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Digitalisaatiolla on ollut merkittdva vaikutus johdon laskentatoimeen. Digitalisaatio on tuonut
johdon laskentatoimen ammattilaisten kayttéén suuria maaria dataa ja uudenlaisia tyokaluja tie-
don jalostamiseen. Samalla johdon laskentatoimen tutkimuskirjallisuudessa on kuitenkin esitetty,
ettei johdon laskentatoimen digitalisaatio valttdmatta tuota organisaatioille sellaisia hy6tyja kuin
sen on kuviteltu tuottavan. Pahimmillaan digitaalisten tyokalujen on arvioitu naivettavan lasken-
taan liittyvaa keskustelua, jos organisaatio alkaa nahda digitaalisten tydkalujen tuottamat luvut
sellaisenaan absoluuttisena totuutena. Tassa tydssa tutkitaan johdon laskentatoimen digitalisaa-
tiota tarkastelemalla sita johdon laskentatoimeen liittyvan data-analytiikkahankkeen kautta. Tyon
tavoitteena on kuvata sita, millainen on data-analytiikan kehityspolku sellaisessa organisaatiossa,
jolla ei ole aiempaa vahvaa teknologista taustaa tai merkittavaa analytiikkaosaamista.

Diplomityon tutkimusstrategia on tapaustutkimus. Lahestymistavaksi tapaustutkimukseen on
valittu interventionistinen tutkimus. Interventionistisessa tutkimuksessa tutkija edistaa organisaa-
tiossa tapahtuvaa muutosta aktiivisesti samalla, kun han toimii tutkimuskohteen ulkopuolisena
tarkkailijana. Interventionistinen tutkimus mahdollistaa tutkijalle syvallisen ja avoimen paasyn tut-
kittavaan kohteeseen, mika ei valttmatta olisi mahdollista pelkkéana ulkopuolisena tarkkailijana.
Tassa tydssa tutkimuskohteena on tyén kohdeyrityksen sisalla toteutettu yksittédinen johdon las-
kentatoimen data-analytiikkahanke, jonka tavoitteena oli siirtda yrityksen tuotekustannuslaskenta
data-analytiikkajarjestelmaan ja nain vahvistaa laskennan luotettavuutta ja laajemmin kateym-
marrysta kohdeorganisaatiossa. Hankkeen edistamiseen osallistuttiin yhteensa noin kahden vuo-
den ajan. Tutkimusaineistoa kertyi erityisesti hankkeeseen liittyvista palavereista ja data-analytii-
kan kehittdmisen parissa tehdysta kaytannon tyosta.

Tutkimustulosten perusteella johdon laskentatoimen ammattilaiset edistavat projektia aktiivi-
sesti toimimalla data-analytiikkaprojektissa hankkeeseen liittyvien sidosryhmien valisena koordi-
naattorina. Tutkimuksen perusteella johdon laskentatoimen ammattilaisten analytikkaosaaminen
vaikuttaa projektin onnistumiseen, silla kohdeyrityksen tapauksessa hankkeen eteneminen vaati
projektiryhmalta sopivassa suhteessa seka teknista analytiikkaosaamista ettd ymmarrysta johdon
laskentatoimesta. Samalla tulokset osoittavat, ettd johdon laskentatoimi kykenee omalla toimin-
nallaan vaikuttamaan siihen, kuinka luotettavana organisaatio pitdad data-analytiikan tuottamaa
tietoa, vaikka tieto ei aina olisikaan objektiivisesti mitattuna luotettavaa. Johdon laskentatoimi
my0ds rakentaa organisaatiossa luottamusta analytiikalla tuotettua tietoa kohtaan viemalla sita
osaksi organisaation erilaisia liikketoimintaprosesseja ja muita foorumeita. Luotettavuuden lisaksi
johdon laskentatoimi toimii my6s tiedon merkityksellistdjana vaikuttaessaan projektin aikana sii-
hen, miten ja millaista tietoa organisaation eri jasenille esitetddn. Samalla tutkimustulokset osoit-
tivat, ettd johdon laskentatoimen data-analytiikkaprojekti voi edistaa ja lisata yrityksessa kaytavaa
laskentaan ja laskentaperusteisiin liittyvaa keskustelua.

Tama diplomityd jatkaa tutkimuskirjallisuudessa aloitettua keskustelua digitalisaation vaiku-
tuksesta johdon laskentatoimen rooliin keskustelun herattajana ja yllapitajana. Tutkimus toimii
esimerkkina siitd, ettd johdon laskentatoimen digitalisaatio ei automaattisesti naiveta organisaa-
tiossa laskentaan liittyvaa keskustelua, vaan painvastoin se voi jopa toimia organisaatiossa kes-
kustelun katalysaattorina. Tyo osoittaa, ettei johdon laskentatoimen digitalisointiprojekti aina vais-
tdmatta johda tilanteeseen, jossa laskentatoimea aletaan pitda automaattisena taydellisten vas-
tausten tuottajana, vaan laskentatoimi voi digitalisaatioprojektin avulla herattdd organisaatiota
keskustelemaan ja ymmartdmaan paremmin sitd, mista luvut tulevat ja mihin ne perustuvat, eli
digitalisaatio voi auttaa toimintoa yllapitdmaan johdon laskentatoimen alkuperaista ydintehtavaa.
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Digitalization has impacted management accounting greatly. It has provided management ac-
countants with large amounts of data and new tools for processing information. Research on
management accounting has nonetheless suggested that digitalization may not bring such bene-
fits to organizations as has sometimes been expected. It has been proposed that the rise of digital
management accounting tools may lead to less discussions related to management accounting
in organizations, which may result in bad decision-making. This study focuses on the digitalization
of management accounting by focusing on a management accounting data analytics project. The
aim of the study is to describe the development of data analytics in an organization without a
strong technological background or significant analytical expertise.

This thesis has been done as a case study and more specifically as interventionist research.
With interventionist research the researcher actively promotes change within the organization
while acting as an external observer at the same time. This approach allows the researcher deep
and open access to the subject of study, which might not be possible as a mere external observer.
The subject of this study is a management accounting data analytics project within a target com-
pany, aimed at transferring the company's product cost calculation to a data analytics system to
enhance the reliability of cost calculations and the company's overall understanding of profitability.
The study continued for approximately two years. The research material was gathered from meet-
ings related to the project and developing data analytics in the target company in practice.

The research findings indicate that management accounting professionals act as coordinators
between various stakeholders in the data analytics project, and their active participation positively
influences the project's progress. The study also shows that the analytics expertise of manage-
ment accounting professionals affects the project's success. In the case of the target company,
the project's progress required a suitable balance of technical analytics expertise and at the same
time the understanding of management accounting from the project team. The results also
demonstrate that management accounting can influence how much the organization trusts infor-
mation produced by data analytics, even if the information is not always reliable objectively. Man-
agement accounting builds trust in the information produced by analytics by delivering and adding
it to various business processes within the organization. In addition to reliability, management
accounting impacts organizational sensemaking by influencing how and what kind of information
is presented to different members of the organization. The research findings also show that a
management accounting data analytics project can promote and increase discussions related to
calculations and accounting principles within the company.

This thesis continues the discussion in research literature about the impact of digitalization on
the role of management accounting as a discussion initiator and promoter. This research shows
an example where management accounting digitalization does not automatically diminish discus-
sions related to accounting but rather act as a catalyst prompting new discussions. The study
shows that a management accounting digitalization project does not necessarily lead to a situa-
tion where accounting is seen as an automatic producer of perfect answers, but rather it can
encourage the organization to discuss and better understand where the numbers come from and
what they are based on — helping management accounting to fill its original main purpose.

Keywords: management accounting, management accounting digitalization, data analytics
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1. JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Datalahtdinen paatdksenteko tunnistetaan yritysten johdossa lahes poikkeuksetta yh-
deksi nykypaivan hyvista johtamiskaytannoista (de Langhe & Puntoni, 2021). Datalah-
toiselld paatoksenteolla tarkoitetaan toimintatapaa, jossa organisaatio kayttaa hyvaksi
tietoa paatdksentekoprosesseissaan, eli paatdksia tehdaan tiedon avulla (Szukits,
2022). Paatoksenteossa hyddynnettava tieto voi olla organisaation sisaisesti luomaa,
sen ulkopuolelta hankittua tai julkisista lahteista kerattya (Nielsen, 2018). Pelkka datan
kerdaminen ei viela mahdollista tietoon perustuvaa paatdéksentekoa, vaan tietoa on ke-
raamisen jalkeen myos jalostettava paatdksentekijdille ja paatdksentekoprosessiin sopi-
vaan muotoon. Kun raakadataa jalostetaan informaatioteknologian avulla, voidaan pu-
hua liiketoiminta-analytiikasta (engl. business analytics), jonka ydintavoitteena on mah-
dollistaa organisaatioille aiempaa parempien paatdsten tekeminen tietoon perustuen
(Nielsen, 2018).

Koska yritysten toiminnasta syntyy digitalisaation my6ta yhd enemman dataa aiempaa
laaja-alaisemmin, myos tietoon perustuva paatoksenteko on kasvattanut merkitystaan
liiketoiminnan johtamisessa. Jos yrityksen paatoksenteko on aiemmin perustunut paa-
asiassa ilman dataa tehtyyn intuitiiviseen paattelyyn, on vaikeaa perustella, miksi paa-
tosten pohjaaminen eksplisiittiseen tietoon olisi yritykselle aiempaa toimintamallia huo-
nompi vaihtoehto. Parhaimmillaan tehokkaasti hyodynnetty liiketoiminta-analytiikka tar-
joaa yrityksille mahdollisuuden saavuttaa merkittavaa kilpailuetua omalla toimialallaan.
Esimerkiksi massadatan (engl. big data) onnistunut hyédyntdminen johtamistydkaluna
on viime vuosina nakynyt positiivisesti varsinkin suurten teknologia-alan yritysten toimin-

nassa (Ferraris, Mazzoleni, Devalle & Couturier, 2019).

Digitalisaation etenemisen my6ta erilaiset data-analytiikkaan liittyvat sovellukset ovat li-
saantymassa myos sellaisissa yrityksissa, joiden ydinliiketoiminta ei liity teknologiaan.
On esitetty, ettd esimerkiksi massadataan liittyvat sovellukset tarjoavat kaikista eniten
potentiaalisia hyotyja juuri sellaisille yrityksille, joiden avainliiketoiminta ei liity teknologi-
aan ja joilla ei ndin ollen valttamatta ole kaytettavissaan vahvaa teknologista osaamista

(Ferraris et al., 2019). Datalahtdiseen paatdksentekoon siirtymista tutkittaessa on kui-



tenkin huomattu, ettad se otetaan johtamismenetelmana kayttéén kaikkein todennakoi-
simmin kookkaissa, tuotannon mittakaavaeduista hyotyvissa yrityksissa, jotka tekevat
paljon IT-investointeja ja joiden henkildstdn osaaminen seka panostus organisaation op-
pimiseen on korkealla tasolla (Brynjolfsson & McElheran, 2016). Datalahtodisella paatok-
senteolla on siis paljon potentiaalia sellaisille yrityksille, jotka eivat tutkimusten perus-
teella ole ottaneet sita kayttéonsa, koska datalahtéinen paatdksenteko on nykyaan kes-
kittynyt yrityksiin, joilla on teknologista osaamista. Yritysten kilpailukyvyn parantamisen
nakokulmasta onkin kiinnostavaa tarkastella, miten liiketoiminta-analytiikalla voidaan
mahdollistaa datalahtdinen paatdksenteko juuri sellaisilla toimialoilla ja sellaisissa orga-

nisaatioissa, joilla ei ole pohjanaan vahvaa teknologista taustaa.

Samalla, kun data-analytiikkaan pohjautuva paatdksenteko leviaad yha useammalle toi-
mialalle, se levidd organisaatioiden sisalla myds yha useampiin toimintoihin ja tydtehta-
viin. Nielsenin (2018) mukaan johdon laskentatoimi on yksi niista toiminnoista, joita datan
lisdantyminen ja uusien liiketoiminta-analytiikkatekniikoiden kehittyminen todennakoi-
sesti vaikuttaa merkittavasti. Laajat datamassat voivat auttaa ratkaisemaan johdon als-
kentatoimessa esimerkiksi tuoteportfolioon, kannattavuuteen ja hinnoitteluun liittyvia ky-
symyksia aiempaa tehokkaammin. Data-analytiikan kehitys tarjoaa uusia tutkimuskoh-
teita myos johdon laskentatoimen tutkimuskirjallisuudelle, jonka on jossain maarin koettu
karsivan pysahtyneisyydesta ja kaytannon merkityksen puutteesta. (Nielsen, 2018) Ana-
Iytiikan ja esimerkiksi tyotehtavien automatisoinnin tuottama potentiaalinen hyoty on kui-
tenkin aina vahvasti sidoksissa ratkaisujen kayttokontekstiin, eikd kaikkien johdon las-
kentatoimen tyotehtavien ja tietdmyksen digitalisointi ole hyodyllista, vaikka silta saattai-
sikin erityisesti tyotehtavia ja tietdamysta kauempaa tarkasteltaessa vaikuttaa (Korhonen,
Selos, Laine & Suomala, 2021).

Johdon laskentatoimen digitalisoinnista syntyvid negatiivisia seurauksia voi Knudsenin
(2020) mukaan olla esimerkiksi laskentatoimen roolin hamartyminen tai laskentatoimen
valtasuhteiden muutos, jossa laskentatoimelle aiemmin kuulunut valta siirtyy organisaa-
tion sisalla toiselle toiminnolle tai kokonaan organisaation ulkopuolelle. Digitalisaatio voi
my0s vaikuttaa negatiivisesti siihen, miten hyvia paatdksia johdon laskentatoimen tuot-
taman informaation pohjalta tehdaan, jos informaation tuottamiseen kaytettdvan poh-
jadatan laatu on heikko. (Knudsen, 2020) Mahdollisista hyddyistaan huolimatta digitali-
saation myota yleistyva data-analytiikka ei siis ole johdon laskentatoimelle ongelmaton
tydkalu, eika analytiikan kaytté osana johdon laskentatoimea automaattisesti tarkoita,
ettd organisaatiolle muodostuisi analytiikan hyodyntamisesta konkreettisia hyotyja.
Haasteena voi olla Schneggin ja Mdllerin (2022) tutkimuksen perusteella myds analytii-

kan kayttdonottoprosessin epdonnistuminen.



Pyrkimys parempaan paatdksentekoon digitalisaation avulla voi myds Quattronen (2016)
mukaan kaantya itsedaan vastaan. Jos organisaation menettaa nakyvyytensa informaa-
tion syntyperusteisiin ja tyytyy ottamaan vastaan teknologian tuottaman tiedon ikdan kuin
ainoana olemassa olevana totuutena, organisaatiossa kaytava keskustelu informaati-
osta ja siihen liittyvista epavarmuuksista voi nadivettya. Laskentatoimen vahvuus ja ydin-
tehtava on kuitenkin historiallisesti ollut keskustelun luominen ja epavarmuuksien hallinta
nimenomaan avoimen keskustelun avulla. Laskentaan ja monimutkaisiin ongelmiin liittyy
usein piirteitd, jotka tekevat myos niiden kaytosta ja ratkaisuista monitahoisia. Jos moni-
tahoiset ongelmat supistetaan digitaalisten tyokalujen avulla liian yksinkertaisiksi ratkai-
suiksi, kyky ymmartaad monitahoisia ongelmia kokonaisvaltaisesti voi havita ja paatok-
senteossa voidaan paatya tekemaan organisaation kannalta huonoja ratkaisuja. (Quatt-
rone, 2016)

Analytiikka, kuten muukin digitalisaatio, muuttaa johdon laskentatoimen roolia ja toimin-
tatapoja, mutta ei ole olemassa selvaa yksiselitteista vastausta siihen, miten se vaikuttaa
johdon laskentatoimen kykyyn toimia organisaatiossa keskustelun herattajana ja yllapi-
tajana (Tiitola, Jalonen, Rantanen-Flores, Korhonen, Ruusuvuori & Laine, 2023). Johdon
laskentatoimen tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen kysymys onkin, kuinka organisaa-
tiot voisivat rakentaa itselleen hyddyllisia data-analytiikkasovelluksia niin, etta johdon
laskentatoimen rooli keskustelun herattajana ja mahdollistajana organisaatiossa sailyy
my0s uusien tyokalujen kayttéonoton jalkeen. Yhdistamalla johdon laskentatoimen data-
analytiikan kehityksen tutkiminen organisaatioihin, joilla ei ole vahvaa teknologista taus-
taa, voidaan samanaikaisesti vastata seka digitalisaation vaikutuksiin liittyviin tutkimus-
tarpeisiin etta lisatd ymmarrysta siita, miten analytiikkaa olisi mahdollista hyddyntaa ja
kehittaa erityisesti sellaisissa organisaatioissa, joissa sen hyédyntaminen ei viela ole eri-

tyisen todennakadista.

1.2 Tyodn tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tassa ty0ssa tutkitaan johdon laskentatoimen data-analytiikan rakentamisprosessia yk-
sittdisessa organisaatiossa, jonka tavoitteena on saada aikaan sellainen analytiikka-
sovellus, joka tuottaa organisaatiolle informaatiota paatdksenteon tueksi ja lisda henki-
16stdon ymmarrysta sisaisesta laskennasta. Tarkastelukohteeksi on valittu kohdeorgani-
saatio, joka ei ole aiemmin hyddyntanyt data-analytiikkaa systemaattisesti tai erityisen
laaja-alaisesti. Diplomitydén kohdeorganisaatio ja tydn toimeksiantaja on suomalainen

elintarvikealan yritys. Kohdeorganisaation ydintoiminta ei liity teknologiaan, eika yrityk-



sessa ole merkittavaa analytiikkaan liittyvaa osaamista ennestaan. Tydssa data-analy-
tiikan kehitysprosessia tarkastellaan myés sen kautta, miten kohdeyrityksen liiketoimin-

nan ja liiketoimintaympariston erityispiirteet prosessiin vaikuttavat.

Koska data-analytiikka johdon laskentatoimen kontekstissa on hyvin laaja ilmio, tassa
tydssa keskitytaan tyon laajuuden rajaamiseksi tarkastelemaan erityisesti sita, millainen
on analytiikkahankkeen kehityspolku kohdeyritykselle spesifissa kontekstissa. Tyota on
rajattu myds valitsemalla kohdeyrityksen sisalta tarkasteltavaksi tapaukseksi yksi johdon
laskentatoimen data-analytiikkahanke. Valitun data-analytiikkahankeen tarkoituksena on
rakentaa yrityksen tuotekustannuslaskenta data-analytiikkajarjestelmaan ja vahvistaa
kohdeyrityksen sisalla kateymmarrysta henkilostolle tarjottavan tuotekustannus- ja kate-

laskentatiedon avulla.
Tydssa pyritdédn hakemaan vastausta seuraavaan tutkimuskysymykseen:

Millainen johdon laskentatoimen data-analytiikan kehityspolku voi olla organisaa-
tiossa, jolla ei ole vahvaa teknologiataustaa tai aiempaa merkittdvaa analytiikka-

osaamista?

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tyon tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen tarkoituksena
on kasitella syvallisesti yhta tai useampaa valittua tutkimuskohdetta, kuten henkilda, ryh-
maa, organisaatiota tai prosessia, omassa toimintaymparistossaan tai kontekstissaan
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2019, s. 196). Tapaustutkimuksessa tutkimuskohteen tar-
kastelu sen omassa kontekstissa on erityisen oleellista, silla konteksti samanaikaisesti
sekd muodostaa tutkimuskohteen ettd myos vaikuttaa suoraan siihen, miten tutkimus-
kohde toimii (Vuori, n.d.). Tassa tydssa tutkimuskohteeksi on valittu yksi kohdeyrityksen
sisalla toteutettava data-analytiikkahanke. Kohdeyrityksen kontekstissa data-analytiikka-
hankkeen kannalta olennaisia piirteitd ovat esimerkiksi yrityksen valmistamien elintarvi-
ketuotteiden ominaisuudet, jotka asettavat toiminnalle tiettyja vaatimuksia, seka toi-
mialan yleiset kaytanndét ja piirteet. Tutkimuksen kontekstia kasitelldan tarkemmin lu-

vussa kolme, jossa esitellaan tyon tulokset.

Tarkemmin ottaen tydn lahtdkohdaksi on otettu interventionistinen tutkimus, joka voi-
daan kasittaa yhdeksi tapaustutkimuksen alamuodoista. Interventionistisessa tutkimuk-
sessa tutkija ottaa aktiivisesti osaa tutkittavaan kohdeorganisaatioon tutkimusprosessin
aikana, eli han pyrkii omalla toiminnallaan edistdmaan muutosprosessia kohdeorgani-
saatiossa sen sijaan, etta tavoittelisi tutkimuksen aikana pelkastdan mahdollisimman ul-

kopuolisen tarkkailijan roolia. (Lyly-Yrjanainen, Suomala, Laine & Mitchell, 2017, ss. 11—



12) Interventionistisen tutkimuksen tavoitteena on samaan aikaan seka ratkaista jokin
spesifi kdytannén ongelma etta vaikuttaa tutkittavaa aihealuetta koskevaan tieteelliseen
kirjallisuuteen. Tutkimusotteen pyrkimys saavuttaa samanaikaisesti pragmaattisesti ja
akateemisesti merkityksellisia tutkimustuloksia voidaan nahda myds yhtena keinona ka-
ventaa johdon laskentatoimen tutkimuskirjallisuudessa toisinaan tunnistettua kuilua alan
tutkimustulosten teoreettisen ja kaytanndllisen merkityksellisyyden valilla. (Jansen,
2018)

Tiitolan, Lyly-Yrjanaisen ja Laineen (2020) mukaan interventionistiselle tutkimukselle on
tyypillista, etta tutkijan taytyy tasapainotella tutkimusprosessin aikana ainakin kahden
erilaisen roolin valilla, silla interventionistisessa tutkimuksessa tutkija on suhteessa tut-
kimuskohteeseensa seka ulkopuolinen tarkkailija ettd muutosprosessia edistava aktiivi-
nen toimija. Toimittaja- ja asiakasorganisaatioiden valista suhdetta kuvaavasta interven-
tionistisesta tutkimuksesta johdettujen havaintojen perusteella merkittdvaa on, etta inter-
ventionistisen tutkijan rooli ei valttdmatta ole staattinen, vaan se kehittyy tutkimuspro-
sessin aikana. Tutkija voi pyrkia omilla valinnoillaan ottamaan tietyn rooliin, mutta sen
muodostuminen ei ole yksin hanen kasissaan. Todellisuudessa tutkija rooli suhteessa
tutkimuskohteeseen ja tutkimukseen liittyviin organisaatioihin nimittdin maaraytyy sen
mukaan, millaisen roolin tutkijan kanssa vuorovaikutuksessa olevat henkilot hanelle tut-
kimuksen aikana antavat. Oleellista on, ettd tutkijan tulee olla roolistaan ja siihen liitty-
vista muutoksista avoin ja rehellinen ja ottaa roolin vaikutus huomioon koko tutkimuspro-

sessin ajan. (Tiitola et al., 2020)

Tata tyota ja tapaustutkimusta on edistetty kahdesta erilaisesta roolista kasin: diplomi-
tyontekijana ja kohdeyritykseen tydosuhteessa olevana tyontekijana. Tyon alussa syksylla
2022 tutkimusta tehtiin pelkdstaan diplomityontekijana. Tydosuhde kohdeorganisaatioon
alkoi vuoden 2023 alusta, jolloin syntyivat myds paallekkaiset roolit. Diplomitydntekijan
roolissa tyéssa on keskitytty tarkastelemaan kohdeyrityksen data-analytiikkaprojektia
tutkimuskirjallisuuden ja interventionistisen tutkimuksen nakdkulmasta, eli projektin vai-
heet ja eteneminen ovat toimineet kerattyna tutkimusaineistona, jolla pyritdan vastaa-
maan tyon tutkimuskysymykseen ja tunnistettuihin tutkimustarpeisiin. Tyontekijan roo-
lissa tyon tutkimusaiheena olevaa data-analytiikkahanketta on edistetty konkreettisesti
esimerkiksi tekemalla projektia koskevia paatdksia ja viemalla projektia eteenpain osana
projektitiimia.

Tyontekijan rooli kohdeyrityksessa ei rajoittunut pelkastaan tassa diplomitydssa kasitel-
tyyn data-analytiikkahankkeeseen, vaan kirjoittajan tydnkuvaan on kuulunut kohdeyrityk-

sessa myds muita data-analytiikkaan ja liiketoiminnan tukemiseen liittyvia tyotehtavia.



Tama on mahdollistanut ymmarryksen kerryttdmisen kohdeyrityksen toiminnasta diplo-
mitydn aihetta laajemmalta alueelta, mika on auttanut ymmartamaan syvallisemmin koh-
deyrityksen toimintaa ja diplomitydn kontekstia. Toisaalta tydntekijan rooli on voinut ra-
joittaa sita, mihin suuntaan projektia on kehitetty, silla siihen ei enaa ole vaikutettu pel-
kastaan ulkopuolisena tarkkailijana vaan myos tyonantajan eli kohdeyrityksen etuja aja-

vana henkilona.

Lukan ja Woutersin (2022) mukaan interventionistinen tutkimusote mahdollistaa tutkijalle
syvallisen ja avoimen paasyn myds sellaiseen tietoon, jota ei valttdmatta olisi saatavilla
muunlaista tutkimusotetta kaytettdessa. Laaja-alainen tiedonkeruu ja tiivis yhteistyo tut-
kittavan kohteen kanssa voivat muuttaa ja ohjata tutkimuksen suuntaa ja tutkimuskysy-
myksia myos tutkimusprosessin aikana, eli interventionistisessa tutkimuksessa tutkitta-
vaa ilmiéta ei useinkaan ole mahdollista rajata kovin tiukasti etukateen. (Lukka & Wou-
ters, 2022) Tassa tydssa kerattya tutkimusaineistoa ei olekaan tutkimusprosessin aikana
pyritty erityisesti rajaamaan, vaan kohdeyrityksen toimintaan liittyvaa aineistoa, havain-
toja ja muistiinpanoja on keratty laaja-alaisesti yli kahden vuoden ajalta. Aineistoa ja ko-
konaisvaltaista ymmarrysta kohdeyrityksen toimintaymparistosta, toiminnasta ja erityis-
piirteista on keratty ja syntynyt myds tapaustutkimuksen ulkopuolelta kohdeyrityksessa
tyoskentelyn myota. Tapaustutkimuksen ulkopuolista tietoa on pyritty hydodyntamaan ta-

paustutkimuksen suhteuttamisessa sen kontekstiin.

Tutkimusaineistosta merkittavin osa muodostuu kohdeyrityksen parissa tydskentelysta,
eli kohdeyrityksen muun henkildston kanssa kaydyista palavereista, palavereiden ulko-
puolisista keskusteluista ja data-analytiikkajarjestelman kehityksen parissa tyoskente-
lysta. Esimerkiksi data-analytiikan kehittamista koskevia palavereja kertyi vuoden 2022
elokuun alusta vuoden 2024 elokuun loppuun mennessa noin 120 h. Taman liséksi sa-
malta ajanjaksolta kertyi ainakin 48 h palavereja, joiden aiheena olivat ne paatoksente-
koprosessit, joita kehitettavalla data-analytiikalla pyritdan tukemaan. Tydn aineistossa
oleellisin osa muodostuukin tydn toteuttajalle data-analytiikasta ja kohdeyrityksen paa-
toksentekoprosesseista kertyneesta tietdmyksesta. Lisaksi tietdmysta on kertynyt data-
analytiikkajarjestelman kaytésta ja kehityksesta. Kertyneen kokemuksen lisdksi tutki-
musprosessin aikana on tehty palaverimuistioita, muita muistiinpanoja, joitakin kaavioita
ja prosessikuvauksia. Palaverimuistioiden tekeminen ei ole ollut systemaattista tai maa-
ramuotoista, eli niitd ei ole saatavilla kaikista tyota koskevista tapaamisista. Dokumen-
toitu aineisto on paaosin laadullista, ja sitd kaytetdan tydn empiirisessa osiossa tuke-

maan tehtyja havaintoja soveltuvin osin.



1.4 Tyon rakenne

Diplomityé muodostuu kirjallisuuskatsauksesta, tutkimustulosten esittelysta, tulosten ka-
sittelysta ja johtopaatoksista. Luvussa 2 esitellyssa kirjallisuuskatsauksessa kasitellaan
johdon laskentatoimen liiketoiminta-analytiikkaa. Katsauksessa on keskitytty ensin tar-
kastelemaan yleisella tasolla laskentatoimen digitalisaatiota seka digitalisaation alaka-
sitteista liiketoiminta-analytiikkaa ja data-analytiikkaa. Ydinkasitteiden tarkastelun jal-
keen kirjallisuuskatsaus kasittelee liiketoiminta-analytiikkaa johdon laskentatoimen so-
velluksena ja paattyy yhteenvetoon, jonka paaajatuksena on esitella aiheesta 16ytyvan
kirjallisuuden nykytila ja erityisesti siihen liittyvat tutkimustarpeet, jotka ovat toimineet

motivaationa myos talle tutkimukselle.

Luvussa 3 eli tydn empiirisessa osiossa on esitelty tarkemmin sitd, mika on ollut koh-
deyrityksessa johdon laskentatoimeen liittyvan data-analytiikkaprojektin lahtétilanne ja
millaisia ovat tutkimukseen vaikuttavat kohdeyrityksen toimintaympariston erityispiirteet.
Kontekstin esittelyn jalkeen luvussa 3 esitellddn kronologisesti kerrottuna tapaustutki-
muksen tulokset, joiden keskidssa on kohdeyrityksen toteuttama tuotekustannuslasken-
taan liittyvan data-analytiikkaprojektin eteneminen, projektin osana tehdyt toimenpiteet
seka projektin vaikutus organisaation toimintaan. Luvussa 4 kasitellaan tapaustutkimuk-
sen tuloksia suhteutettuna kirjallisuuskatsauksessa esiin nostettuihin teemoihin ja nos-
tetaan esiin tapaustutkimuksen tulokset. Viimeisessa luvussa eli luvussa 5 esitetaan tut-
kimuksen paatelmat, tutkimustuloksista johdettavat kaytannon suositukset, tuloksia kos-

kevat rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet.



2. JOHDON LASKENTATOIMEN LIIKETOIMINTA-
ANALYTIIKKA

2.1 Johdon laskentatoimi ja sen digitalisaatio

Institute of Management Accountants, myohemmin IMA, (2019) maarittelee johdon las-
kentatoimen organisaation sisdiseksi toiminnoksi, jonka tehtdvana on tukea johdon paa-
toksentekoa, suunnittelua ja suorituskyvyn johtamista. Maaritelman mukaan johdon las-
kentatoimi auttaa taloudellisen raportoinnin ja kontrolloinnin avulla organisaatiota myos
strategian muodostamisessa ja kayttéonotossa. (Institute of Management Accountants,
2019) IMAn maaritelma korostaa johdon laskentatoimen olevan organisaation proses-
seja, kuten johtamista ja suunnittelua, tukeva toiminto. Myds kaytannossa monet johdon
laskentatoimen alle lukeutuvista tyotehtavistd koskevat paatoksentekoa tukevan infor-
maation tuottamista (Bhimani, 2020). Yksinkertaisimmillaan johdon laskentatoimi voi-
daan maaritellda organisaation sisaiseksi toiminnoksi, joka tuottaa tietoa ja ymmarrysta

organisaation johtamiseen liittyvan paatoksenteon tueksi.

Rikhardssonin ja Yigitbasioglun (2018) mukaan johdon laskentatoimi ja sita tutkiva kir-
jallisuus voidaan jakaa neljaan eri osa-alueeseen: johdon laskentatoimen tehtaviin, tek-
niikoihin, organisointiin ja vaikutukseen. Johdon laskentatoimen tehtavilla viitataan las-
kentatoimen alle luettaviin jokapaivaisiin tydtehtaviin, eli johdon laskentatoimen vastuulla
oleviin kdytannon toimintoihin. Johdon laskentatoimen tekniikoilla tarkoitetaan alalle va-
kiintuneita laskenta- ja ty6tapoja, joiden avulla laskentatoimeen liittyvia kdytdnnén on-
gelmia pyritdan ratkaisemaan. Kolmas osa-alue eli johdon laskentatoimen organisointi
kuvaa sita, millaisia ammatteja johdon laskentatoimeen liittyy ja miten toiminto nakyy
organisaatiorakenteessa. Viimeinen johdon laskentatoimen osa-alue, eli sen vaikutus,
taas keskittyy kuvaamaan toiminnon aikaansaamia muutoksia organisaatiossa ja toi-
saalta myds organisaation jasenten suhtautumista johdon laskentatoimeen ja sen ai-

kaansaamiin muutoksiin. (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018)

Knudsenin (2020) mukaan yksi historiallisesti merkittdvimmista laskentatoimea muokan-
neista tekijoistéd on ollut informaatioteknologian kehitys. Jokainen merkittava teknologi-
nen kehitysaalto on muokannut ja muokkaa edelleen laskentatoimea, sen tehtavia ja
tyokaluja. Parhaillaan meneillaan olevasta teknologisesta kehitysaallosta puhutaan
usein digitalisaationa, joka muokkaa erityisesti organisaatioiden tapoja kerata, jarjestaa

ja hyoédyntaa dataa. (Knudsen, 2020) Vahvasti digitalisaatioon nojaavasta datalahtoi-



sesta paatdksenteosta on tullut jossain maarin jopa uusi normi, joka nakyy yha enene-
vissa maarin liiketoiminnan eri osa-alueilla (Brynjolfsson & McElheran, 2016). Seuraa-
vissa alaluvuissa kasitelldadn tarkemmin johdon laskentatoimen eri osa-alueita ja sita,

millainen vaikutus alaa merkittavasti muokkaavalla digitalisaatiolla on niihin ollut.

2.1.1 Tyotehtavat digitalisoituvassa johdon laskentatoimessa
Osaksi johdon laskentatoimea luettavat kaytannon tyotehtavat vaihtelevat. Tehtaviksi

voidaan lukea esimerkiksi suunnittelu, kontrollointi, suorituskyvyn mittaaminen, rapor-
tointi ja paatdksenteon tukeminen. (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018) Tassa tydssa
kasitellaan erityisesti paatoksenteon tukemista johdon laskentatoimen tuottaman infor-
maation avulla, jota voidaan esimerkiksi Saukkosen, Laineen ja Suomalan (2018) mu-
kaan pitda yhtend johdon laskentatoimen keskeisimmistd tehtavistd. Johdon laskenta-
toimen tuottamaa informaatiota koskevat vaatimukset ja roolit vaihtelevat paatdksente-
kotilanteen mukaan. Myds organisaation kyky hyddyntaa laskentatoimessa tuotettua tie-
toa vaihtelee, eika johdon laskentatoimen tuottamalla informaatiolla aina saada tuettua

organisaatiota sen tavoittelemalla tavalla. (Saukkonen et al., 2018)

Ulkoistusinvestointeja koskevaa paatoksentekoa tutkineet Nielsen, Mitchell ja Narreklit
(2015) jakavat paatoksentekoprosessit kahteen eri kategoriaan sen perusteella, kuinka
johdon laskentatoimen tuottamaa informaatiota on prosessissa hyédynnetty. Paatdoksen-
tekoprosessien kategoriat ovat analyyttinen ja toimijalahtdinen (engl. actor-based ap-
proach) paatoksenteko. Analyyttisessa lahestymistavassa seka paatéksentekoprosessi
ettd prosessissa hyddynnettavan informaation tuotto on vahvasti keskitetty yhden hen-
kilon kasiin. Muiden henkildiden rooli paatdksentekoprosessissa on toimittaa tarvittaessa
paatoksentekoprosessista vastaavalle henkildlle dataa, jota prosessista vastaava itse
jalostaa haluttuun muotoon. Hyddynnettava informaatio on paaosin perinteista taloudel-
lista tietoa eri vaihtoehtojen tuotoista ja kustannuksista. Toimijalahtdisessa lahestymis-
tavassa paatoksentekoprosessiin ja informaation tuottoon liittyy aktiivisesti useita henki-
16it4, jotka osallistuvat iteratiivisesti erilaisten paatésvaihtoehtojen ja niiden valisen ver-
tailun mahdollistavan informaation luontiin. Paatoksentekijat myds kommunikoivat aktii-
visesti toistensa ja eri sidosryhmien kanssa prosessin aikana. Toimijalahtbisessa paa-
toksenteossa hyddynnetdadn seka perinteista taloudellista tietoa ettd muunlaista infor-

maatiota. (Nielsen et al., 2015)

Paatoksentekotilanteessa hyddynnettava lahestymistapa riippuu suuresti paatdksente-
kokontekstista, eikd ole mahdollista maarittda yhta universaalisti taydellista lahestymis-

tapaa. Nielsen et al. (2015) tutkimuksen mukaan toisinaan kompleksisiin paatdksente-
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kotilanteisiin sopimattomaksi leimattu analyyttinen Iahestymistapa voi toimia myés han-
kalan ja moniulotteisen ongelman ratkaisemisessa. Tall6in oleellista on varmistaa, etta
eri vaihtoehdoista on saatavilla yhteismitallista ja laadukasta informaatiota, jonka avulla
eri vaihtoehtoja voidaan vertailla toisiinsa luotettavasti. Lisdksi paatoksentekijan taytyy
kyeta hyddyntamaan informaatiota niin, ettei paatdksenteko vaaristy hanen omien omi-
naisuuksiensa tai kyvykkyyksiensa vuoksi. Toisaalta toimijalahtdinen lIahestymistapa voi
auttaa organisaatiota erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa paatoksenteolta haluttu lop-
putulos ei ole taysin selvilla eika eri vaihtoehdoista ole saatavilla laadukasta tai yhtene-
vaa informaatiota paatdksenteon tueksi. Kahden eri organisaation ulkoistuspaatoksia
koskevan tutkimus indikoi, etta paatoksenteon Iahestymistapa pitaisi valita ensisijaisesti
organisatoristen ja strategisten tekijdiden perusteella, joskin aiheesta kaivataan lisaa tut-
kimusta. (Nielsen et al., 2015)

Nielsen et al. (2015) toteavat, etta paatdoksentekoa tukevan (johdon laskentatoimen tuot-
taman) informaation tehtava on oletusarvoisesti auttaa paatdoksentekijaa saamaan ai-
kaan tilanteeseen nahden optimaalisin mahdollinen tulos eli paatés. Kaytanndssa paa-
toksentekoprosesseissa tarvitaan usein sellaista informaatiota, jonka avulla on mahdol-
lista vertailla eri paatdsvaihtoehtoja keskenaan ja valita eri vaihtoehdoista vallitsevaan
tilanteeseen nahden sopivin ratkaisu. (Nielsen et al., 2015) Tallaisessa tilanteessa orga-
nisaatiolle arvoa tuottaa erityisesti sellainen johdon laskentatoimen informaatio, jonka
perusteella organisaatio paatyy valitsemaan sille kaikkein optimaalisimman ratkaisuvaih-
toehdon. Nain toteaa myos Nielsen (2018), jonka mukaan johdon laskentatoimen tehta-
vana ei ole yksinkertaisesti vain tuottaa informaatiota paatoksenteon tueksi vaan myos
tuottaa prosessin avulla organisaatiolle arvoa. Arvontuotto johdon laskentatoimen avulla
korostuu yleensa silloin, kun laskentatoimen informaatio tukee paatdksentekoa organi-
saatiolle merkityksellisissa kysymyksissa, joilla on suuri vaikutus organisaation tulevai-

suuteen. (Nielsen, 2018)

Johdon laskentatoimen tuottama informaatio on kuitenkin vain yksi monesta paatoksen-
tekijdiden hyddyntamista informaatiolahteista, eli sitéd pitdisi aina arvioida myds suh-
teessa muihin informaatiolahteisiin, jotka yhdessa johdon laskentatoimen tuottaman in-
formaation kanssa muodostavat paatdéksenteossa syntyvan lopputuloksen (Hall, 2010).
Paatoksentekoprosessiin vaikuttavat informaation lisdksi aina esimerkiksi organisaation
valtasuhteet, yksildiden asenteet ja ajatteluharhat seka yksiléihin kohdistuvat paineet
(Quattrone, 2016). Johdon laskentatoimen kyky tukea paatdksentekoa riippuu siis aina
myos siihen riippumattomista tekijoista, joiden tunnistaminen on oleellista, kun halutaan
arvioida sita, miten johdon laskentatoimi vaikuttaa organisaatioon ja millaista arvoa se

organisaatiolle tuottaa.
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Organisaation paatoksentekoprosessien tukeminen johdon laskentatoimen tuottaman
informaation avulla saattaa olla haastavaa paatdksentekoprosessin piirteiden vuoksi.
Paatoksentekoprosesseihin voi esimerkiksi liittya useita paattajia eri osastoilta ja organi-
saation eri tasoilta. Lisaksi paatoksentekijat eivat aina hydédynna informaatiota parhaalla
mahdollisella tavalla oman puutteellisen osaamisensa tai organisaation tavoitteiden
kanssa ristiriidassa olevien henkildkohtaisten paamaariensa vuoksi. Paatéksentekopro-
sessit eivat myoskaan aina etene suoraviivaisesti. (Nielsen et al., 2015) Prosessien mo-
nimutkaisuus saattaa johtua esimerkiksi siita, etta paatoksentekotilanteeseen vaikuttaa
suuri maara erilaisia tekijoita, prosessi koskettaa monia eri toimintoja tai johonkin pro-
sessin osa-alueista liittyy epavarmuutta (Nielsen, 2018). Koska paatdksentekoprosessit
ovat erilaisia, myds johdon laskentatoimen tuottaman informaation on oltava vaihtelevaa

ja otettava huomioon kulloisenkin paatdksentekotilanteen erityispiirteet.

Johdon laskentatoimen tuottaman informaation kayttédén liittyvid haasteita tutkineet
Saukkonen et al. (2018) I8ysivat informaation hyddyntamiseen liittyvida ongelmia seka
analyyttisesta etta toimijalahtdisesta paatdksentekoprosessista. Parhaimmillaan johdon
laskentatoimen tuottama informaatio toimii organisaatiossa eri osastoja yhdistavana voi-
mana, joka luo jaettua ymmarrysta eri osastojen valille. Ongelmia aiheuttaa organisaa-
tioissa tehtavan paatoksenteon monitasoisuus: paatoksentekoprosessi muodostuu yksi-
16ista, joista jokaisella on omat arvonsa ja tavoitteensa, mutta myos naista yksildista
muodostuvista ryhmista, joiden kokoonpano voi vaihdella paatoksentekoprosessin eri
vaiheissa. Yksildiden ja ryhmien valiset intressit voivat olla ristiridassa keskenaan, mika
voi tehda paatdksentekoprosessista monimutkaisen ja jaetun ymmarryksen luomisesta
eri toimijoiden valille vaikeaa. Myos yksildiden mielipiteet ja paattajien roolit voivat vaih-
tua ja kehittya prosessin aikana, milla on vaikutusta paatoksentekoprosessiin ja siina

hyédynnettyyn informaatioon. (Saukkonen et al., 2018)

Saukkonen et al. (2018) ovat tunnistaneet tutkimuksensa kohdeyrityksessa seuraavia
tekijoita, jotka voivat rajoittaa organisaation kykyad hyddyntdd johdon laskentatoimen

tuottamaa informaatiota paatdéksenteossa:
1. paatdksentekijoiden puutteellinen kyky jalostaa ja tuottaa informaatiota,

2. itsestaan selvien vaihtoehtojen puutteellinen arviointi ja epatavanomaisten vaih-

toehtojen sivuuttaminen,

3. paatdksentekijdiden henkildkohtainen taipumus arvottaa johdon laskentatoimen

tuottamaa informaatiota seka

4. organisaation hydédyntaman paatdoksentekoprosessin tiukasti rajattu rakenne.
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Raijoittavista tekijoistd ensimmainen ja kolmas viittaavat suoraan paatdksentekoproses-
siin liittyvien henkildiden yksildllisiin ominaisuuksiin. Puutteellisten tiedonkasittelytaitojen
vuoksi paatoksentekijat eivat valttamatta kykene jakamaan muille prosessiin osallistu-
ville omia nakdkulmiaan kaikille ymmarrettavassa ja perusteltavassa muodossa, minka
lisaksi yksittaiset henkilt voivat omien henkilokohtaisten preferenssiensa vuoksi painot-
taa paatoksenteossa muodoltaan, laadultaan ja ajanjaksoltaan tietynlaista informaatiota
ja sivuuttaa muunlaisen informaation. Koska tiedonkasittelytaidot ja erityisesti yksildiden
mieltymykset ovat vahvasti henkilokohtaisia ominaisuuksia, niiden vaikutusta paatoksen-
tekoon ei koskaan kyeta taysin poistamaan. Yksil6t voivat kuitenkin pyrkiad vahvistamaan
tiedonkasittelytaitojaan, ja informaation erilainen arvottaminen yksildiden valilla voidaan
huomioida keskustelemalla informaatiosta ja erilaisista paatésvaihtoehdoista avoimesti.
(Saukkonen et al., 2018)

Erilaisten vaihtoehtojen puutteellinen reflektointi ja paatdksentekoprosessin rakenteen
rajaavuus ovat monisyisempia ongelmia, joihin voivat vaikuttaa esimerkiksi koko toimia-
laa koskevat oletukset ja organisaation arvopohja. Itsestdan selvien vaihtoehtojen tun-
nistamatta jattaminen ja epatavanomaisten vaihtoehtojen sivuuttaminen voivat tehda
paatoksentekoprosessista selkedamman ja rajatumman, mika usein nopeuttaa paatok-
sentekoa. Tama voi kuitenkin osoittautua riskiksi erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa
paatoksenteko koskee yrityksen kannalta strategisia toimintoja ja paatdksella on organi-
saatiolle seka sen tulevaisuudelle merkittdva vaikutus. Paatoksentekoprosessin raken-
teen tiukka rajaaminen taas voi nopeuttaa ja sujuvoittaa prosessin etenemistd, mutta
ohjata paatoksentekijoita samalla sivuuttamaan paatoksen kannalta olennaisia nakokul-
mia. Tutkijat korostavat organisaatiossa vallitsevan argumentaation, normien ja rutiinien
reflektointia osana paatoksentekoprosessia, jotta mahdollisesti tarkeitd vaihtoehtoja ei
sivuuteta. Lisaksi paatdksentekijéiden tulisi avoimen kommunikoinnin avulla luoda mah-
dollisimman selked konsensus tilanteesta, jolloin on mahdollista arvioida myo6s valitun
paatdksentekoprosessin sopivuutta kasiteltdvaan tilanteeseen ja tarvittaessa muokata
prosessia niin, ettd olennaiset nakdkulmat ja henkildt tulevat varmasti huomioiduksi.
(Saukkonen et al., 2018)

Jarvenpaan, Hoquen, Maton ja Rautiaisen (2023) tutkimuksen mukaan johdon laskenta-
toimen tehtavat eivat rajoitu vain informaation tuottamiseen ja sen jakamiseen, silla joh-
don laskentatoimi vaikuttaa viela tamankin jalkeen siihen, miten organisaatio ja paattajat
luottavat heille toimitettuun tietoon. Paatdksentekijan luottamus informaatioon muodos-
tuu monen eri osa-alueen yhdistelmasta, silld sen lisaksi, ettd paatdksentekijan tulee

pitda informaatiota itsessaan luotettavana, hanen on luotettava myds informaation tuot-
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toprosessiin ja tuottajaan seka koettava, etta hanelle tarjottu tieto on paatdéksentekotilan-
teeseen nahden olennaista. Johdon laskentatoimi kykenee vaikuttamaan informaatiota
kohtaan tunnettuun luottamukseen esimerkiksi validoimalla dataa, tulkitsemalla tuotettua
informaatiota ja suodattamalla sita niin, etta paatdksentekijoille tarjotaan laajojen tieto-
massojen sijaan vain paatoksentekotilanteen kannalta olennainen informaatio. Johdon
laskentatoimen rooli luottamuksen rakentajana korostuu erityisesti silloin, kun organisaa-

tiolla on kdytdssaan paljon dataa. (Jarvenpaa et al., 2023)

Luottamuksen rakentamisen lisaksi Jarvenpaa et al. (2023) mukaan laskentatoimi voi
vaikuttaa organisaatiossa myos siihen, miten merkitykselliseksi informaatio ja sen kerto-
mat asiat koetaan. Informaation merkityksellistamiseksi (engl. sensemaking) kutsutaan
prosessia, jossa ihmiset yksiléina tai organisaatio kollektiivisesti antaa asioille merkityk-
sen informaation avulla. Informaatiolle annettuun merkitykseen vaikuttavat aina ihmisten
ja organisaatioiden aiemmat kokemukset ja ymmarrys, mutta myds se, miten informaatio
on heille tuotettu ja annettu. Merkityksellistdminen voi tapahtua organisaatiotasolla, jol-
loin kyse on kollektiivisen ymmarryksen rakentamisesta, tai yksilétasolla, jolloin infor-
maatio vaikuttaa yksittaisen henkilon ymmarrykseen. Johdon laskentatoimi kykenee vai-
kuttamaan informaation merkityksellistamiseen vain silloin, kun informaation vastaanot-
tajat luottavat seka informaatioon, laskentaprosessiin etta tiedon lahteeseen. Talldin in-
formaation kayttajat voivat luottaa siihen, ettd johdon laskentatoimi on toimittanut heille

oleellisen tiedon relevantissa muodossa. (Jarvenpaa et al., 2023)

Hall (2010) esittaa, etta johdon laskentatoimen tuottaman informaation tarkoituksena on
paatoksenteon tukemisen lisaksi myos lisata organisaation johtajien ymmarrysta ylei-
sesti. Hinen mukaansa erilaiset paatoksentekoprosessit ovat tarked osa johtajien tyon-
kuvaa, mutta suurin osa johdon tydstd muodostuu epatavallisiin, kiireellisiin ja ennalta-
arvaamattomiin tilanteisiin reagoinnista. Nain ollen myds johdon laskentatoimen tuotta-
man informaation tehtava on tutkijan mukaan lisata johtajien laaja-alaista ymmarrysta
organisaation toiminnasta niin, ettd johtajat kykenisivat reagoimaan ja vastaamaan
eteensa yllattden nouseviin ennestaan tuntemattomiin tilanteisiin luomansa ymmarryk-
sen pohjalta mahdollisimman hyvin. (Hall, 2010) Yksittdisen paatdoksentekoprosessien
tukemisen liséksi johdon laskentatoimen tuottama informaatio lisaa paattajien ymmar-
rysta yleisellad tasolla ja voi nakya organisaatiossa jopa aiempaa parempana resiliens-
sina.

Paatoksenteon tukemisen ja johtajien ymmarryksen kasvattamisen liséksi johdon las-
kentatoimen tuottaman informaatio voi herattda keskustelua organisaation jasenten va-
lilla ja toimia organisaatiossa yleiskielisend kommunikaatiovalineena (Hall, 2010). Quatt-

rone (2016) mukaan keskustelun luonnin ja ylldpitamisen tarkoituksena ei ole tuottaa
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objektiivisia totuuksia, jotka perustelevat, miksi joku keskustelijoista on oikeassa ja joku
toinen vaarassa, silla tallainen ajattelutapa johtaa helposti keskustelevan ilmapiirin nai-
vettymiseen ja pahimmillaan ilman dialogia turhan nopeasti tehtyihin huonoihin paaték-
siin. Sen sijaan johdon laskentatoimen ydinrooli on sellaisen informaation tuottaminen,
jonka avulla keskustelussa toisistaan eroavien nakdkantojen valille voidaan I6ytaa tasa-
paino eli piste, jossa erilaiset nakemykset kohtaavat toisensa. (Quattrone, 2016) Orga-
nisaation nakokulmasta arvokasta ei siis ole johdon laskentatoimen tuottama informaatio
sellaisenaan, vaan sen avulla synnytetty keskustelu ja paatdkset, joihin keskustelujen

pohjalta paadytaan.

Knudsen (2020) esittaa, ettda pahimmillaan laskentatoimen digitalisaatio voi heikentaa
organisaatiossa kaytavaa keskustelua eli vaikuttaa negatiivisesti johdon laskentatoimen
ydintehtavaan. Riski kommunikaation vahenemiselle syntyy esimerkiksi silloin, kun data-
analytiikan tuottamia paatelmia aletaan automaattisesti pitdd organisaatiossa objektiivi-
sina totuuksina. Todellisuudessa my6s digitalisaation my6ta kehittyneiden tydkalujen
luomat johtopaatokset vaativat kontekstisidonnaista arviointia ja tulkintaa, eika tiedon
olemassaolo sellaisenaan automaattisesti lisda organisaation jasenten tietamysta.
(Knudsen, 2020) Digitalisaatio voi heikentaa keskustelua myos silloin, kun uudet tydkalut
vahentavat organisaation nakyvyytta laskentatoimen kayttamiin laskentaperusteisiin, jol-
loin informaation tuottaminen ei enda ole organisaatiossa lapinakyvaa. Johdon lasken-
tatoimen digitalisoinnissa oleellista onkin estaa laskentatoimen luisuminen pelkaksi
muulta organisaatiolta nakymattémissa toimivaksi informaation tuottajaksi, silla silloin
saatetaan menettdd myds organisaation kykya tehda harkittuja paatoksia ja kestaa toi-

mintaan liittyvia epavarmuuksia. (Quattrone, 2016)

Tiitola et al. (2024) tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimen digitalisointi ja erityisesti
tekoalyn hyddyntaminen johdon laskentatoimessa synnyttda organisaatioissa laajan kir-
jon luonteeltaan vaihtelevaa keskustelua. Digitalisaatiota koskevat keskustelunaiheet
voidaan jakaa kolmeen aihealueeseen: laskentaan, vuorovaikutukseen ja kritiikkiin. Las-
kentaa koskeva keskustelu keskittyy yleensa digitalisoinnin laskennallisten mahdolli-
suuksien korostamiseen. Vuorovaikutukseen liittyvassa keskustelussa taas tunnistetaan
digitalisaation hyodyt, mutta korostetaan myds inhimillisen arvioinnin merkitysta digitaa-
listen tydkalujen kaytossa. Kriittinen keskustelu suhtautuu digitalisointiin varauksellisesti
ja korostaa ensisijaisesti ihmisen merkitysta ja vastuuta johdon laskentatoimesta. (Tiitola
et al., 2024)

Jos organisaatio haluaa sailyttaa johdon laskentatoimen roolin keskustelun mahdollista-
jana laskentatoimen digitalisoinnin jalkeenkin, organisaation on Tiitola et al. (2024) mie-

lesta kyettava luomaan sopiva tasapaino johdon laskentatoimen digitalisaatioon liittyvan
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kolmen erilaisen nakemyksen valille. Kun organisaatio kykenee reflektoimaan, tunnista-
maan ja arvioimaan johdon laskentatoimen digitalisaatioon liittyvia erilaisia nakékulmia
realistisesti, ei ole merkitysta toteutetaanko laskentaa automatisoidusti vai tekeekd sen
ihminen, silla johdon laskentatoimen rooli keskustelun herattajana ja yllapitajana toteu-
tuu. Olennaista on keskustella digitalisaatiosta ottaen huomioon erilaiset nakékulmat.
(Tiitola et al., 2024)

Kirjallisuuskatsauksen perusteella tunnistetuista johdon laskentatoimen tehtavista on
tehty yhteenveto taulukkoon 1. Taulukkoon on tehtavan nimeamisen lisaksi lisatty lyhyt

kuvaus sita, kuinka tehtavaa voidaan toteuttaa johdon laskentatoimessa kaytanndssa.

Taulukko 1. Johdon laskentatoimen tehtévét ja niiden toteutus

Johdon laskentatoimen
tehtava

Tukea organisaation paatok-
sentekoa

Tuottaa organisaatiolle arvoa
tukemalla paatdksentekoa

Rakentaa organisaation luot-

tamusta laskentatoimessa
tuotettua informaatiota koh-
taan

Auttaa organisaatiota luo-

maan asioille merkityksia in-
formaation avulla

Parantaa organisaation joh-
don kykya reagoida yllattaviin
tilanteisiin

Herattaa ja yllapitda organi-
saation sisalla kaytavaa kes-
kustelua

Miten tehtdvaa toteutetaan kdaytinnossa?

Tuottamalla paatdksentekijoille informaatiota, jonka avulla on
mahdollista vertailla eri paatdsvaihtoehtoja ja valita tilantee-
seen sopivin vaihtoehto (Nielsen et al., 2015)

Tuottamalla informaatiota paatéksenteon tueksi organisaatiolle
merkityksellisissd kysymyksissa, kuten strategisessa paatok-
senteossa (Nielsen, 2018)

Validoimalla dataa, tulkitsemalla tuotettua informaatiota ja suo-
dattamalla suurista tietomassoista esiin olennainen tieto (Jar-
venpaa et al., 2023)

Rakentamalla luottamusta informaatiota, laskentaprosessia ja
tietoldhteitd kohtaan sekd suodattamalla laajoista tietomas-
soista esiin paatdksentekotilanteen kannalta olennainen infor-
maatio (Jarvenpaa et al., 2023)

Tuottamalla ja tulkitsemalla johdolle liiketoimintaan liittyvaa in-
formaatiota, jotta johdon ymmarrys liiketoiminnasta kasvaa
(Hall, 2010)

Tuottamalla informaatiota, joka on jokaisen keskusteluun osal-
listuvan ymmarrettavissa eli ikdan kuin kaikkien keskustelijoi-
den ymmartama yhteinen kieli (Hall, 2010; Quattrone, 2016)

Kuten taulukosta 1 nahdaan, kaikkiin aiemmin mainittuihin johdon laskentatoimen tehta-
viin liittyy johdon laskentatoimen tuottama informaatio. Taulukossa esiin nostetut johdon
laskentatoimen tehtavat liittyvatkin kaikki joko suoraan informaation tuottamiseen tai sen
kaytdn tukemiseen organisaation sisalla. Informaation tuottamisella voi olla erilaisia paa-
maaria, silld yksinkertaisimmillaan johdon laskentatoimen informaatio tukee yksittaista
paatdksentekotilannetta. Toisaalta informaation tarkoitus voi olla huomattavasti laa-

jempi, jolloin johdon laskentatoimen tehtdavana on esimerkiksi yleisesti parantaa organi-
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saation johdon reaktiokykya informaation avulla. Molemmilla tapauksissa johdon lasken-
tatoimi toimii samalla tavalla, eli tuottaa informaatiota jonkinlaista tarkoitusta varten,

mutta informaation vaikutuksen laajuus vaihtelee.

2.1.2 Johdon laskentatoimen hyodyntamat tekniikat ja tyokalut

IMA:n maaritelman mukaan johdon laskentatoimen ensisijainen tyéskentelytapa on ta-
loudellinen raportointi ja kontrollointi (Institute of Management Accountants, 2019, s. 4).
Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd laskentatoimen kerddma, prosessoima tai tuottama in-
formaatio olisi aina luonteeltaan taloudellista tai kvantitatiivista, ja esimerkiksi Spraak-
man, Sanchez-Rodriguez ja Tuck-Riggs (2020) maaritelméan mukaan johdon laskenta-
toimessa hyddynnetaan taloudellisen tiedon lisdksi myds muunlaista tietoa. Johdon las-
kentatoimen tutkimuskirjallisuudessa muiden kuin taloudellisten mittarien merkitys on
tunnistettu jo pitkaan, joskin tutkimuskirjallisuus on jossain maarin keskittynyt tarkastele-
maan niiden vaikutusta Iahinna tietyilla johdon laskentatoimen osa-alueilla, kuten suori-
tuskyvyn johtamisessa ja strategiatydssa (ks. esim. Vaivio, 1999). IMA:n maaritelmasta
huolimatta voidaan siis ajatella, etteivat johdon laskentatoimen tekniikat rajaudu pelkas-
taan taloudellisen tiedon hyddyntamiseen ja tuottamiseen, vaan sen alle voidaan lukea

myo6s muunlaisen tiedon kaytto ja analysointi.

Knudsen (2020) katsoo digitalisaation muuttavan merkittavasti johdon laskentatoimen
tietolahteita, silla digitaalisen kehityksen myota yritykset ovat alkaneet hyddyntaa toimin-
nassaan yhd enemman dataa, jolla ei ole suoraa linkkid mihinkdan taloudelliseen
transaktioon. Perinteisesti laskentatoimi on nojannut hyvin voimakkaasti nimenomaan
taloudelliseen tietoon, joten laskentatoimen ja transaktioiden valisen yhteyden heikkene-
misen voidaan katsoa muovaavan merkittavasti myos laskentatoimen kasitetta. Digitali-
saation aikaansaama siirtyma transaktiodatasta kohti muunlaista dataa nostaa yha ene-
nevissa maarin esille kysymyksen siitd, mita laskentatoimi ylipdataan on ja mita se tulee

tulevaisuudessa olemaan. (Knudsen, 2020)

Nielsen et al. (2015) ovat kuitenkin ulkoistuspaatoksentekoa tutkiessaan tulleet siihen
tulokseen, etta perinteiselld taloudellisella tiedolla on edelleen tarkea rooli kdytannon
paatdksentekoprosesseissa. Taloudellisen tiedon merkitys korostuu paatéksenteon kan-
nalta erityisen organisaatiolle tarkeissa paatospisteissa. Perinteisellda johdon laskenta-
toimen tuottamalla taloudellisella informaatiolla tarkoitetaan tdssa yhteydessa esimer-
kiksi laskelmia eri vaihtoehtojen kustannuksista ja tuotoista. Laskennallisella informaati-
olla on tarkea rooli seka analyyttisessa etta tekijalahtdisessa paatdksenteossa, eli paa-

toksentekoprosessin tyyppi ei vaikuta siihen, millaista informaatiota prosessissa hyddyn-
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netadan. Sen sijaan prosessin tyyppi voi vaikuttaa siihen, miten tietoa organisoidaan, tuo-
tetaan ja kaytetaan prosessin aikana. (Nielsen et al., 2015) Siitd huolimatta, etta johdon
laskentatoimen kayttamat tietolahteet ovat digitalisaation myodta monipuolistuneet, las-
kennallisella ja taloudellisella informaatiolla on edelleen vahva asema organisaation paa-

toksentekoprosesseissa.

Nykypaivana johdon laskentatoimen hyédyntama tieto pohjautuu Knauerin, Nikiforowin
ja Wagenerin (2020) mukaan ensisijaisesti IT-jarjestelmissa tuotettuun ja varastoituun
dataan. Johdon laskentatoimen perinteisten datalahteiden rinnalle on tullut uusia tieto-
l&hteita, kuten sosiaalisesta mediasta kerattya dataa ja reaaliaikaista markkinatietoa.
Yha enenevissd maarin dataa keratdan taysin automatisoidusti. Johdon laskentatoimen
kannalta erityisen oleellista on, ettd uudenlaiset tietolahteet eroavat usein perinteisista
tietolahteista datan jarjestaytyneisyydessa ja luotettavuudessa. Siind, missa perinteinen
taloustieto on yleensa hyvin strukturoitua ja luotettavaa, voi uusista tietolahteista keratty
tieto olla laadultaan varsin jarjestelematdnta ja myds vahemman luotettavaa. Laadun
vaihtelu eri tietolahteista keratyssa datassa voi vaikeuttaa eri tietolahteista keratyn datan
yhdistelya toisiinsa. Lisdantyvat ja monipuolistuvat datalahteet voivat myds vaikuttaa ne-
gatiivisesti johdon laskentatoimen tuottaman informaation luotettavuuteen, jos pohjatie-
don luotettavuutta ei voida varmistaa. (Knauer et al., 2020) Laadun lisaksi datan tietotur-
vallisuudesta ja yksityisyydesta on tullut laskentatoimen digitalisaation vuoksi yksi las-

kentatoimeen liittyvistd keskustelunaiheista (Knudsen, 2020).

Knauer et al. (2020) ovat tulleet tutkimuksessaan siihen tulokseen, etta johdon lasken-
tatoimen hyoddyntamien tietojarjestelmien laadukkuus korreloi suoraan johdon laskenta-
toimen tuottaman tiedon laadun kanssa. Kaytannossa siis hyviin tietojarjestelmiin panos-
taminen voi tutkimustulosten mukaan jo itsessaan parantaa johdon laskentatoimen tuot-
taman tiedon laatua. Valillisesti johdon laskentatoimeen vaikuttavat siis sen tietojarjes-
telmien laatuun positiivisesti vaikuttavat tekijat. Tutkijat ovat tunnistaneet tietojarjestel-
mien laatuun positiivisesti vaikuttaviksi tekijoiksi tietojarjestelmainvestoinnit, organisaa-
tion sisaisen ja ulkoisen IT-osaamisen seka innovatiivisten teknologioiden hyddyntami-
sen. Vastaavasti Knauer et al. (2020) mukaan datalahteiden maaran lisddminen vaikut-
taa johdon laskentatoimen IT-jarjestelmien laatuun laskevasti. Datalahteiden negatiivi-
nen vaikutus IT-jarjestelmien laatuun voi selittya silld, ettd datalahteiden lisdaminen lisaa
my0Os koko tietomallin kompleksisuutta ja eri datalahteissa tiedon laatu voi vaihdella.
(Knauer et al., 2020)

Johdon laskentatoimen data-analytiikkaa tutkineiden Spraakman et al. (2020) mukaan

monipuoliset tietoldhteet ja eri Iahteista keratyn tiedon yhdisteleminen voivat painvastai-
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sesti vaikuttaa organisaatioon positiivisesti, silla ne auttavat organisaatioita muodosta-
maan tarkasteltavasta kohteesta kokonaisvaltaisen nakemyksen. Tarkasteltava kohde
on monipuolisia datalahteitd hyddyntdessd mahdollista ndhda osana kokonaisuutta ja
suhteessa sita ymparoiviin ilmidihin sen sijaan, etta tarkasteltaisiin kohdetta pelkastaan
ymparistostaan irrallisena yksittaisena objektina. Jossain maarin kokonaiskuvan ja ilmi-
oiden valisen yhteyden ymmartaminen voidaan nahda jopa vaatimuksena sille, etta or-
ganisaation toimintaa voidaan todella kehittda. (Spraakman et al., 2020) Johdon lasken-
tatoimen hyddyntamien dataldhteiden maaraa koskevat tutkimustulokset ovat siis osit-
tain ristiriidassa keskenaan, eika ole mahdollista yleispatevasti sanoa, vaikuttavatko ne
johdon laskentatoimen tuottamiin analyyseihin ja informaation laatuun aina positiivisesti

vai negatiivisesti.

Knudsen (2020) mainitsee tiedon visualisoinnin yhdeksi laskentatoimeen digitalisaation
myo6ta kehittyneista trendeistd. Informaation esittamiselld visuaalisessa muodossa voi
olla positiivinen vaikutus paatdksentekoon, silla laskentatoimen informaatiota saadaan
talléin yleensa esitettya aiempaa helpommin luettavassa ja ymmarrettdvassa muodossa.
Toisaalta tiedon visualisoinnin riskind on visualisointien perusteella tehtava liiallinen
yleistys, silla visualisoinnit saattavat homogeenistaa dataa ja piilottaa oleellisia yksityis-
kohtia. Ylipaataan on tarkeaa kiinnittdd huomiota siihen, kuinka paatoksentekijat hyo-
dyntavat heille tarjottua tietoa ja visualisointeja. Liiallinen luotto numeroihin ja predikatii-
visiin matemaattisiin malleihin saattaa ohjata paatoksentekijoita unohtamaan eri vaihto-

ehtojen valilla tehtavan inhimillisen arvioinnin. (Knudsen, 2020)

2.1.3 Johdon laskentatoimen organisointi yrityksen sisalla
Wolfin, Kuttnerin, Feldbauer-Durstmdillen ja Mitterin (2020) mukaan kaytannon tasolla

johdon laskentatoimen tyétehtavia suorittavat laskentatoimen ammattilaiset (engl. ma-
nagement accountants). Toisinaan johdon laskentatoimen ammattilaisia voidaan kutsua
myos synonyymilla controller. Nimitysten merkitys kuitenkin vaihtelee maantieteellisesti,
eli termilld johdon laskentatoimen ammattilainen saatetaan tarkoittaa eri asiaa eri pai-
koissa ja konteksteissa. Nimitysten lisdksi osaksi johdon laskentatoimen ammattilaisten
tydnkuvaa laskettavat toiminnot vaihtelevat, silla joillain maantieteellisilla alueilla roolissa
korostetaan enemman johdon paatdksenteon tukemista ja toisilla alueilla tydnkuvaan
katsotaan kuuluvan enemmankin suoraa talousraportointia ja kirjanpitoa. (Wolf et al.,
2020) Tassa tydssa kasitteita johdon laskentatoimen ammattilainen ja controller kasitel-

Iaan synonyymeina toisilleen.
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Andreassenin (2020) mielesta controllereiden roolissa korostuu kaksi stereotypiaa: pe-
rinteinen ndkemys controllerista mittaajana ja kirjanpitajana seka uudempi, laajempi na-
kemys controllerista liketoiminnan kumppanina. Jalkimmaisessa roolissa controller osal-
listuu pelkan operationaalisen tason tyétehtavien suorittamisen sijaan aktiivisesti organi-
saation paatoksentekoon ja strategiseen johtamiseen. (Andreassen, 2020) Controllerei-
den roolit kuvaavat tietyn ammattiryhman tyénkuvaa, mutta myos sita, miten johdon las-
kentatoimea toteutetaan organisaatioissa kdytannon tasolla. Kasitys controllereiden ja
johdon laskentatoimen roolista organisaatioissa onkin vuosien my6ta laajentunut, mika
on siirtdnyt tydnkuvan ja tutkimusalan painopistettd pelkasta talousraportoinnista kohti
liiketoiminnan kokonaisvaltaista tukemista erilaisilla laskentatoimen tydkaluilla (Andreas-
sen, 2020).

Toisinaan johdon laskentatoimen tutkimuskirjallisuudessa controllereiden rooleissa ta-
pahtunut muutos koetaan tydnkuvan laajentumisena ja toisinaan taas kokonaisena roolin
vaihdoksena, jossa controllereiden perinteiset tyotehtavat ovat korvautuneet kokonaan
uudenlaisilla (strategiseen) paatoksentekoon liittyvilla tehtavilld (Rieg, 2018). Johdon
laskentatoimen ammattilaisten roolia saksalaisissa yrityksissa tutkinut Rieg (2018) esit-
taa omien tutkimustulostensa perusteella, etta kyse on enemmankin roolin laajentumi-
sesta kuin sen totaalisesta muutoksesta, silla suurin osa tutkituista johdon laskentatoi-
men ammattilaisista raportoi tyotehtaviensa liittyvan samanaikaisesti seka perinteiseen
controller-toimintaan, eli kustannuslaskentaan, budjetointiin ja taloudelliseen raportoin-
tiin, ettd strategisiin keskusteluihin johdon kanssa. Alan suurista kehityslinjoista huoli-
matta controllereiden tydnkuva vaikuttaa vaihtelevan merkittavasti organisaatiosta ja sen

piirteista riippuen. (Rieg, 2018)

Toisaalta Andreassen (2020) esittelee omassa johdon laskentatoimen ammattilaisten
rooleja kasittelevassa tutkimuksessaan tapauksen, jossa controllerien rooli on organi-
saation kehityksen myota kaventunut tai erikoistunut laajentumisen sijaan. Roolin kaven-
tumiseen on johtanut erityisesti organisaation toimintojen digitalisointi ja automatisointi,
minka ansiosta organisaatio saa tietojarjestelmistd automaattisesti kayttéonsa yha use-
ammin ja yhd monipuolisempia valmiita analyyseja, joiden tekeminen on aiemmin ollut
controllereiden vastuulla. Digitalisaatio on siis tdssa tapauksessa vahentanyt controlle-
reiden tydtehtavia. Controllereiden roolien kehittyminen toimintojen digitalisoinnin myoéta
riippuu myds siita, milla tasolla controller toimii organisaatiossa. Ty6roolin kaventuminen
koskee erityisesti osastotasolla tydskentelevia controllereita. Sen sijaan konsernitason
controllereille roolin muutosta voi kutsua enemmankin erikoistumiseksi, jossa controller
ottaa asiantuntijaroolin joko digitaalisiin tyokaluihin tai paatoksentekoprosesseihin liit-
tyen. (Andreassen, 2020)
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On myds esitetty, etta controllereiden roolin laajentuminen kohti yleisen johtamisen tyo-
tehtavia voi tarkoittaa vastaavasti johtajien tydnkuvan laajenemista kohti controllereiden
tehtavia (Knudsen, 2020). Johdon laskentatoimen tehtavat eivat siis valttamatta enaa
kuulu pelkastaan controllerin vastuulle, vaan niista voivat digitalisaation ja uusien tydka-
lujen kehityksen my6ta huolehtia organisaatiossa myoés sellaiset henkil6t, joiden paatyd
on muissa toiminnoissa. Organisaation tapa organisoida johdon laskentatoimi riippuu or-
ganisaation kulloisestakin tarpeesta, ja controller voi toimia eri organisaatiotasoilla, kuten
koko konsernin laajuisesti tai yksittaiselld osastolla (Andreassen, 2020). Knudsenin
(2020) mukaan uudet digitalisaation mydta kehitetyt laskentatoimen tyokalut myds vievat
laskentatoimea osaksi sellaisia organisaation toimintoja, kuten IT-osastolle tai markki-

nointiin, joihin se ei ole aiemmin yhta vahvasti kuulunut.

Knudsen (2020) esittaa, etta digitalisaatio saattaa siirtda laskentatoimen vaikutusvaltaa
organisaatiossa horisontaalisesti eri osastoille myos siind tapauksessa, jos controllerit
eivat ole valmiita ottamaan vastuulleen digitalisointiin liittyvia laskentatoimen hankkeita.
Controllereiden puutteellisella digitaalisella osaamisella on merkittava rooli tallaisen il-
midn synnyssa. Jos controllereilta ei |I0ydy laskentatoimen kehittamisen vaatimaa digi-
taalista osaamista, laskentatoimen vaikutusmahdollisuudet voivat keskittya sellaisille
laskentatoimen ulkopuolisille henkildille ja osastoille, joilta tallaista osaamista I0ytyy.
Painvastaisesti controllerit voivat digitalisaation myota myos kasvattaa merkitystaan or-
ganisaatiolle, jos he kykenevat tehokkaasti tuomaan liiketoiminnan prosesseihin omaa

taloudellista erikoisosaamistaan. (Knudsen, 2020)

2.2 Liiketoiminta-analytiikka johdon laskentatoimen tukena

Holsapplen, Lee-Postin ja Pakathin (2014) mukaan liiketoiminta-analytiikka muodostuu
tiedon tyostamisesta, jonka padmaarana on liiketoiminnan ja paatdksenteon tukeminen
jalostetun informaation avulla. Liiketoiminta-analytiikan alle luetaan teknologiat ja pro-
sessit, joiden avulla dataa analysoidaan ja esitetdan paatoksentekijdille hyddynnetta-
vassa muodossa, joten kasitetta voidaan pitaa ylakasitteend monelle erilaiselle teknolo-
gialle ja metodologialle (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018). Holsapple et al. (2014) to-
teavat, etta liiketoiminta-analytiikan yleistymisen taustalla on IT-jarjestelmien kehitys,
joka on mahdollistanut paatdksenteon kannalta olennaisen informaation hankinnan,
luonnin, sisaistamisen, karsinnan ja jakamisen aiempaa tehokkaammin. Siitd huolimatta,
etta termina analytiikka viittaa suppeimmillaan nimenomaan matemaattisten ja tilastollis-
ten mallien kayttéon, liiketoiminta-analytiikkaan liittyy oleellisesti kyky hyddyntaa seka

kvantitatiivista etta kvalitatiivista tietoa. Koska lilkketoiminta-analytiikkaa voidaan soveltaa
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monenlaisiin paatdksentekotilanteisiin, sen sovelluskohteet vaihtelevat hyvin struktu-
roiduista ongelmista aina aarimmaisen monimutkaisiin ongelmiin asti. (Holsapple et al.,
2014)

Maaritellessaan liiketoiminta-analytiikkaa sen historian avulla Holsapple et al. (2024)
erottavat liiketoiminta-analytiikan liiketoimintatiedon hallinnasta (engl. business intelli-
gence, BI). Liiketoiminta-analytiikka pohjautuu liiketoimintatiedon hallintaan, mutta maa-
ritelmassaan tutkijat alleviivaavat liiketoimintatiedon hallinnan liittyvan liiketoiminta-ana-
lytiikkaa tiiviimmin siihen, miten paatoksentekoa tukevan tiedon tyostaminen on tekni-
sesti eli tietojarjestelmatasolla toteutettu. Liiketoiminta-analytiikka taas voidaan nahda
laajempana kasitteend, joka on puhtaan teknologisen nakékulman lisdksi kiinnostunut
my0s ratkaistavien ongelmien kvalitatiivisista puolista, joiden ratkaisut voivat puhtaan
analytiikan sijaan vaatia esimerkiksi logiikkaa, pohdintaa, paattelya ja yhteistyota. (Hol-

sapple et al., 2014)

Toisaalta Nielsen (2018) maarittelee liiketoiminta-analytiikan liiketoimintatiedon hallin-
nan alakasiteeksi, jonka keskidssa ovat nimenomaan kvantitatiiviset metodit, kuten ma-
temaattiset mallit tai tietokonemallit, jotka auttavat luomaan lisaa tietamysta organisaa-
tioiden toiminnasta, jotta organisaatiot voisivat tehda tietoon pohjautuvia paatoksia.
Oleellisena osana liiketoiminta-analytiikkaa ovat sen hyddyntamat monipuoliset tyokalut,
tietojarjestelmat ja metodologiat, jotka auttavat tydstamaan dataa paatdoksentekijoille hel-
posti kaytettavaan muotoon. (Nielsen, 2018) Samanlaisen maaritelman liiketoiminta-
analytiikasta ovat esittaneet my6s Lepenioti, Bousdekis, Apostolou ja Mentzas (2020)
omassa tutkimuksessaan, jossa liiketoiminta-analytiikan kuvaillaan viittaavan monipuoli-
sista lahteista keratyn datan laajamittaiseen kayttoon, johon kuuluvat tilastolliset ja kvan-
titatiiviset analyysit, selittavat ja ennustavat mallit seka tietopohjainen johtaminen paa-

toksenteon tukena.

Tutkimuskirjallisuudessa on siis osittain ristiriitaisia maaritteita sille, kuuluuko laadullisen
tiedon hyddyntaminen liiketoiminta-analytiikan piiriin vai viitataanko kasitteella nimen-
omaan kvantitatiiviseen tietoon ja erilaisiin matemaattisiin analysointimenetelmiin. Yhte-
naista liikketoiminta-analytiikan kuvauksille on kuitenkin se, ettd analytiikan perusajatuk-
sena on tiedon hyédyntaminen ja jalostaminen niin, ettd sen avulla voidaan tukea liike-
toimintaan liittyvaa paatdksentekoa. Kasitteiden ristiriitaisuus koskee 1ahinna sita, millai-
silla tyokaluilla ja millaisia tietolahteita liiketoiminta-analytiikkaan katsotaan kuuluvan.
Koska tassa tydssa liiketoiminta-analytiikkaa tutkitaan suhteessa johdon laskentatoi-
meen, johon liittyy seka laadullisen etta numeerisen tiedon hyddyntaminen, tyossa hyo-
dynnetaan Holsapple et al. (2014) mukaista maaritelmaa, jossa kvalitatiivisen tiedon

hyédyntaminen luetaan osaksi liikketoiminta-analytiikkaa.
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Liiketoiminta-analytiikkaan liittyy laheisesti kasitteena myos data-analytiikka. Spraakman
et al. (2020) mukaan data-analytiikkaa voidaan pitaa liiketoimintatiedon hallinnan alaka-
sitteena tai painvastoin liikketoimintatiedon hallintaa voidaan pitaa data-analytiikan alaka-
sitteend. Joskus termit on yhdistetty yhdeksi yhdistelmakasitteeksi liiketoimintatiedon
hallinta ja analytiikka (engl. business intelligence and analytics, BI&A). Oleellista on, etta
data-analytiikasta osana johdon laskentatoimea on alettu puhua tutkimuskirjallisuudessa
yha enenevissd maarin. (Spraakman et al., 2020) Taman tydn tapauksessa data-analy-
tiikkan ja liiketoiminta-analytiikan mahdollisiin eroihin ei oteta kantaa, vaan termeja pide-

taan toistensa synonyymeina.

2.2.1 Liiketoiminta-analytiikan tasot
Lepenioti et al. (2020) mukaan liiketoiminta-analytiikka voidaan jakaa kolmeen eri ta-

soon, jotka riippuvat analytiikan kompleksisuudesta, edistyneisyydesta ja sen tuotta-
masta arvosta sovelluskohteessaan. Liiketoiminta-analytiikan vaiheet ovat kuvaileva, en-
nustava ja ohjaileva analytiikka. Jakoa voidaan kutsua myos liiketoiminta-analytiikan
suuntauksiksi, joiden maarittelevana tekijana on se, mita analytiikalla tehdaan (Holsap-
ple et al., 2014). Lepenioti et al. (2020) maaritelmassa kuvaileva analytiikka keskittyy
selvittamaan sita, mita on tapahtunut ja miksi. Ennustava analytiikka pyrkii antamaan
vastauksia siihen, mita tulee tapahtumaan tulevaisuudessa ja miksi. Ohjaileva analy-
tiikka taas pyrkii antamaan organisaatiolle vastauksia siihen, mita sen tulisi paatoksen-
tekotilanteessa tehda ja miksi. On esitetty, ettd suurin osa talla hetkelld liiketoiminta-
analytiikkaan kaytettavista resursseista kohdistuu kuvailevan ja ennustavan analytiikan
toteuttamiseen. Ohjailevaa analytiikkaa ei ole kehitetty yhta paljon kuin kuvailevaa ja
ennustavaa analytiikkaa, mutta se on alkanut saada yha enenevissa maarin huomiota

alan tutkimuskirjallisuudessa. (Lepenioti, 2020)

Nielsen (2018) kutsuu kuvailevaa analytiikkaa nakymaksi menneisyyteen. Kaytanndssa
kuvailevassa analytilkassa kaytetdan dataa suorituskyvyn analysointiin esimerkiksi ku-
vaajien ja taulukoiden avulla. Kaytetyt analyysimenetelmat perustuvat yleensa yksinker-
taisiin tilastollisiin menetelmiin, jotka auttavat huomaamaan datassa toistuvia kaavoja,
joiden pohjalta organisaatio voi tehda tietoon perustuvia paatoksia. (Nielsen, 2018) Ku-
vailevan analytiikan hyotyja ja hyotyjen realisoitumiseen vaikuttavia tekijoita tutkineet
Brynjolfsson, Jin ja McElheran (2021) osoittavat yhdysvaltalaisia teollisuusyrityksia kos-
kevassa tutkimuksessaan, etta kuvailevan analytiikan kaytté on yhteydessa yrityksen te-
hokkuuteen, eli ainakin jossain maarin kuvailevaa analytiikkaa hyédyntavat yritykset ovat
tehokkaampia kuin yritykset, joilla tallaista analytiikkaa ei ole kaytossa. Kuvailevan ana-

Iytiikan tehokkuushyddyt lisdantyvat suhteessa siihen, kuinka usein analytiikkaa hyédyn-
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netaan. Tutkimuksen mukaan tehokkuushy6dyt eivat kuitenkaan realisoidu kaikissa ta-
pauksissa, vaan rajoittuvat yrityksiin, jotka ovat tehneet investointeja IT-jarjestelmiin ja -
laitteisiin, joiden tyontekijoilld on korkea osaamis- ja koulutustaso ja joiden tuotantopro-
sessi perustuu jatkuvaan valmistukseen era- tai yksittaistuotannon sijaan. (Brynjolfsson
et al., 2021)

Ennustavaa analytiikkaa voidaan sen sijaan kutsua tulevaisuuden ymmartamiseksi. Sii-
hen liittyy datan ja tilastollisten mallien laajamittainen kayttd, milla pyritdédn saamaan ai-
kaan selittavia ja ennustavia malleja organisaation suorituskyvysta. Kaytannéssa ennus-
tava analytiikka voi tarkoittaa esimerkiksi aikasarjaennustamista, klusterointia, paatok-
sentekopuita tai simulaatioita. Ennusteiden validiteetin testaaminen on oleellinen osa en-
nustavaa analytiikkaa, silla se kertoo, kuinka hyvin ennustemalli on onnistunut ennusta-
maan tulevaisuuden tapahtumia. (Nielsen, 2018) Ennustavan analytiikan tuottamat na-
kemykset tulevaisuuden tapahtumista toimivat usein suoraan syo6tteina erilaisille ohjaile-

van analytiikan malleille (Lepenioti et al., 2020).

Onhjailevaa analytiikkaa voidaan Nielsenin (2018) mukaan kutsua my6s nakymaksi paa-
toksentekotilanteen mahdollisiin lopputuloksiin. Ohjaileva analytiikka perustuu optimoin-
tiin, mika antaa paatdksentekijoille mahdollisuuden vertailla erilaisia vaihtoehtoisia rat-
kaisuja ja lopputuloksia, jotka syntyvat tietyn ratkaisun valitsemisesta. Parhaimmillaan
paatoksentekijat saavat kuvan myos siita, miksi jokin paatdksentekovaihtoehto paatyy
tietynlaiseen lopputulokseen, mika ohjaa paatoksentekijoitd myds konkreettisesti teke-
maan valintoja eri ratkaisujen valilla. Kaytdnnossa ohjailevan analytiikan taustalla on jon-
kinlainen optimointimalli, joka pyrkii tunnistamaan parhaat ja todennakoéisimmat vaihto-
ehdot, jotka minimoivat tai maksimoivat paatoksentekotilanteelle maaritellyt tavoitteet.
(Nielsen, 2018) Lepenioti et al. (2020) mukaan ohjailevaa analytiikkaa voidaan toteuttaa
esimerkiksi todennakoisyysmallin, koneoppimiseen perustuva mallin, matemaattinen oh-
jelman tai simulaation avulla. Kuvailevassa ja ohjailevassa analytiikassa kaytetdaan aina-
kin osittain samoja menetelmia. Kaytanndssa ohjailevan analytiikan hyédyntadminen on
edelleen hyvin alkeellista, mutta sen ennustetaan lisdantyvan tulevaisuudessa. (Lepe-
nioti et al., 2020)

Kuten edella on esitetty, liiketoiminta-analytiikan vaiheet kuvaavat suoraan sita, mita or-
ganisaation analytiikka tekee: nayttdd menneisyyden, ennustaa tulevaa tai ohjaa valin-
nan tekemista eri vaihtoehtojen valilla. Samanaikaisesti se kuvaa myds sita, miten mo-
nimutkaisia malleja analytilkassa hyddynnetaan, silla ohjaileva analytiikka vaatii huomat-
tavasti kompleksisempien tyOkalujen ja matemaattisten mallien kayttoa kuin esimerkiksi

kuvaileva analytiikka, johon voi riittda pelkkd datan taulukointi ja visualisointi. Nielsen
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(2018) esittaa, etta organisaatioissa liikketoiminta-analytiikan kehittyminen seuraa tiekart-
taa, jossa kuljetaan kuvailevan analytiikan menetelmista tasoittain aina ohjailevan ana-
lytikan menetelmiin asti. Tiekartassa analytiikka lahtee alimmillaan perusmuotoisesta
raportoinnista ja paatyy parhaimmillaan oikeaan analytiikkaan ja optimointiin. (Nielsen,

2018) Tiekartta proaktiiviseen paatdksentekoon eri vaiheineen on esitetty kuvassa 1.

Optimointi Mika on paras ratkaisU, joka voidaan tehda?

Ennustava mallintaminen Mita tapahtuu seuraavaksi? ) g
Ennustaminen/ekstrapolointi Mité jos ndma trendit jatkuvat? j jf*;
Merkinanto Mita toimenpiteita tarvitaan? ) E:Uf
Porautuminen Missa ongelma tarkalleen ottaen sijaitsee? ] X %
Ad hoce~raportointi Kuinka paljon, kuinka usein, missa? ) §
Perusraportointi Mita tapahtuu? - J 2

Kuva 1. Tiekartta proaktiiviseen péétbksentekoon (mukaillen Nielsen, 2018)

Kuvasta 1 nahdaan, etta liiketoiminta-analytiikan kayttd organisaatioissa tapahtuu por-
taittain. Kaytannodssa alempien vaiheiden toteutusta voidaan pitaa vaatimuksena seu-
raaville vaiheille, eli organisaatio ei voi rakentaa ohjailevaan analytiikkaan perustuvaa
mallia, jos se ei ensin kykene kuvailevaan ja ennustavaan analytiikkaan. Yksinkertaisim-
millaan analytiikka pyrkii selvittdmaan, mika on asioiden nykytila. Nykytilan tunnistami-
sen jalkeen on mahdollista pureutua syvemmin erilaisiin ongelmatilanteisiin ja selvittaa,

mihin haasteet liittyvat ja mista ne syntyvat.

Kun organisaatio kykenee kayttamaan analytiikkaa historian ja nykytilan tunnistamiseen
eli raportoinnissa on paasty tarpeeksi korkealle kypsyystasolle, organisaatio voi ottaa
kayttdédn menetelmid, joilla voidaan ennustaa tulevaisuuden tapahtumia. Tiekartan mu-
kaan vasta analytiikan ylimpien tasojen eli ennustaminen, ennustavan mallintamisen ja
optimoinnin voidaan katsoa olevan puhdasta analytiikkaa. Tata alemmat tasot taas las-
ketaan tiekartan mukaan raportoinniksi, joka on osa liiketoiminta-analytiikkaa, mutta joka

ei edellyta organisaatiolta matemaattisen analytiikan kayttoa.

Lepenioti et al. (2020) esittavat, etta liiketoiminta-analytiikan eri vaiheiden tuottama arvo
vaihtelee, kun tarkastellaan analytiikan kykya tukea organisaatioita yksittaisten tapahtu-
mien ennustamisessa ja niihin reagoinnissa. Liiketoiminta-analytiikan tuottama hyoty
riippuu siita, millaisia analytiikan vaiheita organisaatio hyodyntaa ja miten se niita hyo-
dyntada suhteessa aikaan. Siitéd huolimatta, ettd organisaatiossa onnistuttaisiin analytii-

kan avulla ennustamaan liiketoiminnalle olennaisia tapahtumia, analytiikan tuottamaan
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hy6tyyn vaikuttaa merkittavasti myds se, millaisia paatdksia informaation pohjalta teh-
daan ja miten paatoksen toimeenpannaan aikataulullisesti. Kun puhutaan ihmisten teke-
mista paatoksista, paatosten laatu ja toimeenpano riippuu paljon ihmisten osaamisesta
ja kokemuksista. (Lepenioti et al., 2020) Liiketoiminta-analytiikan eri vaiheiden tuottama

arvo ajan funktiona on esitetty visuaalisesti kuvassa 2.

Tapahtuman A
ennustaminen
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uony
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1 pass

pditds 1 - ] - - ————

-

1 Proaktiivisen Reaktiivinen  Reaktilvisen
paatoksen
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1
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1
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reaktiiviset 1
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v
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Kuva 2. Liiketoiminta-analytiikan eri tasojen tuottama arvo ajan funktiona (mukail-
len Lepenioti et al., 2020)

Kuvasta 2 nahdaan, etta jokaisella analytiikan vaiheella on oma osansa organisaation
kannalta olennaisten tapahtumien ennustamisessa ja niihin reagoinnissa. Kuvaileva
analytiikka auttaa ymmartdmaan tapahtumien juurisyitd ja seuraamaan erilaisia mitta-
reita, jotka indikoivat tapahtuman mahdollisesta synnysta. Ennustava analytiikka taas
kykenee parhaimmillaan ennustamaan tapahtuman toteutumisen todennakdisyytta, to-
teutumisen ajankohtaa ja syita sille, miksi tapahtuma tulee toteutumaan (Lepenioti et al.,
2020). Organisaation nakdkulmasta analytiikalla saavutettu hydty on suurimmillaan juuri

silloin, kun se kykenee ennustamaan jonkin tapahtuman toteutumisen etukateen.

Pelkka tapahtuman ennustaminen ei kuitenkaan itsessaan auta organisaatiota varautu-
maan sen toimintaan vaikuttaviin tekijoihin, vaan tarvitaan myos paatos tehtavista toi-
menpiteista ja niiden toimeenpano. Koska tapahtuman ennustamisen ja tapahtumaan
varautumista koskevan paatdksenteon valilla on aina tietty viive, organisaatio ei voi saa-
vuttaa ennustamisen kautta maksimaalista hy6tya. Mitd suurempi viive ennustamisen ja
paatdksenteon valilla on, sitd enemman analytiikan tuottama arvo laskee. Organisaation
hyétyjen maksimoinnin nakdkulmasta ennustamisen ja paatdksenteon valisen viiveen
minimointi on Lepenioti et al. (2020) mukaan on erittdin tarkeda. Toinen analytiikasta
saatavien hydtyjen maksimoinnin kannalta olennainen tekija on siirtdd organisaation
paatdksenteon painopistetta reaktiivisesta paatoksenteosta proaktiiviseen paatdksente-
koon. Reaktiivisessa paatdksenteossa paatds toimenpiteista tehdaan tapahtuman reali-

soitumisen jalkeen, kun taas proaktiivisessa paatoksenteossa paatds on saatu aikaan jo
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ennen tapahtuman toteutumista. Mita aiemmin organisaatio paasee toteuttamaan tapah-
tumaa koskevia toimenpiteitdan, sitd enemman aikaa silla on varautua sen toteutumi-

seen.

2.2.2 Liiketoiminta-analytiikan vaikutus johdon laskentatoi-

meen
Digitalisaatio on tuonut liiketoiminta-analytiikan osaksi johdon laskentatoimea seka kay-

tannossa ettd alan tutkimuskirjallisuudessa (Moller, Schaffer & Verbeeten, 2020; Niel-
sen, 2018). Rikhardssonin ja Yigitbasioglun (2018) mukaan liiketoiminta-analytiikan ja
johdon laskentatoimen yhteys voidaan nahda jopa itsestdanselvyytena, silla johdon las-
kentatoimen tehtavand on tukea organisaation paatoksentekoa, ja liikketoiminta-analy-
tiikkka taas on konkreettinen tydkalu, jonka avulla paatdksentekoa voidaan tukea tuotta-
malla informaatiota paatdoksentekoa varten. Liiketoiminta-analytiikka on siis yksi tyoka-
luista, joita johdon laskentatoimessa voidaan hyddyntaa informaation tuottamiseen. (Rik-
hardsson & Yigitbasioglu, 2018) On jopa esitetty, ettd johdon laskentatoimi hyétyisi ana-
Iytiikasta tydkaluna enemman kuin organisaation muut toiminnot, jos johdon laskentatoi-
men analytiikkasovellukset vain otetaan laskentatoimessa onnistuneesti kayttoon
(Spraakman et al., 2020).

Moller et al. (2020) mukaan liiketoiminta-analytikan hyédyntaminen kaytannon tyoka-
luna johdon laskentatoimessa on viela melko harvinaista. Nielsenin (2018) toteaa, etta
liiketoiminta-analytiikka tulee kuitenkin tulevaisuudessa kasvattamaan merkitystaan
osana johdon laskentatoimen kaikista perinteisimpidkin aihealueita, kuten esimerkiksi
tuoteportfoliokysymyksia, kannattavuuden seurantaa ja hinnoittelua. Samanaikaisesti
datasta on kasvamassa yksi organisaation tarkeimmista aineettomista resursseista,
jonka merkitys alkaa olla verrattavissa esimerkiksi organisaation henkilosto- ja laitere-
sursseihin. (Nielsen, 2018) Liiketoiminta-analytiikan vaikutus johdon laskentatoimeen tu-

lee ndkymaan Nielsenin (2018) mukaan esimerkiksi seuraavina ilmi6ina:

¢ mahdollistamalla ongelmien ratkaisemisen holistisesta nakékulmasta, jossa py-
ritdan 16ytamaan organisaatiolle kokonaisvaltaisia ratkaisuja pelkkien yksittaisten

ongelmien ratkaisemisen sijaan,

e painottamalla paatdksenteon perustamista tietoon ja organisaatiolle arvoa tuot-

taviin kysymyksiin,

e tarjoamalla tyOkaluja, joiden avulla voidaan muodostaa ennusteita organisaation

tulevaisuudesta ja arvioida tulevia tapahtumia,
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o tarpeena esittda informaatiota visuaalisessa muodossa, jotta se olisi mahdolli-

simman helposti ymmarrettavaa ja hyddynnettavaa, seka

¢ vaatimalla johdon laskentatoimelta ymmarrysta ja osaamista uudenlaisilta aloilta,

kuten tietojarjestelmistd, tiedonlouhinnasta, ohjelmoinnista ja tietohallinnasta.

Nielsen (2018) toteaa, etta liiketoiminta-analytiikka tarjoaa johdon laskentatoimelle seka
uusia tyOkaluja ettd asettaa sille vaatimuksia, jollaisia laskentatoimeen ei ole aiemmin
littynyt. Liiketoiminta-analytiikan tarjoamat matemaattiset mallit ja teknologiat voivat aut-
taa johdon laskentatoimea tuottamaan organisaatiolle uudenlaista informaatiota, joka
vastaa organisaation liiketoiminnan tarpeisiin kokonaisvaltaisesti ja mahdollistaa paatok-
senteon pohjustamisen tietoon. Uusien tekniikoiden kayttd kuitenkin vaatii laskentatoi-
melta aiempaa laajempaa IT-osaamista seka entisestaan alleviivaa tarvetta esittaa paa-
toksentekijoille tarjottava informaatio sellaisessa muodossa, ettd se on helposti heidan

hyoédynnettavissaan. (Nielsen, 2018)

Szukitsin (2022) mukaan organisaation yleinen dataorientoituneisuus ja myonteisesti
teknologiaan suhtautuva kulttuuri ovat molemmat tekijoita, joilla on suora yhteys organi-
saation hyddyntaman analytiikan kehittyneisyyteen. Jos organisaatio siis on teknologia-
myonteinen ja lahtokohtaisesti perustaa paatoksentekonsa tiedolle, organisaation kayt-
tama analytiikka on todennakoéisemmin pitkalle kehittynytta. (Szukits, 2022) Korkea ma-
turiteetti analytiikan ja teknologian suhteen ei kuitenkaan suoraan muutu organisaatiossa
aiempaa laadukkaammiksi paatoksiksi, eli myoskaan liiketoiminta-analytiikan kehitys
johdon laskentatoimessa ei automaattisesti tuota organisaatiolle aiempaa parempia paa-
toksia (Szukits, 2022; Franke & Hiebl, 2023).

Analytiikan kehittyneisyyden vaikutusta paatdksentekoon tutkineen Szukitsin (2022) mu-
kaan analytiikan kehittdminen kasvattaa organisaatiossa paatdksenteon tueksi tuotetun
informaation koettua arvoa. Aiempaa monimutkaisempien analytiikkamallien kehittami-
nen siis kasvattaa tuotetun informaation arvoa organisaation silmissa. Analytiikan kehit-
tamisen ja informaation koetun arvon valiseen yhteyteen liittyy kuitenkin rajoituksia. Yha
monimutkaisempiin matemaattisiin malleihin ja sovelluksiin siirtyminen tekee analytii-
kalla tuotetusta informaatiosta yleensa myds aiempaa vaikeammin kaytettavaa ja ym-
marrettavaa, silla uudenlaisten informaation kasittelyprosessien kayttd vaatii organisaa-
tiolta myOs resursseja naiden prosessien ymmartamiseen. Tama luo organisaatiossa
tarpeen osaajille, jotka kykenevat samanaikaisesti ymmartamaan seka analytiikan tuot-

tamaa informaatiota etta lukujen taustalla olevia reaaliprosesseja. (Szukits, 2022)

Jotta organisaatio hyo6tyy analytiikan kehittdmisesta, prosessiin tarvitaan Szukitsin

(2022) mukaan analytiikan ja reaaliprosessien valilla toimiva tulkki, jonka tehtavana on
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vahvistaa paatoksentekoa tulkitsemalla paatdksentekijdille analytiikalla tuotettu infor-
maatio ymmarrettdvaan muotoon. Tutkimuksen perusteella johdon laskentatoimi voi toi-
mia onnistuneesti analytiikan ja paatoksentekijoiden valisena tulkkina, jolloin analytiikka
myOs konkreettisesti tukee organisaation paatoksentekoa. Toisaalta tutkimus osoittaa,
etteivat paatoksentekijat aina tukeudu analytiikan avulla tuotettuun informaatioon paa-
toksentekohetkella, vaikka he kokisivatkin paatoksentekoa varten tuotetun informaation
olevan luotettavaa ja relevanttia ratkaistavan tilanteen kannalta. Tama indikoi, etta paa-
toksentekijoiden intuitiolla on aina oma roolinsa lopullisten ratkaisujen tekemisessa,
vaikka johdon laskentatoimi tarjoaisi paatoksenteon tueksi kuinka laadukasta ja edisty-

neesti tuotettua informaatiota tahansa. (Szukits, 2022)

Szukitsin (2022) kanssa samansuuntaiseen nakemykseen johdon laskentatoimen roo-
lista analytiikan ja paatdksentekijoiden valisena tulkkina paatyivat tutkimuksessaan
myos Franke ja Hiebl (2023), joiden tutkimuskohteena oli massadatan vaikutus paatok-
senteon laatuun, kun informaation valittdjana toimii johdon laskentatoimi. Johdon lasken-
tatoimen rooli korostuu tutkimuksen mukaan erityisesti silloin, kun organisaatio pyrkii ke-
hittamaan paatoksenteon tueksi tarjottavaa informaatiota lisdamalla tietolahteidensa
maaraa tai kehittamalla koko organisaation kulttuuria dataorientoituneeseen suuntaan.
Nama tekijat vaikuttavat positiivisesti paatdksenteon laatuun vain silloin, kun johdon las-
kentatoimen data-analytiikkaosaaminen on vahvaa, eli laskentatoimi kykenee osallistu-
maan projekteihin aktiivisesti ja valittamaan niiden vaikutuksen paatoksentekoon asti.
Vastaavasti organisaatio ei hyody paatoksenteossaan tietolahteiden maaran lisdami-
sesta tai dataorientoituneen kulttuurin kehittamisesta, jos johdon laskentatoimeen ei liity
korkeaa data-analytikkaosaamista. Sen sijaan johdon laskentatoimella ei ole saman-
laista valittajan roolia datan laadun parantamisessa, silla tiedon laadun kehittaminen vai-
kuttaa positiivisesti paatdksenteon laatuun huolimatta siitd, millaista dataosaamista joh-
don laskentatoimeen liittyy. (Franke & Hiebl, 2023)

Franken ja Hieblin (2023) seka Szukitsin (2022) tutkimustulokset osoittavat, ettd johdon
laskentatoimella on olennainen rooli siind, kykeneekd organisaatio saavuttamaan paa-
toksentekoprosesseissa asti nakyvia hyotyja analytiikkaa kehittamalla. Liiketoiminta-
analytiikan kayttodnotto ja kehittdminen eivat automaattisesti tuota organisaatioille tukea
paatdksentekoon, silla analytiikan tuottamaa informaatiota taytyy tulkita, jotta paatdéksen-
tekijdiden on mahdollista ymmartaa informaatiota ja hyédyntaa sita tehokkaasti. Johdon
laskentatoimen rooli on tdssa tapauksessa auttaa paatoksentekijoitd rajaamaan tieto-
massojen keskeltd esiin merkityksellinen informaatio, jolloin paatdksentekijat voivat
suunnata huomionsa suoraan kulloisenkin paatoksentekotilanteen kannalta olennaiseen

tietoon, milla on vaikutusta my6s paatdksenteon laatuun (Jarvenpaa et al., 2023).
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Controllereiden roolia analytiikan tuottaman informaation merkityksellisyyden ja luotetta-
vuuden rakentajina tutkineiden Jarvenpaa et al. (2023) mukaan johdon laskentatoimella
on merkittava vastuu siita, miten luotettavana organisaatio pitda analytiikkajarjestelmissa
tuotettua ja raportoitua tietoa. Informaation lisaksi organisaation taytyy kyeta luottamaan
yleisesti controllereihin, laskentatoimen prosesseihin ja tietojarjestelmiin, jotta johdon
laskentatoimi voi toimia tehokkaasti valittdessaan analytiikan tuottamaa informaatiota
paatoksentekijoille. Tutkijat argumentoivat, etta tiedon objektiivisen laadun lisaksi myos
tiedon koettu laadukkuus voi vahvistaa organisaation data-analytiikalla saavuttamia hyo-
tyja. Johdon laskentatoimi kykenee toiminnallaan vaikuttamaan seka datan todelliseen
ettad sen koettuun laadukkuuteen. (Jarvenpaa et al., 2023) Datan ei siis aina tarvitse olla
absoluuttisesti mitattuna laadukasta, jotta organisaatio voi hydtya analytiikan kaytosta,
vaan hyotyjen saavuttamiseen voi riittdd myos se, ettd organisaatio kokee informaation

olevan riittavan laadukasta.

Myds Schnegg ja Mdller (2022) nostavat luottamuksen yhdeksi data-analytiikan kehitys-
projektien onnistumisen kannalta keskeiseksi tekijaksi, johon erityisesti controllerit voivat
toiminnallaan vaikuttaa. Kuutta erilaista data-analytiikkaprojektia tutkimalla saatujen tut-
kimustulosten mukaan projekteihin osallistuvien erilaisten sidosryhmien luottamus pro-
jektin onnistumista kohtaan on yksi projektien merkittavimmista onnistumisedellytyksista.
Niin ylimman johdon, projektin toteuttajien kuin data-analytiikkasovellusten loppukaytta-
jienkin on luotettava projektin onnistumiseen, jotta hanketta saadaan edistettya, eli eri
sidosryhmien tuntema luottamus on kriittinen tekija data-analytiikkaprojektien onnistumi-
sessa. Controllereiden, eli yleensa projektin toteuttajien, merkitys data-analytiikan kehi-
tysprojektien onnistumisessa kasvaa erityisesti silloin, kun muilta sidosryhmilta, eli ylim-
malta johdolta tai loppukayttajilta, ei 10ydy projektin aikana vahvaa tukea ja luottamusta
sita kohtaan. (Schnegg & Mdller, 2022)

Korkean ja jaetun luottamuksen lisdksi Schnegg ja Mdller (2022) tekeman tapaustutki-
muksen mukaan parhaiten onnistuivat sellaiset johdon laskentatoimen data-analytiikka-
projektit, joiden tavoite oli selkeasti maaritelty ja rajattu. Samanaikaisesti useisiin laajoi-
hin tavoitteisiin pyrkivat projektit taas paattyivat todennakdisemmin epaonnistumiseen,
silld usean laaja-alaisen parannuksen tavoittelu samaan aikaan voi olla yksittaiselle
data-analytiikkahankkeelle eparealistinen tavoite. Toisaalta data-analytiikan kayttoon-
oton vaikutusta organisaation toimintaan ei ole aina mahdollista selkeasti mitata, jolloin

voi olla my6s vaikea arvioida hankkeen onnistumista. (Schnegg & Mdller, 2022)
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2.3 Kirjallisuuden yhteenveto ja tunnistetut tutkimustarpeet

Digitalisaatiolla on ollut laaja vaikutus johdon laskentatoimeen niin kaytannén tasolla
kuin alan tutkimuskirjallisuudessakin, missa se on ollut tutkittu aihe jo jonkin aikaa (Knud-
sen, 2020). Fahndrichin (2023) mukaan aiempi johdon laskentatoimen digitalisaation tut-
kimus on keskittynyt muun muassa siihen, miten digitalisaatio vaikuttaa johdon lasken-
tatoimen vastuulle kuuluviin tehtaviin ja laskentatoimen hyédyntamiin tekniikoihin. Ole-
massa olevaa tutkimusta johdon laskentatoimen tekniikoiden digitalisoinnista ja digitaa-
listen tekniikoiden hyodyistd on Fahndrichin (2023) mukaan edelleen tarve laajentaa.
Uusien tutkimusten lIahestymistavaksi ehdotetaan empiirista tutkimusotetta, jossa johdon
laskentatoimen tekniikoiden digitalisointia peilataan tutkittavan organisaation erityispiir-
teisiin, kuten toimialaan, kokoon ja omistuspohjaan. Organisaation erityispiirteisiin kes-
kittyminen mahdollistaisi yksittaisille organisaatioille sopivien yksildllisten digitaalisten

ratkaisujen kehittdmisen tutkimuksen tekemisen rinnalla. (Fahndrich, 2023)

Analytiikka on yksi digitalisaation synnyttdmista kaytannon sovelluksista, joka on nous-
sut tutkimusaiheeksi myds johdon laskentatoimen digitalisaatiota kasittelevassa tutki-
muskirjallisuudessa (Spraakman et al., 2020). Tutkimuskirjallisuuden lisaksi analytiikka
on alkanut hiljalleen nakya johdon laskentatoimen tyotehtavissa myods kaytannossa,
vaikka analytiikan hyédyntaminen liiketoimintaymparistdossa ei viela olekaan niin yleista
kuin tutkimuskirjallisuus joskus antaa ymmartaa, silla uusien digitaalisten tekniikoiden
omaksuminen kaytannossa on usein hidas prosessi (Mdller et al., 2020). Parhaimmillaan
analytiikka tarjoaa johdon laskentatoimelle uudenlaisen tavan tuottaa entista laaduk-
kaampaa informaatiota organisaation paatdksenteon tueksi (Spraakman et al., 2020).
Johdon laskentatoimella itsellaan on kuitenkin merkittava rooli siind, millaisia hyotyja
analytiikan hyodyntamiselld voidaan saavuttaa, silld analytiikan kayttdonotto ja kehitta-
minen eivat automaattisesti tuota laadukkaampaa informaatiota paatdoksenteon tueksi.
Jotta analytiikasta voidaan hydtya organisaation paatdéksenteossa, analytiikan ja paatok-
sentekijoiden valille tarvitaan yleensa tiedonvalittaja, jolla on ymmarrysta seka informaa-
tion tuottoprosessista etta paatdksentekijdiden informaatiotarpeista. Johdon laskentatoi-
mesta voi tulla tallainen analytiikan ja paatdksentekijéiden valinen tiedonvalittaja. (Szu-
kits, 2022; Franke & Hiebl, 2023)

Johdon laskentatoimen tehokkuus tiedonvalittdjana analytiikan ja paatoksentekijoiden
valilla riippuu esimerkiksi controllereiden analytikkaosaamisesta seka siita, kuinka he
kykenevat rakentamaan organisaatiossa luottamusta analytiikalla tuotettua informaatiota
ja laskentaprosessia kohtaan (Franke & Hiebl, 2023; Schnegg & Modller, 2022). Spraak-
man et al. (2020) tekeman tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimi kykenee toimi-

maan tehokkaana tiedonvalittdjana erityisesti silloin, kun controllereilla on ymmarrysta
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organisaation toiminnasta, tietolahteista ja tietojarjestelmista. Tehokkuuteen vaikuttavat
positiivisesti myos useiden eri nakékulmien hyédyntaminen analyyseissa seka tiedon
esittdminen paatoksentekijdille visuaalisessa muodossa. Talléin johdon laskentatoimi
kykenee toiminnallaan tuomaan esiin, mitd on lukujen takana, mitka ovat niita selittavia

tekijoita ja millaisia trendeja toimintaan liittyy. (Spraakman et al., 2020)

Analytiikan hyédyntaminen johdon laskentatoimessa voi nakya kaytanndssa positiivisina
seurauksina esimerkiksi parantamalla organisaation tuottamien ennusteiden oikeelli-
suutta, liiketoiminnasta tehtyja havaintoja seka tehokkuutta (Schnegg & Mdller, 2022;
Franke & Hiebl, 2023; Spraakman et al., 2020). Yhta lailla kirjallisuudessa on my0s esi-
tetty, ettd laskentatoimen digitalisaatio, kuten analytiikka, voi vaikuttaa paatoksenteon
laatuun heikentavasti, jos digitalisaatio vahentaa organisaation nakyvyytta informaation
luontiprosessiin ja typistda informaation ymparilla kaytavan keskustelun automaattisesti
generoiduiksi luvuiksi ja yksittaisiksi totuuksiksi. Johdon laskentatoimen ydintehtavana
on historiallisesti ollut laskentaan liittyvan keskustelun luonti ja mahdollistaminen, jolloin
organisaatiot ovat keskustelujen seurauksena kyenneet tekemaan huolellisesti punnit-
tuja paatoksia. Jos johdon laskentatoimen digitalisaatio karsii laskentatoimeen liittyvaa
keskustelua, myds organisaatiossa pikaisesti tehtyjen huonojen paatdésten maara voi li-

saantya. (Quattrone, 2016)

Digitalisaatio ei monista tunnistetuista hyddyistaan huolimatta sovellu kaikkiin sovellus-
kohteisiin, eika analytiikan hyddyntaminen itsessaan automaattisesti paranna organisaa-
tion paatdksenteon laatua (Korhonen et al., 2021; Szukits, 2022). Korhonen et al. (2021)
mukaan johdon laskentatoimen digitalisaatiota koskevassa tutkimuskirjallisuudessa on
kuitenkin toisinaan oletettu digitalisaation sopivan melkein mihin tahansa sovelluskoh-
teeseen ja tuottavan organisaatioille hyotyja lahes varauksettomasti. Johdon laskenta-
toimen automatisaatiota koskevassa tutkimuksessa yhdeksi johdon laskentatoimen digi-
talisaation nyKkyisista tutkimustarpeista onkin nostettu se, miten organisaatiot rakentavat
itselleen johdon laskentatoimen digitalisaation avulla todennettavissa olevia hyotyja ja

kuinka digitalisaatio talléin nakyy organisaation eri toimijoissa. (Korhonen et al., 2021)

Toinen konkreettinen johdon laskentatoimen analytiikkaan liittyva tutkimustarve on Jar-
venpaa et al. (2023) tutkimuksen perusteella se, kuinka johdon laskentatoimi voi raken-
taa organisaation luottamusta analytiikan avulla tuotettua informaatiota kohtaan. Luotta-
mus johdon laskentatoimen tuottamaa tietoa kohtaan on olennainen osa tiedon hyddyn-
tamistd, eika luottamus analytiikalla tuotettua informaatiota kohtaan valttamatta muo-
dostu organisaatiossa itsestaan, vaan luottamuksen rakentajaksi tarvitaan johdon las-

kentatoimen kaltaista toimintoa. Lisaa tutkimuksia kaivataan luottamuksen lisaksi johdon
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laskentatoimen roolista analytiikalla tuotetun informaation merkityksellistajana, silla joh-
don laskentatoimen tuottama informaatio vaikuttaa aina myds siihen, mita asioita ja ilmi-
Oita organisaatiot pitdvat merkityksellisind ja millainen merkitys informaation kasittele-
mille iimidille annetaan. Kolmas aiheeseen liittyva tutkimustarve on siis se, miten analy-
tiikkan tuottaman informaation merkityksellistdminen kaytanndssa toimii, eli millaisen pro-
sessin ja toiminnan kautta johdon laskentatoimen tuottama informaatio saa organisaa-
tion antamaan asioille merkityksia tai vaihtoehtoisesti kokemaan jotkin asiat merkitykset-

tomina. (Jarvenpaa et al., 2023)

Edella tunnistettujen kolmen tutkimustarpeen voidaan kaikkien nahda osaltaan ottavan
kantaa siihen, millainen on johdon laskentatoimen analytiikan kehitysprojekti. Kirjallisuu-
den pohjalta tunnistettujen tutkimustarpeiden vuoksi tdman tyon tutkimusaiheeksi on va-
littu juuri johdon laskentatoimen data-analytiikan kehitysprosessi. Tutkimustarpeet ja nii-
den pohjalta muodostettu tutkimuskysymys on koottu kuvaan 3. Tutkimuskysymykseen
pyritdan tassa diplomitydssa vastaamaan kasittelemalla valittua tutkimuskohdetta erityi-
sesti ndiden kolmen tutkimustarpeen kautta. Johdon laskentatoimen analytiikkaan liitty-
vien tutkimustarpeiden lisaksi tutkimusaiheen valintaan ja rajaukseen on hyddynnetty
Fahndrichin (2023) esiin nostamaa tutkimustarvetta, jonka mukaan johdon laskentatoi-
men tekniikoiden digitalisaatiota ei ole tutkittu tarpeeksi peilaamalla sita tutkittavan yri-
tyksen kontekstiin ja erityispiirteisiin. Tyon tutkimusaihetta Iahestytaankin tapaustutki-
muksen kautta, mikd mahdollistaa aiheen kasittelyn valitulle kohdeyritykselle spesifin

kontekstin kautta.

Tutkimustarpeet Tutkimuskysymys Tutkimusmenetelma

Miten organisaatiot rakentavat itselleen johdon
laskentatoimen digitalisaatiolla konkreettisia

hyotyjd, ja kuinka digitalisaatio talloin nakyy
organisaation eri toimijoissa?

i Millainen johdon Iaskentatoimeng

Kuinka johdon laskentatoimi voi toiminnallaan data-analytiikan kehityspolku voi olla
rakentaa organisaatiossa koettua luottamusta [————> organisaatiossa, jolla ei ole vahvaa :=———| Tapaustutkimus
analytiikalla tuotettua informaatiota kohtaan? : teknologiataustaa tai aiempaa H

merkittdvad analytiikkaosaamista?

Miten johdon laskentatoimi voi toiminnallaan /
vaikuttaa analytiikalla tuotetun informaation

merkityksellistamiseen?

Kuva 3. Johdon laskentatoimen digitalisaatioon liittyvét tutkimustarpeet ja diplomi-
tydn tutkimuskysymys

Kuten kuvasta 3 nahdaan, johdon laskentatoimen digitalisaatioon liittyvasta tutkimuskir-

jallisuudesta esiin nousseita tutkimustarpeita on kolme. Naista ensimmainen kasittelee

digitalisaation tuottamia konkreettisia hyotyja seka sita, miten digitalisaatio talldin nakyy
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organisaation toimijoissa. Kaksi muuta tunnistettua tutkimustarvetta kasittelevat tarkem-
min johdon laskentatoimen analytiikkaa ja sita, miten johdon laskentatoimi voi rakentaa
luottamusta analytiikan avulla tuotettua informaatiota kohtaan ja vaikuttaa informaation
merkityksellistamiseen. Tutkimustarpeiden lisaksi tutkimuskysymystd on rajattu otta-
malla tutkimuksen tarkastelukontekstiksi sellainen organisaatio, jonka ydintoiminta ei liity
teknologiaan ja jolle ei viela ole kertynyt merkittavaa analytiikkaosaamista. Tutkimusky-
symykseen pyritdan vastamaan tarkastelemalla sita yhden kohdeyrityksessa toteutetun
data-analytiikan kehityshankeen kautta. Tutkimuskohteeksi valittu data-analytiikan kehi-
tyshanke ja sen eteneminen on kayty tarkemmin lapi seuraavassa luvussa, missa esitel-
I1dan laajemmin myds kohdeyrityksen taustaa eli hankkeen kontekstia ja organisaation

erityispiirteita.
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3. TUTKIMUSTULOKSET

3.1 Kohdeyrityksen tausta

Diplomitydn kohdeyritys toimii elintarvikealalla elintarvikkeiden valmistajana ja myyjana.
Kohdeyritys on osa konsernia, johon kuuluu myds muita elintarvikealan yrityksia. Koh-
deyritys on omalla toimialallaan suurikokoiseksi laskettava toimija, jonka valikoimaan
kuuluu yli sata jalostusasteeltaan vaihtelevaa tuotetta. Yritys myy tuotteitaan muille yri-
tyksille, eli se toimii B2B-markkinoilla (engl. business-to-business). Kohdeyrityksen val-
mistamat elintarvikkeet ovat suurelta osin tuotteita, joiden sailyvyysaika on lyhyt (jopa
alle 10 vuorokautta). Raaka-aineiden lyhyen sdilyvyysajan vuoksi yrityksen tuotantoket-
jun kiertoaika on kohtuullisen lyhyt ja sen tehokkuuteen panostetaan paljon lopputuottei-
den sailyvyysajan maksimoimiseksi. Olennainen osa kohdeyrityksen menestystd on
raaka-aineiden ymparivuotinen hankinta, silla yritys ei varastoida tuoreita raaka-aineita
pitkdan ennen niiden kayttda tuotannossa raaka-aineiden lyhyiden sailyvyysaikojen
vuoksi. Elintarvikealan saantelyn ja asiakkaiden vaatimusten vuoksi tuotteiden valmis-
tukseen ja myyntiin liittyy myds paljon erilaisia hygienia- ja raportointivaatimuksia, jotka
osaltaan velvoittavat yritysta pitamaan erityisesti kaytettyja raaka-aineita ja valmistettuja

tuote-eria koskevat tiedot ajan tasalla koko tuotteen tuotanto- ja toimitusketjun ajan.

Yritys on hyddyntanyt toiminnassaan systemaattisesti ja laaja-alaisesti tietojarjestelmia
vasta muutaman vuoden ajan. Kohdeyritys otti kayttdonsa toiminnanohjausjarjestelman
(engl. enterprise resource planning system, myéhemmin ERP-jarjestelma) vuonna 2019
ja toiminnanohjausjarjestelman tuottaman tiedon jalostukseen ja raportointiin tarkoitetun
data-analytiikkajarjestelman vuonna 2022. Nykyaan merkittdva osa yrityksen paivittai-
sestd toiminnasta hoidetaan ERP-jarjestelman avulla. Toiminnanohjausjarjestelmaa
hyédynnetdan esimerkiksi tuotannonohjaukseen seka myynnin, ostojen, varastojen ja
taloustransaktioiden hallintaan. Kohdeyrityksella ei ole ennen ERP- ja data-analytiikka-
jarjestelmien kayttdéonottoa ollut kaytdéssa yhta laaja-alaisesti sen toimintaan integroituja

tietojarjestelmia.

Kohdeyritys on ERP- ja data-analytiikkajarjestelmien kayttdonoton jalkeen investoinut
saanndllisesti jarjestelmien kehittdmiseen. Investoinneilla on pyritty toteuttamaan jarjes-
telmiin erityisesti sellaisia oleelliseksi katsottuja ominaisuuksia, joita ohjelmistojen perus-
versiot eivat ole tarjonneet, eli ohjelmistoihin on tehty kohdeyritykselle spesifeja raata-
I0inteja. Vuosittain saanndllisesti kasvaneet rahalliset panostukset IT-jarjestelmiin ja eri-

tyisesti yrityksen johdossa tunnistettu tarve kehittda yrityksen toimintaa yhd enemman
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dataohjautuvaan suuntaan indikoivat, ettéd kohdeyrityksella on halu kasvattaa tietojarjes-
telmiin ja data-analytiikkaan liittyvaa kypsyystasoaan. Kehitysinvestoinnit ovat koskeneet
erityisesti ERP-jarjestelmaa, mutta yha enenevissa maarin myds data-analytiikkajarjes-

telmaa.

ERP-jarjestelma tuottaa kohdeyritykselle jatkuvasti dataa tuotantoketjun eri vaiheista.
Toiminnasta syntyvan datamaaran suuruus ja sen monipuolisuus tarjoavat organisaa-
tiolle hyvat mahdollisuudet kehittaa tiedon pohjalta erilaisia mittareita toiminnan seuraa-
miseen. Yhtalaisesti monipuolinen data on organisaatiolle my6s haaste, silla data-ana-
lytiikkajarjestelman kehittamiseen kaytettavia resursseja ja erityisesti analytiikkaan liitty-
vaa osaamista on organisaation sisalla rajallisesti. Rajallisten resurssien vuoksi organi-
saatiossa data-analytiikan kehitys on alkuvaiheessa keskittynyt erityisesti myyntiin ja
tuotantoon liittyvdan raportointiin. Raportointijarjestelma tuottaa tietoa tuotannon ja
myynnin liséksi myos hankinnan, talouden ja varastonhallinnan tueksi, mutta naita osa-
alueita koskevia mittareita ja ndkymia on kehitetty ja hyddynnetty kohdeyrityksessa va-

hemman.

Organisaatiossa ei ole aiemmin ollut pelkastaan data-analytiikkaan ja raportointijarjes-
telman yllapitoon seka kehittamiseen varattua henkildresurssia. Jarjestelman kehityksen
yleistason seurantaa ja paakayttajatoimintoja on hoitanut muiden téidensa ohella talous-
osastoon kuuluva henkild. Osastokohtaisen raportoinnin kehitys on ollut vahvasti osas-
tojen omalla vastuulla ja riippunut suoraan osastoilla tydoskentelevien henkildiden tieto-
teknisestd osaamisesta ja kiinnostuksesta. Esimerkiksi tuotannossa osaston oma hen-
kilokunta on ollut aktiivisesti mukana ajamassa raportoinnin kehitysta eteenpain, minka
vuoksi osastolle on kehitetty verrattain paljon erilaisia mittareita ja tydkaluja data-analy-
tiikkajarjestelmaan. Parhaimmillaan osastot ovatkin saaneet kayttonsa juuri heidan tar-
peisiinsa vastaavia raportteja ja mittareita. Samalla kehitys eri osastojen valilla on eriy-
tynyt, silla toisten osastojen vastuuhenkilét ovat olleet kiinnostuneempia ja teknisesti val-
miimpia edistdmaan mittareiden ja raportoinnin kehitysta raportointijarjestelmassa kuin

toiset.

Kehityksen osastokohtaisuuden seka jarjestelman kehittdmiseen varattujen henkilore-
surssien puutteellisuuden vuoksi organisaatiolla ei ole ollut selkeaa kokonaiskuvaa ra-
portointijarjestelmaan tehdyistd muutoksista ja meneilladn olevista kehityshankkeista.
Eri hankkeiden mahdollisia synergioita tai eri raporttien paallekkaisyyksia ei ole juurikaan
arvioitu, silla kehitys on ollut hyvin osasto- ja mittarikohtaista. Hyvin samankaltaisia mit-
tareita on siis voitu toteuttaa useaan erilaiseen raporttiin. Myos kehityksen systemaatti-
suudessa ja suunnitelmallisuudessa on ollut puutteita, silla kenellakaan ei ole ollut vas-

tuullaan tarkastella data-analytiikkajarjestelmaa kokonaisuutena. Investointeja on tehty
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sitd mukaa, kun eri osastoille tai jopa yksittaisille henkildille on ilmennyt raportointiin liit-
tyvia kehitystarpeita. Data-analytiikan kehitykselle ei ole ollut olemassa pitkan aikavalin
suunnitelmaa. Kaytannon kehityksen eli tietokantahakujen ja raporttien ulkoasun muu-
tokset on ostettu palveluna jarjestelmatoimittajalta. Kehitykseen tehtyjen rahallisten in-
vestointien suuruutta tai investointien jakautumista eri osastojen tai hankkeiden valilla ei

ole kohdeyrityksessa erikseen seurattu.

Samalla, kun tietojarjestelmiin on yrityksessa alettu ainakin rahallisesti panostaa viime
vuosina yha enenevissd maarin, myds monet kohdeyrityksen toimintatavoista ja -pro-
sesseista ovat olleet murroksessa. Aiemmasta hyvin tarkasti osastokohtaisesti rajatusta
toiminnasta on pyritty pddsemaan eroon kiinnittdmalla huomiota osastojen valiseen kom-
munikointiin ja tydskentelyyn. Konkreettisesti tiedonkulkua on helpotettu esimerkiksi
saanndllisia yhteisia osastojenvalisia palavereja ja kommunikaatiokanavia perustamalla,
mika on lisdnnyt avointa tiedonvalitystd osastolta toiselle. Organisaatiomuutokset ovat
koskeneet myds yrityksen johtoa, silla yrityksen tavoitteena on ollut tehda johtamisesta
yha enemman tietoon pohjautuvaa. Tietoon perustuvaa johtamista on rakennettu esi-
merkiksi rohkaisemalla johtoa rakentamaan dataan perustuvia mittareita ja perustele-

maan paatoksentekonsa aiempaa selvemmin saatavilla olevaan tietoon pohjautuen.

Organisaatiossa on lisaksi tunnistettu tarve siirtda toiminnan painopistetta reaktiivisuu-
desta proaktiivisuuteen kaikissa toiminnoissa. Historiallisesti organisaatiossa on tehty
vain hyvin vahan ennusteita, eika sen sisalla ole ollut selkeda jaettua yhteista nakemysta
esimerkiksi yrityksen kannattavuudesta tai myyntivolyymien kehittymisesta. Tama on
johtanut siihen, etta eri toiminnoilla on voinut olla toisistaan eroavat kasitykset ja ennus-
teet samasta asiasta. Esimerkiksi tuotannon ja myynnin ndkemykset tulevaisuuden en-
nustetuista myyntivolyymeista ovat saattaneet olla erilaiset. Oman osansa prosessien ja
tyétapojen muutokseen ovat tehneet organisaatiossa tapahtuneet henkildstémuutokset
ja toimintojen uudelleenjarjestelyt konsernitasolla. Konsernitason uudelleenjarjestelyjen
tavoitteena on ollut lisdtd konsernin sisaista yhteisty6ta ja yhdistdd aiemmin jokaisen
konserniyrityksen itse jarjestamia tukitoimintoja kaikkien konserniyritysten jakamiksi yh-
teisiksi osastoiksi. Organisaatiomuutokset ovat tapahtuneet rinnakkain data-analytiikka-
jarjestelman kehittdmisen kanssa, mutta organisaatiomuutosten mahdollista vaikutusta

data-analytiikkaan tai painvastoin ei siitd huolimatta ole useinkaan otettu huomioon.

Tutkimuksen aikana kohdeyrityksessa oli meneilldan useita erilaisia data-analytiikkaan
liittyvia kehityshankkeita, joita tydssa paastiin seuraamaan ja joiden edistdmiseen myds
osallistuttiin konkreettisesti joko diplomityontekijana tai tutkimuksen aikana syntyneen
tydsuhteen myo6ta. Erityisen tiiviisti kohdeyrityksessa osallistuttiin heti tydn alkamisesta

lahtien hankkeeseen, jonka pyrkimyksena oli vieda kohdeyrityksen kustannuslaskenta



37

data-analytiikkajarjestelmaan. Tuotekustannuslaskennan kehityshankkeen laajempana
tarkoituksena oli parantaa koko organisaation kateymmarrysta. Kyseinen hanke valikoi-
tui monipuolisuutensa ja kokonsa vuoksi myo6s diplomitydssa tutkittavaksi tapaukseksi,
jonka kautta kasitellaan tyén tutkimusaihetta eli sitd, millainen on johdon laskentatoimen
data-analytiikan kehittamispolku yrityksessa, jolla ei ole vahvaa teknologista taustaa tai
merkittdvaa analytikkaosaamista. Tutkittava tapaus ja hankkeen eteneminen on kayty

lapi tarkemmin seuraavissa luvuissa.

3.2 Johdon halu kehittaa kateymmarrysta data-analytiikkaa
eteenpain ajavana voimana

Syksylla 2022 kohdeyrityksessa oli kaynnissa saman vuoden alkupuolella alkanut pro-
jekti, jonka tavoitteena oli yrityksen tuotekustannuslaskennan siirtdminen data-analytiik-
kajarjestelmaan. Yrityksella oli ollut jo monia vuosia kdytdéssaan Excel-tiedostoihin ra-
kennettu laskentajarjestelma, jossa jokaiselle tuotenimikkeelle oli luotu oma kustannus-
laskelmansa. Koska kohdeyrityksen tuoteportfolioon kuului satoja nimikkeitd, myos yk-
sittaisid kustannuslaskelmia oli syntynyt ajan my6ta huomattava maara. Yrityksen kayt-
tamassa laskentamallissa tietyt kulut, kuten raaka-aineen hankintakustannus, raaka-ai-
neen havikki tuotantoprosessin aikana ja pakkausmateriaalikustannukset, oli laskettu tai
maaritetty tuotekohtaisesti valmistusprosessin mukaan. Tuotekohtaisten kustannusten
paivittdminen vaati jokaisen tuotteen yksilollisen kustannuslaskelman paivittamista. Muut
kustannukset, kuten valmistukseen liittyvat henkilostokustannukset ja kiinteat kustan-
nukset, jaettiin laskentamallissa yksittaisille tuotteille tuoteryhmakohtaisen jaon perus-
teella, ja niita oli nain ollen mahdollista paivittaa ja yllapitaa useille tuotteille samanaikai-
sesti. Kdytanndssa myods tuoteryhmakohtaisten kustannusten paivittaminen oli kuitenkin
vaikeaa, silld tuotekustannuslaskelmat oli jaettu useampaan tiedostoon, ja laskenta it-

sessaan oli toteutettu tiedostoihin monimutkaisesti.

Kohdeyrityksessa tuotekustannuslaskentaa hyddynnettiin seka tuotteiden hinnoittelussa
ettd myyntiraportoinnissa kannattavuuden seurannassa. Tuotekohtaiset kustannuslas-
kelmat toimivat suoraan myyjien kayttamina hinnoittelupohjina, joissa tiettyja kustan-
nusolettamia muuttamalla voitiin maarittaa tuotteille myyntihinta omakustannushinnoitte-
lun mukaisesti. Myyntiraportoinnissa kohdeyritys hyddynsi kustannuslaskelmia laske-
malla niiden avulla kaikille tuotteille omakustannushinnan muuttuvien kustannusten jal-
keen, jota hyddynnettiin laskemalla ERP-jarjestelmassa toteutuneille myynneille myynti-
kate. Kustannuslaskelmien paivityssykliksi oli yrityksessa vakiintunut yksi viikko. Viikon
valein tehtavia paivityksia perusteltiin silla, ettad yrityksen kayttaman paaraaka-aineen

markkinahinta saattoi vaihdella jopa viikkotasolla merkittavasti, milla oli suora vaikutus
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erityisesti sellaisten tuotteiden valmistuskustannuksiin, joiden valmistamiseen kaytettiin
tuoretta markkinahintaista raaka-ainetta. Muut kustannuserat eivat vaihdelleet yhta

usein.

Koska tuotekustannuslaskelmien paivitys piti tehda manuaalisesti jokaiselle tuotteelle
erikseen ja yllapidettavia kustannuslaskelmia oli huomattava maara, viikoittain laskelmiin
paivitettiin vain tuotteen paaraaka-aineen kustannus. Muiden tuotekohtaisten kustannus-
ten paivittamista ei tehty yrityksessa saanndllisesti tai systemaattisesti. Tuotteille tuote-
ryhmakohtaisesti jaettuja kustannuksia ei myoskaan paivitetty saannollisesti. Vuonna
2022 tuoteryhmaperusteiset kustannukset pohjautuivat vuoden 2020 tuloslaskelman
kustannustasoon. Yrityksen toimitusjohtaja teki tuotekustannuslaskelmien tiettyihin kulu-
ryhmiin paivityksia vuoden 2022 aikana, silla kohdeyrityksessa tiedostettiin, ettd kustan-
nustaso oli noussut kahden edellisen vuoden aikana vuoden 2020 tasoon verrattuna,
eika hinnoittelu vanhojen tietojen perusteella nain ollen enaa vastannut kuluvan hetken
kustannustasoa. Kulujen paivitys tehtiin kaikkiin kaytdssa olleisiin kustannuslaskelmiin
tuoteryhmaperusteisesti jaettaville kuluille. Paivitys oli luonteeltaan kertaluontoinen, eika
lukujen paivitysta tai kustannustasojen noston perusteita kayty lapi yrityksessa avoi-

mesti.

Tietojen manuaalisen paivittamisen lisaksi katelaskennan yllapito vaati yritykselta tuote-
kustannuslaskelmat sisaltavien siirtotiedostojen viennin ERP-jarjestelmaan. Seka raaka-
aineiden hintojen paivittaminen etta tietojen vienti ERP-jarjestelmaan sitoi viikoittain yk-
sittdisen tyontekijan tydaikaa kohtuullisen yksinkertaisiin, mutta manuaalisiin tyétehta-
viin. Toisaalta laskentajarjestelman toteutustapa rajoitti sita, mita tietoja kustannuslas-
kelmiin oli sdanndllisesti jarkevaa paivittaa, jotta paivitykseen kaytetty tyomaara ei nou-
sisi yrityksessa lilan suureksi. Yrityksen johdossa nahtiin, etta laskentajarjestelmaa olisi
mahdollista kehittda nykyista ajantasaisemmaksi ja oikeellisemmaksi, jos tietyt pohjatie-
dot haettaisiin ja paivitettaisiin laskentaan automaattisesti. Yrityksessa myos tiedostet-
tiin, ettd laskennan automatisointi vahentaisi inhimillisten virheiden mahdollisuutta, kun
yksittaisen ihmisen ei enda tarvitsisi manuaalisesti sy6ttaa tietoja tiedostoihin tai vieda
tiedostoja jarjestelmasta toiseen, vaan tiedonhaku voitaisiin tehda suoraan data-analy-

tiikkajarjestelman kautta.

Katelaskennan kehittdmiseksi kohdeyrityksessa oli paatetty siirtda kustannuslaskenta ja
myynnin katelaskenta data-analytiikkajarjestelmassa suoritettavaksi. Tarkoituksena oli
sailyttda mallin laskentaperusteet paaosin samana kuin vanhassa jarjestelmassa, eli ja-
kaa joitakin kustannuksia tuotekohtaisesti ja toisia kustannuksia tuoteryhmakohtaisesti.

Tuoteryhmakohtaisten kulujen laskenta oli myos tarkoitus toteuttaa samoilla perusteilla
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eli jakosuhteilla kuin yrityksen aiemmin kayttdamassa laskentamallissa. Data-analytiikka-
jarjestelman hyotyna nahtiin yrityksessa erityisesti se, etta jatkossa laskentaan kaytetta-
via kustannustietoja voitaisiin paivittda huomattavasti aiempaa useammin kuin vanhassa
mallissa, jossa paivitys oli tehty kerran viikossa. Paivitystahdin tihentamisen lisaksi data-
analytiikkajarjestelmassa paivitettavia kustannuksia ei ollut tarpeen rajata pelkastaan
paaraaka-aineeseen vaan kustannustietoja olisi mahdollista paivittda myds muille raaka-
aineille aiempaa useammin. Myds tuoteryhmankohtaisesti jaettavien kustannusten poh-

jana toimivaa kirjanpidon dataa olisi mahdollista paivittda automaattisesti.

Kohdeyrityksessa haluttiin siis paasta eroon laskentajarjestelman manuaalisen paivitta-
misen asettamista rajoitteista automatisoimalla tietojen hakemista. Tietojen automaatti-
sen paivittdmisen vapauttamien resurssien lisdksi kustannuslaskennan kehittamisella ta-
voiteltiin kohdeyrityksessa laskennan validiteetin ja oikeellisuuden lisdamista. Vanhassa
laskentajarjestelmassa tarkempi porautuminen myyntikatelaskennan taustoihin ja myyn-
tiraportoinnissa esitettyjen myyntikatteiden oikeellisuuden arviointi oli hankalaa. Myynti-
raportoinnin kuukausittainen yhteenlaskettu kate myo6s erosi jonkin verran kirjanpidon
kuukausittaisesta kokonaismyyntikatteesta. Erojen vuoksi myyntiraportoinnin tuotta-
maan katetietoon ei yrityksessa erityisesti johdon tasolla juurikaan luotettu. Toisaalta yri-
tyksessa ei myoskaan katelaskennan toteutuksen vuoksi ollut mahdollisuutta selvittaa,
mista erot kirjanpidon ja myyntiraportoinnin valille syntyivat, eli yrityksella ei ollut selkeita
indikaattoreita sille, miten tuotekustannuslaskentaa kannattaisi kehittaa, jotta siitd saa-

taisiin oikeellisempaa.

Katelaskennan haasteista huolimatta yrityksessa myos tunnistettiin jo vuonna 2022, etta
kannattavuuden seuraaminen osana myyntiraportointia oli kehittynyt organisaatiossa vii-
meisten vuosien aikana huomattavasti, silla ennen ERP-jarjestelman kayttéonottoa yri-
tyksella ei ollut kaytdssaan minkaanlaista koottua katelaskentaa. Kannattavuuden seu-
ranta perustui talléin taysin kirjanpidossa raportoituihin lukuihin, eli tieto toiminnan kan-
nattavuudesta oli tullut yrityksen saataville vasta kuukausittaisen kirjanpidon valmistut-
tua. Koska ajantasaista tietoa ei ollut ollut saatavilla, katteiden vaihteluun ei voitu rea-
goida proaktiivisesti vaan kirjanpidosta saatavaa kannattavuustietoa voitiin korkeintaan
hy6édyntaa historian ymmartamiseen. Kirjanpidosta saatu myyntikatetieto rajoittui lisaksi
kaikkien myyntien yhteenlaskettuun myyntikatteeseen, eli kirjanpidosta ei ollut mahdol-
lista saada kannattavuustietoa esimerkiksi asiakas- tai tuoteryhmatasolla. Kannattavuu-
teen vaikuttavien syiden arviointi pelkan kirjanpidon tuottaman datan perusteella oli siis

lahes mahdotonta.

Koska kohdeyrityksessa myyntikatteen raportointia oli kehitetty vasta vahan aikaa,

myoskaan ymmarrys yrityksen kannattavuudesta ja siihen vaikuttavista tekijoista ei ollut
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viela levinnyt yrityksessa erityisen laajalle. Kannattavuuden seurantaa tehtiin tietyissa
toistuvissa palavereissa varsinkin johdon toimesta, mutta esimerkiksi myyjien osalta kan-
nattavuuden seuranta oli kiinni lahes kokonaan myyjan omasta aktiivisuudesta. Vaati-
mukset ja odotukset kateymmarrysta kohtaan kuitenkin kasvoivat koko ajan ja varsinkin
toimitusjohtaja toi puheenvuoroissaan vahvasti esille ajatusta siita, etta yrityksessa mah-
dollisimman monella pitaisi olla nykyista parempi ymmarrys siitd, mitka asiat kannatta-
vuuteen vaikuttivat ja kuinka niihin voitaisiin reagoida. Toimitusjohtajan mukaan kateym-
marryksen kehittdminen oli kohdeyrityksessa olennaista erityisesti myyntiorganisaatiolle,
johdolle ja talousosastolle. Toimitusjohtaja piti varsinkin myyntiorganisaation kateym-
marrysta jopa tietynlaisena etukateisvaatimuksena myynnin tavoitteelliselle kehittami-

selle, mika oli myds yksi kohdeyrityksen pitkan aikavalin tavoitteista.

Kohdeyrityksessa tydskentelevien henkildiden kateymmarrys rakentui pitkalti vanhan
laskentajarjestelman ja hinnoittelulaskelmien tuottamaan tietoon. Samalla kateymmar-
rykseen liittyi myos henkildsidonnaisuutta. Yleinen mielipide esimerkiksi myyntiorgani-
saation kesken oli, ettd organisaatiossa oikeellinen katetieto oli vimekadessa saatavissa
henkilolta, joka vastasi uusien tuotekohtaisten kustannus- ja hinnoittelulaskelmien teke-
misesta ja joka oli myos luonut alkuperaiset laskentapohjat. Jos yrityksessa haluttiin
tehda tarkentavia kysymyksia tietyn tuotteen kustannuksista tai tarvittiin poikkeavia tai
uusia hinnoittelulaskelmia, kysymys ohjattiin kaytannossa aina kyseiselle henkildlle.
Mahdollisissa kustannuslaskentaa koskevissa epaselvissa tapauksissa tai Kiistatilan-
teissa laskentapohjien tekijan nakemykselle annettiin usein enemman painoarvoa kuin
mahdollisen toisen osapuolen nakemyksille, jos keskustelussa oli useita nakdkulmia.
Laskentapohjien tekijan tekemiin laskelmiin myos luotettiin [ahtokohtaisesti enemman

kuin kenenkaan muun tekemiin laskelmiin.

Kaytannossa organisaation kateymmarryksen rajoitteet nakyivat erityisesti siina, ettei or-
ganisaatiossa ollut juurikaan henkil6ita, jotka olisivat olleet yhta perehtyneet seka tuote-
kustannus- ja katelaskentaan etta yrityksen reaaliprosesseihin kuin tuotekustannuslas-
kelmien tekija. Nain ollen yrityksessa ei myoskaan ollut resursseja kdyda kovin laaja-
alaista keskustelua laskelmista ja kannattavuudesta, vaan yleensa laskelmat hyvaksyt-
tiin ilman suurempaa lapikayntia tai edes laskelmissa kaytettyjen laskentaperusteiden
arviointia. Samalla tuotekustannuslaskenta riippui yksittaisesta henkildsta, jonka harteilla
esimerkiksi laskelmien paivittdminen paaosin oli. Organisaatiolta myds puuttui mahdolli-
suus verrata tuotekustannuslaskennan avulla raportoituja tuote- ja myyntikohtaisia kat-
teita toteumaan, silla kirjanpidosta ei ollut mahdollista saada tietoa yksittaisten myyntien,

asiakkaiden tai edes tuoteryhmien kannattavuudesta.
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Kateymmarryksen haasteet nakyivat lisaksi henkildiden omissa uskomuksissa. Koh-
deyrityksen tyontekija saattoi sanoa, etta "tuote X on kannattava” ilman, etta hanella oli
erillista perustelua vaitteelle. Perusteluna saatettiin kayttaa epamaaraista viittausta esi-
merkiksi tuotteesta tehtyihin hinnoittelulaskelmiin, mutta aina vaitteiden tueksi ei ollut
tarjota edes erillista laskelmaa. Monella kohdeyrityksessa olikin selvasti jo etukateen luo-
tuna tietty kuva jonkun asiakkaan, tuoteryhman tai tuotteen kannattavuudesta, mika
saattoi vaikuttaa kannattavuudesta kaytyihin keskusteluihin ja ihmisten suhtautumiseen,
jos aiheesta esitettiin eridvia ndkemyksia. Yksi organisaatiossa eridvia ndkemyksia ai-
heuttanut kokonaisuus olivat esimerkiksi tietylta alihankkijalta ostetut tuotteet. Tuotteiden
myynnistd ja alihankkijan kanssa kommunikoinnista vastannut myyja piti tuotteiden
myyntid yritykselle kannattavana ja jarkevana kauppana. Sen sijaan esimerkiksi johto-
ryhmassa koettiin, ettd alihankkijan valmistamien tuotteiden valitysmyynnistd saatava
kate oli kohtuullisen pieni ja sita rasittivat entisestdan alihankkijan tuotteiden laadussa
aika ajoin todetut ongelmat ja niiden aiheuttamat kustannukset. Selkeda yhtenaista na-
kemysta naiden tuotteiden kannattavuudesta organisaation sisélla ei ollut saatu aikaan,

vaikka aiheesta kaytiinkin saanndllisin valiajoin keskustelua.

Vanhan laskentajarjestelman mukaisesti laskettu katetieto oli saatavissa seka ERP-jar-
jestelmassa etta data-analytiikkajarjestelmassa, joten kannattavuuden seurannan aktii-
visuuteen vaikuttivat suoraan myos henkiloston vaihteleva kyvykkyys kayttaa tietojarjes-
telmid. Henkilostolle oli annettu jonkin verran koulutusta jarjestelmien kayttdon niiden
kayttoonoton yhteydessa, mutta rajallisen koulutuksen ja henkiloston vaihtelevien taus-
tojen vuoksi tietojarjestelmien kaytto oli toisille haastavaa ja vei kohtuullisen paljon tyo-
aikaa. Jarjestelmien kayttd saattoi lisaksi rajoittua hyvin tiukasti vain sellaisiin ominai-
suuksiin ja raportteihin, jotka olivat henkildlle ennestaan tuttuja, ja sellaisen tiedon hake-
minen tai jarjestelman ominaisuuden kayttd, jota henkild ei ollut aiemmin hyddyntanyt,
saattoi osoittautua haastavaksi tai jopa mahdottomaksi. Erityisesti data-analytiikkajarjes-
telman osalta jarjestelman kaytté perustui pitkalti henkilon omaan kiinnostukseen, silla
jarjestelmaan toteutettua raportointia ei hyddynnetty kovinkaan systemaattisesti osana
organisaation toimintoja, eli tybtavat ja organisaation prosessit eivat luontaisesti aina oh-

janneet tydntekijoita etsimaan tietoa data-analytiikkajarjestelmasta.

3.3 Kateymmarrysta rakentavan data-analytiikan vaatimusten
maarittely, ymmartaminen ja toteuttaminen

Tuotekustannuslaskennan siirtdminen data-analytiikkajarjestelmaan oli kohdeyrityk-
sessa projekti, joka oli annettu talousorganisaation vastuulle. Projektitiimiin liittyi syksylla

2022 myos diplomitydntekija. Alusta asti projektin etenemista valvoi ja tarvittaessa myos
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vauhditti yrityksen toimitusjohtaja, jonka aloitteesta projekti oli alun perin kdynnistetty.
Talousorganisaation jasenet vastasivat projektissa data-analytiikkajarjestelmaan toteu-
tettavien ominaisuuksien ja laskentaperusteiden maarittelysta. Laskennan tekninen to-
teutus jarjestelmaan eli tietokantahaut, tietojen yhdistely ja raporttien visuaalinen raken-
taminen ostettiin alihankintana ja sen toteutti jarjestelmatoimittajalle tyoskenteleva ulkoi-
nen konsultti. Ulkoinen konsultti toimi projektissa myods asiantuntijaroolissa antaen pro-
jektitiimille tietoa siita, millaisia ominaisuuksia ja teknisia toteutusmahdollisuuksia data-
analytiikkajarjestelmassa ylipaataan oli, eli konsultti vastasi muutosten teknisestd maa-

rittelysta talousorganisaation jasenten toiminnallisten maarittelyjen pohjalta.

Mittaluokaltaan tuotekustannuslaskennan siirtdminen data-analytiikkajarjestelmaan oli
yritykselle iso projekti erityisesti suhteutettuna aiempaan data-analytiikkajarjestelmaan
tehtyyn kehitykseen. Data-analytiikkajarjestelmaan ei ollut aiemmin toteutettu yhtd mo-
niulotteista ja laajaa laskentaa pelkastaan kohdeyritykselle raataloityna. Kehitysta tehtiin
paaosin iteratiivisesti eli toteuttamalla laskentaa data-analytiikkajarjestelmaan osissa ja
tekemalld muutoksia aiemmin toteutettuihin osiin ja toiminnallisuuksiin sitd mukaa, kun
niissd huomattiin testatessa korjattavaa tai muita muutostarpeita. Siitd huolimatta, etta
projektin avulla tavoiteltu lopputulos oli organisaatiossa selvilla, organisaatiossa ei ollut
selkeaa kokonaiskuvaa siita, mihin suuntaan tuotekustannuslaskentaa yleisesti haluttiin
vieda, mista laskennan suurimmat ongelmat muodostuivat ja miten laskentaperusteita
haluttiin kehittda. Tuotekustannuslaskennalla ei mydskaan ollut organisaatiossa selvaa
omistajaa, silla osittain laskennasta vastasi vanhojen laskelmien tekija ja osittain talous-
osasto. Data-analytiikkaprojektissa tuotekustannuslaskennan laskentaperusteille ei ollut
tehty alkuvaiheessa systemaattista arviointia, vaan laskentaperusteet oli paatetty pitaa

monilta osin samana kuin vanhassa laskentajarjestelmassa.

Suurin osa talousorganisaation jasenten tydajasta kului heidan tyénkuviinsa kuuluviin
muihin ty6tehtaviin, eli heilld oli hyvin rajallisesti aikaa tuotekustannuslaskentaan liittyvan
projektin edistdmiseen. TAma hidasti data-analytiikkajarjestelmaan toteutetun tuotekus-
tannuslaskennan kehitystd. Myds projektin iteratiivinen toteutustapa hidasti toisinaan
projektin etenemista, silld matalalla kynnyksella toteutettavien uusien ominaisuuksien tai
laskentajarjestelman osien toimivuutta ei useinkaan kattavasti arvioitu tai dokumentoitu
ennen niiden toteutusta. Yleensa halutut muutokset kaytiin l1api kertaalleen talousorga-
nisaation jasenten, diplomitydntekijan ja ulkoisen konsultin valisessa kokouksessa, jossa
talousorganisaation jasenet myds tekivat keskustelun pohjalta suoraan ominaisuuksia

koskevat toteutuspaatokset.
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Nopeat ja vahaisen arvioinnin jalkeen tehdyt etenemispaatdkset vaikuttivat siihen, etta
jo toteutettuihin ominaisuuksiin jouduttiin toisinaan jalkikateen tekemaan isojakin kor-
jauksia, kun huomattiin, etta sovittuun toteutukseen liittyi joko toteutustavan tai suppean
maarittelyn vuoksi puutteita tai poikkeustapauksia, joita ei ollut osattu ottaa huomioon
ennakkoon. Data-analytiikkajarjestelmaan toteutettu tuotekustannuslaskenta ei esimer-
kiksi aluksi osannut laskea ollenkaan kustannuksia valitystuotteille, silla jarjestelma oli
alun perin rakennettu hakemaan nimikkeistdsta vain sellaiset tuotteet, joille oli perustettu
yrityksen ERP-jarjestelmaan valmistusresepti. Koska valitystuotteille ei yrityksessa pe-
rustettu resepteja ERP-jarjestelmaan, valitystuotteet eivat myoskaan tulleet nakyviin
kustannuslaskentaan, vaikka kohdeyrityksen tuoteportfoliosta merkittdva maara oli vali-
tystuotteita. Kun valitystuotteiden puuttuminen nousi projektin sisalla puheeksi kevaalla
2023, jarjestelmaan piti lisata reseptiin perustuvalle nimikehaulle vaihtoehtoinen toimin-
tatapa reseptittomien valitystuotteiden huomiointia varten, jotta myds valitystuotteille

saatiin luotua kustannuslaskelmat.

Jos erilaiset tuote- ja prosessivariantit olisi otettu paremmin huomioon jo ominaisuuksien
maarittelyvaiheessa, monet projektin aikana tehdyistd muutoksista ja korjauksista olisi
ollut mahdollista implementoida toteutunutta systemaattisemmin, mika olisi mahdollisesti
myos vahentanyt jalkikateen jo toteutettuihin ominaisuuksiin tehtyja korjauksia. Projektin
toteutusta ja tavoitteita koskevaa dokumentaatiota ylipaataan oli vahan, ja se oli hyvin
hajallaan esimerkiksi projektin vetajien sisaisissa keskusteluviesteissa, sahkoposteissa
ja palaverikutsuissa. Dokumentaatiota tehdyistd muutoksista ja toteutetuista ominai-
suuksista ei myoskaan aina tehty, eli monia laskentajarjestelmaan toteutettuja asioita jai
kokonaan kirjallisesti dokumentoimatta. Dokumentoinnin ja kehityksen systemaattisuu-
den puute johti projektin usein tilanteeseen, jossa talousorganisaation jasenet joutuivat
kayttdmaan ulkoisen konsultin kanssa varattua palaveriaikaa aiemmin tehtyjen tdiden ja
toteutusten yksityiskohtien Iapikayntiin, jolloin myds uusien ominaisuuksien maarittelyyn

varattua aikaa kului muuhun kuin oli tarkoitettu.

Paljon palaveriaikaa kului myds erilaisten teknisten yksityiskohtien selventamiseen, silla
projektin vetdjilla oli hyvin vahan kokemusta data-analytiikasta ja tietokantarakenteista,
mutta projektiin osallistuvat kohdeorganisaation jasenet halusivat usein kayda lapi toteu-
tetut muutokset ulkoisen konsultin kanssa hyvinkin yksityiskohtaisesti. Projektin vetajien
rajallinen tekninen osaaminen ja toteutusten lapikaynti teknisella tasolla veikin usein pal-
jon aikaa ja oli luonteeltaan tehotonta, silla samoja tekniseen toteutukseen liittyvia kon-
septeja jouduttin kdymaan lapi useissa palavereissa. Teknisten yksityiskohtien lapi-

kaynti ei tuonut projektin vetgjille aina mainittavia hyotyja jarjestelman kayton tai ymmar-
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ryksen kannalta, silla niistd huolimatta yksi projektin osallistujista esimerkiksi toivoi tois-
tuvasti, ettd data-analytiikkajarjestelmaan toteutetusta tuotekustannuslaskennasta teh-
taisiin jarjestelmakuvaus, jotta olisi olemassa selked dokumentointi siitd, millaisia omi-
naisuuksia jarjestelmaan oli jo toteutettu. Dokumentointitoiveesta huolimatta jarjestelma-

kuvausta ei annettu tassa vaiheessa kenenkaan tehtavaksi.

Projektin hidastuminen nakyi sen alkuperaisen aikataulun venymisena, silla toimitusjoh-
tajan toiveena oli ollut uuteen laskentajarjestelmaan siirtyminen mahdollisimman nope-
asti ja alun perin jopa vuoden 2022 puolella. Kevaalla 2023 data-analytiikkajarjestelmaan
saatiin toteutettua tuotekustannuslaskennan kannalta olennaiset perustoiminnot ja jar-
jestelmda paastiin validoimaan loppukevaastd testaamalla uusia kustannuslaskelmia
myyntikatelaskennassa, mihin tyon kirjoittaja osallistui diplomitydntekijan lisaksi koh-
deyrityksen tyontekijana. Virallinen myyntikatelaskenta tehtiin kohdeyrityksessa edel-
leen vanhalla laskentatavalla ERP-jarjestelmassa, mutta sen rinnalle tuotiin uusi data-
analytiikkajarjestelmassa laskettu myyntikate. Validoinnin tarkoituksena oli seuloa esiin
virheellisia tai puutteellisia tuotekustannuslaskelmia ja ratkoa niihin liittyvid ongelmia en-
nen pelkastdan uuteen myyntikatelaskentaan siirtymista. Validoinnin myoéta jarjestel-
masta saatiin korjattua varsinkin mittakaavaltaan merkittavia virheita ja puutteellisia omi-

naisuuksia.

Samalla, kun kohdeyrityksessa kehitettiin data-analytiikkajarjestelmassa toteutettavaa
tuotekustannuslaskentaa, kohdeyritys teki kevaalla 2023 useana kuukautena odotettua
huonomman taloudellisen tuloksen. Yritys teki huonoa tulosta, vaikka edellisvuonna yri-
tyksessa oli tehty useita korjauksia tuloksentekokyvyn kannalta olennaisiin osa-alueisiin,
kuten hinnoitteluun, joiden perusteella kohdeyrityksen johto oletti yrityksen kannattavuu-
den parantuvan jo kevaalla 2023. Samalla vanhan katelaskentamallin mukainen katelas-
kenta oli myyntiraportoinnissa raportoinut yritykselle alkuvuodelle huomattavasti to-
teumaa parempia katteita. Organisaatiossa syytd huonolle tulokselle pyrittiin selvitta-
maan paaosin johtoryhman tasolla, mutta sekd myyntiraportoinnin katelaskennan las-
kentaperusteiden ettd yrityksen kannattavuuden kokonaiskuvan ymmartdmisessa oli
haasteita, joiden vuoksi syyt alkuvuoden huonolle tulokselle jaivat spekulatiivisiksi ja osit-
tain jopa pimentoon. Olennainen huomio kevaalla kaydyissa katekeskusteluissa ja kan-
nattavuudesta tehdyissad analyyseissa kuitenkin oli, ettd korjattavaa 16ytyi toiminnassa
todennakdisesti monelta osa-alueelta: hinnoittelusta, varastosaldoista ja sita kautta kir-
janpidon varastonmuutoksesta, varaston arvostusmenetelmista ja tuotekustannuslas-

kennan laskentaperusteista.
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Alkuvuoden odotettua huonomman tuloksen jalkeen erityisesti toimitusjohtajalla oli en-
tistd kovempi halu kehittaa organisaation kateymmarrysta, silla kevaalla kaytyjen kes-
kustelujen ja tehtyjen analyysien perusteella oli selvaa, ettei organisaatiossa ollut nykyi-
sellaan osaamista tai tydkaluja selvittdd huonon kannattavuuden syita edes kohtalaisella
varmuudella. Yrityksen tuloksentekokyvysta keskusteltiin kevaan aikana useasti johto-
ryhmassa, mutta keskustelu sen kehittdmisen osalta jai viela melko yleiselle tasolle, eika
erilaisille kateymmarrysta ja sitd kautta tulosta epasuorasti parantaville projekteille 16yty-
nyt vahvaa ja yhtenaista kannatusta. Yrityksella ei kaytannossa ollut kaytossaan luotet-
tavia tydkaluja, joiden avulla olisi ollut mahdollista pureutua heikon kannattavuuden syi-
hin tarkemmin, silla kirjanpidosta ei saatu myyntikatetietoa edes tuoteryhma- tai asiakas-
ryhmatasolla, eika yrityksen kayttdma vanha tuotekustannus- ja katelaskentajarjestelma
mahdollistanut kulukohtaisten analyysien tekemista ilman huomattavaa manuaalista tie-

donkeruuta.

Puutteelliset tydkalut kannattavuuden seurantaan ja arviointiin alleviivasivat yrityksessa
data-analytiikkajarjestelman ja tuotekustannuslaskennan kehittdmisen tarkeytta, mika loi
yritykseen sisaista painetta edistaa tuotekustannuslaskentaan liittyvaa data-analytiikka-
jarjestelmaprojektia mahdollisimman nopeasti. Tydkalujen kehittamisen lisaksi erityisesti
organisaation johdon ja talouspuolen kyvyttdmyys loytaa syita huonolle kannattavuudelle
korosti sita, etta yrityksessa tarvittiin myods lisda osaamista ja ymmarrysta sisaisesta las-
kennasta. Esimerkiksi johtoryhman tasolla kaikille johtoryhman jasenille oli selvaa, etta
ennustetut myyntikatteet ja toteutuneet myyntikatteet erosivat toisistaan, mutta jopa joh-
toryhmassa vain muutamat henkilot kykenivat ottamaan kantaa siihen, mista ero voisi

todella johtua.

3.4 Data-analytiikan kytkeminen organisaation kaytannon pro-
sesseihin ja kateymmarrykseen

Kesalla 2023 kohdeyrityksessa otettiin kayttodn data-analytiikkajarjestelmaan raken-
nettu tuotekustannuslaskenta, ja se korvasi yrityksen vanhan laskentajarjestelman
myyntiraportoinnissa seurattavan myyntikatteen laskennassa. Kayttédnottoa edelsi kuu-
kauden mittainen siirtymaaika, jonka aikana yrityksessa yllapidettiin rinnakkain vanhaa
ja uutta tuotekustannuslaskentajarjestelmaa. Vanhan laskentajarjestelman paivittami-
sesta luovuttiin suunnitelmien mukaan heti siirtymaajan jalkeen, kun uuden laskentajar-
jestelman toiminnassa ei ilmennyt merkittdvia ongelmia. Paatdksen uuteen jarjestel-

maan siirtymisesta teki projektitiimi. Tiimissa tapahtui kevaalla myés muutoksia, kun yksi
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projektitiimin jasenistd poistui kohdeyrityksen palveluksesta. Uuden laskentajarjestel-
man kayttéonotosta tiedotettiin henkildstda yleisessa infotilaisuudessa ja yrityksen sisai-

silla viestintakanawvilla.

Uuden laskentajarjestelman kayttéonotto sai paadosin neutraalin vastaanoton, mutta ai-
heesta esitettiin myds kritiikkia. Kritiikkia antoi esimerkiksi aiemman laskentajarjestelman
luoja, ja se kohdistui jarjestelman myynneille laskemien myyntikatteiden luotettavuuteen
ja oikeellisuuteen. Laskennan oikeellisuutta kyseenalaistettiin siita huolimatta, ettd mer-
kittdvin osa laskennan perusperiaatteista oli toteutettu data-analytiikkajarjestelmaan lah-
tokohtaisesti samalla tavoin kuin yrityksen aiemmassa laskentajarjestelmassa. Osittain
kritiikki kohdistui myds laskennan tekniseen toteutukseen, silla laskentajarjestelman
muutoksen yhteydessa nakyvyys yksittaisen tuotteen kulujen laskentaperusteisiin va-
heni, kun laskennan toteutuksessa siirryttiin kaikille avoimista Excel-taulukoista data-
analytiikkajarjestelman koodipohjaiseen toteutukseen, jossa laskennan kayttamaa
taustadataa ei voinut samalla tavalla lennosta muokata. Muutoksen vuoksi kaikki yksit-
taiset laskenta- ja tiedonhakuperusteet eivat mydskaan enaa olleet yhta avoimesti naky-

villd kuin vanhassa jarjestelmassa tai ne oli esitetty eri tavalla.

Tuotekustannuslaskennan muutoksen jalkeen myyjat alkoivat ottaa aktiivisesti yhteytta
sisaisesta laskennasta vastaavaan talousosastoon aina huomatessaan myyntiraportoin-
nissa omasta mielestaan virheellisia katteita. Myyjien tekemien ilmoitusten perusteella
jarjestelman laskennan oikeellisuutta arvioitiin ja siihen tehtiin tarvittaessa virheenkor-
jauksia. Tassa suhteessa organisaatiossa kayty keskusteltu kannattavuudesta muuttui
uuden jarjestelman kayttddnoton yhteydessa merkittavasti, silla aiemmin raportoidut kat-
teet eivat olleet herattdneet samanlaista huomiota organisaatiossa, eika samanlaista ak-
tiivista keskustelua ja jopa laskennan kyseenalaistuksia myyntikatteisiin liittyen ollut ai-
nakaan myynnin osalta tehty. Virheenkorjausten yhteydessa myyijien ja talouden valilla
kaytiin keskustelua kannattavuuden muodostumisesta, erilaisista tuotevarianteista ja
niitd koskevista tuotantoprosesseista seka siita, miten laskentaa pitaisi toteuttaa, jotta se
vastaisi mahdollisimman hyvin todellisuutta. Tama lisasi talouden ymmarrysta tuotteiden
tuotanto- ja myyntiprosesseista, mutta myds myynnin ymmarrysta katelaskennasta ylei-

sesti.

Myyijien epailykset laskennan oikeellisuudesta ja laskentaa koskevat tarkistuspyynnot
kohdistuivat I&hes taysin vain sellaisiin myynteihin ja tuotteisiin, joille myyntiraportointi
naytti myyjien mielesta lilan huonoa katetta. Myyjien tapa tuoda esiin epailtyja virheita
paljasti selvasti, etta myyjilla oli selva mielipide siita, millainen katetaso eri asiakkailla ja

tuotteilla pitaisi olla, ja he hyddynsivat omaa ndkemystaan arvioidessaan uuden lasken-
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tajarjestelman avulla laskettujen katteiden oikeellisuutta. Kasitys katteista perustui vah-
vasti vanhan laskentajarjestelman mukaisiin hinnoittelulaskelmiin, aiemmin raportoitui-
hin katteisiin ja osittain myos pelkastaan myyjien omaan nakemykseen oikeasta kateta-
sosta, silla heilla ei aina ollut antaa suoraa tai selvaa perustetta sille, miten he maarittivat
tuotteelle tai asiakkaalle omasta mielestaan realistisen katetason, johon uuden katelas-

kennan laskemaa katetta verrattiin.

Vanha laskentajarjestelma ei tuotekustannuslaskennan uudistuksen yhteydessa poistu-
nut kokonaan kaytosta, silla sita hyddynnettiin ja oli myos edelleen uudistuksen jalkeen-
kin tarkoitus hyodyntaa tuotteiden hinnoitteluun. Organisaatioon siis syntyi kaksi jossain
maarin toisistaan eroavaa paallekkaista tuotekustannuslaskentajarjestelmaa, kun uusi
data-analytiikkaan perustuva tuotekustannuslaskenta otettiin kayttéon: jalkilaskentaa
varten data-analytiikkajarjestelmaan toteutettu tuotekustannuslaskenta ja hinnoittelua
varten Excel-tiedostoissa manuaalisesti paivitettaviin tietoihin perustuva tuotekustan-
nuslaskenta. Siita huolimatta, etta padosa laskennan perusperiaatteista oli molemmissa
jarjestelmissad sama, jarjestelmissa oli myds eroja, joiden vuoksi erityisesti yksittaisia
myyntitapahtumia koskevasta myyntikatelaskennasta saattoi saada erilaisen tuloksen

sen mukaan, kayttikd laskentaan vanhoja vai uusia tuotekustannuslaskelmia.

Uuden laskentajarjestelman myaota ero kirjanpidon mukaisen toteutuneen myyntikatteen
valilla ja myyntiraportoinnissa sisaisen laskennan perusteella raportoidun yhteenlaske-
tun myyntikatteen valilld pieneni heti kayttdonoton jalkeen. Erossa ja erityisesti sen mit-
takaavassa oli kuukausittaista vaihtelua, mutta verrattuna vanhaan jarjestelmaan olen-
naisin muutos oli, ettd uuden data-analytiikkajarjestelmaan rakennetun laskennan poh-
jalta oli mahdollista tehda analyyseja siita, mista kuluryhmista erot tarkalleen ottaen syn-
tyivat. Tallaisia analyyseja ei ollut mahdollista tehda vanhassa laskentajarjestelmassa,
joten sen kaytdn aikana ei ollut myéskaan mahdollista paatella, missa laskentajarjestel-
man kuluryhmissa oli eniten korjattavaa, eli mitka kuluryhmat aiheuttivat suurimman eron
kirjanpidon ja katelaskennan valillda. Uuden laskentajarjestelman mydéta oli myés aiem-
paa mielekkddmpaa alkaa kerata dataa kirjanpidon ja sisaisen laskennan eroista pidem-
malla aikavalilld ja sen avulla kohdistaa tuotekustannuslaskennan kehitysta niihin kulu-
ryhmiin, joissa ero oli merkittavin. Eroanalyyseja tehtiin kesallda muutamana kuukautena,
mutta analyysin tekemisesta tai erojen analysoinnista ei vield tullut kohdeyrityksessa
toistuvaa kaytantéa osittain sen vuoksi, ettei organisaatiossa ollut vuoden 2023 loppu-

puolella enaa puhtaasti sisdiseen laskentaan kohdistettua henkildstéresurssia.

Myyntiraportoinnissa raportoidun myyntikatteen ja kirjanpidossa raportoidun myyntikat-
teen valiseen eroon vaikuttivat myds kirjanpitoon liittyvat kehityskohteet. Organisaation

kirjanpidossa oli tunnistettu olevan kehitettavaa erityisesti varastonmuutoksessa, jonka
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ongelmat liittyivat seka varastosaldojen paikkansapitavyyteen etta varastonarvosmene-
telmaan. Koska yrityksessa epailtiin seka kirjanpidon etta sisaisen laskennan tuottamien
lukujen oikeellisuutta, toimitusjohtaja paatti kesalla 2023 hankkia ulkoiselta palveluntar-
joajalta selvityksen, jonka tarkoituksena oli ymmartaa kirjanpitoon ja kannattavuuden
seurantaan liittyvat suurimmat haasteet ja vaikutuksen mittaluokka. Tuloskuntoselvi-
tykseksi kutsutun projektin tarkoituksena oli katsoa kaikkia laskentaan liittyvia prosesseja
yrityksen materiaalivirtojen kautta ja saada aikaan ehdotuksia siita, miten laskentaa kan-

nattaisi kehittaa, jotta se vastaisi mahdollisimman hyvin yrityksen reaaliprosesseja.

Tuotekustannuslaskennan teknisen muutoksen lisaksi kohdeyrityksessa alettiin syksylla
2023 kiinnittda huomiota enenevissa maarin myods siihen, millaisissa foorumeissa kan-
nattavuuden seurantaa ylipdataan tehtiin. Kohdeyrityksessa kannattavuuden seuranta
oli aiemmin ollut erityisesti sen talousosaston vastuulla, mutta toimitusjohtajan tavoit-
teena oli siirtdd seurannan painopistettd enemman myynnin vastuulle. Samalla tavoit-
teena oli alkaa kehittdad kannattavuuden seurantaa reaktiivisuudesta proaktiivisuuteen,
eli siirtaa tarkastelua pelkan historian katselemisesta tulevaisuuden ennustamiseen. Toi-
mitusjohtajan aloitteesta yrityksen myyntiorganisaatio sai toteutettavakseen useita hank-
keita, joiden tarkoituksena oli ottaa kannattavuuden seuranta vahvemmin osaksi myyn-
nin prosesseja. Kaytanndéssa kannattavuuden seurantaa lisattiin esimerkiksi myynnin
viikkopalavereihin ja toistuviin hinnoitteluprosesseihin. Lisaksi yritykseen perustettiin
kuukausittainen lapikaynti, jossa myyjat kavivat talouden kanssa lapi edellisen kuukau-
den toteutuneet myyntiluvut ja kannattavuuden verrattuna budjetoituihin lukuihin ja ana-
lysoivat erojen syitad kukin oman asiakkuutensa osalta. Kannattavuuden seurantaan hyo-
dynnettiin padosin data-analytiikkajarjestelmaan toteutettua raportointia ja uuden tuote-

kustannuslaskennan mukaista katelaskentaa.

Kannattavuuden systemaattiseen seurantaan liittyvien toimintatapojen kehittdminen sai
osakseen my0s vastustusta, silld kokonaan uusien sdanndllisesti toistuvien palavereiden
tai vanhoihin palavereihin lisattyjen aiheiden pelattiin johtavan palavereihin kaytetyn tyo-
ajan merkittavaan lisdantymiseen jopa muiden tydtehtavien kustannuksella. Varsinkin
alussa, kun data-analytiikkajarjestelman kayttd ja kannattavuudesta keskusteleminen ei
ollut vield vakiintunut selvaksi kaytannoksi, lapikaynnit saattoivat kestaa pitkaan. Toi-
saalta myyntiorganisaatio ei aina suhtautunut avoimesti mydskaan siihen, etta sen pala-
vereihin ja prosesseihin tuli mukaan henkilditd myyntiorganisaation ulkopuolelta. Nain
tehtiin esimerkiksi silloin, kun diplomitydn kirjoittaja kohdeyrityksen tydntekijana alkoi toi-
mitusjohtajan aloitteesta osallistua myyntiorganisaation viikkopalavereihin, jotta siella
alettaisiin seuraamaan parhaiten ja huonoiten kannattavia tuotteita ja asiakkuuksia saan-

nollisesti. Samalla uudet kaytannoét kuitenkin mahdollistivat uusien rutiinien syntymisen,
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minka myota myos kannattavuuden seurannasta data-analytiikkajarjestelman avulla tuli
organisaatiossa aiempaa sujuvampaa ja yksittaisten henkildiden kyvykkyys kayttaa

data-analytiikkajarjestelmaa kasvoi.

Data-analytiikan sujuvaa hyédyntamista ja implementointia osaksi myynnin prosesseja
hidasti jonkin verran kuitenkin edelleen yksil6ittain vaihteleva jarjestelmaosaaminen.
Kohdeyrityksessa oli tarjottu kevaalla 2023 sisaisesti yleiskoulutusta data-analytiikkajar-
jestelman kayton tueksi kaikille toimihenkilbille. Koulutuksen tarkoituksena oli ollut lisata
henkiloston valmiuksia kayttdd monelle kohtuullisen uutta tietojarjestelmaa, silla yrityk-
sessa oli tunnistettu, ettd monet kaipasivat apua jopa jarjestelman peruskaytén kanssa,
eivatka kaikki olleet tietoisia jarjestelmaan rakennetun raportoinnin laajuudesta. Syksylla
2023 henkildston valmius kayttda data-analytiikkajarjestelmaa vaihteli sisdisesta koulu-
tuksesta huolimatta edelleen merkittavasti henkil6ittain. Vaihteleva osaaminen nakyi esi-
merkiksi siind, ettd samojen rutiininomaisesti hyddynnettavien tietojen hakemiseen saat-
toi yhdelta henkildltéd kulua useita tunteja ja toiselta korkeintaan joitakin kymmenia mi-
nuutteja, koska toisille data-analytiikkajarjestelman kayttaminen oli sujuvampaa kuin toi-
sille. Myds myyntiorganisaatiossa henkildston yksildlliset tekniset taidot vaikuttivat edel-
leen siihen, kuinka paljon he tydssaan data-analytiikkajarjestelman katelaskentaa hyo-

dynsivat ja kuinka paljon hyotya he siita kokivat saavansa.

3.5 Data-analytiikan vahvistaman kateymmarryksen aikaan-
saamat muutokset ja tunnistetut uudet kehityskohteet

Uuden laskentajarjestelman kayttoonoton jalkeen myyntiosastolle jarjestettiin syksylla
2023 lapikaynteja, joiden tarkoituksena oli esitella myyjille kohdeyrityksen tuotekustan-
nuslaskennan rakennetta ja laskentaperusteita seka esitella tarkemmin tuotekustannus-
laskennassa tapahtuneita muutoksia. Lapikayntien taustalla oli halu lisata henkiloston
ymmarrysta kannattavuuden muodostumisesta ja toisaalta kasitella kootusti mahdollisia
laskentaan liittyvia epaselvyyksia, joita myyjat olivat omassa seurannassaan huoman-
neet. Lapikaynnit jarjestettiin pienryhmissa, joita veti organisaation talousosasto ja dip-
lomitydn kirjoittaja. Laskentaperusteiden esittelyn lisdksi palavereissa esiteltiin uuden
laskentajarjestelman toteutusta data-analytiikkajarjestelmasta, eli sita, miten tuotekus-
tannuslaskentaa ja kannattavuutta ylipaataan oli mahdollista seurata data-analytiikkajar-

jestelman kautta.

Kannattavuuden systemaattinen seuranta osana myynnin prosesseja vahvistui entises-
tadan, kun yrityksessa alettiin myynnin toimesta ennustaa saanndéllisesti tulevien kuukau-

sien myyntia ja myyntikatetta loppusyksysta 2023. Aluksi ennuste ulottui vain kuluvan
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kuukauden loppuun, eli sen aikahorisontti oli hyvin Iyhyt. Toisaalta ennusteen ulottu-
vuutta oli alusta asti tarkoituksena alkaa hiljalleen pidentaa, kunhan ennusteiden paivit-
tamisesta oli ensin saatu luotua myyntiosastolle toimiva rutiini. Ennustamisen mahdollis-
tivat data-analytiikkajarjestelmaan kehitetyt tyokalut ja ennusteiden lapikaynnin ottami-
nen osaksi myynnin viikkopalavereja. Siirtyminen pelkasta kannattavuuden seurannasta
kohti kannattavuuden ennustamista alusti myynnissa painopisteen siirtamista reaktiivi-
sesta toiminnasta proaktiiviseen toimintaan, kun kohdeyrityksessa pystyttiin ennusteiden
myota toteamaan jo hieman etukateen, mihin suuntaan myynti oli kehittymassa. Ennus-
teiden my6ta kohdeyrityksessa alettiin miettia myds sita, millaisilla toimenpiteilla tulevai-
suuteen olisi mahdollista vaikuttaa erityisesti silloin, kun ennusteet olivat jaamassa ta-

voitetasosta.

Kun kohdeyrityksen kyky seurata ja ennustaa tulevia myyntikatteita kehittyi, organisaa-
tiossa alettiin johtoryhman tasolla myds puhua enemman siita, ettd myyntikatetasolle tu-
lisi asettaa aiempaa selkedmmin kannattavuutta koskevia tavoitteita. Aiemmin kateta-
voitteena oli toiminut 1ahinna talouden seuraama koko organisaatiota koskeva budjetti,
joka tehtiin kerran vuodessa aina seuraavalle vuodelle. Nyt toimitusjohtaja ehdotti myyn-
tikatetavoitteiden viemista ainakin asiakas- ja tuoteryhmatasolle. Samalla toimitusjohtaja
toi esille sen, etta tarkempien tavoitteiden myéta myyijille kohdistuisi enemman vastuuta
tavoitteisiin paasemisesta ja mahdollisesti seurauksia myds niiden jatkuvasta alittami-
sesta. Myynnin vastuuttaminen aiempaa enemman oli yksi niista suunnista, joita kohti
toimitusjohtaja halusi organisaation myyntiprosesseja ja myynnin systeemia vieda. Kes-
kustelusta huolimatta konkreettisia asiakas- ja tuoteryhmatasoisia katetavoitteita ei kui-

tenkaan tassa vaiheessa viela asetettu.

Toimitusjohtajan lisdksi kannattavuudesta ja yrityksen tuloksentekokyvysta alettiin pu-
hua enenevissa maarin myds johtoryhmassa. Samalla suhtautuminen erilaisiin kohdeyri-
tyksen tuloksentekokyvyn parantamiseen liittyviin projekteihin alkoi vuoden 2023 loppu-
puolella muuttua aiempaa avoimemmaksi, vaikka viela kevaalla 2023 suhtautuminen
epasuorasti kannattavuuteen vaikuttaviin kehitysehdotuksiin oli ollut johtoryhmassa huo-
mattavasti varauksellisempaa. Toisaalta johtoryhman jasenet eivat edelleenkdan suh-
tautuneet kateymmarryksen rakentamiseen taysin varauksettomasti, silla esimerkiksi
vastaanotto ulkoisen palveluntarjoajan tekemalle tuloskuntoselvitykselle oli johtoryh-
massa melko negatiivinen ja selvityksen katsottiin sisaltaneen "pelkastaan jo tiedossa
olevia kehityskohteita”. Johtoryhma ei kokenut kannattavaksi jatkaa tuloskuntoprojektia
palveluntarjoajan kesalla 2023 toimittaman ensimmaisen yhteenvedon jalkeen. Projek-

tista saatiin kuitenkin kimmoke aloittaa yrityksessa noin kaksikymmenta erilaista kehitys-



51

tehtavaa sisaltanyt projekti, jossa pyrittiin korjaamaan kannattavuuteen vaikuttavia teki-
joita monelta eri osa-alueelta, kuten varastonhallinnassa, sisaisessa laskennassa ja hin-

noittelussa.

Loppuvuonna 2023 kohdeyrityksen toimintaan erityisesti talousosaston osalta vaikutti
myoOs konsernissa tapahtunut organisaatiomuutos, jonka yhteydessa koko konsernin
hallintopalveluita yhdistettiin yksittaisten konserniyritysten alta koko konsernin kattaviksi
yhteisiksi osastoiksi. Osana konsernipalveluiden rakentamista talouspuolelle rekrytoitiin
uusia henkildstoresursseja sekd konsernin ulkopuolelta ettd sen sisalta toisista posi-
tioista. Konsernipalvelujen muodostamisen my6ta talousosasto jaettiin ulkoiseen ja si-
saiseen laskentaan, mika tarkoitti, etta erityisesti sisdiselle laskennalle eli laskentatoi-
melle vapautui organisaatiossa aiempaa enemman resursseja, vaikka toisaalta resurssit
jakautuivat muutoksen myo6téa useamman konserniyrityksen kesken. Sisaisen laskennan
osalta uudistuksen toivottiin myds mahdollistavan laskennan kehittdmisen aiempaa mo-

nipuolisemmaksi ja koko arvoketjun huomioonottavaksi.

Kateymmarryksen kehittdminen keskittyi kevaalld 2024 vahvasti talousosaston sisalla
kirjanpidon, tuotekustannuslaskennan ja hinnoittelun nykytilan ja erojen ymmartamiseen.
Keskustelua kaytiin erityisesti kirjanpidon ja myyntiraportoinnin myyntikatteiden valisesta
erosta, ja yrityksessa alettiin saanndllisesti osana kuukausittaista kirjanpitoprosessia
tehda kirjanpidon ja myyntiraportoinnin myyntikate-erosta kuluryhmakohtaisia eroana-
lyyseja. Analyysien ja kaytyjen keskustelujen pohjalta talouspuolen ymmarrys kirjanpi-
don ja tuotekustannuslaskennan laskentaperiaatteiden erosta lisdantyi. Erojen kasittelyn
yhteydessa kavi selvasti ilmi, ettei myyntiraportoinnin ja kirjanpidon myyntikatteita olisi
mahdollista nykyisilla laskentaperiaatteilla saada koskaan taydellisesti tdsmaamaan,
vaan laskennan oikeellisuuden kehittaminen vaatisi seka tuotekustannuslaskennan las-
kentaperusteiden etta kirjanpidon kehittdmista edelleen. Samalla talousosaston halu ke-
hittaa sisaista laskentaa ja kirjanpitoa kuitenkin vahvistui, vaikka talousosastolla tiedos-
tettiinkin, ettd ainakin osa muutoksista vaatisi vield tulevaisuudessakin mittaluokaltaan

kohtuullisen suuria muutosprojekteja.

Myyntikate-erot herattivat aiempaa enemman tyytymattdmyyttd myds johtoryhmassa,
jossa koettiin, etté eroa kirjanpidon ja tuotekustannuslaskennan valilla olisi pitanyt saada
uuden laskennan olemassaolon aikana jo huomattavasti pienennettya. Koska talous-
osastolla oli ymmarretty, etta laskennan oikeellisuuden parantaminen vaatisi kohdeorga-
nisaatiolta kehitysta viela tulevaisuudessakin, johtoryhman tyytymattémyyden syyta ei
saatu lyhyella aikavalilla korjattua. Tuotekustannuslaskentaan tehtiin muutamia kohtuul-

lisella tydmaaralla ja nopeasti toteuttavia korjauksia, jotka auttoivat ohjaamaan laskentaa
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tietyiltd osa-alueilta lAhemman kirjanpitoa, mutta nama muutokset eivat korjanneet on-
gelman juurisyyta eli laskentaperusteita. llmion taustalla olevia juurisyita kuitenkin pyrit-
tiin tuomaan johtoryhman tietoon ja niista puhuttiin avoimesti. Samalla talousosasto alkoi
myo6s hahmotella konkreettista suunnitelmaa sille, millaisia tarvittavat laskentaperusteita
koskevat korjaustoimenpiteet olisivat ja miten niita olisi mahdollista Iahtea toteuttamaan

kaytannossa.

Osana tuotekustannuslaskennan kehittdmista sisainen laskenta teki nykyisesta tuote-
kustannuslaskentajarjestelmasta jarjestelmakuvauksen, johon liitettiin osaston sisalla
kaavailtuja lyhyen ja pitk&n aikavalin kehitystoimenpiteita. Kevaalla 2024 organisaatioon
saatiin siis eksplisiittinen tiekartta sille, millaisia kehityshankkeita tuotekustannuslasken-
nan osalta lahdettaisiin eri aikajanteilld edistdmaan. Samalla saatiin maariteltya selkeita
ja konkreettisia toimenpiteita, joilla oli tarkoitus kaventaa kirjanpidon ja sisaisen katelas-
kennan valistad eroa. Kehitystoimenpiteiden listaamisen lisaksi tapaa edistda tuotekus-
tannuslaskennan muutettiin, silld muutokset maariteltiin ja dokumentoitiin aiempaa tas-
mallisemmin ennen niiden kaytannon toteutusta. Huolellisilla maarittelyilla pyrittiin valt-
tamaan akkipikaiset muutokset ja niiden mahdollisista puutteista johtuvat myéhemmat

virheenkorjaukset.

Tuotekustannuslaskentaa koskevasta tyytymattomyydesta huolimatta organisaatiossa
kyettiin vuoden 2024 alkupuolella jo keskustelemaan aiempaa kattavammin tuotekus-
tannuslaskentaan liittyvista teemoista. Yksi naista oli sivuvirtana syntyvan raaka-aineen
arvon alentuminen ja arvonalentumisen kohdistaminen sivuvirtaa aiheuttavan lopputuot-
teen ja sivuvirtaraaka-aineesta valmistettavien tuotteiden kesken. Keskusteluun osallis-
tui henkil6itd myynnista, taloudesta ja johtoryhmasta. Keskustelu oli padosin hyvin ra-
kentavaa ja sen seurauksena sivuvirtana syntyvan raaka-aineen arvottamisesta myos
tehtiin koko organisaatiota koskeva linjaus, jonka mukaisesti sivuvirtaraaka-aineen ar-
vostus oli tarkoitus toteuttaa seka tuotekustannuslaskennassa etta hinnoittelussa. Kes-
kustelu osoitti, ettd melko abstraktejakin laskentatoimen konsepteja oli aiempaa huomat-
tavasti helpompi kasitelld organisaatiossa suuremmallakin joukolla. Samanlainen |api-

kaynti ei ehka olisi ollut mahdollista esimerkiksi kahta vuotta aiemmin.

Data-analytiikkahanke oli kevaalla 2024 saavuttanut alkuperaiset tavoitteensa puolittain:
organisaation kateymmarrys ja laskennan kehityssuunta oli vahvistunut, mutta hankkeen
puitteissa ei viela ollut onnistuttu luomaan laskentaa, joka olisi tuottanut kohdeyritykselle
sen mielesta luotettavia katelukuja. Toisaalta kohdeyrityksessa oli kuitenkin hyvin konk-
reettisesti tunnistettu, mitka olivat laskennan luotettavuuteen vaikuttavat ongelmakohdat,

ja yrityksessa oli aloitettu myo6s valmistelutyd naiden ongelmien ratkaisemiseksi. Voi-
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daan siis sanoa, etta hankkeessa oli saatu aikaan ensimmainen versio tuotekustannus-
laskennasta ja lisaksi projektissa oli luotu pohja laskennan iteratiiviselle jatkokehityk-
selle. Projektin edistymisen kannalta merkityksellisiksi tekijdiksi olivat toistuneesti nous-
seet erityisesti johdon tuki seka riittavat henkild- ja osaamisresurssit laskennan kehitta-
jina. Hankkeen kannalta keskeisimmat tapahtumat ja tapahtumiin eniten vaikuttaneet te-

kijat on kuvattu prosessikaaviomaisesti kuvaan 4.
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Hankkeen tulokset ja jatkokehityskohteet

Hankkeen kaynnistyminen ja motivaattorit Hankkeen toteutus ja haasteet
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Kuva 4. Kohdeyrityksen data-analytiikkahankkeen eteneminen
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Kuvassa 4 kohdeyrityksen data-analytikkahanke on jaettu kolmeen osaan. Ensimmai-
seen osaan on kuvattu hankkeen kaynnistamista edeltaneita tapahtumia ja sen kaynnis-
tyksen motivaattoreina toimineita tekijoita. Ajallisesti ensimmaisen osan tapahtumat ovat
tapahtuneet ennen tutkimustyon aloittamista. Erityisesti hankkeen kaynnistymiseen vai-
kuttaneet tekijat nousivat kuitenkin saanndllisesti esille organisaatiossa ja projektissa
myo6s sen mydhemmissa vaiheissa, eli teemoina laskennan luotettavuuden parantami-
nen ja johtamiseen kaytettavien mittareiden puute oli kohdeyrityksessa ajankohtainen
myos hankkeen aloituksen jalkeen. Hankkeen toinen osa kuvaa sen toteutusta ja sa-
malla myods hankkeeseen liittyvia haasteita. Toteutusvaiheen haasteet eivat olleet pro-
jektin ainoita ongelmakonhtia, vaan niita esiintyi myos projektin muissa osissa. Koska to-
teutusvaihetta edeltdneet tai sitd seuranneet haasteet eivat kuitenkaan aiheuttaneet sa-
manlaista riskid projektin onnistumiselle kuin toteutusvaiheessa ilmenneet ongelmat,
projektin muiden vaiheiden haasteita ei ole erikseen mainittu projektin muiden osien ni-

missa.

Hankkeen kolmas vaihe kuvaa projektin tuloksia ja jatkokehitysta. Tuotekustannuslas-
kennan data-analytiikan kehitys ei organisaatiossa loppunut prosessikuvassa mainittuun
viimeiseen vaiheeseen, vaikka vaihe onkin nimetty projektin tuloksiksi. Organisaatiossa
nimittain tunnistettiin projektin viimeisessa vaiheessa suuriakin tuotekustannuslaskentaa
koskevia jatkokehitystarpeita. Olennainen osa projektin tuloksia olikin juuri jatkokehitys-
kohteiden tunnistaminen ja niihin liittyvien kehityshankkeiden valmistelu. Toisaalta koh-
deyrityksessa myos nahtiin projektin myota konkreettisia muutoksia kannattavuudesta
kaytyjen keskustelujen aktivoitumisena, eli projektin tulokset eivat rajoittuneet pelkkiin
tuleviin kehityskohteisiin. Kuvan 4 yhteenvetoa toimii pohjana myo6s tyon seuraavalle lu-
vulle, jossa kasitelldaan kehitysprojektista johdettavia tutkimustuloksia suhteessa tyon

motivaationa toimiville tutkimuskirjallisuuden tutkimustarpeille.
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4. TULOSTEN KASITTELY

Taman diplomityon tarkoituksena oli tutkia johdon laskentatoimen data-analytiikan kehi-
tyspolkua organisaatiossa, jolla ei ole vahvaa teknologista taustaa. Kun tarkastellaan
tyossa tutkittavaa hanketta ajallisena prosessina, se voidaan jakaa kolmeen eri vaihee-
seen: hankkeen kaynnistymiseen, hankkeen toteutukseen ja hankkeen tuloksiin. Tutki-
muksen aikana nousi esiin erityisesti kaksi syyta, miksi hanke oli alun perin kdynnistetty.
Ensimmainen motivaattori hankkeelle oli johdon epéluottamus sisaisen laskennan tuot-
tamien katelukujen oikeellisuutta kohtaan. Kohdeyrityksen johdolla oli voimakas halu ym-
martaa yrityksen kannattavuutta ja siihen vaikuttavia tekijoitad aiempaa syvallisemmin,
mutta vanhan tuotekustannuslaskentajarjestelman tuottama katetieto erosi kirjanpidossa
raportoiduista luvuista, eika sisaisen laskennan tuottamiin lukuihin nain ollen luotettu.
Kohdeyrityksessa olikin tunnistettu tarve uudistaa tuotekustannuslaskentajarjestelmaa,
jotta se saataisiin vastaamaan paremmin todellisuutta. Kannattavuuden ymmartamisen
lisdksi toinen syy hankkeen kaynnistamiselle oli johdon pyrkimys kehittaa organisaation
johtamista yleisesti niin, etta paatoksenteko kaikilla organisaation tasoilla perustuisi
aiempaa vahvemmin mittareihin ja saatavilla olevaan tietoon. Tama oli motivoinut koh-
deyritysta ottamaan kayttdonsa data-analytiikkajarjestelman ja panostamaan sen kehi-

tykseen rahallisesti.

Johdon halu kehittda yrityksen laskentaa ja tiedon oikeellisuutta ei toiminut pelkastaan
hankkeen kaynnistajana, vaan se nousi esiin useamman kerran myds hankkeen myo-
hemmissa vaiheissa. Johdon osallistumisella oli hankkeen aikana yleensa projektia edis-
tava vaikutus. Tama nakyi esimerkiksi siing, ettd hankkeen toteutusvaiheen aikataulun
venyessa toimitusjohtaja pyrki omalla kommentoinnillaan ja aktiivisella seurannallaan tu-
kemaan projektitiimia niin, etta laskentaa paastaisiin validoimaan mahdollisimman nope-
asti. Toimitusjohtajan tekema seuranta motivoi projektitimia edistdmaan projektia aktii-
visemmin, mikd myds vauhditti kayttdonottovaiheeseen siirtymista. Johdon tuen positii-
vinen vaikutus projektin etenemiseen on linjassa Schneggin ja Mdllerin (2022) tutkimus-
tulosten kanssa, silla heidan tutkimuksensa perusteella ylin johto on yksi niistd kolmesta
sidosryhmasta, joiden tukea ja luottamusta johdon laskentatoimen data-analytiikkapro-

jektin onnistuminen vaatii. (Schnegg & Médller, 2022)

Kohdeyrityksen tapauksessa johdon vahva sitoutuminen henkilGityi usein toimitusjohta-
jaan, eli johdon laskentatoimen digitalisoinnin motivaattorina toimi monessa kohtaa yk-
sittdinen henkild. Tapaustutkimus todistaa, ettei johdon laskentatoimen data-analytiikka-

projektin edistdminen aina vaadi ylimmalta johdolta yhtenaistd halua edistaa projektia,
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vaan yhden henkildn motivaatio voi riittda pitdmaan projektin kaynnissa sellaisissakin
tilanteissa, joissa etenemiseen liittyy haasteita. Projektin aikana ylimman johdon edus-
tajilla oli toisistaan eroavia nakemyksia esimerkiksi sen suhteen, millaisia toimenpiteita
yrityksen kateymmarryksen lisdamiseksi tulisi tehda. Toisaalta kohdeyrityksen tapauk-
sessa projektin motivaattorina toimiva yksittainen henkild oli kohdeyrityksessa korkeassa
asemassa, eli hanella oli asemansa vuoksi myds hyvat mahdollisuudet vaikuttaa organi-
saatioon ja sielld edistettaviin hankkeisiin. Toisenlaisessa asemassa olevalla johdon ja-
senelld ei valttdmatta olisi ollut samanlaisia vaikutusmahdollisuuksia ilman muun johdon

tukea.

Schneggin ja Mdllerin (2022) mukaan ylimman johdon vahva tuki ei kuitenkaan korvaa
tai poista johdon laskentatoimen ammattilaisten merkittavaa roolia johdon laskentatoi-
men data-analytiikkaprojektien edistajana. Analytikkahankkeissa johdon laskentatoimi
tekee yhteisty6ta ylimman johdon, teknisesta toteutuksesta vastaavien henkildiden ja
jarjestelman kayttajien kanssa. Laskentatoimen rooli voi vaihdella sen mukaan, miten
muut sidosryhmat osallistuvat projektiin sen eri vaiheissa. Johdon laskentatoimen aktii-
visella osallistumisella on tutkimustulosten mukaan ylinta johtoakin merkittavampi vaiku-
tus siihen, onnistuuko laskentatoimea koskeva data-analytiikkaprojekti vai ei. (Schnegg
& Moller, 2022) Taman tutkimuksen kohdeyrityksessa johdon laskentatoimea edusti ta-
lousosaston tyontekijoista ja diplomityontekijasta muodostunut projektitiimi, joka myos
edisti projektia kaytanndssa. Tapaustutkimus vahvistaa Schneggin ja Méllerin (2022) ha-
vaintoa siita, etta johdon laskentatoimi edistaa data-analytiikkaprojektia tydskentelemalla
yhteisty6ssa muiden sidosryhmien kanssa ja niiden valilla. Kohdeyrityksessa projektitiimi
toimi koko hankkeen ajan yhteistydssa niin ylimman johdon, teknisen toteuttajan kuin

katelaskentaa tyossaan hyddyntavien jarjestelman loppukayttgjienkin kanssa.

Hankkeen toteutusvaiheeseen liittyi kohdeyrityksessa useita haasteita. Selkeimmat on-
gelmat liittyivat projektitimin toimintaan, silld hanketta edistettiin usein suppeiden maa-
rittelyjen kautta, minka vuoksi tiettyjen ominaisuuksien teknista toteutusta jouduttiin jos-
kus korjaamaan jopa useita kertoja. Toisaalta hankkeen toteutusvaiheeseen liittyi myos
resurssi- ja osaamishaasteita, silld projektitimi edisti hanketta muun tyénsa ohella, eika
tiimissa ollut projektin alkaessa juurikaan syvallista teknistd ymmarrystd data-analytii-
kasta. Teknisen ymmarryksen puute vaikutti siihen, etteivat projektitimin jasenet aina
osanneet suhteuttaa muutos- ja kehitysehdotuksiaan siihen, mita jarjestelmassa oli mah-
dollista toteuttaa ja mika olisi jarkevin toteutusvaihtoehto. Kohdeyrityksessa jouduttiin
erityisesti projektin alussa taman vuoksi myo6s tukeutumaan vahvasti jarjestelmatoimitta-

jalta ostettuun konsultointiin. Projektitimin rajallisten resurssien vuoksi projektin vetgjat
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joutuivat toisinaan priorisoimaan muita tyétehtavidan hankkeen edistamista tarkeam-
miksi. Konkreettiset haasteet resurssoinnin, osaamisen ja maarittelyn kanssa nakyivat-

kin projektin aikataulun venymisena.

Resurssointi- ja osaamishaasteiden lisdksi projektin toteutusvaiheessa kavi epasuorasti
ilmi, ettei kohdeyrityksessa ollut selkeda omistajuutta tuotekustannus- ja katelasken-
nasta. Talousosastolla oli ndennainen omistajuus laskennasta ja erityisesti uudesta las-
kentajarjestelmasta, mutta osastolla ei ollut tasta huolimatta vahvaa nakemysta siita, mi-
hin suuntaan laskentaa tulisi kehittdd. Samalla talousosasto ei todellisuudessa esimer-
kiksi vastannut uusien hinnoittelu- ja tuotekustannuslaskelmien tekemisesta, vaan se ol
toiseen osastoon kuuluvan henkilon vastuulla. Yrityksessa ei myoskaan pyritty aktiivi-
sesti keskustelemaan laskennan kehityksesta, vaikka oli selvaa, ettd vanhassa lasken-
tajarjestelmassa oli ongelmia, jotka vaikuttivat tiedon luotettavuuteen. Laskennan epa-
selva omistajuus ja kehityssuunnat vaikuttivat siihen, ettei laskennan kehitykselld ollut

omistajatahoa, joka olisi vienyt sitd maaratietoisesti eteenpain.

Hankkeen toteutusvaiheen ongelmia pyrittiin ratkaisemaan hankkimalla projektitiimiin li-
saa data-analytiikkaosaamista ottamalla osaksi projektiryhmaa organisaation ulkopuoli-
nen diplomitydntekija. Myohemmin projektiin saatiin myds lisaa henkildresursseja, kun
diplomitydntekijasta tuli yrityksen tyontekija, jolloin talousosaston tyontekijoiden rinnalle
organisaatioon tuli mukaan henkild, joka pystyi omassa tydssaan priorisoimaan tuote-
kustannuslaskentaprojektin edistamista. Tutkimuskirjallisuudessa on aiemmin argumen-
toitu, etta analytiikkasovellusten kayttdonotto tulee vaatimaan johdon laskentatoimelta
data-analytiikkaosaamista, jollaista johdon laskentatoimen ammattilaisilta ei ole aiemmin
vaadittu (Oesterreich & Teuteberg, 2019; Spraakman et al., 2020). Kohdeyrityksen ta-
pauksessa projektitimin data-analytikkaosaamisen vahvistuminen edisti projektia ja
mahdollisti sen siirtymisen toteutusvaiheesta validointivaiheeseen. Sisdinen data-analy-
tiikkaosaaminen auttoi projektitiimia myos tekemaan halutuista ominaisuuksista aiempaa
kattavammat maarittelyt, jolloin projektissa ei enaa jouduttu samalla tavalla korjaamaan
puutteellisista maarittelyista johtuvia vikoja ja puutteita. Johdon laskentatoimen data-
analytiikkaosaamisen lisddminen siis ainakin jossain maarin auttoi kohdeyritysta edista-
maan projektia ja valttdmaan projektissa aiemmin ilmenneitd ongelmia sen myéhem-

misséa vaiheissa.

Taman tyon perusteella ei voida kuitenkaan sanoa, olisiko kohdeyritys kyennyt viemaan
projektin loppuun saakka ja saamaan siitd samanlaisia tuloksia, jos organisaatioon ei
olisi hankittu uuden tyontekijan myota data-analytiikkaan liittyvaa osaamista. Tutkimus-

tulokset eivat siis suoraan vahvista Oesterreichin ja Teutebergin (2019) tai Spraakman
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et al. (2020) ajatusta siita, ettd johdon laskentatoimen on pakko kasvattaa analytiikka-
osaamistaan, jotta ne voivat ottaa kayttdonsa analytiikkaan liittyvia sovelluksia. Toisaalta
Schnegg ja Mdller (2022) tuovat tutkimuksessaan esille, ettd johdon laskentatoimen
data-analytiikkaprojektien epaonnistumiseen voi vaikuttaa myds liiallinen data-analytiik-
kakeskeisyys, jos hanketta vedetaan liian teknologialahtdisesti ja johdon laskentatoimen
nakyvyys projektiin puuttuu tai kaventuu merkittavasti. Kohdeyrityksessa data-analytiik-
kaosaamisen lisdaminen ei tehnyt projektista teknologiakeskeista, vaan enemmankin li-
sasi johdon laskentatoimen ymmarryksen rinnalle myds teknologista osaamista. Aiem-
mat tutkimustulokset ja kohdeyrityksen tapaus siis indikoivat, etta johdon laskentatoimen
data-analytiikkahankkeen etenemisen kannalta olennaista on taata organisaatiossa
seka riittava johdon laskentatoimen ymmarrys ettd riittdva data-analytiikkaan liittyva

osaaminen samanaikaisesti.

Projektin toteutusvaiheessa kohdeyritys paasi ottamaan kayttéénsa uuden data-analy-
tiikkajarjestelmaan toteutetun tuotekustannuslaskentajarjestelman. Jarjestelman kayt-
téodnotolla oli kahdenlaisia seurauksia: kannattavuuteen liittyva keskustelu yrityksessa
lisdantyi, ja sisaisesta katelaskennasta paastiin tekemaan aiempaa tarkempia ja syvalli-
sempia analyyseja. Keskustelun aktivoitumisen kannalta olennaista oli, etta yrityksessa
kiinnitettiin uuden laskentajarjestelman kayttéonoton jalkeen huomiota siihen, millaisissa
prosesseissa uutta kateraportointia ja kannattavuusseurantaa saanndllisesti tehtiin ja mi-
hin sita olisi hyva lisata. Kun kannattavuusseuranta lisattiin osaksi erilaisia saannollisesti
toistuvia palavereja ja katsauksia, organisaatiossa myos alettiin keskustella kannatta-

vuudesta ja laskennasta aiempaa enemman.

Jos tuloksia peilataan Quattronen (2016) esittamaan vaitteeseen, jonka mukaan lasken-
tatoimen tuottamalla dialogilla on itseisarvo sellaisenaan, voidaan ajatella, ettd kohdeyri-
tyksen data-analytiikkahanke onnistui pelkdstdan sen vuoksi, ettd hankkeen mydota or-
ganisaation katelaskentaa koskeva keskustelu lisdantyi. Toisaalta keskustelun lisdanty-
miselld oli myds konkreettista arvoa organisaatiolle, silld sen myéta talousosaston ym-
marrys yrityksen reaaliprosesseista syveni ja vastaavasti muiden organisaation jasenten
ymmarrys katelaskennasta lisdantyi. Kateymmarryksen kasvamisen myéta organisaa-
tiossa voitiin kdyda keskustelua aiempaa enemman myds monimutkaisista katelasken-
taan liittyvista teemoista, ja keskustelun pohjalta saatiin myos aikaan paatdksia sen suh-
teen, millaisia muutoksia laskentaan tulisi tehda, jotta se vastaisi aiempaa paremmin yri-
tyksen reaaliprosesseja. Katelaskentaa koskevien keskustelujen lisdantyminen siis mah-
dollisti konkreettiset toimenpiteet laskennan luotettavuuden ja oikeellisuuden paranta-

miseksi. Laskennan luotettavuuden parantamiseen vaikutti myos uuden laskentajarjes-
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telman myoéta syntynyt tekninen mahdollisuus pilkkoa dataa aiempaa tarkemmalle ta-
solle, minka avulla kohdeyrityksessa kyettiin hankkeen loppuvaiheissa tunnistamaan las-

kennan epaluotettavuutta aiheuttavia tekijoita.

Jarvenpaa et al. (2023) tutkimustulosten perusteella liiketoiminta-analytiikkajarjestelman
kayttéénotto ja informaation standardisointi lisda organisaation kokemaan luottamusta
laskentatoimen tuottamaa tietoa kohtaan. Taman diplomityén tapauksessa ei voida sa-
noa, etta tuotekustannuslaskentaa koskevan data-analytiikkahankeen myo6ta organisaa-
tion luottamus tuotettua tietoa kohtaan olisi yksiselitteisesti vahvistunut, silla uuden las-
kentajarjestelman tuottama katetieto ei edelleenkdan vastannut kirjanpidossa raportoi-
tuja katelukuja. Erityisesti yrityksen johto kyseenalaisti myds uuden laskentajarjestelman
tuottaman katetiedon luotettavuuden. Sen sijaan projektitiimin jasenet onnistuivat hank-
keen aikana oman tydnsa ja erityisesti yrityksen eri osastojen kanssa pidettyjen katelas-
kennan lapikayntien kautta vahvistamaan henkildéstén ymmarrysta yrityksessa kayte-
tyista katelaskentaperiaatteista yleisesti. Taman myoéta organisaation asenteet uutta las-
kentajarjestelmaa kohtaan paranivat verrattuna alkutilanteeseen, jossa vanhaa lasken-
tajarjestelmaa pidettiin 1ahtdkohtaisesti uutta luotettavampana, vaikka myos vanha las-
kentajarjestelma tuotti todellisuudessa epaluotettavaa tietoa kannattavuudesta. Tapaus-
tutkimus vahvistaa Jarvenpaa et al. (2023) nakemysta siita, etta johdon laskentatoimella
on merkittava rooli siind, kuinka luotettavana laskentatoimen tuottamaa tietoa pidetaan

yrityksen sisalla.

Kohdeyrityksen tapauksessa projektitiimi onnistui rakentamaan organisaatiossa koettua
luottamusta tuotettua tietoa ja data-analytiikkajarjestelmaa kohtaan, vaikka uuden las-
kennan tuottamaa katetietoa ei voitukaan kutsua objektiivisesti mitattuna, eli kohdeyri-
tyksen tapauksessa kirjanpidon dataan verrattuna, luotettavaksi. Jarvenpaa et al. (2023)
tutkimuksen perusteella liiketoiminta-analytiikan tuottama hyoéty organisaatiolle riippuu
siitd, onko tieto objektiivisesti mitattuna luotettavaa, mutta hyoétyja voi tuottaa myds se,
etta tieto yksinkertaisesti koetaan luotettavaksi, vaikka se ei sita todellisuudessa olisi-
kaan. Kohdeyrityksen tapauksessa organisaatiossa rakennettu luottamus tuotettua ka-
tetietoa kohtaan vaikuttaa siis perustuvan nimenomaan tiedon koettuun luotettavuuteen

sen mitatun objektiivisen luotettavuuden sijaan.

Kohdeyrityksen talousosasto ja johto tiedostivat uudenkin katetiedon olevan epatarkkaa,
mutta esimerkiksi myyntiorganisaation luottamus tietoa kohtaan kasvoi hankkeen aikana
mahdollisesta epatarkkuudesta huolimatta, ja katetietoa alettiin myynnissa kayttaa aiem-
paa enemman. Luottamus tuotettua tietoa kohtaan ei taman tutkimuksen puitteissa kui-
tenkaan vaikuttanut tuottavan organisaatiolle suoria mitattavissa olevia hyétyja. Sen si-

jaan organisaatiossa alettiin luottamuksen rakentumisen my6td hyddyntaa katetietoa
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aiempaa enemman ja erilaisissa yhteyksissa, milla oli vaikutusta esimerkiksi kannatta-
vuudesta kaytyihin keskusteluihin. On siis mahdollista, ettd luottamuksen rakentumi-
sesta aiheutui kohdeyritykselle jonkinlaisia epasuoria hybtyja. Taman tyon puitteissa ei
kuitenkaan huomattu selkeitd merkkeja siita, mita luottamuksen rakentumisen aiheutta-

mat epasuorat hyédyt organisaatiolle mahdollisesti olivat.

Hankkeen loppuvaiheessa projektitimi edisti ylimman johdon aloitteesta aktiivisesti ka-
teseurannan lisdamista sellaisiin toistuviin palavereihin ja prosesseihin, joissa ei aiem-
min ollut ollut selkeitd mittareita kannattavuuden seurantaan, mutta joissa seurattiin kan-
nattavuutta ainakin jollain tasolla. Tallaisia foorumeja olivat esimerkiksi tietyt myynnin
palaverit, joiden osaksi uuden laskentajarjestelman tuottamaa kateseurantaa pyrittiin
projektitiimin tuella lisddmaan. Jarvenpaa et al. (2023) tutkimustulosten mukaan control-
lereilla on merkittava vaikutus siihen, millaista informaatiota organisaatio hyédyntaa, silla
controllerit toimivat informaation rajaajina ja valitsijoina toimittaessaan paatdksenteki-
joille heidan tarvitsemaansa tietoa. Controllereiden valinnoilla on nain ollen suuri vaiku-
tus siihen, mitka asiat paatdksentekija nakee merkityksellisina riippuen siita, millaista in-
formaatiota hanelle on toimitettu. (Jarvenpaa et al., 2023) Tyon kohdeyrityksen tapauk-
sessa projektitiimi teki samanlaista informaation rajaamista ja valitsemista miettiessaan
sitd, miten katetiedot jarjestelmassa nakyivat ja miten jarjestelman tuottamaa katetietoa

esiteltiin organisaation muille jasenille.

Muokatessaan informaation nakyvyytta ja esitellessaan sitd muille projektitiimi siis osal-
listui omalla toiminnallaan tiedon merkityksellistamiseen. Projektitiimilla oli iso vaikutus
esimerkiksi siihen, miten myynti alkoi ennustaa myynnin kehittymista ja katteita tuotetun
katetiedon perusteella, silla tiimi oli konkreettisesti mukana luomassa data-analytiikka-
jarjestelmaan toteutettua myynnin ennustetydkalua. Projektitiimi paatti myds konkreetti-
sesti siita, kuinka avoimesti katetietoa esitettiin data-analytiikkajarjestelmassa ja kenelle
sita jaettiin. Taman tyon tutkimustulokset siis vahvistavat Jarvenpaa et al. (2023) tutki-
mustuloksia, joiden mukaan controllereilla ja johdon laskentatoimella on erittdin keskei-
nen rooli tiedon merkityksellistdjind organisaatiossa, silla laskentatoimi vastaa usein tie-
don rajaamisesta ja vaikuttaa nain ollen suoraan siihen, millaista tietoa yrityksessa hyo-

dynnetaan ja miten.
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1 Tyon tutkimuksellinen merkitys

Taman diplomitydn tarkoituksena oli tutkia johdon laskentatoimen digitalisaatiota ja eri-
tyisesti sita, millaista johdon laskentatoimen data-analytiikan kehittaminen voi olla. Tyon
tavoitteena oli tutkia aihetta kontekstissa, jossa johdon laskentatoimen data-analytiikkaa
kehittavalla organisaatiolla ei ole teknologista taustaa tai aiempaa merkittdvaa data-ana-
lytiikkaosaamista. Ylemman tason tavoitteena oli tarkastella sita, kuinka organisaation
on mahdollista kehittda ja hydtya johdon laskentatoimen digitalisaatiosta niin, etta voi-
daan valttaa digitalisaatioon liittyvat haasteet, kuten laskentatoimeen liittyvan keskuste-
lun naivettyminen (Quattrone, 2016; Tiitola et al., 2024). Tyon tarkoituksena oli vastata
seuraavaan tutkimuskysymykseen: millainen johdon laskentatoimen data-analytiikan ke-
hityspolku voi olla organisaatiossa, jolla ei ole vahvaa teknologiataustaa tai aiempaa

merkittdvaa analytiikkaosaamista?

Diplomitydssa kasitellyn tapaustutkimuksen perusteella johdon laskentatoimen ammat-
tilaisilla on merkittava rooli siina, kuinka laskentatoimen data-analytiikkaprojekti etenee
ja miten analytiikan avulla tuotettu tieto vaikuttaa organisaatioon. Johdon laskentatoimen
ammattilaisten rooli on merkittava, vaikka he eivat olisikaan projektin kaynnistajia tai vas-
taisi data-analytiikan teknisesta toteutuksesta. Nain ollen johdon laskentatoimen osaa-
minen ja resurssointi vaikuttavat suoraan siihen, edistyykd projekti halutulla tavalla ja
millainen lopputulos sillda saavutetaan. Diplomityd vahvistaa kuvaa johdon laskentatoi-
mesta organisaation toimintona, joka tyoskentelee laskentaan liittyvissa data-analytiik-
kaprojekteissa hankkeisiin liittyvien sidosryhmien valisena koordinaattorina ja joka myos
yhdistda analytiikan kayttdéonoton jalkeen jarjestelman tuottaman tiedon sen kayttajiin
(Schnegg & Mdller, 2022). Tapaustutkimuksen perusteella johdon laskentatoimen am-
mattilaiset voivat positiivisesti vaikuttaa analytiikalla tuotetun tiedon kayttoon esimerkiksi
muokkaamalla tiedon esitystapaa ja avoimuutta seka tuomalla tietoa osaksi tapaamisia
ja keskusteluja. Johdon laskentatoimen ammattilaiset rakentavat omalla toiminnallaan

myds organisaation luottamusta analytiikalla tuotettua tietoa kohtaan.

Kohdeorganisaation toteuttama tuotekustannuslaskennan data-analytiikkahanke oli sel-
keasta teknisestad tavoitteestaan huolimatta kohdeyritykselle moniulotteinen projekti,
joka oli organisaatiossa hyvin vahvasti sidoksissa myos ylemman tason teemoihin, kuten
kateymmarryksen rakentamiseen ja kannattavuuden seurantaan. Projektissa kohdatut

haasteet eivat useinkaan aiheutuneet yksiselitteisesti jostakin yksittaisesta tekijasta,



63

vaan niihin liittyi samanaikaisesti useita taustatekijoita ja henkilditad organisaation eri
osista. Esimerkiksi projektissa tehdyt puutteelliset maarittelyt ja niistd aiheutuneet useat
toimintojen korjauskierrokset aiheutuivat koko alkuperaisen projektiryhman data-analy-

tiikkaosaamisen puutteesta.

Toinen data-analytiikkahankkeessa esiin noussut moniulotteinen haaste oli epaluotta-
mus uutta tuotekustannuslaskentaa kohtaan, jota toivat kohdeyrityksessa esille niin yk-
sittaiset henkilot kuin 1ahes koko myyntiosastokin. Epéaluottamus laskentaa kohtaan pe-
rustui erilaisiin syihin: vanhan laskentajarjestelman luojalle epaluottamus syntyi uuden
laskennan eroista verrattuna hanen henkilékohtaisiin laskelmiinsa, kun taas myyntiosas-
ton kohdassa epaluottamus syntyi yleisesti siita, ettd uusi laskentatapa erosi koko orga-
nisaatiolle avoimesti jaetusta katetiedosta, joka oli laskettu vanhoilla laskentaperusteilla
ilman data-analytiikkaa. Kokonaisuudessaan kohdeyrityksen data-analytiikkaprojekti ol
moniulotteinen hanke, johon vaikuttivat seka yksilo- ettd organisaatiotason tekijat. Koh-
deyrityksen data-analytiikkahanke ja sen tarkeimmat tapahtumat on kuvattu prosessi-
kaaviomaisesti kuvaan 4. Kyseessa ei kuitenkaan ole universaali kuvaus tai viitekehys
johdon data-analytiikkahankkeen kehityspolusta, vaan vain yksi tapausesimerkki sen il-

menemismuodosta.

Johdon laskentatoimella on taman diplomitydn perusteella mahdollisuus edistaa organi-
saatiossa laskentaan liittyvaa keskustelua, vaikka joitakin osia laskentatoimelle aiemmin
kuuluneista tehtavista digitalisoitaisiin (Tiitolla et al., 2024). Laskentaan liittyva keskus-
telu on oleellinen osa datalahtdiseen paatoksentekoon pyrkivan organisaation toiminta-
kykya, silla edes digitaaliset tyOkalut eivat tuota organisaatioille automaattisesti taydel-
listd tietoa erityisesti silloin, kun tietoa hyddynnetaan epasaannollisesti toistuvissa tilan-
teissa (Tiitola et al., 2024). Tassa tydssa kasitelty tapaus on myods esimerkki siita, ettei
johdon laskentatoimen digitalisointi valttamatta vahenna laskentaa koskevaa keskuste-
lua, vaikka sen on esitetty olevan yksi laskentatoimen digitalisaation mahdollisesti mu-
kanaan tuomista haasteista (Quattrone, 2016). Lahes painvastoin johdon laskentatoi-
men analytiikkaprojekti voi olla yksi keino lisata organisaatiossa kaytavaa keskustelua ja
ymmarrysta laskennasta, kuten kohdeyrityksessa kaydylle kannattavuuskeskustelulle ja

kateymmarrykselle tapahtui.

Diplomityd jatkaa Quattronen (2016) tutkimuskirjallisuudessa aloittamaa keskustelua
johdon laskentatoimen digitalisaatiosta ja sen mahdollisista negatiivisista vaikutuksista.
Quattronen (2016) mukaan into digitalisoida johdon laskentatoimea voi johtaa koko toi-
minnon ydintehtavan hajoamiseen, jos organisaatio alkaa pitaa laskentatoimea pelkkana
taydellisia vastauksia tuottavana automatisoituna koneena ja vahentaa nain laskentaan

ja lukuihin liittyvaa keskustelua. Tama tyd osoittaa, ettei ndin valttamatta kay. Samalla
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diplomity®d liittyy myds Tiitola et al. (2024) tutkimukseen, jonka mukaan johdon laskenta-
toimen digitalisaatio synnyttda organisaatiossa keskustelua useista erilaisista nakokul-
mista, jotka vaikuttavat myds johdon laskentatoimen rooliin keskustelun synnyttajana ja

herattajana.

Kirjallisuudessa esitettyjen havaintojen perusteella johdon laskentatoimen rooli keskus-
telun herattdjana ei automaattisesti havia digitalisoinnin yhteydessa, jos organisaatio
osaa ottaa asian huomioon digitalisaatioon liittyvassa keskustelussa, mutta kyseessa ei
myoskaan ole taysin olematon riski (Tiitola et al., 2024). Diplomityon tutkimustulokset
ovat linjassa Tiitola et al. (2024) havaintojen kanssa, silla tydon kohdeyrityksen tapauk-
sessa digitalisaatio jopa vahvisti johdon laskentatoimen roolia keskustelun yllapitajana
ja herattajana. Tama diplomityd laajentaa siis osaltaan johdon laskentatoimen tutkimus-
kirjallisuutta, joka pyrkii tutkimaan digitalisaation vaikutusta johdon laskentatoimeen ja
selvittdmaan, mita tapahtuu laskentatoimen roolille keskustelun yllapitajana ja heratta-

jana, kun laskentaa digitalisoidaan.

5.2 Tyon kaytannon merkitys

Diplomitydssa kasitelty tapaus osoittaa, etta johdon laskentatoimen kehitysprojektit eivat
aina ole selkeita ja hyvin rajattuja hankkeita. Yksittaisen digitaalisen tyokalun rakentami-
nen voi muodostaa selvan ajallisesti ja laajuudeltaan rajatun kokonaisuuden, mutta esi-
merkiksi laskennan luotettavuuden kehittaminen on luonteeltaan enemmankin jatkuva
prosessi, joka on kaynnissa jossain maarin koko ajan ja johon vaikutetaan aktiivisesti
myOs ennen ja jalkeen laskentatyokalujen toteutuksen. Diplomityon pohjalta voidaankin
sanoa, etta johdon laskentatoimen kehittamiseen tulisi yrityksissa suhtautua asiana, joka
elaa jatkuvasti organisaation mukana. Yritykset eivat myodskaan voi luottaa siihen, etta
tarve johdon laskentatoimen kehittamiselle lakkaa esimerkiksi yksittdisen digitalisointi-
projektin paatyttya. Toisaalta johdon laskentatoimen muutos ei ole uusi ilmid, vaan sen
olemassaolo on tunnistettu tutkimuskirjallisuudessa ja yrityksissa aiemminkin (ks. esim.
Lukka, 2007).

Taman diplomitydn perusteella yritykset voivat konkreettisesti vaikuttaa johdon lasken-
tatoimen data-analytiikkaprojektien edistymiseen varmistamalla, etta yrityksessa on pro-
jektin toteutuksen aikana riittavasti ymmarrysta seka data-analytiikasta etta johdon las-
kentatoimesta itsestaan, eli kiinnittamalla huomiota naiden osa-alueiden resurssointiin.
Ymmarrys kayttéonotettavasta digitaalisesta tyOkalusta auttaa valttamaan toteutukseen
liittyvia haasteita projektin aikana, kuten kohdeyrityksen tapauksessa tapahtuneen puut-
teellisten maarittelyjen aiheuttaman ominaisuuksien korjauskierteen. Myds johdon kiin-

nostus ja tuki projektille voi edistaa sita erityisesti silloin, kun projektin eteneminen on
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vaarassa pysahtya. Kohdeyrityksen tapauksessa ylimman johdon kiinnostus ja huomion
kiinnittdminen projektiin sen aikana sai projektitiimin eli johdon laskentatoimen ammatti-
laiset edistamaan projektia omalla tydpanoksellaan silloin, kun projekti oli vaarassa

jaada paikoilleen esimerkiksi projektitiimin muiden téiden vuoksi.

Jatkuvasti lisdantyvan datan ja uudenlaisten digitaalisten tiedonkasittelytyokalujen hyo-
dyt tunnistetaan yrityksissa yleensa selvasti ja niiden myds oletetaan tuottavan yrityksille
kilpailuetua (de Langhe & Puntoni, 2021; Ransbotham, Kiron & Prentice, 2015). Todelli-
suudessa varsinkin johdon laskentatoimea digitalisoidessa paastdan harvoin tilantee-
seen, jossa pelkkien uusien tyokalujen kayttdédnoton avulla saadaan aikaan yrityksen
kaipaamia taydellisia vastauksia. Diplomityon tapauksessa kohdeyrityksen pyrkimyk-
sena oli parantaa data-analytiikan avulla katelaskennan luotettavuutta ja saada se tas-
maamaan mahdollisimman hyvin kirjanpidossa raportoituihin lukuihin. Kohdeyrityksen
data-analytiikkahankkeen aikana kavi kuitenkin selvaksi, ettei laskenta tule projektissa
tehtavien muutosten mydéta tdsmaamaan kirjanpidon lukuihin, eika sitd todennakdisesti
saada nykyisilla laskentaperusteilla koskaan tdsmaamaan kirjanpidon kanssa. Kohdeyri-
tyksen tuli siis projektin aikana hyvaksya se, ettei sisaisella laskennalla paadyttaisi yri-
tyksen haluamiin tulokseen laskennan luotettavuuden osalta. Tapaustutkimus toimiikin
esimerkkina siita, ettei johdon laskentatoimen digitalisointi valttamatta ratkaise lasken-

taan liittyvia haasteita sellaisenaan.

Siitéa huolimatta, ettei johdon laskentatoimen data-analytiikka valttamatta tarjoa yrityksille
automaattisia oikeita vastauksia, sen avulla voidaan silti saavuttaa hyotyja. Kohdeyrityk-
sen tapauksessa analytiikkaprojekti auttoi organisaatiota saavuttamaan sen asettamia
ylatason tavoitteita esimerkiksi lisdamalla organisaation kateymmarrysta, silla analytiik-
kaprojekti lisasi yrityksessa kannattavuudesta kaytyja keskusteluja ja tarjosi niiden tueksi
uudenlaista tietoa. Hydtyjen saavuttaminen kuitenkin vaati yritykseltd halua panostaa
analytiikalla tuotetun tiedon kayttoon. Jos yritys siis on motivoitunut kehittdmaan toimin-
taansa johdon laskentatoimen digitalisaation avulla, se voi saavuttaa konkreettisia hyo-
tyja panostaessaan digitalisaatioprojekteihin, kun niissa arvioidaan realistisesti kohteen
digitalisoituvuutta (Korhonen et al., 2021) ja kiinnitetddn huomiota automaattisesti tuote-

tun tiedon kayttoétapoihin.

5.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimusaihetta Iahestyttiin tydssa interventionistisen tutkimusotteen avulla, mikd mah-
dollisti syvallisen paneutumisen tutkimuskohteeseen. Kohdeyrityksen toimintaa paastiin

seuraamaan usean vuoden ajalta, minka lisaksi tutkimuksessa paastiin osallistumaan
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yrityksen toimintaan monipuolisesti myds tutkimuskohteena olleen yksittdisen data-ana-
lytiikkahankkeen ulkopuolelta. Syventyminen kohdeyrityksen toimintaan mahdollisti tut-
kimusaiheen kasittelemisen erityisesti kohdeyritykselle ominaisen kontekstin kautta, silla
yrityksesta voitiin muodostaa monipuolinen kuva, joka ei rajoittunut vain yksittaiseen
data-analytiikkahankkeeseen vaan organisaation toimintaan kokonaisuutena. Samalla
johdon laskentatoimen data-analytiikkahankkeeseen liittyvia tekijoita voitiin havainnoida
laaja-alaisesti ja tutkimusaiheeseen liittyvaa aineistoa saatiin kerattyd myos sellaisista
prosesseista, joilla ei ollut suoraa yhteytta tutkimuskohteena olevaan projektiin. Syvalli-
nen ymmarrys kohdeyrityksen toiminnasta mahdollisti myods data-analytiikkahankkeen
arvioinnin monista eri nakdkulmista, mika ei valttdmatta olisi ollut mahdollista toisenlai-

sella tutkimusotteella.

Koska diplomityon tutkimuskohteena on yhden kohdeyrityksen yksittainen data-analy-
tiikkahanke, tydn aihetta on tarkasteltu hyvin rajoitetusta nakékulmasta. Tama vaikuttaa
myOs suoraan tulosten yleistettavyyteen. Tutkimustuloksia ei voida pitda universaalina
nakemyksena johdon laskentatoimen data-analytiikan kehityspolusta, vaan ne ovat vah-
vasti sidoksissa tutkimuksen kontekstiin, eli elintarvikealalla toimivaa kohdeyritykseen,
jolla ei ole vahvaa teknologista taustaa. Tulokset saattavat siis jossain maarin olla sovel-
lettavissa lahinna samankaltaisiin ja samalla alalla toimiviin organisaatioihin. Diplomi-
tyossa on lisaksi tutkittu vain yhta data-analytiikkahanketta, eli tyosta johdettu johdon
laskentatoimen data-analytiikkahankkeiden kuvaus ei perustu laajaan otokseen. Data-
analytiikkahankkeita koskevat johtopaatokset eivat todennakdisesti anna kovin hyvaa

kuvaa johdon laskentatoimen data-analytiikkahankkeista yleisesti.

Jotta tutkimustulokset olisivat paremmin yleistettavissa, samaa aihetta eli johdon lasken-
tatoimen data-analytiikkaprojektien kehityspolkua tulisi tutkia jatkossa esimerkiksi eri toi-
mialoilla tydskentelevien yritysten nakokulmasta. TallGin olisi mahdollista verrata tassa
tydssa saatuja tutkimuksia ja mahdollisesti 10ytaa yleistettavia piirteitd eri hankkeiden
etenemisesta ja etenemiseen vaikuttavista tekijdista. Aihetta olisi mahdollista tutkia jat-
kossa myds tata diplomity6ta laajemmalla tutkimusotoksella ja mahdollisesti jopa kvan-
titatiivisella tutkimusotteella, jolloin olisi mahdollista tunnistaa yleisesti johdon laskenta-
toimen data-analytiikan kehityshankkeille tyypillisia piirteita tata tutkimusta luotettavam-
min. Tutkimusta on mahdollista laajentaa mydés ottamalla tutkimuskohteeksi erilaisia joh-
don laskennan ty6tehtavia tuotekustannuslaskennan sijaan. Digitalisaation vaikutusta
olisi mahdollista tutkia ottamalla tutkimuskohteeksi esimerkiksi hinnoitteluun liittyvat so-

vellukset.

Yksi tassa tyossa tarkastelluista johdon laskentatoimen digitalisaatioon liittyvista ilmi-

Oista oli organisaation luottamus laskentaa kohtaan, johon liittyen tutkittiin juuri johdon
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laskentatoimen kykya rakentaa organisaation luottamusta analytiikalla tuotettua tietoa
kohtaan. Tyon tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, ettd organisaation luottamus
laskentaa kohtaan lisdantyi projektin aikana jossain maarin. Tydssa ei kuitenkaan kyetty
selvittamaan, mita hyotyja vahvistuneella luottamuksella oli organisaatiolle tarkalleen,
silla ainakaan selvia suoria hyotyja ei tydn perusteella tunnistettu, mika jattda avoimia
kysymyksia tulevalle tutkimukselle samasta aiheesta. Johdon laskentatoimen rooli luot-
tamuksen rakentajana digitalisaation avulla tuotettua tietoa kohtaan ja luottamuksen
vahvistumisen tuottamien hyotyjen tutkiminen tdman tyon pohjalta on siis yksi mahdolli-
suus laajentaa tutkimuskirjallisuuden ymmarrystd johdon laskentatoimen digitalisaa-

tiosta my0s jatkossa.

Tassa tydssa on tutkittu johdon laskentatoimen digitalisaatiota ottamalla tutkimuskoh-
teeksi data-analytiikka, joka on yksi johdon laskentatoimen alalla viime vuosina yleisty-
neista tutkimuskohteista (Nielsen, 2018), mutta samalla kyseessa on vain yksi johdon
laskentatoimen digitalisaation ilmenemismuodoista. Koska johdon laskentatoimen digi-
talisaatio on todellisuudessa teemana huomattavasti data-analytiikkaa laajempi, digitali-
saation vaikutusta johdon laskentatoimeen olisi mahdollista tarkastella myds ottamalla
tutkimuskohteeksi jokin muu digitalisaatioon liittyvista ajankohtaisista sovelluksista, ku-
ten tekoaly tai muu laskennan automaatio (Korhonen et al., 2021; Tiitola et al., 2024).
Myos muut uudet tai vasta kehitysasteella olevat digitaaliset sovellukset antavat mah-

dollisuuden tutkia, miten niita voitaisiin johdon laskentatoimen tukena hyddyntaa.
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