollu keskeisessd roolissa siind, kun sitd uutta jirjestelmdi
on speksattu.” (H6)

Controllerit eivét kuitenkaan varsinaisesti ole “kddet mullassa” kehittdmassa jar-
jestelmid. Keskusyhteison ndhdddan olevan paras huomioimaan kehitystyossd
koko ryhmin tarpeet.

”.. .meilld niinkun ryhmd kehittid nditd meidn tiettyjd jirjestelmid, niin se ehkd tuo
tiettyd haastetta, ettd siind ei pddse niin ehkdi kidet mudassa eteneen itse. Et toki me
annetaan paljon kehitysehdotuksia ja meil on ne, nihdddn niitd omia tarpeita ja
kylli me tehddin ne tiettiviks myds ryhmitasolla. Mut se etti aika vaikee on sitten
ihan niinkun, annetaan syétettd ja katsotaan ettd kuinka paljon saadaan aina lipitte.
Koska kyllihin siellikin resurssit on rajalliset niin hekin priorisoi sitten ja he nikee
sen kokonaiskuvan etti paljonko ne sataviiskyt muuta pankkia miti heidin tarpeet
on versus meidn tarpeet.” (H4)

Vaikka sisdisid jarjestelmid kehitetddnkin aktiivisesti, ovat etusijalla sellaiset pro-
sessit, joiden vaikutukset nakyvéat myos asiakkaille.

”...me ollaan tissikin asiassa priorisoitu se asiakas ja sen asiakkaan tarpeet, et me
ollaan menty tai ainakin tihin mennessid menty sen asiakkaan tarpeet edelld ja ke-
hitetty ja digitalisoitu niitd prosesseja jotka on niinkun asiakkaalle tirkeitd.” (H4)

”...jatkuvasti kehitetddn myds sisdisid jdrjestelmid, mutta md nddn ettd ne tulee
enemmin jiljessd ja se on than varmasti niin tietonen valinta, ettd kun resurssit on
rajallisia niin sillon ollaan valittu ykkdsprioriteetiks se asiakas.” (H4)

Kaikkia digitalisaation tuomia mahdollisuuksia ei siis padstda OP:llakaan hyo-
dyntdmaééan heti, vaan jarjestelmit kehittyvit pikkuhiljaa. Omat haasteensa tuo-
vat ryhman koko ja ikd. OP:lla on pitkd historia ja sen my6td valtavasti erilaisia
jarjestelmid kdaytossd. Vanhoja jarjestelmid on mahdotonta lakkauttaa kerralla, jo-
ten puhtaalta poydailtd ei pystytd heti aloittamaan. Vanhoistakin ohjelmistoista
on pidettdvad huolta, joten kaikkia resursseja ei pystytd laittamaan pelkdstdan uu-
den kehittamiseen.

OP on kuitenkin tehnyt isoja avauksia tekodlyn ja robotiikan hyodyntami-
sessd. Useimmille haastateltaville tekodly toikin ensimmdisend mieleen robotit,
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jotka hoitavat pienid rutiininomaisia tehtdvid, jotka ennen tehtiin késin joko yk-
sikoissd tai tukitoimintoihin keskitettyna.

”...jos nyt than ensimmdisend niin mulle tulee mieleen niinkun robotit, ne uudet
tyokaverit jotka tota tekee kaikenndikdsid rutiineja yhi enenemissi mddrin...” (H4)

Robotiikka avustaa ennen kaikkea yksinkertaisissa ja rutiininomaisissa tehta-
vissd. Robottien kisiteltdviksi menee yhd enemman erilaisia tausta-, arkistointi-
ja tarkastustehtdvid, mikd ndhd&dan positiivisena asiana.

"Kylld meilld siis on vahva suuntaus ja tuntuu ettd se nopeus vaan niinkun kasvaa
milld vauhdilla saadaan niinkun tiettyjd rutiineja pois ihmisiltd ja robotin tehtiviks,
et se on than varmasti kylld kaikkien etu.” (H4)

Selkein haastatteluista esille noussut robotiikan kédyttokohde oli luottopaitospro-
sessi. Robotit avustavat niin asunto- ja yritysrahoituksessa kuin péivittdisasioin-
nissakin. Rahoitusprosessin eri vaiheita digitalisoidaan lohkoissa ja kehitystyo
alkaa pikkuhiljaa ndkyd myos pankeille pdin. Esimerkiksi opintolainahakemuk-
set kdsittelee OP:lla padsaantoisesti robotti. Opintolainapdatosten kasittely ei ole
liiketoiminnan kannalta kovin kannattavaa, mutta tulevien asiakassuhteiden
kannalta merkittdva prosessi. Robotti pystyy hoitamaan alusta loppuun saakka
perustapaukset, joihin ei liity ongelmia esimerkiksi takauksen tai luottotietojen
kanssa, ja tekee sen monta kertaa ihmistd halvemmalla. My6s asuntolainatar-
joukset tekee OP:lla robotti, ja asiakas saakin heti lainapddtoksen tietoonsa.

"Ja sit kiytetidin nyt esimerkiksi asuntolainahakemuksissa, etti robotiikka mahdol-
listaa sen, etti saat lainapididtoksen sekunnissa tai jopa nopeemmin. Elikkd kun tekee
OP-mobiilissa lainahakemuksen, niin robotiikka kdsittelee sen niinku tsddam, sa-
man tien. Si saat lainalupauksen saman tien, ja siindhdin kiytetdin nimenomaan
robotiikkaa hyodyksi.” (H1b)

Robotin tekemd asuntolainatarjous on pankkia sitova, mutta asiakas voi halutes-
saan vield neuvotella tarjouksesta tarkemmin ihmisen kanssa. Robotiikan keskei-
simpdnd etuna ndhd&dankin juuri se, ettd robotin hoitaessa rutiinitapaukset, jda
ihmisille enemmaén aikaa pohtia haastavampia tapauksia yhdessd asiakkaan
kanssa.

"Mut et tullu kaikki kiyttoon sen takia et se on sellasta rutiinityotd, mitd me halu-
taan et meijin ithmisten ei tarvii tehd vaan ne voi keskittyd sitten tavallaan siihen
asiakaskohtaamiseen.” (H5)

Tekodly voi myos parantaa tarkkuutta monissa asioissa. OP:1la on kidytossa asun-
tojen hinta-arviotyokalu, joka arvioi vakuuksia ja huolehtii, ettd vakuudet ovat
reaalimaailman arvoissa. Vakuusarvojen oikein arviointi on tarkedd, silld muuta-
mankin prosenttiyksikon ero voi euroissa tarkoittaa miljardeja. Tekodlyn ja ko-
neoppimisen avulla voidaan tdllaisissa tapauksissa saavuttaa valtavia hyotyjd,
jotka vaatisivat huomattavasti resursseja ihmisen hoidossa. Myts markkinoin-
nissa ja viestinndssa hyodynnetddan OP:lla paljon robotiikkaa ja automaatiota,
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silld niiden avulla viestintdd saadaan kohdennettua asiakkaille tarkemmin. Kui-
tenkin tekodlyn ndhdédan olevan vield melko keskenerdistd ja vasta tulossa laa-
jemmin kayttoon.

”Se on tuloillansa kylld. Kehittyy kovaa vauhtia, mutta ehkei nyt ithan vield niy
silld lailla.” (H1a)

Esimerkiksi data-analytiikassa ndhdddn olevan vield paljon kehitettdvaa teko-
dlyn osalta.

”No, vield liian vihdin. Meil on yleensd valtava mddrd tietoo, jota on yritetty alkaa
hyodyntidd. Siind vield tarvitaan ihmisid analysoimaan ehki litkaa taikka ottaa tiet-
tyjd steppeji siind.” (H2)

Jonkin verran automaation ndhddan myos olevan vield pienen piirin késissa eikd
laajempaa “automaatioherdnndisyyttd” ole tapahtunut, vaan automatisointi on
vield useasti ulkoisiin drsykkeisiin reagointia.

”...arkipdivdistyminen on se suurin haaste, etti ihmiset oikeesti tavallaan oppis
nakemddn ne mahdollisuudet ja et se ei ois endd niiden hupparipoikien, nimen-
omaan valitettavasti hupparipoikien, asia, vaan just nimenomaan kaikkien asia.”
(H7)

4.3 Controllerin rooli ja tehtdvit OP:1la

Controllereiden roolit vaihtelevat OP-Ryhman sisélld, sillda Osuuspankit ovat eri
kokoisia ja myos keskusyhteisoon kuuluu erilaisia yhtioita. Esimerkiksi pienem-
missd Osuuspankeissa ja toiminnoissa on johtajia, jotka toimivat samalla control-
lerina. Samoin OP:1la on uusia kokeiluja, kuten OP Co-Ride, joissa tehtavankuvat
eividt ole kovin tarkkoja. Isommissa Osuuspankeissa sen sijaan on controllerit
erikseen. Keskusyhteison taloustoiminnot ja keskuspankkiorganisaatio on keski-
tetty, ja sielld tyoskentelevit kaikki padyhtioviden kirjanpitdjdt ja business cont-
rollerit. Sielld tyoskentelee yhteensd n. 6000 henked ja tehtdvankuvat ovat melko
rajattuja. Finanssiala on kuitenkin siitd erikoinen, ettd taloustoiminnot ovat in-
tegroituina oikeastaan kaikkiin pankin toimintoihin.

Keskusyhteisossd controllereita tyoskentelee eri tasoilla. Peruscontrollerit
ovat vield suuntautuneet melko paljon ulkoiseen laskentatoimeen, kun taas bu-
siness controllerin -tittelilld toimivat henkil6t ovat enemmaén johdon kanssa teke-
misissa.

"Talousorganisaatiomielessd finanssitalot on myos usein vihdn, jos mietitdin, mitd
controllerit tekee vaikka, niin ne on tosi ulkoseen laskentatoimeen orientoituneita
henkiloitd, eli ne keskittyy siihen tilinpddtokseen ja julkiseen informaatioon ja kaik-
keen timmdseen ja heille sit niin ku finanssitalossa usein analyytikot on erikseen ja
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ne on ne, jotka tekee siti bisnesanalytiikkaa ja sit bisnescontrollerit on enemmiin
timmdsii johdolle konsolidoijia.” (H7)

Pienissd osuuspankeissa toimitusjohtaja hoitaa usein myos controllerin tehtavit,
ja heiddn roolinsa on tédten strategiaorientoituneempi. Heiddnkin tydajastaan osa
menee kuitenkin esimerkiksi raportoinnin oikeellisuuden varmistamiseen. Esi-
merkiksi erddssd isommassa Osuuspankissa taloushallinto on taas jakautunut
niin, ettd ulkoisen laskentatoimen parissa tyoskentelevit eri henkil6t, ja control-
ler taas tyoskentelee johdon laskennan ja myynnin johdon kanssa. Tiimi pystyy
sijaistamaan toisiaan, mutta roolijako on kuitenkin pyritty tekeméadn selkezksi.

”...sillai meilld on niinkun ulkonen ja sisdinen laskenta niin sen roolit ehki selkey-
tetty ndin.” (H4)

Yleisesti ottaen controllerit ovat OP:lla vield melko operatiivisia eikd puhdasta
liikketoiminnan kumppaniroolia ole nidhtavilld. Tehtdvat koostuvat paljolti muun
muassa raporttien laatimisesta. Haastatteluista kévi kuitenkin ilmi, ettd control-
lerin rooli koostuu usein kahdesta tai kolmesta pddosa-alueesta. Noin puolet
controllerin tydstd on perinteisempdd pavunlaskijacontrollerin ty6td, johon kuu-
luu perusraportointia, esimerkiksi myynnin raportointia viikko-, kuukausi- ja
vuositasolla. Taaksepdin katsovat raportitkin nahddan tarkeiksi. Lisdksi tehdddn
muita sdadnnollisesti toistuvia suoritteita, kuten vyorytyksid ja valitilinpaatoksia.
Tavoitteena kuitenkin on, ettd controllerin rooli voisi jatkossa muuttua yhad
enemmadn konsultoivaksi.

”No toi oli vihdin niin kun tid fifty-fifty, ettd ehkd jo dsken viittasin ettd meilld toki
on sitd than perinteistd roolia, jota katsotaan vihin sinne takalautaan mitdi tapahtu,
mutta yhi enenemdssd mddrin on tarkotus et se katse on siel tulevaisuudessa ja
ennustamisessa ja analysoinnissa. Et haetaan sitd lisdarvoo sen kautta, mutta ei
olla vieli niinkun, toki on myos paljon rutiineja tissd, et ei oo vaan semmosta, ei 00
konsultoivaa roolia tiysaikasesti.” (H4)

Toinen p&ddpuolisko controllerin tyostd koostuukin enemmdn analysoinnista.
Esimerkiksi myynnin johdon kanssa tehddan enemmaén ad hoc -tyylistd rapor-
tointia, selvityksid ja analyysid. Lisdksi aikaa kédytetddan tiedon jalostamiseen seka
liikketoiminnan ymmartdamiseen. Controllerit seuraavat myos erilaisia seké laa-
dullisia ettd madrallisid mittareita, kuten kuukausitulos, vuositavoite- ja strate-
giamittarit sekd riskienhallintamittarit. Perusraportointien viedessa kuitenkin
vield paljon aikaa controllereilta, ei liiketoiminnan strategiseen tukemiseen jad
aina riittavasti aikaa.

”Se aika sithen ehki liiketoiminnan strategiseen tukemiseen, tietysti talouskulmalta
niin sithen heilld varmasti on kaikin puolin, oli sitten kyse rivikontrollereista tai
kenesti tahansa niin varmaan liian vihdn aikaa.” (H6)

Myo6s muut kuin controllerit toivovat, ettd controllerin rooli olisi enemmén val-
mentava ja analysointiin painottuva. Lisdksi taloustietoa tulisi kyetd kommuni-
koimaan paremmin my®s taloushallinnon ulkopuolelle.
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"sithen pitds liittdd heilliki sellanen valmentava ja analyytikko -tyyppinen rooli.
Nyt se on ehki enemmiin sellanen suorittava rooli, ettd he varmistaa, et eri jirjes-
telmistd tiedot menee oikein eri paikkoihin. Ettd tds ei oo kylli sellasta taloustiedon
analysointia, ettd kyllihdn niitd tuloksia katotaan aina ja osavuosikatsauksia, mutta
se, ettd kuinka niitd pystytidn analysoimaan, niin sitd ei kylld tehd mitenkdd eri-
tyisen kollektiivisesti. Ja taloushallinnossa ei oo kylli sellasta kommunikatiivista
osaamista, tai ainakaa sithen ei oo panostettu.” (H2)

Myos controllereiden osallistuminen paatoksentekoon on rajallista, ja painottuu
lahinna selvitysten ja analyysien tuottamiseen tarvittaessa.

"Sanotaan ettdi rajallisesti, ne mitkd enemmin kuuluu tohon sanotaan nyt tavote-
asetantaan ja palkkiojirjestelmiin niin siind oon sitten myds niinkun pditoksente-
ossa mukana. Mutta enemmiin niinkun sitten konsultin roolissa, ettd sit multa pyy-
detdin jotain erillisselvityksid ja analyyseja jos halutaan ja kun halutaan menndi
pintaa syvemmiille.” (H4)

Kolmas controllereiden tychon kuuluva osa-alue ovat regulaatioon ja viran-
omaisten kanssa asiointiin liittyvat tehtdavat. Tama osa-alue on kuitenkin kahta
muuta pienempi. OP:lla controllerit eivit tee esimerkiksi projektien budjetointeja,
vaan hankeorganisaatiot laativat budjettinsa itse. Controllerit sen jalkeen liittavét
budjetit yhteen ja katsovat, miten ne vaikuttavat esimerkiksi juridisen yhtion tu-
loslaskelmaan. Pddosin controllereiden tyd OP:lla koostuu siis kuitenkin puoliksi
raportoinnista ja puoliksi analysoinnista.

4.4 Digitalisaatio ja controllerin rooli

Controllerit kdyttavat OP:lla tyossddn useita erilaisia jarjestelmid, kuten Rapor-
tointipalvelua, josta nikee esimerkiksi, kuinka myynti tai strategiamittareiden
tavoitteet ovat kehittyneet, toiminnanohjausjdrjestelma SAP:ia tai ennustamisen
tyokalua Cognosta. Ylivoimaisesti tarkein controllerin tydkalu OP:lla on kuiten-
kin Excel. Controllerin roolin vaihdellessa pankkien koon mukaan, vaihtelee
my0s se, kuka kyseisessd Osuuspankissa kadyttdd nditd jarjestelmid. Pienissd
Osuuspankeissa johtaja, joka hoitaa myos controllerin tehtdvia, kayttaa niitd itse.
Isommissa Osuuspankeissa dataa ja raportteja taas on sen verran paljon, ettd va-
liin tarvitaan controller niitd kdsittelemé&an, eikd johto ole itse kovinkaan paljoa
suoraan ndiden jarjestelmien kanssa tekemisissda. OP-Ryhmdn ylin johto ei kayta
itsepalvelujdrjestelmid itse juuri lainkaan. Tahdn ovat syynd muun muassa jdrjes-
telmien hitaus ja tiedon hajanaisuus. Vaikka johdollakin olisi jarjestelmiin p&asy,
on haluttu, ettd he voivat datan prosessoinnin sijaan keskittyd omaan ydinteke-
miseensd.

”...on ehkd tarkotuksenmukasempaa et esimiehet johtaa sitd pdivittdistd tyoti ja saa
satsattua sithen tiyden energiansa eikd sithen, ettd niinkun etsii tietoo eri paikoista
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ja turhautuu ehkd sithen ettd vililld toimii ja vililld ei ja vililld kestid pidempdin.”
(H4)

Raportointipalvelu on jdrjestelmd, josta 16ytyy paljon dataa, ja joka tuottaa paii-
vittdin useita satoja valmiita raportteja, jotka valmistuvat automaattisesti. Tama
raportointi on kuitenkin hyvin staattista ja maddramuotoista eikd valttamattd
mahdollista kovin syvillistda analyysid. Controllerit tekevatkin késin paljon sel-
laista ei-mddramittaista raportointia, jota jarjestelmd ei pysty itsendisesti tuotta-
maan. Erityisesti kun tarvitsee tehdd tarkempaa selvitystd jostakin asiasta, tdytyy
controllerin kasitelld dataa esimerkiksi Excelin avulla. Informaatiota joutuu vield
hyvin paljon jatkojalostamaan ja esittdméaan esimerkiksi kuvaajina, jotta se olisi
johdolle kayttokelpoisessa muodossa. Erds haastateltavista uskoo, ettéd osa tasta-
kin tyosta olisi jo teknisesti automatisoitavissa.

”...ne tekee paljon myos sellasta duunia, joka varmasti ois automatisoitavissa,
mutta me ei 0o syystd tai toisesta sellasta tehty. Erityisesti johdon raportoinnissa
on tosi paljon sellasta kdsityotd tehtydi tavaraa.” (H6)

Toistaiseksi OP:n sisdiset jdrjestelmadt tuottavat siis melko vahan valmista analy-
tiikkaa. Jarjestelmdt tuottavat toteutuneita tunnuslukuja ja jonkin verran ennus-
teita. Ennusteiden luotettavuus on kuitenkin heikkoa ja niiden taustaoletukset
eivit valttamattd vastaa todellisuutta, silld jarjestelmit eivat osaa ottaa huomioon
matkan varrella tapahtuneita muutoksia. Controllereiden tyostd suuri osa me-
neekin datan pyorittimiseen negatiivisessa mielessd. Datan saamiseen kayttokel-
poiseen muotoon kdytetdan turhan paljon aikaa, eikd datan hyodyntdmiseen esi-
merkiksi liiketoimintavaihtoehtojen vertailuun jda tarpeeksi aikaa.

Ovat jdrjestelmit kuitenkin tuoneet myos helpotusta johdolle laadittavien
raporttien tekemiseen. Aiemmin esimerkiksi trendikdyrid ja seurantamateriaalia
on pitanyt pitdd kdsin ylld, mutta nyt jarjestelmistd saa suoraan tietoa useamman
vuoden ajalta. Myos viranomaisille tehtdva raportointi on helpottunut, kun esi-
merkiksi Excelin makrot ovat automatisoineet timdn. Vuosien myo6td tieto on
keskittynyt ja yhdenmukaistunut, esimerkiksi juuri Raportointipalvelun kayt-
toonoton seurauksena.

”...jos vihin sitd miettii mikd tilanne oli sillon kymmenen vuotta sitten kun olin
aikasemmin pankissa, niin sillon tieto oli hyvin hajanaista, oli siis ldhes kymmenen
eri jarjestelmdd mistd haettiin manuaalisesti tietoo ja niistd sitten tdmmostd rutii-
niraportointia suoritettiin...” (H4)

Lisdksi jarjestelmidt mahdollistavat laajojen datamassojen saamisen kayttoon, si-
saltdavat tietoa kaikista liiketoiminnan osa-alueista ja lisddvéat tiedon luotetta-
vuutta. Tamaé luo controllerin tyolle kuitenkin myds omat haasteensa, kun valta-
vista tietomaddristd pitdd pystyd poimimaan kunkin tapauksen kannalta olennai-
nen tieto ja osattava katsoa, ettd kayttdd aikansa jarkevasti.
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"Etti siind ehkd on haastetta, et sitten ei huku sithen datamassaan vaan niinkun
jatkojalostaa ja analysoida ja kiyttid ne omatkin panoksensa niinkun jirkevdin toi-
mintaan. Koska se mitd nyt vaikka tuntuu et md teen dlyttomdin hienon raportin
mistd johto saa tarvitsemansa informaation, se voi olla vaikka kuukauden pidstd jo
jollain tavalla vanhentunutta. Et sitten me ei end, ei oo fokus siind vaan sit pitdis
jo miettid seuraavia kehitysprojekteja.” (H4)

Vaikka parannusta jadrjestelmissd onkin tapahtunut, ovat jdrjestelmét edelleen
melko vanhanaikaisia ja keskenerdisia.

"Suutarin lapsellahan ei oo usein kenkii, et tosi monen finanssitalon talousosasto
on itseasias tosi aataminaikaisten vehkeitten varassa.” (H7)

Jarjestelmat ovat yhd melko hajanaisia eikd tieto niiden vililld kulje aina jouhe-
vasti, vaan haluttaessa siirtdd tietoa paikasta toiseen, tulee tehdd tasmaytyksia.
Poimintalogiikkaa ei kuitenkaan useinkaan pystytd tekemdan samanlaiseksi mo-
lempiin jdrjestelmiin, jolloin tdsmédytyksestd tulee virheellinen, mikad heikentdd
tiedon luotettavuutta. Jarjestelmien liittymien mddrittelyjen kanssa joudutaan
siis tekemddn vield paljon toitd, jotta ne palvelisivat mahdollisimman hyvin. Tata
tyotd tehdaankin OP:lla koko ajan, ja jarjestelmét ovat pikkuhiljaa menneet eteen-
pdin.

"Nyt koko ajan menndin parempaa kohti, ne rupee keskustelee pikku hiljaa, et jos
si johonki paikkaan pistit jonkun tiedon ni si saat sen seuraavasta paikasta ulos.
Mut pitkdidn meilli oli niin et si joudut syottid sen saman tiedon ehkdi kolmeenkin
paikkaan, ettd se oli tdssi meilld semmonen minusta huono puoli. Ja samalla ettd si
saat jonkun tiedon ulos, jos si otat sen kolmesta eri jirjestelmdstd, ni se kaikissa
saattaa olla vihdn erindkonen.” (H5)

Analyysien tekeminen on hankalaa, kun eri jarjestelmistd saatava tieto ei ole yh-
tendistd, vaan sitd joutuu muokkaamaan jarjestelmistd toiseen siirrettdessd. Tama
vdhentdd myos informaation luotettavuutta.

"Kyl siin melkonen fakiiri saa olla, ettd ne summatut, kun sulla on niin ku suun-
nilleen, et liikevaihto miljoona euroa ja sit sen alla ei oo mitidn lukuja, niin kylli
siind mestari pitid olla, et siitd saa jonkun analyysin tehtyy, niin meil on kyl vali-
tettavasti se tilanne. Mut meillikinhin on sappi-hanke kiynnistimdssd, missd sit-
ten uudistetaan sithen HANA-malliin ja siin yks keskeisempii ajureita on se, et niit
dataulottuvuuksii yksittdisel viennil on paljon enemmin, kun mitd niitd on nyt til
hetkel, etti ne on yksinkertasia tilikustannuspaikka -tyyppisid ja siithin hukkuu
kymmenid eri ulottuvuuksia tavallaan heti ja sit si joudut tekemdin aina Excelissd
tai Accesissa tai Sassissa tai jossain hirveet rikastustemput ja sit si et saa ikind niit
kuitenkaan yks yhteen tdsmddmadin, jolloin se rikastettu tieto on aina epitismdi-
vyys, sithen sappiin.” (H7)
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Digitalisaation ja automaation vaikutukset controllerin tyohon ndhd&an kuiten-
kin pé&ddosin positiivisina, silld jarjestelmien tehdessd automaattisesti tietyt rutii-
niajot, jdd controllereille enemmén aikaa selvittelytehtéviin ja poikkeamiin rea-
gointiin. Myos analyysille ja liiketoiminnan ymmartdmiselle vapautuu aikaa. Sel-
keimmin automatisoitavissa controllerin tydstd ovatkin juuri perusraportointiin
ja muihin sdannollisten suoritteiden toteuttamiseen painottuvat tehtdvét. Esi-
merkiksi taseen suojaus on tehtdvd, jossa manuaality6td on OP:lla pystytty huo-
mattavasti vihentamadan. Myos viranomaisten kanssa asioiminen on kehittynyt,
silld Suomen viranomaissektori ndhddan automaation osalta edistykselliseksi ja
keskenddn koordinoiduksi.

"Nyt kun on vihin seurannu titd Suomen viranomaiskenttid, niin itseasias meil
on todella todella edistyny julkinen sektori, miti tulee automaatioon. Et se on hyvin
koordinoitu keskeniin, ainakin kun vertaa se, miten stereotyyppisesti valtion hal-
linto on hyvin siiloitunut eri virastoihin ja tilldsiin tahoihin, jotka ei keskustele
keskendidn, niin nyt ainakin se datastrategia on todella vakuuttava ja must niytot
on vakuuttavat. Ja sehin vaikuttaa ihan hirvittivisti sitten aikanaan myos siihen,
miten yritykset asioi tin julkisen sektorin kanssa.” (H7)

Digitalisaation avulla on siis pystytty muuttamaan controllereiden roolia mielek-
kdampddn suuntaan ja vihentamadn manuaalisesti suoritettavia rutiinitehtavia.
Jarjestelmissd on kuitenkin vield paljon kehitettdvad, jotta taysin konsultatiivinen
johdon businesspartnerirooli pystyttdisiin saavuttamaan.

4.5 Digitalisaation luomat osaamistarpeet controllereille

Digitalisaatio on muokannut ja tulee muokkaamaan controllereilta vaadittavia
ominaisuuksia ja taitoja huomattavasti. Pelkka substanssiosaaminen ei enda riita
controllereille, vaan heiddn on kyettdva prosessimaiseen ajatteluun, jotta he pys-
tyvdt rakentamaan eheitd datavirtoja ja luomaan niille loogisen ympaériston.
Controllereiden on oltava loogisia ja ymmarrettdva esimerkiksi tietokantojen toi-
mintaa. T4dlloin jdrjestelmid pystytddn hyodyntdmddn tehokkaasti ja porautu-
maan niissd tarvittaviin tietoihin. Riittdvd ymmarrys jarjestelmistd ja prosesseista
mahdollistaa myos sen, ettd controller pystyy tunnistamaan ne paikat, joissa
omaa tyotd pystyisi tehostamaan ja automatisoimaan. Esimerkiksi Excelin mak-
roilla on pystytty automatisoimaan paljon controllereiden tyota OP:lla, ja sen
vuoksi niitd olisikin hyva osata luoda.

”...jos md oisin kontrolleri, joka ei ois ikind eldissdidn kirjottanu vaik Excel makroo,
niin mul on huonoi uutisii sellaselle. Et ei semmosii ihmisii loppujen lopuks tarvita,
joilla on pelkdstiin se substanssiosaaminen, et md muistan vaik ndd verokoodit ul-
koo. Sit tulee se chatbotti nii si oot turha.” (H7)

Datamaddrien kasvaessa valtaviksi tarvitaan lisdd osaamista sen kaisittelyyn ja
analysointiin.
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”...varmaan se jotenkin liittyy sithen data-analytiikkaan (...) siis excelid kaytin
ihan hirveesti ja siindkin on varmasti ittelld vield sitd haltuunottamista ja sitd et
mitd kaikkia mahdollisuuksia on.” (H4)

Télla hetkelld OP:lla tyoskenteleviltd controllereilta vaaditaan erilaista osaamista
kuin jos ty6 olisi enemmadn liiketoiminnan eteenpdin viemistd. Mikali tyo muut-
tuisi liiketoimintaorientoituneempaan suuntaan, ei controllereina olisi valtta-
maéttd oikeat henkil6t, sillda monet heistd ovat kirjanpitoldhtoisid ja operatiivisia.
Osaamista tulisikin kehittdd sen suhteen, ettd controller osaisi paremmin ndhdé,
mitkd ovat liiketoiminnan kehittdmistarpeet ja kuinka olla kumppanina paatok-
senteossa. Nykyinen tyo vaatii kuitenkin vield paljon operatiivisuutta, eiké siir-
tyma uudenlaiseen osaamiseen ole valttamdtta helppo.

”Miten se kontrolleri ois litketoiminnan partneri pidtdksenteossa? Ei oo helppo sen
takii, ettd miten sd jatdt tekemdtti sen nykyisen tyon. Sun on pakko olla siind aika
operatiivisesti, etti si pystyt nykydidin tekemddn tyonsd.” (H6)

Tulevaisuudessa controllerin kyky hahmottaa isoja kokonaisuuksia korostuu ja
analyyttisyyttd tarvitaan lisdd. Tiedonhankintataito ja kyky kehittdd itseddn ovat
tarkeitd. Myos vuorovaikutustaitojen merkitys kasvaa.

"M luulen et meijin tiaytyy jatkossa osata hahmottaa isompia kokonaisuuksia (...)
ja et tavallaan sellanen tiedonhankintataito ja semmonen oman osaamisen yllipi-
don taito ni se on niin kun, et koko ajan kouluttaa itteensd et si pysyt siind mukana,
se on varmaan kylld tulevaisuudessa kans semmonen.” (H5)

"Varmaan vuorovaikutustaidot on semmosia mikd niin kun, niitten merkitys ko-
rostuu koko ajan.” (H5)

Controllereilla tulee olla aiempaa enemman vaikuttamistaitoja. He eivit voi endd
olla niin kirjanpitdjamaisid ja passiivisia kuin aiemmin vaan on uskallettava ottaa
tilaa ja tyrkyttdd omia mielipiteitd. Jos oivaltaa ja nidkee jotakin, tulee uskaltaa
tuoda omat huomiot esiin johdolle. Koko ajan on myos pystyttava kehittdmaan
omaa tyotd ja miettimddn, mitd voisi tehdd virtaviivaisemmin.

" Pitdid uskaltaa ittekin kasvaa ja ottaa tilaa ja ehkdi niinkun vihdn tyrkyttidkin niitd
omia mielipiteitd, itse niinkun asiantuntija niissd lukemissa ja ne lukemat kertoo
monesti taustatarinoita aika tehokkaasti kun niitd lukuja pyorittid. Et pitdd niin-
kun olla rohkeesti, kun sit kun si ndit sieltd ja oivallat jotain ajatuksia, ettd myds
osata myydi ne ajatukset sitten johdolle. Et ihan tdmmdsid niinkun, en md tiedd
mitd ne on, vaikuttamistaitoja miti ehki ennen vanhaan ei ollu tarvetta.” (H4)
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4.6 Digitalisaation luomat tulevaisuudennikymat

Haastateltavat liittavat digitalisaatioon ehdottomasti enemmaén mahdollisuuksia
kuin uhkia ja kehitys ylipddtaan ndhdaan mahdollisuutena. Digitalisoitumisen
ndhdddn olevan OP-Ryhmaéssa pelkdstddn positiivinen asia, ja toisaalta myos
valttamattomyys, silld vaikka OP ei tehostaisikaan toimintojaan, odotetaan kil-
pailijoiden jatkavan omien toimintojensa tehostamista niin paljon, ettei OP:lla
endd olisi mahdollisuutta parjata kilpailussa. OP investoikin tekodlyyn koko ajan.
Tulevaisuudessa asioinnin kayttoliittymien odotetaan olevan virtuaaliassistent-
tityyppisid, eli sen sijaan, ettd kysyttdisiin jotakin asiaa chatbotilta, joka osaa ker-
toa miten vastauksen 16ytdd, saadaan apua virtuaaliassistentilta, joka voi kertoa
vastauksen suoraan ja tehdd myos yksinkertaisia operaatioita henkilon puolesta.

"Mut virtuaaliassistentti toimii silleen, tai mikd on virtuaaliassistentin ja chatbotin
ero on se, ettd kun si kysyt, si voit kysyy siti edelleen chatkdiyttoliittymilld, si voit
kysyy siti puheella tai milld tahansa, yleensdi se puhe liitetidin myds mukaan, kun
puhutaan virtuaaliassistenteista, mut sit se vois vastata sulle, ettd 1453 euroo 21
senttii. Eli tehdi jonkun operaation ja sit sd voisit sanoo, et okei, siirrd 500 sddstoti-
lille (...) ja se on tavallaan virtuaaliassistentin ja chatbotin ero, et se pystyy toimi-
maan myoskin, tekemddn erilaisia operaatioita.” (H7)

Markkinointiin ja viestintddn tulee koko ajan lisdd automatiikkaa ja ne muuttuvat
henkilokohtaisemmiksi.

"Markkinoinnissa ja viestinndssd automatiikka tulee viemddn sitd yhd persoonalli-
sempaan suuntaan sitd markkinointia, tai henkilokohtasempaan. Ne viestit kohden-
tuu jatkossa yhi tarkemmin, ettd se ei oo réiiskintid vaan se on yhi pienempiin koh-
deryhmiin kohdistuvaa.” (H1b)

Petokset ja rahanpesu tulevat yhad vaikeammiksi, kun tekodlyn odotetaan mullis-
tavan ndmaé osa-alueet seuraavien vuosien kuluessa. My®0s yritysten ja yksityis-
henkildiden oman talouden hallintaan on odotettavissa helpotuksia tekodlyn
myotd. Esimerkiksi asiakaspalvelua pystytddn parantamaan erilaisten chatbot-
tien avulla.

"Varmasti pystytidn tekemdin tosi paljon tekodlyn keinoin asioita, jotka helpottaa
arkea, meiin kaikkien asiakkaitten arkea.” (H6)

"Sit asiakaspalvelu, ettd me pystytdin tuomaan sinne koko ajan fiksumpia chatbot-
teja ja muita koneita asiakaspalveluun, jotka voi auttaa, millon tahansa asiakas tar-
vitsee apua.” (H6)

Digitalisaatioon liitetddn kuitenkin my®os riskejd sen suhteen, ettd osa asiakkaista
putoaa pois kelkasta, kun heilld ei ole syysta tai toisesta mahdollisuutta kayttaa
digitaalisia palveluita. Erds haastateltavista toteaa, ettei kaikkia digitalisaation
riskejd edes tdlla hetkelld vield tunnisteta tai niihin osata varautua.
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Digitalisaation ja automaation odotetaan ennen kaikkea vievdn pois rutii-
niluontoisia tehtdvid. Erds haastateltavista esimerkiksi toivoo, ettd jdrjestelmiin
tulisi automaattitriggereitd, jotka tunnistaisivat controllerin tekevin tiettyd toi-
mintoa ja toisi sen perusteella tarvittavan informaation suoraan tarjolle ilman,
ettd sitd taytyy erikseen alkaa etsid. Tdlloin controllerin ei tarvitsisi itse muistaa
niin paljon asioita ulkoa. Rutiiniluontoisten tehtdvien véistyessd odotetaan lisdd
aikaa vapautuvan liiketoiminnan ymmartdmiseen. Tama ndhd&ddn hyvéana asiana,
silld liiketoiminnan ymmartaminen on tarkedd, jotta controller pystyy tuotta-
maan oivalluksia ja lisdarvoa. Maailma, jossa eldmme ei ole stabiili ja myos liike-
toiminta ja tarpeet muuttuvan koko ajan, ja erds haastateltavista kokee, ettei va-
lilld tiedd ymmartadko liiketoimintaa tarpeeksi hyvin pysydkseen muutoksessa
mukana. Vaikka tehtdvien odotetaan muuttuvankin mielekkd@ammiksi automaa-
tion myo6td, voi vanhojen tuttujen rutiinien pois jadminen olla controllereille
my0s haaste. Vanhoihin rutiineihin jgmé&htdminen kun voi joskus olla helpom-
paa kuin uusien mahdollisuuksien hakeminen ja liiketoimintaan syventyminen.

OP:lla ollaan tekemdssd kirjanpitojdrjestelméddn uudistusta, jonka myota
datan saatavuuden odotetaan parantuvan. Nykyinen jarjestelmd ei tue ryhméra-
kennetta tai ketterdd toimintamallia, johon OP-Ryhma on paattanyt mennd, vaan
vaatii paljon kasityotd. Jarjestelmauudistuksen odotetaan vahentdvian tdtd kdsin
tehtdvaad tyotd, ja datan saatavuus samoin kuin sen ymmarrettdavyys tulee para-
nemaan, eikd datan ymmarrettdvadn muotoon saattaminen vaadi niin paljon ka-
sityotd. Data-analytiikkaty6 tulee muuttumaan, kun dataa tulee muodostumaan
vield nykyistdkin enemman, transaktionaalisen tyon kehittyminen tekee datasta
koherentimpaa ja hyodynnettdvampad, ja uudet teknologiat mahdollistavat sen,
ettd dataa pystytddn kasittelemddn aiempaa nopeammin ja voidaan esimerkiksi
hyddyntdd erilaisia algoritmimalleja, jotka voivat poimia datasta sellaisia tren-
dejd, joita ihminen ei pysty loytamé&an. Koneiden toivoitaan korvaavan erityisesti
Excelilld tehtdvad analysointityota.

“No semmonen datamining, jota md ite tekisin vaikka Excelissd, ettd mi ajattelisin,
ettd timmdaset tekijit ja timmdset tekijit md haluisin yhdistid, ettd millon til on ollu
viimeks timmonen tuote ja timmonen ja paljonko silld on vaikka tililli rahaa ja koska
se on viimeks kiayny. Mihin voin tehdi sen ite Excelissd ja sitte suodatella sielld, niin
timmonenhin jid, niinku tuntien tyo, pois jos se on riittivin dlykdstd se ohjelmisto.”
(H2)

Myo6s raportoinnin ja myynnin seurannan odotetaan helpottuvan tekoadlyn
myota.

”...ettd varmaan tulee niinku esimiestyd muuttumaan. Vaikuttaa varmasti, ettd toi-
von mukaan raportointi, myynnin seuranta koko ajan helpottuu. Tekodlyn myoti
voisin kuvitella. Ei mee varmaan aikaa niin paljon tdmmoiseen seurannan tekemi-
seen.” (H3)

Teknologian kehittymisen ndhd&an olevan hyvéa asia myo6s ihmisten kannalta,
silld se tuo vapautta ihmisten eldméaan. Ihmiset pystyvét harrastamaan erilaisia
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asioita, kun kone hoitaa perustekemisen. Tulevaisuudessa koneet tulevat hoita-
maan yhd enemmaén perustekemistd, jolloin ihmiset voivat keskittyd monotoni-
sen tekemisen sijaan enemmaén lisdarvoa tuoviin toimintoihin ja vapaa-aikaan.
Vaikka tekodlyn peldtdankin vievdn ihmisten tyot, ovat useat tutkimukset
todenneet tekodlyn olevan nettopositiivinen tyollistdjd. Osuuspankissakin tama
on jo nakynyt mm. siten, ettd henkiltitda on otettu kentélta tekoadlykouluttajiksi.
Tamdn ndhd&dan olevan ammatti, joka tulee yleistymdan. Toisaalta pitkalld aika-
vililld tekodly oppii itseoppivammaksi, jolloin se ei tarvitse endd niin paljon kou-
lutusta. Nykyinen tekodly on kuitenkin vield enemman tukidlyd ja puhutaan
enemmadn koneoppimisesta ja siitd, ettd konetta taytyy opettaa. Siirtymdaika ai-
dosti itseoppivaan tekodlyyn voi viedd kymmenenkin vuotta. Isoja harppauksia
tamdn suhteen on kuitenkin jo tehty ja erityisesti vuoden 2012 jdlkeen, kun syvid
neuroverkkoja on alettu ymmartdd paremmin ja esimerkiksi kuvantunnistus on
kehittynyt. Lisdksi digitalisaatiota on tapahtunut jo vuosikymmenii ja aina tek-

nologian on pelidtty vievan tyopaikat. Aina jotakin uutta on kuitenkin tullut ti-
lalle.

"Ei, kylld mi oon ihan toiveikas. Ehki se, ettdi mdi oon 90-luvulla alottanu pank-
kiurani kanssa. Md muistan, etti silloin oli jo ensimmdinen paniikki, kun tuli verk-
kopankki, niin silloin oli ne mustat pilvet ilmassa, ettd nyt kaikki tyét loppuu kun
endd ei tartte naputtaa tilisiirtoja kassalla, mutta tdssi sitd edelleen ollaan. Se kuvas-
taa sitd, ettd endd ei lyddd tilisiirtoja kassalla, mutta jotain muuta on tullu tilalle.”
(Hla)

Myoskéadn controllereiden roolin ei odoteta katoavan tulevaisuudessakaan, vaan
liikketoimintapddtoksenteossa odotetaan jatkossakin olevan tarvetta talousorien-
toituneille ihmisille. Controllerin ty6 ndhdddn haastavana automatisoitavana esi-
merkiksi analysointien osalta. Perusraportointi sen sijaan on helpommin auto-
matisoitavissa jo ldhitulevaisuudessa.

"mut sitten just siind mun tontilla kun ndi analysoinnit on hankalampi sitten.
Pitdd ymmirtid se pankin tilanne, kaikki ansaintalogiikat, sit se markkina siind
ympidrilld, niin ne on ehkd vihin hankalammin mallinnettavissa tai onkin. Niin md
ndkisin ettd ehkdi se ulkoisen laskennan raportointi, niin sielld ehkd niitd harppauk-
sia seuraavaks nihdddin enemmin.” (H4)

Enemmaén kysymys tulee tekodlyn kehittyessa olemaan siitd, ettd menndan kohti
liikketoimintapartnerisuuntaa, kun tekodly ja jdrjestelmét pystyvit auttamaan pe-
rustekemisessd. Tyon sisdllon merkittavadan muuttumiseen odotetaan kuitenkin
menevdn vield useampia vuosia.

Erityisen haastavaa tekodlyn on korvata ihmisten vilistd vuorovaikutusta
ja yhteistyotd vaativat tehtdvat. Asiakaspalvelussa hyddynnetddn jo joitakin chat-
botteja, jotka pystyvat hoitamaan yksinkertaisia perustapauksia.

"Hyvd esimerkki mun mielestd on vaikka meidn asiakaspalvelussa, meidin Vahin-
koavussa on tuotannossa sellanen ku Viljo-chatbot. Viljo-chatbot on sindinsi pi-
detty tyokaveri sen takii, ettd Viljo hoitaa ne toistettavat keissit. Kun sulla tippuu
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puhelin lattialle tai parkkipaikalla tulee pieni nirhauma peltiin ja niin edespdin,
niin ndd yksinkertaset tapaukset, jotka toistuu koko ajan, niin se kone hoitaa ne,
eikd ihmiset ole edes mitenkdin innoissaan hoitamassa niitd.” (H6)

Mitd enemman interaktiivisuutta tehtdvd vaatii, sitd haastavampi sitd on kuiten-
kin korvata koneen avulla. Kyky soveltaa tietoa, inhimillisyys ja tunnedly tulevat
korostumaan tulevaisuuden ty6tehtdvissd, silld ndmad ovat asioita, joita koneelle
ei pystytd niin helposti opettamaan.

”...silld on vahemmin merkitystd, ettd si pystyt toistamaan jotain kirjoissa olevaa
tietoa. Enemmiin ja enemmin merkitystd, ettd si pystyt soveltamaan sitd tietoa, si
pystyt hyotykdyttamddin sitd ehkd sellasissakin paikoissa, joissa se ei dkkiseltdin
tunnu jirkeviltd. On hyvd miettid sitd, miti se inhimillisyys tarkottaa, mitd tun-
nedly tarkottaa, miten niitd voidaan kehittid, koska ne on sellasii, jota nihtivissi
olevassa tulevaisuudessa ei pystyti koneelle juurikaan opettamaan.” (H6)

Koneen kanssa ei pysty sparraamaan ja vaihtamaan ajatuksia, mika tulee sdilyt-
tdamddn tarpeen ihmistyolle myos jatkossa. Tekodly ei korvaa inhimillisyyttd ja
henkilokohtaisesti annettua palautetta.

"Tekodlyhdn on ihan tyhmd, se on ykkdsid ja nollia, ei se oo mitiin muuta. Se in-
himillinen ja harkinta tulee siihen vdliin, niin sillon se on oikeesti arvokasta tietoa.
Esimerkiksi sparraus ja palautteen antaminen. Totta kai palaute ykkosini ja nollina
on se, ettd kuinka paljon si oot tehny kauppaa tdlld viikolla, se tulee automaattisesti.
Se, etti ootko si saavuttanu tavottees ja automatiikka laskee sulle sen, ettd, kuinka
kaukana tai ylitse si oot tavoitteesta, se on automatisoitu. Mut jos sun pitid antaa
palautetta henkilokohtasesti, niin esimerkiksi sun kiyttaytymisestd tai siitd milld
tavalla si puhut asiakkaalle, niin ei sitd tekodly pysty tekemdidn. Pitddi olla inhimil-
linen esimieheltd tai tyokaverilta tuleva palaute.” (H1b)

Se, ettd tekodly ei pysty korvaamaan ihmisten vilistd vuorovaikutusta, ndhdaan
hyvand asiana, silld ihmiset haluavat hoitaa monimutkaisempia asioita, joissa
ratkaisua joutuu miettimédn ja pallottelemaan yhdessd muiden kanssa. Rutii-
nitehtdvien poistuessa tille myos jad enemman aikaa. Tekodly ndhddankin taltd
osin pikemminkin mahdollistavana tekijana.

“Niin, md nidn ettd se just mahdollistaa inhmillisen ldsndolon, mitd joku vois aa-
tella, ettii ei 0o robotitkan ominaisuus, mutta md nddn, et se taas mahdollistaa sen.”
(H2)

"Rajallisesti senhin pitdis olla vaan tukeva, ettd sellasen inhimillisen hyviksynnin
tarve ei, ei sekd asiakkaan ja asiantuntijan kohtaamisessa, eikd valmennus-suh-
teessa. Nimenomaan siti ei voi tekodly korvata, niinku sanotaan, se antaa mahdol-
lisesti vaan enemmiin aikaa keskittyd sithen ihmisten viliseen vuorovaikutukseen,
missd on ne tulevaisuuden vahvuudet, mitd tydelimdssd tarvii.” (H2)
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Vaikka teknologian ei siis odotetakaan vievan kaikkia tyopaikkoja, vaan pikem-
minkin jopa luovan niitd lisdé, liittyy sen kehittymiseen kuitenkin my®s riskejd,
silld osa nykyisistd tyopaikoista tulee vddjaamatta korvautumaan automaation
myoOtd.

"Totta kai md oon huolissani siiti yhteiskunnallisesta vaikutuksesta, joka liittyy
sithen, etti tekodly korvaa varmasti paljon nykysid tydpaikkoja. Ne, jotka saa ne
uudet tyopaikat, jotka syntyy, ne ei oo valttidmdatti samoja ihmisid. Se on mun mie-
lesti merkittivd yhteiskunnallinen haaste.” (H6)

Osaamistarpeet tulevat muuttumaan myos OP:1la ja lisikoulutusta tarvitaan kai-
kille. Koulutusta toteutetaan useammassa tasossa riippuen siitd, tarvitseeko hen-
kilon ymmartad tekodlyn mahdollisuuksia vai oikeasti hyddyntdd tai kehittaa
sitd tyOssddn.

"Me ollaan itse asiassa tissdi lihetty sille tielle, ettd me koulutetaan aika laajasti
meidn henkildstod tekodlyn osaamisen osalta. Siind on erilaisia tasoja. Lihes kiytin-
ndssd koko henkilosto tarvii sellasen tietyn osaamisen ja ymmirryksen, enemminkin
ymmudrryksen, sen kyvykkyyden tunnistaa tekodlyn hyodyntimispaikkoja ja ymmir-
tid sen mahdollisuuksia. Mutta sitten meilld on henkilditd, jotka on vaikka tuoteke-
hityksessd, tarvii vihin syvempdi osaamista. Heille pitid varmistaa sellanen, etti he
oikeesti pystyy hyodyntimddn ja soveltamaan sitd tekodilyd. Sitten me tarvitaan til-
ldstd, vois sanoo hard core -osaajaa, jotka on data scientisteja, jotka tekee neuroverk-
koja ja pystyy aidosti toteuttamaan niitd tekodlyn mahollisuuksia.” (H6)

Oman osaamisen pdivittdmisestd tulee yha tarkeampdd, mutta se ei valttamatta
aina tarkoita kokonaan uuden ammatin opiskelua.

”Se tietysti, kuinka paljon uudelleenkoulutusta tarvii, niin se ei aina tarkota todella-
kaan sitd, ettd sitd tarvii kokonaan opiskella uus ammatti. Mutta tarvii pitdd ajan
tasalla oma osaaminen.” (H6)

Omaan osaamiseen ja sen kehittdmiseen suhteessa tekodlyyn heréattdaa epavar-
muutta joissakin haastateltavissa.

"Ja mietityttid ja pohdituttaa mydskin, ettd hei, ettd miten paljon se tarkottaa sitd,
ettd kuinka paljon ja mihin suuntaan mun tulee myoskin kehittdd itseini. Et mydskin
se, ettd kun tulee tekodily niin milld tavalla mun taytyy muuttaa itseini.” (H3)

Haastateltavat arvioivat, ettd suurin muutos teknologian kehityksessa on vasta
tekemdssd tuloaan. Tekodlyn ja koneoppimisen keinoin on kyetty luomaan mie-
lenkiintoisia analyysejd liiketoiminnan tueksi esimerkiksi vakuuskannasta, ja
ndiden avulla tehtyjd liiketoiminta-analyysejd tullaan ndkemadn tulevaisuudessa
yhd enemman. Tekodlyn avulla tullaan tunnistamaan paremmin paikkoja, joissa
asioita voidaan tehdd fiksummin ja tehokkaammin, ja saada enemman liiketoi-
minta- ja asiakashyotyd. Erds haastateltavista kuitenkin toteaa, ettd tadssd vai-
heessa ei vield kannata pohtia, mihin suuntaan tekodly on menossa, kun monilla
on vaikeuksia ymmartdd edes sitd, mitd tekodlylld on mahdollista nyt tehda.
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"Térkeempid on rueta tekee edes jotain, koska siind oppii ihan sika paljon enemmin
ja sen jilkeen vasta kannattaa alkaa miettii, et miti seuraavaks.” (H7)
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Johtopddtokset

Kuten johdannossa jo todettiin, on finanssialan digiloikka ollut huomattavasti
esilld viime vuosina. Asiakkaiden odotukset ja kdytos ovat muuttuneet, ja he
odottavat ja kdyttdviat yhda enemmadn arkea helpottavia digitaalisia sovelluksia.
Taman myotd digitalisaatioon on alettu panostaa myods OP:1la, ja se ndhddankin
sekd kilpailuetuna, ettd myos valttamattomyytend kilpailussa parjaamiseksi. Eri-
tyisesti tiedon merkitys liiketoiminnalle kasvaa ja data-analytiikkaan panoste-
taan koko ajan enemman. OP:1la on lisdksi tehty isoja avauksia tekodlyn ja robo-
tiikan suhteen ja niihin investoidaankin lisdd jatkuvasti. Rutiinitehtdvistd yha
suurempi osa hoituu robotin avulla, ja lisdksi niiden ndhddan parantavan tyon-
teon nopeutta ja tarkkuutta. Keskeisin robotiikan kadyttokohde OP:lla on luotto-
pddtosprosessi. Robotin avulla asiakas pystyy perustapauksissa saamaan laina-
pddtoksen saman tien, jolloin henkilokunnalle vapautuu aikaa hankalampien ta-
pausten hoitamiseen ja lisdineuvotteluihin.

OP on keskittynyt jarjestelmiensad kehityksessa erityisesti niihin prosessei-
hin, joiden vaikutus ndkyy suoraan myos asiakkaalle. Myos sisdisid jdrjestelmid
kehitetdan, mutta niiden kehityksessd ollaan jaljessa. Jarjestelmien kehitys tapah-
tuu OP:lla keskusjohdetusti, silld keskusyhtion katsotaan olevan paras huomioi-
maan koko ryhmaén tarpeet. Esimerkiksi controllerit eivét padse sindnsa itse ke-
hittdimaan jarjestelmid, mutta ovat mukana antamalla ehdotuksia ja esittamalla
toiveita niihin tehtdvistd parannuksista. Toimintojen automatisoinnin ndhd&an
kuitenkin olevan OP:lla vield melko pienen piirin asia. Henkildsto ei vield tunne
sen mahdollisuuksia tai omia mahdollisuuksiaan vaikuttaa esimerkiksi tekodlyn
kehitykseen. Niin sanotun ”“automaatioherdanndisyyden” toivotaan kuitenkin le-
vidvan OP:1la koko organisaatioon.

Controllereiden roolit OP:lla vaihtelevat Osuuspankkien koon mukaan.
Pienissd Osuuspankeissa sekd keskusyhteison joissakin uudemmissa tytaryhti-
Oissd henkilostomddrd on pieni ja tehtdvankuvat laajoja, jolloin controllereita-
kaan ei erikseen ole, vaan esimerkiksi toimitusjohtaja voi hoitaa myos controlle-
rin tehtdvat. Isommissa Osuuspankeissa sen sijaan on erikseen controllerin tai
business controllerin nimikkeilld toimivia henkilitd. Tamd tukee esimerkiksi
Byrnen ja Piercen (2007) ndkemystd siitd, ettd yrityksen koolla on merkitystd
controllereille sielld muodostuvaan rooliin. Heiddn mukaansa suurissa yrityk-
sissd rooli on usein vakiintuneempi kuin pienemmissa.

Mikéli ei oteta huomioon pienten yksikoiden johtaja-controllereita, joilla on
luonnollisesti strategisempi rooli, on controllerin rooli OP:1la vield melko opera-
tiivinen ja koostuu noin puoliksi perinteisistd pavunlaskijacontrollerin tehtdvistd,
kuten menneisiin lukuihin perustuvasta raportoinnista. Noin puolet roolista taas
koostuu enemman johtoa ja padtoksentekoa tukevasta analysoinnista. Tutkimus
siis vahvistaa esimerkiksi Appelbaumin ym. (2017) ndkemyksen siit4, ettei cont-
rollereiden roolissa ole vield tapahtunut niin suurta muutosta strategisempaan
suuntaan kuin jotkut tutkimukset antavat ymmartaa. He toteavat controllereiden
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roolin koostuvan vield hyvin pitkalti menneisyyttda kuvaavien analyysien laadin-
nasta, joidenkin ennusteiden tekemisestd ja vain marginaalisesti johdon pa&tok-
sentekoon vaikuttavasta analysoinnista. OP:llakin controllereiden osallistumi-
nen padtoksentekoon oli hyvin rajallista ja vain tiettyihin osa-alueisiin, kuten ta-
voiteasetantaan liittyvaa. Myos De Loo ym. (2011) totesivat, ettd perinteiset kir-
janpidon ja historiallisen raportoinnin tehtdvit ovat osa controllerin arkipdivaa
monissa yrityksissd, mikd nakyy hyvin selkedsti myos tdssa tutkimuksessa. Tama
tutkimus siis vahvistaa hyvin aiempien tutkimustulosten ristiriitaisuuden, silld
toisaalta controllerit ovat jossain maddrin mukana esimerkiksi padtoksenteossa,
mutta toisaalta taas hoitavat hyvinkin perinteisid tehtdvid. OP:llakin on kuiten-
kin pyrkimys siirtdd controllereiden roolin painopistettd yhd enemmaén bisnes-
kumppanisuuntaan. Myos muut kuin controllerit itse toivovat OP:lla, ettd cont-
rollereiden rooli olisi nykyistd konsultoivampi ja kommunikoivampi.

OP:lla on kdytossd useita erilaisia sisdisid jarjestelmid, joiden parissa cont-
rollerit pdivittdin tyoskentelevit. Spraakmanin ym. (2015) mukaan controllereilta
odotetaan nykypdiviana erilaisten toiminnanohjausjdrjestelmien ja Microsoftin
tyokalujen hallintaa. Merkittdvin osattava tyokalu on Excel, silld sielld pyoritel-
ld&n usein toiminnanohjausjdrjestelmistd saatavaa tietoa. Tilanne on OP:1la tdysin
vastaava, silld vaikka erilaisia jarjestelmid onkin kdytettavissd runsaasti, on Excel
ylivoimaisesti kdytetyin tyokalu controllereiden tydssa. Muista jarjestelmistéd saa-
tava tieto on vield usein hajanaista eikd valmista analytiikkaa ole juurikaan saa-
tavilla, joten tiedon kayttokelpoisuus sellaisenaan on melko heikkoa. Controlle-
reita tarvitaankin johdon ja muiden sidosryhmien seki jdrjestelmien viliin pu-
reskelemaan tieto ymmarrettdvadn ja padtoksenteossa hyodynnettdvissd olevaan
muotoon, jotta johto pystyy keskittymddn omaan ydintekemiseensa.

Useat aikaisemmat tutkimukset, kuten Baldvinsdottir ym. (2009) ja Pierce
& O’Dea (2003) ovat todenneet, ettd IT-jarjestelmien kehittymisen myotd infor-
maation maddrd organisaatioissa on kasvanut valtavasti, mikd on tuonut control-
lereita ldhemmaés johtoa ja liiketoimintaa, silld heiddn on osattava poimia data-
massojen joukosta olennainen informaatio paatoksenteon tueksi ja yhdistella ta-
loudellista ja ei-taloudellista informaatiota. OP:lla tdmé& datan pyorittely ndhdaan
kuitenkin pddosin negatiivisena, silld sen uskotaan vievén aikaa tiedon aidosta
analysoinnista ja hyodyntdamisestd esimerkiksi eri liiketoimintavaihtoehtojen
vertailuun. Erityisesti ei-méddrdmittaista raportointia jarjestelmistd ei vield pys-
tytd saamaan automaattisesti, joten sellaisten laatimiseen controllereilla menee
vield paljon aikaa.

Spraakman ym. (2017) ovat todenneet, ettd teknologian kehittyminen on tie-
tokoneistanut myos johdon laskentatoimen ja esimerkiksi reskontra ja raportointi
hoituvat koneiden avulla. Timan my6ta tyon painopiste on siirtynyt liiketoimin-
nan analysointiin. Myds Sanchez-Rodriguez & Spraakman (2012) havaitsivat
tyon painopisteen siirtyneen enemman analysoinnin suuntaan, kun controllerit
eivit ole endd niin paljon vastuussa datan kerddmisestd ja syottdmisestd jarjestel-
miin. Painopisteen siirtyminen analysoivammaksi on ndhty myos OP:lla, silld osa
kdsin tehtdvistd rutiiniajoista on saatu jo jdrjestelmien kankeudesta ja hajanaisuu-
desta huolimatta korvattua koneella. Tdtd pidetddan positiivisena muutoksena,
silld se on vapauttanut aikaa analysoinnille, erilaisille selvittelytehtéaville ja poik-
keamiin reagoimiselle seki liiketoiminnan ymmartdmiselle. Tyon mielekkyys on
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siis lisddntynyt siltd osin huomattavasti. Jarjestelmissa ndhdaan kuitenkin olevan
vield paljon kehitettdvad, jotta aidosti konsultoiva bisneskumppanirooli olisi nii-
den suhteen mahdollinen.

Burns ja Vaivio (2001) esittivdt kolme ndkokulmaa, joista tarkastella muu-
tosta. Ensimmadinen ndkokulma on muutoksen laajuus ja selkeys: onko muutos
selked ajanjakso, jolla on alku ja loppu, vai jatkuvasti kdynnissa oleva ilmi6? Enta
onko muutos todella muutosta vai vain vanha ilmi6¢ uudessa asussa? Taman tut-
kimuksen perusteella controllereiden roolissa OP:lla tapahtunut ja tapahtuva
muutos on jatkuva ilmio, joka etenee pikkuhiljaa. Pyrkimyksend on kuitenkin
muuttaa tehtdvankuvaa selkedsti erilaiseksi, jolloin voitaisiin ndhdd, ettd kyse on
aidosta muutoksesta pinnallisen “koristelun” sijaan. Muutos kuitenkin etenee
niin hitaasti, ettei se ole kovin selkeésti havaittavissa.

Toisena Burns ja Vaivio keskittyivat muutoksen logiikkaan eli sithen, onko
muutos johdettua vai sattumalta tapahtuvaa ja lineaarista vai epdlineaarista.
Vaikka haastateltavat toteavatkin, ettd pyrkimyksend on muuttaa controllerei-
den roolia bisneskumppanuuden suuntaan, ei tamén tutkimuksen perusteella
pystytd sanomaan, onko se OP:lla ”virallisena” tavoitteena. Voidaan kuitenkin
olettaa, ettd muutos on enemmadn ulkoisten impulssien, kuten automaation
myotd muuttuvien tyotehtdvien kautta tapahtuvaa sattumanvaraista muutosta
enemmadn kuin johdettua ja tietoisesti tapahtuvaa lineaarista muutosta kohti
maddriteltyd tavoitetta.

Kolmas ndkokulma, josta Burns ja Vaivio kehottavat tarkastelemaan muu-
tosta, on se, onko muutos ylh&altd johdettua vai paikallista. Kuten dsken jo todet-
tiin, ei ainakaan tdmdn tutkimuksen perusteella pystytd havaitsemaan, ettd
OP:lla olisi varsinaista ryhméssd madriteltyd tavoitetta muuttaa controllereiden
roolia, vaan se tapahtuu pikkuhiljaa eri tekijoiden myotd. Muutoksen ei kuiten-
kaan voida sanoa olevan tdysin paikallistakaan, silld esimerkiksi jarjestelmien ke-
hitys on OP:lla keskusjohdettua, mikd muuttaa my6s controllereiden tyotd sa-
malla tavalla eri puolilla OP Ryhmaa.

Digitalisaation myotd controllereilta vaadittavat ominaisuudet ja osaami-
nen ovat muuttuneet ja niiden odotetaan teknologian jatkuvan kehittymisen
myotd muuttuvan edelleen. Pelkkd substanssiosaaminen ei endd controllereilta
riitd, vaan heiltd odotetaan useita uudenlaisia taitoja. Toimintojen automatisoitu-
essa esimerkiksi looginen ajattelu sekd jarjestelmien ja prosessien ymmartaminen
nousevat aiempaa tarkeammiksi ominaisuuksiksi. Controllerit ndkivit, ettd he
tarvitsisivat lisdd data-analytiikkaosaamista, ja ettd liiketoimintaa tulisi pystyd
ymmaértdmédidn aiempaa paremmin. Liiketoiminnan parempi ymmaértdminen
auttaa controllereita ottamaan roolinsa padtoksen teon tukijoina (Granlund &
Lukka 1997).

Keskeisimpénd taitona tulevaisuuden tydeldmé&n kannalta nédhtiin kuiten-
kin vuorovaikutusosaaminen. Vaivio ja Kokko (2006) toteavat, ettd controllerei-
den on tdrkedd olla sosiaalisesti taitava ja kyetd tuomaan itseddn oikealla tavalla
esille. Taman nakivét tarkedksi myos OP:n controllerit. He kokivat, ettd control-
lerilla taytyy olla vaikuttamistaitoja sekd kyky ja rohkeutta “tyrkyttdad” itseddn ja
ajatuksiaan esille organisaatiossa ollakseen paremmin liiketoiminnan tukena.
Controllerin kyvyn muokata omaa rooliaan voidaan ndhda olevan kytkoksissa
tdimdn asenteisiin, persoonallisuuteen ja oma-aloitteisuuteen (Byrne & Pierce
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2007). Ihmisten vilinen vuorovaikutus ndhddankin vaikeimmin tekodlyn avulla
korvattavissa olevaksi osa-alueeksi, eividtkd haastateltavat usko sen tapahtuvan
ainakaan nyt ndhtdvissd olevassa tulevaisuudessa. Sparraaminen ja ajatusten
vaihto toisen ihmisen kanssa ndhddan tarkednd, ja toiden painopisteen odotetaan
muuttuvan enemmadn tdhdn suuntaan automaation ottaessa muita tyon osa-alu-
eita haltuunsa. Luovuutta ja sosiaalista dlykkyyttd koneet eivit kovin helposti
pysty korvaamaan, joten niiden merkitys tyomarkkinoilla tulee kasvamaan val-
tavasti (Frey & Osborne 2013).

Tekodly ei vield muutenkaan ole niin pitkalld, ettd robotit kykenisivit ih-
misenkaltaiseen dlykkyyteen (Adami 2015). Laskentatoimikin on vield tois-
taiseksi digitalisoitunut melko hitaasti, mutta tahdin odotetaan kiihtyvén réjah-
dysmadisesti tulevina vuosina (Bhimani & Willcocks 2014). Samaa mieltd olivat
myos tdhdn tutkimukseen haastatellut henkilot. He kokivat, ettd suurin muutos
teknologian kehityksessd on vasta tuloillaan eikd kaikkia sen tuomia mahdolli-
suuksia pystytd vield edes tunnistamaan. Bolingerkin (2017) ennustaa, ettd las-
kentatoimeen voi syntyd rutiinitdiden poistuessa aivan uudenlaisia tehtdvid,
joita ei vield edes osata kuvitella. Erds haastateltavista kuitenkin toteaa, ettei kan-
nata vield keskittyd pohtimaan kovin paljoa sitd, mitd tekodly ja automaatio voi-
vat tuoda tulevaisuudessa tullessaan, kun niiden nykyinenkin potentiaali on
vield monille epaselva.

Tekodlyn on pelétty vievan ihmisiltd tyopaikat. Tahdn tutkimukseen haas-
tatellut henkilot kuitenkin nidkevit teknologian kehittymisen enemmén mahdol-
lisuutena kuin uhkana. Erds haastateltavista toteaa, ettd tutkimusten mukaan te-
kodly on loppupeleissd nettopositiivinen tyollistdjd. Han on kuitenkin huolissaan
siitd, ettei tyonsd menettdvien ihmisten osaaminen vastaa valttamatta sitd, mita
uusissa, tekodlyn myotd syntyvissd tyopaikoissa tarvitaan. Uudelleenkoulutus
muodostuukin siis tekodlyn tuomaksi haasteeksi. Esimerkiksi controllereinakaan
ei véalttamatta ole oikeat henkilot, mikéli tyon painopiste tulee muuttumaan mer-
kittavasti operatiivisesta strategisempaan.

Controllereiden rooliin aiemmissa tutkimuksissa (esim. Caglio 2003) liitetty
uhkakuva on myos niin sanottu “hybridisaatio, eli sen sulautuminen osaksi
muita toimintoja. Tdlloin controllerin tehtdvid ei hoidakaan itse controller, vaan
jonkun muun alan ammattilainen, joka hoitaa controllerin roolia oman tyonsa
ohessa informaatioteknologian tuodessa informaation my6s heidan ulottuvilleen.
(Caglio 2003.) OP:lla tamd ndkyy pienemmissd Osuuspankeissa, joissa ei valtta-
miéttd ole tarvetta tai resurssejakaan pitaa erillistda controlleria. Muutoin hybridi-
saatiota ei kuitenkaan OP:lla pidetd kovinkaan todenndkdisend, vaan haastatel-
tavat uskovat, ettd liiketoimintapddtoksenteossa tarvitaan aina henkiloitd, joilla
on nimenomaan taloudellista ymmarrystd, ja esimerkiksi analysointi ndhd&an
vield ainakin tdlld hetkelld haastavana osa-alueena automatisoida. Teknologia
ndhdddn pikemminkin mahdollistavana tekijand, jonka myo6ta litketoimintapart-
neriroolin odotetaan kasvavan. Rutiiniluontoisten tehtdvien poistuminen sdastaa
aikaa ja lisdd tyon mielekkyyttd mahdollistamalla liiketoimintaan paneutumisen.
Tyossd pystytddn keskittymaddan enemman aidosti lisdarvoa tuoviin toimintoihin
ja mahdollisuus vapaa-ajan viettimiseenkin voi lisddntyd. Tekodlyad ei siis ndhdéa
ihmistd korvaavana vaan tukevana tytkaluna, joka mahdollistaa mielekkdam-
maén tyon, niin kuin sen tulisi esimerkiksi Jarrahin (2018) mielesta ollakin.
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Tdaman tutkimuksen tulokset ovat siis hyvin linjassaan controllereiden roo-
lista aiemmin tehtyjen tutkimusten kanssa. Tdssdkin tutkimuksessa néhtiin, ettei
controllereiden tdydellinen bisneskumppanirooli ole vield realisoitunut, vaan ru-
tiinitehtdavéat ovat edelleen osa monen controllerin arkea. Digitalisaation myo6td
osa controllerin tdistd on automatisoitunut, mikd on lisdannyt tyon mielekkyytta
ja liikketoimintapainotusta. Ainakin OP:lla jarjestelmét ovat kuitenkin vield liian
vanhanaikaisia ja hajanaisia, jotta ne pystyisivit tdysin poistamaan késin tehtavit
rutiinity6t. Pyrkimyksend on kuitenkin mennd koko ajan kohti strategisempaa
johdon kumppanin roolia.

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tamdn tutkimuksen aineisto koostui seitsemdstd haastattelusta, joista osa oli
muiden kuin controllerina toimivien tai toimineiden toimihenkildiden haastatte-
luja. Tutkimuksen aineisto on siis suhteellisen pieni, joten sen tuloksia ei voida
yleistdd koskemaan controllereiden roolia yleensd, kuten case-tutkimuksen ta-
voitteena ei olekaan. Haastatteluihin osallistuneista controllereista kellddn ei ol-
lut huomattavan pitkdd controller-taustaa, joten digitalisaation merkityksestd
controllereiden rooliin pidemmalld aikavalilld ei saatu. Sen sijaan tutkimus kes-
kittyy tarkastelemaan sitd, mika digitalisaation merkitys controllereiden roolille
on nykyddn. Tutkimus myos keskittyy tarkastelemaan controllereiden roolia ni-
menomaan jonkin controller-nimikkeen alla tyoskentelevien henkil6iden nako-
kulmasta. Esimerkiksi pienten Osuuspankkien controllereina toimivia johtajia ei
ole haastateltu tdtd tutkimusta varten. Heiddn kuvaamanaan controllereiden roo-
lista saatu kuva olisi voinut olla strategiaorientoituneempi kuin se on pelkilld
controllereilla.

Téssd tutkielmassa tarkasteltiin ainoastaan sitd, kuinka digitalisaatio maa-
rittdd controllereiden roolia. Muiden tekijoiden, kuten controllerin omien omi-
naisuuksien, yrityskulttuurin tai yrityksen ulkopuolisten tekijoiden vaikutusta ei
siis otettu huomioon. Jatkotutkimuksena olisikin mielenkiintoista selvittds,
mitkd muut tekijat OP:lla méérittavat controllereiden roolia. My6s esimerkiksi
vertailu johonkin toisentyyppiseen organisaatioon voisi tarjota mielenkiintoisia
ndkokulmia ja avata sitd, kuinka suuri digitalisaation merkitys controllereiden
roolin madrittdjand todella on suhteessa muihin maarittaviin tekijoihin. Kuten
tamdkin tutkimus osoittaa, ei controllerin roolimuutos pavunlaskijasta bisnes-
kumppaniksi ole vield tdysin realisoitunut. Muutosta pyritddn kuitenkin toteut-
tamaan koko ajan ja lisdksi my6s ymparisto ja esimerkiksi teknologia kehittyvit
koko ajan, joten aihetta on mielenkiintoista tutkia myos jatkossa. Esimerkiksi
tassd tutkimuksessa saatujen tulevaisuudenndkymien toteutumista voisi olla
kiinnostavaa tarkastella joidenkin vuosien padsta.
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