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ABSTRACT 
KREKOLA, JAAKKO: Developing the customer service role of management ac-counting in a global large-scale company Tampere University of Technology Master of Science Thesis, 101 pages August 2017 
Master’s Degree Programme in Industrial Engineering and Management Major: Production management and logistics Examiner: Associate Professor Teemu Laine  Keywords: management accounting, controller’s role, customer service, perfor-mance measurement, resource-based view 
Management accounting aims to support the decision making of an organization so that it can achieve all of its business goals. The focus of management accounting lies in con-trolling processes and creating continuously new financial information for its stakehold-ers. This study examines the customer service role of management accounting in a global large-scale company. The main goal is to develop the operations of a local factory’s con-troller team as a customer service function so that it can respond to the demands and requests of its stakeholders better and more efficiently.   
The literature review focused on the theory of management accounting as well as con-
troller’s roles, performance management and information quality. In addition, the theory of resource-based view and its relation to management accounting was examined. The study itself was performed as a cross-sectional multimethod action research. The empiri-cal data was collected mainly through own observations as well as discussions and un-structured interviews with the most important stakeholders. The aim of the research was to get acquainted with the finance operations of the company and its most significant problems as well as identify the most important stakeholders. 
The results showed that the biggest problems in management accounting were related to reporting, communication and the tools in use. The time-consuming reporting, lack of communications within the company and the outdated tools affected the ability of man-agement accounting to server their customers properly. By developing the working pro-cedures and automatizing some of the tools the efficiency of management accounting can be improved so that there is more time available for the customer service functions. The most important resources of management accounting were related to human expertise, which had been acquired across many years of experience. By solving the problems in management accounting these resources can be exploited to their full potential in cus-tomer service and that way increase the company’s competitiveness.  
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1. JOHDANTO 
Työssä tutkitaan sisäisen laskentatoimen asiakaspalveluroolia suuressa maailmanlaajui-
sesti toimivassa kaivosalan konsernissa. Globaalista toiminnasta johtuen konsernin orga-
nisaatiorakenne on erittäin hajautettu ja se koostuu monista eri liiketoiminta- ja tuotealu-
eista, mikä näkyy myös sisäisen laskentatoimen toiminnassa. Työn tutkimuskohteena on 
konsernin paikallisen tehtaan controller-tiimin toiminta. Controller-tiimi on tärkeä osa 
konsernin paikallista toimintaa, sillä se tekee läheistä yhteistyötä muun muassa johdon, 
kirjanpidon, paikallisten liiketoiminta-alueiden controllereiden ja tehtaan toimihenkilöi-
den kanssa. Controller-tiimi toimii sisäisenä asiakaspalvelufunktiona sen sidosryhmille, 
jonka takia sen tulee pystyä vastaamaan sen tärkeimpien sidosryhmien erilaisiin muuttu-
viin tarpeisiin parhaalla mahdollisella tavalla. 
1.1 Työn tausta ja motiivit 
Laskentatoimi on kvantifiointia eli asioiden ilmaisemista määrien avulla. Siinä kerätään 
numeraalista tietoa yrityksen eri lähteistä ja mitataan yrityksen taloudellista tehokkuutta 
sen eri sidosryhmille (Pellinen 2003; Selander & Valli 2007). Laskentatoimi jaetaan tyy-
pillisesti ulkoiseen ja sisäiseen laskentatoimeen. Ulkoinen laskentatoimi on lakisääteinen 
velvoite, jota säätelee kirjanpitolaki, ja jossa toimitetaan tietoa yrityksen voitoista sekä 
maksukyvystä ulkoisille sidosryhmille kuten rahoittajille. Sen perustana toimii yrityksen 
kirjanpito, jonka vastuulla on muun muassa tilinpäätös sekä tulos- ja taselaskelmat. Sisäi-
nen laskentatoimi toimii puolestaan organisaation sisäisenä palvelufunktiona ja sen ta-
voitteena on tuottaa oleellista taloudellista tietoa yrityksen sisäisille tahoille päätöksen-
teon tueksi. Sisäisen laskentatoimen vastuulla ovat usein muun muassa kuukausirapor-
toinnit, taloudelliset analyysit, kannattavuuslaskelmat sekä ennusteiden ja budjettien laa-
timinen. (Suomala et al. 2011) 
Ulkoinen ja sisäinen laskentatoimi ovat luonteeltaan hyvin erilaisia. Ulkoisen laskenta-
toimen tuottama tieto keskittyy menneisyyteen ja sen lakisääteisestä velvoitteesta johtuen 
sille on asetettu selvät rajoitteet ja toimintaohjeet. Lisäksi ulkoista laskentatoimea sääte-
levät usein myös kansainväliset standardit kuten IFRS (International Financial Reporting Standards), jotka lisäävät ulkoisen laskentatoimen tiedon vertailukelpoisuutta. Ulkoinen 
laskentatoimi onkin erittäin säädeltyä, jonka takia sitä ei voida hyödyntää samalla tavalla 
yrityksen sisäisten sidosryhmien toimesta kuin sisäisen laskentatoimen tuottamaa tietoa. 
Ulkoisen laskentatoimen tuottamasta tiedosta puuttuu nimittäin tarvittava yksityiskohtai-
suus. (Pellinen 2003; Selander & Valli 2007; Ihantola et al. 2012). Sisäisen laskentatoi-
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men tavoitteena on parempi päätöksenteko sekä toiminnan tehokkuuden ja tuloksellisuu-
den parantaminen. Sisäistä laskentatoimea ei rajoita lainsäädäntö samalla tavalla kuten 
ulkoista laskentatoimea, jonka takia sitä voidaan muokata vastaamaan paremmin sidos-
ryhmien tarpeita. (Suomala et al. 2011) 
Sisäisen ja ulkoisen laskentatoimen eroja voidaan havainnollistaa myös kuvan 1 talous-
prosessin avulla, joka koostuu reaali- ja rahaprosesseista. Yrityksen talousprosessissa yri-
tyksen toimintaa ympäröivät tuotannontekijä-, suorite- ja rahoitusmarkkinat. Reaalipro-
sessissa kuvataan yrityksen kaikkia toimintavaiheita kuten hankintaa, tuotantoa ja myyn-
tiä, kun taas rahaprosessi kuvaa varsinaisia rahavirtoja. (Suomala et al. 2011) Ulkoisessa 
laskentatoimessa keskitytään yrityksen rahaprosessiin, mutta sisäisessä laskentatoimessa 
on tärkeä ymmärtää molemmat prosessit. Ymmärtämällä molemmat prosessit saadaan 
kokonaisvaltainen kuva siitä, mitä yrityksen toiminnassa voi tapahtua (tai tapahtuu) ja 
minkälaiset taloudelliset vaikutukset tapahtumilla on. Liikejohdollisesti ajatellen reaali-
prosessi on talousprosesseista olennaisempi, sillä se tukee päätöksentekoa paremmin. 
(Pellinen 2003; Suomala et al. 2011) 

 
Kuva 1. Yrityksen talousprosessi. (mukailtu lähteestä Suomala et al. 2011) 

Sisäinen ja ulkoinen laskentatoimi eivät ole toisistaan riippumattomia yrityksen toimin-
toja. Molemmissa toiminnoissa keskitytään yrityksen talouteen ja sen tehokkuuden mit-
taamiseen. Tästä johtuen onkin tärkeä huomioida, että myös sisäisessä laskentatoimessa 
hallitsevassa osassa ovat ulkoisen laskentatoimen käsitteistö ja normit. Sisäinen lasken-
tatoimi hyödyntää osittain samaa tietoa kuin ulkoinen laskentatoimi ja usein yrityksen 
sisällä nämä kaksi osa-aluetta tekevätkin paljon yhteistyötä keskenään. (Pellinen 2003) 
Ulkoisen laskentatoimen periaatteet on siis hallittava myös sisäisen laskentatoimen toi-
minnoissa, mutta sisäisen laskentatoimen vapauksista johtuen se on erittäin mielenkiin-
toinen tutkimuksen aihe, sillä valinnanvapaus mahdollistaa toiminnan muokkaamisen si-
dosryhmien tarpeiden mukaiseksi, joka näkyy myös saadussa hyödyssä. 
Sisäistä laskentatoimea harjoittavien toimihenkilöiden tittelit vaihtelevat yrityskohtai-
sesti. Tyypillisiä titteleitä ovat esimerkiksi controller, business controller, talousanalyy-
tikko, kustannusanalyytikko sekä talousasiantuntija. Kirjallisuudessa tyypillisin titteli on 
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kuitenkin controller, jota tullaan käyttämään myös tässä työssä sisäisen laskentatoimen 
parissa työskentelevän henkilön tittelinä. Controllerin toimintaa on tutkittu erittäin laa-
jasti jo aiemmassa kirjallisuudessa ja tutkimusten painopiste on usein ollut siinä, mitkä 
ovat controllerin yleiset tehtävät ja tavoitteet, sekä miten controllerin toimintaa voidaan 
kehittää tukemaan paremmin johdon päätöksentekoa (esim. Zoni & Merchant 2007; Bur-
gess 2012; Graham et al. 2012). Tässä työssä tarkastellaan controllereiden asiakaspalve-
luroolia monipuolisessa ympäristössä, jossa heiltä vaaditaan ymmärrystä kaikista yrityk-
sen eri paikallisista funktioista. 
Sisäisen laskentatoimen tutkimukset keskittyvät usein controllereiden eri rooleihin. On 
kuitenkin tärkeä ymmärtää myös sisäisen laskentatoimen asiakaspalvelurooli ja sen tarve. 
Sisäinen laskentatoimi on tukifunktio yritysten muille toiminnoille: sen tarve syntyy mui-
den toimintojen tarpeista ymmärtää toimintansa taloudellinen puoli. Sisäinen laskenta-
toimi on hyvin rajattu toiminta-alue, joka vaatii hyvin spesifit ominaisuudet, jotta siitä 
saadaan toimiva tukifunktio. Yritysten tulee ymmärtää, minkälaiset ominaisuudet ja re-
surssit sisäisen laskentatoimen toiminnalta vaaditaan, jotta se vastaa parhaalla mahdolli-
sella tavalla sidosryhmiensä tarpeisiin. Ymmärtämällä sisäisen laskentatoimen tärkeim-
mät resurssit sekä sitä ympäröivän toiminnan tarpeet, voidaan ymmärtää, mihin sisäisen 
laskentatoimen toiminnassa tulee kiinnittää huomiota ja mihin siinä tulee panostaa, jotta 
yritys saisi siitä parhaan mahdollisen hyödyn.  
Laskentatoimen asiakaspalveluroolin tutkiminen on melko harvinaista nykyisissä tutki-
muksissa, vaikka sillä on potentiaalia parantaa yrityksen toimintaa ja kilpailukykyä mark-
kinoilla. Nykyiset tutkimukset ovat tiedostaneet sidosryhmien tunnistamisen ja kommu-
nikaatioon panostamisen tärkeyden laskentatoimen asiakaspalveluroolia tarkastellessa, 
mutta tutkimukset eivät ole paneutuneet yhtä tarkasti itse laskentatoimen vahvuuksiin 
asiakaspalveluroolissa. (Laine et al. 2016; Lindholm et al. 2017) Vaikka ympäristö muok-
kaa vahvasti laskentatoimen toimintaa, on tärkeää tunnistaa myös laskentatoimen omat 
vahvuudet, jolloin saadaan parempi ymmärrys siitä, miten laskentatoimea voidaan kehit-
tää myös sisäisesti. 
On tärkeää tarkastella, mihin laskentatoimen tulisi panostaa, jotta asiakaspalveluroolista saataisiin kokonaisvaltaisempi ja, että se tukisi sidosryhmiä parhaalla mahdollisella ta-
valla. Asiakkaiden absoluuttisen arvon tunnistaminen ja laskentatoimen mukauttaminen 
vastaamaan asiakasarvoa on hyvin tehokas tapa kehittää laskentatoimea entistä parem-
maksi. Resurssipohjainen näkemys tarjoaa potentiaalisen ratkaisun siihen, miten lasken-
tatoimea voidaan tarkastella kriittisesti ja miten sitä voidaan mitata, sekä samalla tunnis-
taa laskentatoimen parhaimmat resurssit ja pyrkiä kehittämään toimintaa niin, että resurs-
seista saadaan mahdollisimman suuri hyöty. Laskentatoimea kehittämällä voidaan vai-
kuttaa kaikkiin yrityksen muihin toimintoihin, jolloin niiden tukeminen on tehokkaampaa 
ja tätä kautta kehityksellä on myös vaikutus yrityksen kilpailukykyyn. Nykypäivän yri-
tystoiminnassa vallitseva tarkka kustannuskuri vaatii laajan ja tarkan ymmärryksen kus-
tannuksista ja erinäisistä mahdollisuuksista alentaa yrityksen kustannustasoa.  
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1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
Tämän työn tavoitteena on kehittää sisäisen laskentatoimen toimintaa asiakaspalvelu-
funktiona, jotta se pystyisi vastaamaan paremmin ja tehokkaammin tärkeimpien sidos-
ryhmiensä vaatimuksiin ja pyyntöihin. Tutkimuksen tavoitetta lähestytään tutkimuskysy-
myksillä: 
- Minkälainen on kohdeyrityksen controller-tiimin rooli ja miten asiakaspalvelufunktio 

ilmenee toiminnassa? 
- Ketkä ovat sisäisen laskentatoimen tärkeimmät sidosryhmät ja minkälaisia tarpeita 

heillä on? 
- Mitkä ovat sisäisen laskentatoimen tärkeimmät resurssit? 
- Miten onnistunutta laskentatoimea voidaan mitata? 

Tutkimustavoitteen saavuttamista ja tutkimusprosessin kulkua on kuvattu kuvassa 2. 
Aluksi pyritään tunnistamaan tärkeimmät sidosryhmät sekä heidän tarpeet, joihin sisäinen 
laskentatoimi kykenee vastaamaan. Tämän jälkeen keskitytään sisäisen laskentatoimen 
omiin resursseihin ja niiden olennaisuuteen sidosryhmien tarpeita ajatellen. Lopuksi si-
dosryhmien tarpeet ja laskentatoimen omat resurssit pyritään tuomaan yhteen ja tunnista-
maan, miten sisäisen laskentatoimen toimintaa tulisi kehittää, jotta se voisi vastata sidos-
ryhmiensä tarpeisiin paremmin ja tehokkaammin 

 
Kuva 2. Tutkimusprosessin kulku. 

Tutkimustavoitteen kautta on nähtävissä, mihin sisäisessä laskentatoimessa tulisi panos-
taa globaalin suuryrityksen toiminnassa. Tätä varten tulee ymmärtää ympäristön vaikutus 
sekä sisäisen laskentatoimen omat sisäiset vahvuudet. Työstä nähdään myös, minkälainen 
sisäisen laskentatoimen toimintaympäristö tarkalleen on ja mitä sisäiseltä laskentatoi-
melta vaaditaan, jotta se pärjää toimintaympäristössään ja tuo lisäarvoa yritykselle. Re-
surssipohjaisen näkemyksen avulla sisäistä laskentatoimea voidaan tarkastella uuden nä-
kökulman kautta, jolloin voidaan entistä paremmin keskittyä sen vahvuuksiin ja niiden 
kehittämiseen. 

Tärkeimpien sidosryhmien tunnistaminen
Sidosryhmien tarpeiden tunnistaminen

Sisäisen laskentatoimen tärkeimmät resurssit
Kehitys-toimenpiteiden tunnistaminen
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1.3 Tutkimuksen rakenne 
Johdannon jälkeen työssä käsitellään teorian ensimmäinen osa-alue, joka on sisäinen las-
kentatoimi. Tässä osuudessa käsitellään sisäistä laskentatoimea tarkemmin: sen ominai-
suuksia, määritelmiä, järjestelmiä sekä kehitystarpeita. Sisäisen laskentatoimen osuu-
dessa käsitellään tarkemmin myös controllerin työkuvaa: sen erilaisia rooleja ja yleisiä 
kehitystarpeita. Lisäksi osiossa tutustutaan laskentatoimen tiedon laatuun ja päätöksente-
kotilanteisiin sekä suorituksen mittaamiseen.  
Sisäisen laskentatoimen teoriaosuuden jälkeen käsitellään toinen teoriaosuus, joka käsit-
telee resurssipohjaista näkemystä. Tässä osuudessa tutustutaan tarkemmin resurssipoh-
jaisen näkemyksen viitekehykseen: mitä resurssit ovat, miten ne syntyvät ja miten tär-
keimmät resurssit voidaan tunnistaa. Samalla osiossa käsitellään myös, miten laskenta-
toimi ja resurssipohjainen näkemys ovat kytköksissä toisiinsa.  
Teoriaosuuksien jälkeen paneudutaan tutkimusmenetelmään ja –aineistoon. Tutkimus on 
tehty toimintatutkimuksena ja tässä osuudessa esitellään tarkemmin tutkimusstrategia ja 
-menetelmä, käsitellään tarkasteltavaa kohdeyritystä ja sen rakennetta. Lisäksi osiossa 
kuvataan tutkimuksen etenemistä ja tiedon keräämistä sekä miten tietoa on analysoitu 
työn tuloksia varten. 
Tutkimusosuuden jälkeen tulevat työn tulokset ja niiden tarkastelu. Näissä osuuksissa 
käydään läpi kootusti, mitkä ovat tutkimuksen tärkeimmät havainnot sekä analysoidaan 
niitä tarkemmalla tasolla. Tuloksien tarkastelun jälkeen tulevat johtopäätökset, jossa poh-
ditaan tutkimustavoitteiden toteutumista, esitellään vielä kootusti merkittävimmät löydöt 
ja niiden merkitys sekä pohditaan niitä kriittisesti. Johtopäätöksissä esitellään myös po-
tentiaalisia jatkotutkimusmahdollisuuksia. 
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2. SISÄINEN LASKENTATOIMI 
Sisäinen laskentatoimi on organisaation sisäinen tukifunktio, joka pyrkii tukemaan johtoa 
ja muita yrityksen funktioita parhaalla mahdollisella tavalla, jotta liiketoiminnan tavoit-
teet toteutuvat (Suomala et al. 2011). Yleisen määritelmän mukaan sisäisessä laskentatoi-
messa pyritään tuottamaan jatkuvaluonteisesti tietoa, jota voidaan hyödyntää päätöksen-
teossa. Siinä suunnitellaan ja kontrolloidaan yrityksen eri sisäisiä prosesseja ja tuotetaan 
numeerista tietoa, jotka vaihtelevat karkeista arvioista tarkempiin laskelmiin. (Pellinen 
2003; Laine et al. 2012) Sisäistä laskentatoimea eivät rajoita tietyt toimintatavat, vaan sitä 
tulee soveltaa käyttökohteeseen sopivaksi, sillä ei ole yhtä ideaalista tapaa, miten sisäinen 
laskentatoimi tulee organisoida. Se pitää aina mukauttaa laskentakohteen tarpeisiin. (Suo-
mala et al. 2011) 
Suomala et al. (2011) mukaan sisäinen laskentatoimi on palvelutoiminto, joka voidaan 
nähdä kolmesta eri näkökulmasta: 

1. Päätöksenteon prosessien tukena 
2. Organisatorisena toimintona 
3. Joukkona laskentatekniikoita. 

Nämä kolme näkökulmaa eivät ole toisiaan poissulkevia vaan sisäinen laskentatoimi 
koostuu näistä kaikista. Tietyissä yrityksissä tietty näkökulma voi painottua toista enem-
män, mutta se riippuu aina itse yrityksestä ja sen tekemistä valinnoista. Tyypillisiä varsi-
naisia sisäisen laskentatoimen toimintoja ovat muun muassa: 
- tulos- ja taselaskelmat, 
- kustannuslaskenta, 
- kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden mittaaminen, 
- tuottavuuden mittaaminen, 
- investointilaskenta ja 
- taloudellinen analyysi. (Suomala et al. 2011) 

Nämä toiminnot vaativat laskentatekniikoiden hallintaa, mutta samalla toimivat myös 
päätöksenteon tukena, mikä kuvaa sisäisen laskentatoimen toiminnan laajuutta. Sisäi-sessä laskentatoimessa pyritään laskentatekniikoita hyödyntäen luomaan hyödyllistä tie-
toa sen sidosryhmille, jonka avulla voidaan tehdä parempia päätöksiä oikeuttamalla, mää-
rittämällä ja kontrolloimalla yrityksen tavoitteita. (Pellinen 2003; Laine et al. 2012). 
Sisäistä laskentatoimea ei rajoita lainsäädäntö samalla tavalla kuin ulkoista laskentatoi-
mea. Siinä on vapaus tehdä valintoja riippuen laskentakohteen luonteesta. Laskentakoh-
teita voivat olla esimerkiksi yritys itse, tuoteryhmä, asiakassegmentti tai markkina-alue. 
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Laskentakohteen yritys voi valita oman tahtonsa mukaan, mutta tärkeintä on ymmärtää, 
mihin laskelma on tarkoitettu. Laskentakohteita määrittäessä tulee esimerkiksi miettiä: 
- mitkä laskentakohteet kiinnostavat 
- mitä tuottoja ja kustannuksia on huomioitava ja arvostettava, sekä 
- millä tarkkuudella näitä kohdistetaan laskentakohteille. (Suomala et al. 2011) 

Valinnan vapaus mahdollistaa laskentakohteiden tarkkuuden parantamisen, mutta sa-
malla se tuo myös ongelmia. Sisäisen laskentatoimen tyypillisimpiä ongelmia ovat laa-
juus-, mittaus-, kohdistus-, jaksotus- ja arvostamisongelmat. Näiden ratkaisu on aina ta-
pauskohtaista ja harvoin löytyy selvää oikeaa ratkaisua. Tähän liittyen sisäisen laskenta-
toimen yksi suurimmista haasteista on tiedon ja ymmärryksen välittäminen sidosryhmille. 
Mikäli tietoa ja siihen liittyen tehtyjä valintoja sekä mahdollisia rajoituksia ei ymmärretä 
oikein, ei sisäisen laskentatoimen toiminnasta saada välttämättä todellista hyötyä. (Pelli-
nen 2003) 
Yrityksen tyypillisiä sidosryhmiä löytyy taulukosta 1. Sidosryhmät jakautuvat sisäisiin ja 
ulkoisiin, joiden kytkös laskentatoimeen voi olla hyvinkin erilainen. Sisäisessä laskenta-
toimessa läheisintä yhteistyötä tehdään eri johtohenkilöstön kanssa. Keskijohdolla on 
usein suurin informaatiotarve sisäisen laskentatoimen näkökulmasta, mutta myös ylim-
mälle johdolle raportointi on tärkeää. Johto vaatii laskentatoimelta tietoa, jonka pohjalta 
tehdä päätöksiä, mutta samalla myös selkeyttä, jotta myös ulkoiset sidosryhmät näkevät, 
että laskentatoimi noudattaa yleisiä periaatteita. Ulkoiset sidosryhmät eivät usein ole vä-
littömässä yhteydessä sisäisen laskentatoimen kanssa, pois lukien muutamat poikkeusta-
paukset kuten tilintarkastajat, jotka usein tekevät yhteistyötä myös sisäisen laskentatoi-
men kanssa, vaikka heidän pääasiallinen yhteistyö tapahtuu kirjanpidon kanssa. Tilintar-
kastajille tärkeää on lainsäädännön ja standardien noudattaminen. (Sutton 2002; Burgess 
2012) 
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Taulukko 1. Yrityksen sidosryhmät. (mukailtu lähteestä Burgess 2012) 
 Sidosryhmä Esimerkit 
Sisäiset Työntekijät Tuotannon työntekijät 

 Keskijohdon henkilöstö Tuotantopäällikkö, talouspäällikkö  
 Ylempi johto Liiketoiminta-alueiden johtajat, toimitusjohtaja 
Ulkoiset Toimittajat ja asiakkaat Alihankkijat ja loppuasiakkaat 
 Valtio ja hallitus Lainsäädännön asettajat 
 Omistajat ja sijoittajat Osakkeenomistajat  
 Yhteistyökumppanit Tilintarkastajat 

 
Sisäisen laskentatoimen haastavuudesta johtuen voidaan laskentatoimi jakaa ennakko- ja 
jälkilaskelmiin. Ennakkolaskelmissa pyritään hahmottamaan seurauksia, joita voi syntyä 
laskentatoimeen liittyvistä päätöksistä, kun taas jälkilaskennassa nähdään todelliset seu-
raukset. Tämä on eräänlainen jatkuvan parantamisen prosessi, jossa jälkilaskennasta op-
pimalla voidaan jatkuvasti kehittää ennakkolaskelmia tarkemmiksi ja parantamaan tiedon 
laatua. (Suomala et al. 2011) Tällainen oppiminen ei kuitenkaan ole helppoa, sillä sisäisen 
laskentatoimen henkilöstöltä vaaditaan paljon osaamista, jotta voidaan tunnistaa ja hyö-
dyntää tietoa aiemmista laskelmista. Lisäksi ongelmaa vaikeuttaa se, että erityisesti laa-
joissa organisaatiorakenteissa tiedonhallinta on erittäin hajautettua, joka näkyy myös las-
kentatoimen tehottomuudessa. (Laine et al. 2016) 
2.1 Sisäisen laskentatoimen järjestelmät 
Sisäisen laskentatoimen tiedonhallinnan helpottamiseksi yrityksiltä löytyy käytöstään 
useita erilaisia työkaluja. Laskentatoimen tietojärjestelmien pääfunktio on tiedon tehokas 
luominen johtoa varten. Tyypillisiä laskentatoimen työkaluja ovat muun muassa:  
- Toiminnanohjausjärjestelmät, 
- Taulukkolaskentasovellukset, 
- ETL- (extraction, transformation, load) ja BI-sovellukset (business intelligence), ja 
- Erikoissovellukset. (Granlund 2010; Suomala et al. 2011) 

Toiminnanohjausjärjestelmät ovat hyvin laajoja järjestelmiä, joiden tavoitteena on yhdis-
tää kaikki yritysten toiminnot yhdeksi keskeiseksi tietojärjestelmäksi. Toiminnanohjaus-
järjestelmän nähdään tuovan yrityksen toiminta yhteen. Sen laajuus kuitenkin johtaa sii-
hen, että järjestelmä voi olla hyvin jäykkä ja sen käyttö hankalaa, sillä se sisältää niin 
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paljon tietoa erinäisistä toiminnoista. Tästä johtuen toiminnanohjausjärjestelmät nähdään 
hyödyllisinä vain silloin, kun ne ovat muokattu yritysten tarpeisiin soveltuviksi. (Dechow 
& Mouritsen 2005; Suomala et al. 2011)  
Taulukkolaskentasovellukset ovat hyvin tyypillisiä laskentatoimen järjestelmiä, joiden 
hyötynä on niiden joustavuus ja monipuolisuus. Ongelmiakin näillä sovelluksilla on, sillä 
usein niiden hallittu ylläpito voi olla hyvin hankalaa, jolloin laskentakokonaisuudesta tu-
lee erittäin monimutkainen ja hankalasti ymmärrettävä.  (Janvrin & Morrison 2000; Suo-
mala et al. 2011) Tunnetuin taulukkolaskentasovellus lienee Microsoftin Excel, jonka 
avulla on helppo jäsennellä ja käsitellä dataa ymmärrettävämpään muotoon pienenkin pe-
rehdytyksen jälkeen ja samalla se kykenee erittäin monimutkaisiinkin laskelmiin. 
ETL- ja BI-sovelluksissa voidaan tietoa kerätä monipuolisesti eri järjestelmistä luoden 
erittäin laajasti kootun tietovaraston. Tätä tietovarastoa voidaan jäsennellä eri tavalla, 
mikä mahdollistaa monipuolisen tiedon tarkastelun ja raportoinnin. Näistä sovelluksissa 
puhuttaessa usein puhutaan kuutioinnista, jossa tietoa voidaan tarkastella moniulottei-
sesti. (Lawton 2006; Suomala et al. 2011) Yksi tunnetuimmista sovelluksista on IBM 
Cognos, joka on hyvinkin yleinen tietojärjestelmä yritysten toiminnassa. 
Erikoissovellukset voivat periaatteessa olla mitä tahansa. Erikoissovelluksiin kuuluvat 
esimerkiksi toimintolaskentaa varten kehitetyt järjestelmät. Ne ovat usein hyvin räätälöi-
tyjä ratkaisuja yritysten toimintaan, jonka takia niiden toimintaa on hankala yleistää. 
Vaikka erikoissovellukset ovat räätälöityjä yrityksen toimintaan ja kykenevät luomaan 
ainutlaatuista tietoa yrityksen toiminnasta, ne usein jäävät irralliseksi osaksi yrityksen 
järjestelmäarkkitehtuuria, jonka takia niitä on vaikea kehittää eteenpäin olennaiseksi 
osaksi yrityksen toimintaa. (Suomala et al. 2011) 
Laskentatoimen tietojärjestelmät voidaan organisoida yhtenäiseksi järjestelmäksi tai ne 
voidaan järjestää kahdeksi tai useammaksi rinnakkaisjärjestelmäksi. Yhtenäisjärjestel-
mässä sama järjestelmä luo kaikki tiedon tarpeet tuloslaskennasta johdon laskentatarpei-
siin. Rinnakkaisjärjestelmässä puolestaan eri järjestelmät tukevat eri toimintojen tarpeita. 
Yhtenäisjärjestelmä on harvoin kannattava ratkaisu, sillä siinä ei päästä tarpeelliselle ta-
solle laskelmien tarkkuudessa, koska yhtä järjestelmää ei voida kontrolloida tarpeeksi te-hokkaasti, jotta se soveltuisi kaikkien toimintojen tukemiseen. Rinnakkaisjärjestelmässä 
puolestaan ongelmana on järjestelmärakenteen monimutkaisuus sekä kustannukset. Tästä 
johtuen yksi tyypillisimmistä tavoista järjestää yrityksen tietojärjestelmäinfrastruktuuri 
on yhtenäisjärjestelmä, jota tuetaan erillisillä laskelmilla. (Pellinen 2003; Granlund 2010) 
Taulukosta 2 löytyy tarkempi erittely järjestelmävaihtoehtojen hyödyistä ja haitoista. 
Taulukosta nähdään, että sisäinen laskentatoimi vaatii vähintäänkin erillislaskelmia, jotta 
siitä saadaan tarvittava hyöty päätöksentekoon. 
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Taulukko 2. Eri tavat organisoida yrityksen laskentatietojärjestelmät. (mukailtu läh-
teestä Pellinen 2003) 

 Yhtenäis- järjestelmä Yhtenäisjärjestelmä ja erillislaskelmat Rinnakkaisjärjestelmä 

Hyöty päätöksenteossa Vähäinen Suuri Suuri 
Ylläpitokustannus Vähäinen - Suuri 
Mukautuvuus Jäykkä Joustava - 
Tiedon odotusaika Lyhyt Pitkä Lyhyt 
Rajoittava tekijä Laki Osaaminen Raha 

 
Yhtenäisjärjestelmä yksinkertaisesti on liian jäykkä kokonaisuus, sillä sitä rajoittaa usein 
lainsäädäntö, koska järjestelmän tulee tuottaa tarvittavat tiedot myös ulkoista laskentatoi-
mea ajatellen. Usein oikea valinta yrityksen tietojärjestelmärakenteelle onkin joko yhte-
näisjärjestelmän tukeminen erillislaskelmilla tai rinnakkaisjärjestelmä. Tämä valinta riip-
puu aina siitä, minkä tason osaamista yrityksen henkilöstöltä löytyy sekä yrityksen varal-
lisuudesta ja halusta panostaa tietojärjestelmiin. Tietojärjestelmien rooli kasvaa jatkuvasti 
laskentatoimen parissa johtuen teknologisesta kehityksestä, minkä takia on tärkeää, että 
laskentatoimen tietojärjestelmiin pyritään panostamaan mahdollisimman paljon. Tällöin 
voidaan saavuttaa huomattavia etuja toiminnan tehokkuudessa ja keskittyä entistä enem-
män johdon päätöksenteon tukemiseen.  (Pellinen 2003; Granlund 2010)  
2.2 Sisäisen laskentatoimen haasteet  
Sisäisen laskentatoimen haastavuuteen vaikuttaa sen järjestämisen vapaus. Laskentatoi-
men toteutus ei usein vastaa ideaalista tilannetta, sillä ei ole olemassa yhtä ideaalista ta-
paa, miten laskentatoimi tulisi organisoida. (Suomala et al. 2011) Erityisesti suurissa or-
ganisaatioissa moninaiset samanaikaiset tavoitteet vaikeuttavat laskentatoimen toimintaa 
ja lisäävät sen tuottaman tiedon epävarmuutta, mikä rajoittaa myös laskentatoimen tiedon 
hyötyä päätöksentekotilanteissa. Hyvänä esimerkkinä ovat tuotekehitysprojektit, joissa 
yhdistyvät useiden eri osapuolien näkemykset ja jolloin laskentatoimen tuottama tuki on 
epämääräistä. Tuotekehitysprojektit ovat jo valmiiksi hyvin epävarmoja, joten laskenta-
toimen kerätessä eri osapuolten arvioita yhteen, tavoitteena luoda kvantitatiivista tietoa 
päätöksenteon tueksi, kasvaa tiedon epävarmuus ja sen arvo päätöksentekotilanteissa kär-
sii. (Laine et al. 2016)  
Laskennan epävarmuudesta johtuen sisäisessä laskentatoimessa pitää ansaita sidosryh-
mien luottamus. Mikäli laskennan tuottamaan tietoon ei luoteta, on kvalitatiivinen tieto 
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pääosassa päätöksentekotilanteessa. (Laine et al. 2016) Ensimmäinen askel laskennan 
luottamuksen luomiseen on ymmärryksen muodostuminen. Sisäisen laskentatoimen pitää 
pystyä kommunikoimaan laskennan tiedon käyttötarkoitus, sillä muuten sen hyödyntämi-
nen johtaa vääriin johtopäätöksiin. Ymmärryksen välityttyä voidaan rakentaa luottamusta 
sidosryhmiin, jotta hekin voivat luottaa laskennan tietoon sekä laskentatoimen asiantun-
tijan omaan osaamiseen. Vasta luottamuksen muodostumisen jälkeen voidaan tietoa hyö-
dyntää päätöksentekotilanteissa. (Suomala et al. 2011) 
Luotettavan tiedon luominen vaatii ymmärryksen tiedon jalostamisesta sekä sen tuotta-
misesta päätöksentekotilanteeseen. Sisäisessä laskentatoimessa pyritään luomaan datasta 
ymmärrystä ja viisautta. Data on tiedon karkein muoto – se on satunnaisia lukuja ja nu-
meroita, joiden perusteella ei voida tehdä johtopäätöksiä. Dataa jalostamalla saadaan in-formaatiota, jotka usein esiintyvät raporttien ja laskelmien muodossa. Siinä karkeaa da-
taa on jäsennelty ymmärrettävämpään muotoon. Informaationkin tapauksessa tulee ym-
märtää sen merkityksellisyys, jolloin sitä voidaan jalostaa vielä pidemmälle tiedoksi. Tie-
don konteksti tulee aina ymmärtää sekä nähdä myös sitä ympäröivät tekijät, jotta sitä voi-
daan käyttää päätöksentekotilanteessa, jolloin syntyy ymmärrys. Tiedon jalostamisen 
viimeinen askel on viisaus, jossa ymmärrystä hyödynnetään oikealla tavalla. (Spiegler 
2003; Ahsan & Shah 2006) 
Päätöksentekotilanteessa on ymmärrettävä ja osattava jalostaa tietoa eteenpäin. Tiedon 
jalostamista päätöksentekotilannetta varten on kuvattu kuvassa 3. Siinä yhdistyvät niin 
laskentatekniikoiden hallinta kuin myös tiedon ja sen merkityksellisyyden kommuni-
kointi. Laskentatekniikoiden hallinta on tyypillisesti melko helppoa laskentatoimen asi-
antuntijoille, jonka johdosta suurin haastavuus syntyykin kommunikoinnissa sekä lukujen 
oikeanlaisessa hyödyntämisessä. Tämä onkin yksi laskentatoimen tyypillisimmistä kom-
pastuskivistä: siinä ei vastata toimintaympäristön vaatimuksiin. (Spiegler 2003; Ahsan & 
Shah 2006; Suomala et al. 2011) 

 
Kuva 3. Tiedon jalostaminen päätöksentekotilanteeseen. (mukailtu lähteistä Spiegler 

2003; Suomala et al. 2011) 
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Tiedon jalostamisen apuna ovat laskentatoimen järjestelmät. Laskentatoimen järjestelmät 
helpottavat hallitsemaan organisaation eri osa-alueita sekä auttavat tiedon jakamisessa ja 
kommunikoinnissa. Järjestelmien kautta voidaan lisätä toiminnan läpinäkyvyyttä sekä ar-
vioiden skaalautuvuutta, jolloin tiedon luotettavuutta voidaan parantaa, sillä tiedon jaka-
minen on helpompaa ja laskentatoimella on paremmat keinot päästä tarvittavaan tietoon 
käsiksi. (Laine et al. 2016) Kattavan järjestelmätuen avulla voidaan välttää tiedon liial-
lista yksilöitymistä ja muuttumista hiljaiseksi tiedoksi, jolloin tavoitteiden tukeminen on 
helpompaa laskentatoimen näkökulmasta (Lindholm et al. 2017). 
Erityisen suuret haasteet laskentatoimella on globaaleissa suuryrityksissä. Näissä tapauk-
sissa laskentatoimi jakautuu monien eri toimijoiden kesken, joiden tulee ymmärtää kyt-
köksensä muihin funktioihin kuin myös muihin laskentatoimen toimijoihin. Laskentatoi-
men tulee nähdä sen rooli niin organisaatiotasojen kuin myös yksiköiden välillä. (Lind-
holm et al. 2017) Näissä ympäristöissä tieto liikkuu moniin eri suuntiin, jolloin sen liikettä 
on hankala kontrolloida. Toiminnan moninaisuus ja eri osa-alueiden kytkökset on ym-
märrettävä, jotta toimintaa voidaan seurata ja mitata tehokkaasti. (Laine et al. 2016) Glo-
baaleissa suuryrityksissä sisäisen laskentatoimen haasteet ja riskit eskaloituvat, sillä toi-
minnan ymmärtäminen on erittäin hankalaa, jolloin sillä on myös suora yhteys laskenta-
toimen tuottaman tiedon laatuun (Cai et al. 2007). 
Toiminnan monipuolisuuden takia laskentatoimen toimintaa hallitsevat usein standardi-
soidut säännöt ja prosessit, jotka ylempi johto on luonut. Tällaiset järjestelyt mahdollis-
tavat paikallistason näkyvyyden parantamisen sekä laskentatoimen strategisen järjestäy-
tymisen. Ongelmana kuitenkin on paikallistason ja ylemmän johdon tavoitteet. Laajoissa 
organisaatioissa paikallisten toimijoiden tavoitteet voivat vaihdella huomattavasti. (Lind-
holm et al. 2017) Laskentatoimen tiedon tulee tukea parhaalla mahdollisella tavalla las-
kentakohdetta ja sen tarvetta, mikä usein vaatii yksittäisiä päätöksiä ja joita ei voida yleis-
tää (Suomala et al. 2011).  Standardisoidut toimintatavat eivät välttämättä tue paikallista 
toimintaa kunnolla, mikä heikentää laskentatoimen tuottamaa tukea sen sidosryhmilleen 
sekä vaikuttaa negatiivisesti toiminnan kannattavuuteen. Tästä johtuen yrityksen tulee ai-
nakin osittain mukauttaa laskentatoimi lähiympäristöönsä. (Sutton 2002)  
2.3 Controllerin työkuva 
Controllereiden vastuulla on sisäisen laskentatoimen toteuttaminen yrityksessä. Heidän 
tehtävänä on järjestää laskentatoimi siten, että yrityksen sisällä voidaan vastata erilaisiin 
tiedon tarpeisiin nopeasti tuottamalla luotettavaa ja taloudellista tietoa. (Suomala et al. 
2011) Controllereiden tehtävä on seurata yrityksen taloudellista tilannetta, jota varten he 
keräävät, organisoivat ja raportoivat dataa, jota hyödynnetään muun muassa budjettineu-
votteluissa sekä suorituksen arvioinnissa. Heidän vastuulla ovat myös kuukausi-, kvar-
taali ja vuosiraportoinnit, sisäinen analyysi ja valvonta sekä riskienhallinta. (Hartmann & 
Maas 2010; De Loo et al. 2011; Weber 2011) 
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Kuvassa 4 on esitelty Weberin (2011) näkemys controllereiden perustehtävistä sekä sen 
kytköksistä muihin toimintoihin. Kuvassa controllereiden perustehtäviin kuuluvat luku-
jen ja niiden merkityksen kommunikointi, informaation tuottaminen tapauskohtaisiin tar-
peisiin sekä datan hyödyntäminen toiminnan suunnitteluun ja seurantaan. Näiden toimin-
tojen suorittamiseen vaaditaan tarvittavat laskenta- ja IT-taidot. Yleiset kytkökset muihin 
toimintoihin liittyvätkin tietojärjestelmien suunnitteluun ja hyödyntämiseen sekä liikekir-
janpitoon, joiden hallitsemista vaaditaan myös sisäisen laskentatoimen parissa. (Hart-
mann & Maas 2010; Weber 2011) 

 
Kuva 4. Controllereiden perustehtävät ja kytkökset muihin toimintoihin. (mukailtu läh-

teestä Weber 2011) 
Controllereiden perustehtävien keskinäiseen suhteeseen vaikuttavat controllerin toimin-
nan painopiste. Zonin & Merchantin (2007) mukaan controllerin toiminnan painopiste 
voi vaihdella kolmen eri orientaation mukaisesti: 

1. Johtamisen ja kontrolloinnin orientaatio 
2. Noudattamisen orientaatio 
3. Kilpailuorientaatio.  

Johtamisessa ja kontrolloinnissa painottuvat yrityksen valvonta, toiminnan tehokkuuden 
tarkastelu sekä suunnitelmien taloudellinen arviointi. Tämä on hyvin tyypillinen orien-
taatio, sillä siinä yhdistyvät kaikki kolme perustehtävää tasapuolisesti. Noudattamisen 
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orientaatiossa painottuu ulkoinen lainsäädäntö ja sen noudattaminen. Tällöin sisäinen las-
kentatoimi tekee läheistä yhteistyötä kirjanpidon kanssa, jolloin kytkös siihen vahvistuu. 
Kilpailuorientaatiossa pyritään keskittämään toimintaa talousanalyyseihin markkinoiden 
perusteella, jolloin tavoitteena on parantaa yrityksen kilpailukykyä. Tässä orientaatiossa 
painottuu erityisesti informaation tuottaminen tapauskohtaisiin tilanteisiin, sillä tarpeiden 
nähdään muuttuvan jatkuvasti markkinoiden muutosten mukaisesti. (Zoni & Merchant 
2007; Weber 2011) 
Controllereiden toimenkuva on erittäin laaja. Controllereiden informaation tuottaminen 
on vahvasti kytköksissä myös tietojärjestelmien suunnittelussa ja implementoinnissa, 
joka on olennainen osa controllereiden tehtäviä. (Suomala et al. 2011) Controllereiden 
vastuulla on suunnitella ja ylläpitää laskentatietojärjestelmiä (AIS eli Accounting Infor-
mation System) sekä hallinto- ja valvontajärjestelmiä (MCS eli Management Control Sys-
tem), joka tapahtuu usein IT-henkilöstön avustamana. (Graham et al. 2012). Laajasta toi-
menkuvasta johtuen controllereiden moniosaaminen on tärkeää. Heidän tulee pystyä ke-
hittämään tietotekniikkaa tarpeiden mukaisesti, hallita eri laskentatekniikat, toimia asia-
kaspalvelutehtävissä sidosryhmiensä kanssa sekä pystyä kommunikoimaan laskennan tu-
loksia ymmärrettävällä tasolla. (Suomala et al. 2011) Standardisoidut järjestelmät ovatkin 
controllereiden työkuvan apuna. Ne muodostavat monimutkaisen tietoverkoston, jota 
voidaan hyödyntää raportoinnissa ja kommunikoinnissa, jolloin laajan toimenkuvan hal-
linta on helpompaa. (Burgess 2012) 
Controllerin työ vaatii paljon ammatillista osaamista. Heidän tulee pystyä esittämään yri-
tyksen taloudellinen tilanne oikeudenmukaisesti ja objektiivisesti, mutta samalla kuiten-
kin huomioida päätöksentekotilanteet, johdon tavoitteet ja mukauttaa tiedon esittäminen 
heidän tarpeiden mukaisesti. Suuryrityksissä controllereiden pitää huomioida niin paikal-
liset kuin myös konsernitason tavoitteet. Tämä voi johtaa ristiriitaisiin tilanteisiin, sillä 
nämä tavoitteet eivät aina välttämättä ole yhdenmukaiset: jotkut voivat painottaa lyhyen 
aikavälin tuottoja (kuten hyvä kassavirta), kun taas toiset painottavat pidemmän aikavälin 
tavoitteita. Suhteiden ylläpitäminen voikin olla hankalaa, jonka takia controllereiden tu-
lee osata priorisoida resurssejaan eri tarpeet huomioiden ja pyrkiä optimoimaan tukensa päätöksentekotilanteissa, jotta kaikkien osapuolten tavoitteet otetaan huomioon. (Hart-
mann & Maas 2010; Burgess 2012) Controllerin toiminnalla on nähty selvä yhteys yri-
tyksen suorituskyvyn paranemiseen, mutta samalla se on usein myös riippuvaista itse joh-
don taloustiedosta ja –osaamisesta (Zoni & Merchant 2007). 
2.3.1 Controllerin roolit 
Graham et alin (2012) mukaan controllereiden päävastuualueet voidaan jakaa kahteen 
osaan: johdon tukemiseen päätöksenteossa sekä taloudelliseen raportointiin ja kontrol-
lointiin. Nämä ovat luonteeltaan hyvin erilaisia tehtäviä, sillä päätöksenteon tukemisessa 
asiakaspalveluroolin painotus on suuri, kun taas raportoinnissa ja kontrolloinnissa yksi-



15 

 

löllinen työ tärkeämpää. Controllereiden vastuualueet ja niiden painotus vaikuttavat huo-
mattavasti siihen, millainen controllereiden rooli on yrityksessä. Päätöksentekoproses-
sissa painottuu analyyttinen ote, jossa controllerin rooli on toimia keskustelukumppanina, 
joka toimittaa erilaisia näkökulmia. Taloudellisessa raportoinnissa ja kontrolloinnissa 
painottuvat puolestaan yksilöllinen työ, jossa numeroita prosessoidaan eteenpäin. Tällöin 
controllerin roolia voidaan kutsua lukugeneraattoriksi. (Suomala et al. 2011) 
Controllereiden tehtävänä on tasapainotella keskustelukumppanin ja lukugeneraattorin 
roolien välillä. Taulukossa 3 on esitelty näiden kahden roolin olennaisia ominaisuuksia 
liittyen roolin tehtäviin ja osallistumisasteeseen. Kuten taulukosta nähdään, keskustelu-
kumppanin rooli muistuttaa huomattavasti eräänlaisen konsultin roolia, jossa analyytti-
syys on yksi oleellisimmista tekijöistä. Sen tavoitteena on auttaa päätöksentekoprosessia 
tuomalla taloudellista näkökulmaa aiheeseen ja siinä pitää ymmärtää tuotetun tiedon tär-
keys ja merkitys päätöksentekotilanteeseen. Lukugeneraattorin roolissa painottuvat tuo-
tetun tiedon tarkkuus ja virheettömyys. (De Loo et al. 2011; Suomala et al. 2011; Graham 
et al. 2012) Näitä rooleja voidaan tarkastella tiedon jalostuksenkin näkökulmasta: lu-
kugeneraattorin tavoitteena on jalostaa datasta informaatiota, kun taas keskustelukump-
panin tulee pystyä viemään informaatio viisaudeksi ja välittämään se myös muille pää-
töksentekotilanteessa oleville. 
Taulukko 3. Controllerin roolien eroavaisuudet. (mukailtu lähteistä De Loo et al. 2011; 

Suomala et al. 2011; Graham et al. 2012) 
 Lukugeneraattori Keskustelukumppani 
Pääasiallinen tehtävä Taloudellisen informaation tuotta-

minen kustannuslaskennan, rapor-
toinnin ja ennusteiden muodossa. 

Taloudellisen näkökulman läs-
näolo ja sen esittäminen kai-
kissa toiminnoissa ja tilan-
teissa. 

Osanotto Irrallinen osa yrityksen toimintaa 
ja objektiivinen näkemys liiketoi-
mintaan. 

Aktiivinen osallistuminen  
päätöksentekoprosesseihin ja 
johtamiseen. 

Tärkeimmät tekijät Tiedon virheettömyys ja oikeiden 
laskentatekniikoiden valinta. 

Ymmärrys reaaliprosessista ja 
sen merkityksestä taloudelli-
seen tilanteeseen. 

 
De Loo et al. (2011) jatkavat perinteistä controllereiden roolijakoa pidemmälle. Heidän 
tutkimuksen tarkastelussa on neljä erilaista controllerin roolia, jotka voidaan jakaa nel-
jään eri kategoriaan riippuen heidän toiminnan painotuksesta. Nämä roolit ovat: 
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1. Osallistuva controller 
2. Itsenäinen controller 
3. Vahva controller 
4. Jaettu controller. (De Loo et al. 2011) 

Osallistuvan controllerin toiminta painottuu keskustelukumppanin rooliin, jossa control-
ler on kiinteä osa johtoryhmää ja päätöksentekoprosesseja. Tällöin controllerin toimin-
taan vaikuttavat sidosryhmät ja muut päätöksentekotilanteessa olevat, jolloin controllerin 
toiminta mukautuu sidosryhmien tarpeiden mukaiseksi ja hän pyrkii osaoptimoimaan tie-
dot omien sidosryhmien tarpeiden mukaiseksi. Itsenäisen controllerin toiminta painottuu 
lukugeneraattorin rooliin, jolloin controllerilla on objektiivinen näkemys yrityksen liike-
toimintaan ja hän kykenee ylläpitämään kokonaiskuvan yrityksen taloudelliseen toimin-
taan. Vahvassa controllerissa yhdistyvät nämä kaksi tekijää: controller on vahvasti esillä 
päätöksentekoprosesseissa, mutta pystyy silti ylläpitämään oikeudenmukaisen ja objek-
tiivisen näkemyksen liiketoimintaan. Jaetussa controllerissa tehtävät jaetaan kahdelle eri 
osapuolelle, jossa toinen pyrkii osallistumaan päätöksentekoon ja toinen ylläpitämään ob-
jektiivisen näkemyksen. (De Loo et al. 2011; Weber 2011) 
Ideaalitilanteessa kaikki sisäisen laskentatoimen henkilöt olisivat vahvoja controllereita, 
jolloin he voisivat toimia liikekumppaneina ja sisäisinä konsultteina säilyttäen objektiivi-
sen otteen liiketoimintaan. Tällaisessa tapauksessa lukugeneraattorin roolin tehtävät oli-
sivat pitkälti automatisoitua tietoteknisten ratkaisujen kautta, jolloin controllereilta löy-
tyisi tarvittava aika hoitaa kaikki toimenkuvansa tehtävät. Objektiivisuuden säilyttäminen 
on kuitenkin usein miltei mahdotonta, sillä controllerin toimenkuvaa ja valintoja muok-
kaavat omat henkilökohtaiset valinnat sekä ympäristön paine. (De Loo et al. 2011; Gra-
ham et al 2012) Vaikka lukugeneraattorin ja keskustelukumppanin roolit ovat yhdistyneet 
jollakin tasolla, painottuu controllerin toiminta yleensä selvästi jommallekummalle puo-
lelle (Zoni & Merchant 2007). 
2.3.2 Controllerin toimenkuvan kehittäminen 
Controllerin vaihtelevat roolit ja toimenkuvat yrityksen sisällä ovat johtaneet moniin käy-
tännön ongelmiin, joihin nykyajan tutkimukset ovat vahvasti keskittyneet. Vanhanaikai-sen ajattelun mukaan controllerin toiminnan nähtiin rajoittavan innovointia ja luovuutta 
johtuen sen taloudellisesta painotuksesta. (Zoni & Mechant 2007) Tällainen pakottava 
kontrollointi koetaan erittäin negatiiviseksi, sillä ohjeiden ja sääntöjen koetaan vain ra-
joittavan toimintaa. Tästä johtuen onkin tärkeää, että controllereiden toiminta keskittyisi 
liiketoiminnan mahdollisuuksiin, jolloin pyritään hyödyntämään eri toimintojen omaa 
osaamista yrityksen toiminnan kehittämisessä. (Henttu-Aho 2016) 
Controllerin toiminnassa on monia ongelmia, jotka vaativat toimenkuvan kehittämistä. 
Controllerin toiminta on vahvasti kytköksissä johdon toimintaan, jonka takia usein yhden 
osapuolen alisuorittaminen vaikuttaa myös toiseen. Esimerkiksi mikäli yrityksessä on 
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ammattitaidoton johtohenkilöstö, tarkoittaa se usein sitä, että controllerin toimenkuva 
keskittyy liikaa päätöksenteon tukemiseen eikä aikaa jää datan jalostamiseen, analyysei-
hin ja muihin itsenäisiin tehtäviin. (Indjejikian & Matejka 2006) Controllerin toiminnassa 
tulee pystyä ylläpitämään sopivaa tasapainoa eri toimintojen kanssa ja asettaa tavoitteeksi 
vähentää ei-arvoa tuottavien toimintojen määrää sekä eri toimintojen ajankäyttöä, jotta 
aikaa jää myös oman toiminnan kehittämiseen (Zoni & Merchant 2007). 
Controllerin toimenkuvan kehittäminen koetaan usein hankalaksi, sillä sisäisen laskenta-
toimen tyypilliset ominaisuudet ovat ajan puute, henkilöstön puutteelliset taidot tehdä 
muutoksia (esimerkiksi IT-järjestelmien kehittäminen) sekä alhainen johdon tuki. Vaikka 
markkinoiden globalisaatio, kasvava kilpailu ja teknologiset läpimurrot asettavat vaati-
muksia ja luovat mahdollisuuksia toiminnan kehittämiseen, ei muutosten läpivieminen 
ole aina helppoa. (Graham et al. 2012) Uudet toimintatavat kuten toimintolaskenta ja ta-
sapainotettu tulostaulukko, jotka syntyvät järjestelmäkehityksen johdosta, voivat enem-
minkin lisätä controllereiden työtaakkaa rajoittaen heidän osallistumiskapasiteettia pää-
töksentekoprosesseihin, jos niiden implementointi ei ole harkittua (Henttu-Aho 2016). 
Tästä johtuen on erityisen tärkeä keskittyä arvoa tuottaviin toimintoihin ja pystyä karsi-
maan turhat toimintaprosessit (Zoni & Merchant 2007). 
Rutiininomaisten tehtävien automatisointi on helpottunut huomattavasti teknologisen ke-
hityksen ansiosta, joka on mahdollistanut controllereiden keskittymisen haastavimpiin 
tehtäviin. (Graham et al. 2012) Nykyajan controllereiden tehtävät painottuvatkin yhä 
enemmän kokonaisuuksien hallintaan, jolloin heidän tulee puolustaa liiketoiminnan kan-
nattavia toimintoja sekä arvoa tuottavia palveluja. Tästä johtuen on tärkeää, että controller 
toimintaa ei eroteta omaksi osa-alueeksi vaan se pidetään osana yrityksen eri toimintoja. 
Tällöin controller voi ottaa aiemminkin esitellyn kilpailuorientaation toimintaansa, jol-
loin keskipisteenä on yrityksen kilpailukyvyn parantaminen. (Zoni & Merchant 2007) 
Controllerin läheinen osallistuminen lisää toiminnan läpinäkyvyyttä ja tiedon laatua, jol-
loin controllerin tuottama tieto lisää johdon ymmärrystä tehostaen yrityksen yleistä toi-
mintaa ja sen laatua (Indjejikian & Matejka 2006). 
Yrityksen tavoitteiden saavuttaminen on todistetusti helpompaa, kun controllerin toi-minta integroidaan läheiseksi osaksi yrityksen paikallisia toimintoja (Henttu-Aho 2016). 
Zoni & Merchant (2007) ovat esitelleet erilaisia tekijöitä, jotka vaikuttavat siihen, kuinka 
aktiivisesti controllerin tulisi osallistua muuhun toimintaan: 
- Taloudellisen asiantuntijuuden tärkeys yrityksen toiminnalle, 
- Strategisen suunnittelun ja budjetoinnin prosessit ja merkitys yritykselle, 
- Paikallisten johtohenkilöiden taloudellinen osaaminen ja 
- Muutostarpeet toimintaympäristössä. 

Taloudellisen asiantuntijuuden nähdään olevan erityisen tärkeä pääomavaltaisilla aloilla, 
joissa toiminnan monimutkaisuus ja korkeat kiinteät kustannukset vaikuttavat jatkuvasti 
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toimintaan. Asiantuntijuutta vaaditaan myös, kun strateginen suunnittelu ja budjetointi-
prosessi koetaan tärkeiksi. Lisäksi paikallisen päätöksentekohenkilöstön oma taloudelli-
nen osaaminen vaikuttaa controllerin osallistumistarpeeseen. Mikäli taloudellinen osaa-
minen on muilla heikkoa, vaaditaan controllereilta aktiivista osanottoa. Vaikka control-
lereiden osanoton merkitys on kasvanut, on poikkeustapauksia, joissa controller ei vält-
tämättä tuo lisäarvoa. Nämä poikkeustapaukset voivat olla esimerkiksi suuria innovaati-
oita vaativat organisaatiomuutokset, joita ei aina voi taloudellisesti täysin perustella. 
(Zoni & Merchant 2007; Denning 2011) 
Controllerin toiminta on tärkeä liittää muihin toimintoihin, mutta samalla pitää ymmärtää 
myös controllerin kokema sosiaalinen paine, joka on hyvin tyypillistä osallistuvan cont-
rollerin toiminnassa. Paikalliset controllerit mahdollistavat ainutlaatuisen osaamisen, 
jossa yhdistyvät paikallisen liiketoiminnan ymmärrys sekä laskennan hallinta, mutta lä-
heinen yhteistyö aiheuttaa nopeasti puolueellisen asenteen controllerille, johtuen heidän 
kokemasta sosiaalisesta paineesta tyydyttää läheisten sidosryhmien tarpeet. Sosiaalisesta 
paineesta johtuen halutaan myötäillä sidosryhmien vaatimuksia ja mielipiteitä sekä toimia 
ohjeiden mukaisesti sen sijaan, että haastetaan muiden näkemyksiä ja mielipiteitä. (Hart-
mann & Maas 2010; De Loo et al. 2011) 
Kuvassa 5 on kuvattu, miten controllerin perustehtäviä on mahdollista viedä eteenpäin 
kehittäen niiden arvoa yritykselle. Controllereiden rooli kasvaa jatkuvasti, sillä yhä use-
ammin organisaatiot ovat hajautettuja, jolloin paikallinen johto ottaa yhä enemmän vas-
tuuta päätöksistään (Henttu-Aho 2016). Tällaista ympäristömuutosta varten controllerin 
toimintaa tulee kehittää entistä proaktiivisemmaksi. Tämä tarkoittaa johdon tiedon tar-
peeseen vaikuttamista ja proaktiivisen tiedon tuottamista pelkkien lukujen ja niiden mer-
kityksen kommunikoinnin sijasta. Se tarkoittaa tapauskohtaisen informaation tuottamisen 
lisäksi näkökulmien ja kehitysideoiden kehittämistä. Controllereiden tulee pystyä myös 
yksittäisten mittareiden luomisen ja seuraamisen lisäksi luoda laajempia kokonaisuuksia 
ja viitekehyksiä, jotka tukevat yrityksen toimintasuunnitelmaa.  (Weber 2011) 
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Kuva 5. Controllerin perustehtävien kehittäminen. (mukailtu lähteestä Weber 2011) 

Ongelmista huolimatta controllerit ovat nykypäivänä miltei jokaisen yrityksen johtoryh-
män jäseniä, sillä kasvava kommunikaatio controllereiden ja johdon välillä on huomattu 
stimuloivan oppimista liiketoimintaympäristössä. Kommunikaation parantuessa control-
lerit kykenevät haastamaan oman toimintansa tarkkuutta, joka puolestaan luo parempia 
ja realistisimpia ennustuksia ja lisää laskentatoimen tehokkuutta. (Henttu-Aho 2016) Ny-
kypäivän controllerin toiminta keskittyy toiminnallisen ja strategisen taloudellisen tiedon 
kehittämiseen ja kommunikointiin. Controllerin toiminnan tarkka kehityssuunta on vielä 
epäselvää sen muuttuessa jatkuvasti haasteellisemmaksi. Suurena taakkana ovat esimer-
kiksi tietojärjestelmien kehittäminen eteenpäin sekä muuttuvasta toimintaympäristöstä ja 
trendeistä johtuvat uudet huomioitavat asiat kuten ympäristö- ja kestävyysnäkökulmat. 
(Graham et al. 2012). 
2.4 Tiedon laadukkuus ja päätöksentekotilanteet 
Sisäisen laskentatoimen toimivuus on erittäin riippuvainen sen toimittaman tiedon laa-
dukkuudesta. Yleisesti tiedon laatu tarkoittaa sitä, että se vastaa kohteen tarpeita. Tämän 
arvioimiseksi tulee tarkastella toimitettua tietoa neljästä eri näkökulmasta: 
- tarkkuus, 
- oikea-aikaisuus, 
- täydellisyys ja 
- johdonmukaisuus. (Xu et al. 2003; Susanto 2016) 
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Tarkkuudella tarkoitetaan, että ilmoitettu arvo on yhdenmukainen oikean arvon kanssa. 
Oikea-aikaisuudella viitataan siihen, että tieto on ajankohtaista eikä vanhentunutta. Täy-
dellisyys puolestaan viittaa siihen, että tiedon esittämisessä on huomioitu kaikki mahdol-
liset tekijät, jotka vaikuttavat siihen. Johdonmukaisuuden mukaan tieto on esitettävä sa-
moin kaikissa tilanteissa. (Xu et al. 2003; Susanto 2016)  
Laskentatoimessa laadukas tieto vastaa kohteen tarpeita, kun se on hyödyllistä myös pää-
töksentekotilannetta ajatellen. Hyöty päätöksentekotilanteeseen ja siihen vaikuttavat te-
kijät on esitelty kuvassa 6. Jotta tieto on hyödyllistä, tulee sen täyttää tiedon laadun nä-
kökulmat, mutta näiden tekijöiden lisäksi sen tulee täyttää useat muut kriteerit. Tiedon 
tulee olla luotettavaa ja olennaista päätöksentekotilannetta ajatellen ja lisäksi sen tulee 
olla neutraalia ja vertailtavissa. Kuvassa esitelty tilanne on ideaalinen, sillä tiedon laa-
dussa voidaan nähdä aina jotain ongelmia erityisesti laskentatoimen näkökulmasta, jossa 
tyypilliset ongelmat liittyvät laajuus-, mittaus-, kohdistus-, jaksotus- ja arvostamisongel-
miin. Yksi olennaisimmista tekijöistä tiedon laatua ajatellen on kuitenkin se, että tiedon 
hyöty on suurempi kuin sen aiheuttamat kustannukset. Sisäisessä laskentatoimessa tavoit-
teena tulisi olla asiakkaiden tarpeiden ennakointi ja tyydyttäminen kannattavasti. (Pelli-
nen 2003; Susanto 2016)  

 
Kuva 6. Tiedon hyöty päätöksentekotilanteessa. (mukailtu lähteestä Pellinen 2003) 

Kustannustehokkaasta näkökulmasta laskentatoimen tiedon laadukkuus on hyvin riippu-
vainen tietojärjestelmistä. Tietoa tulee pystyä välittämään sen käyttäjälle nopeasti ja ob-
jektiivisesti, mikä on usein mahdollista vain tietojärjestelmien avulla. Tietojärjestelmien 
tulee olla integroitu yrityksen toimintaan, jonka lisäksi niiden tulee olla mahdollisimman 
joustavia ja luotettavia. (Susanto 2016) Vain tällaisessa tilanteessa tietojärjestelmät voi-
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vat auttaa yritystä parantamaan ja tehostamaan toimintaansa, sillä ne ovat suunniteltu vas-
taamaan yrityksen tarpeita. Ongelmana kuitenkin on, että nykypäivänä toiminnan tietoin-
tensiivisyys on kasvussa johtuen muun muassa globalisaatiosta, uusista teknologioista 
sekä uusista markkina-alueista, jotka ovat johtaneet suurempiin vaatimuksiin tietojärjes-
telmissä. (Orens & Lybaert 2010) Tietojärjestelmien kasvavat vaatimukset puolestaan 
johtavat laajempiin tietokantoihin, jolloin yritysten riippuvaisuus tietojärjestelmistä kas-
vaa entisestään. Tällöin pienikin virhe tietojärjestelmissä voi johtaa täysin vääriin johto-
päätöksiin ja uudenlaisiin ongelmiin. (Xu et al. 2003) 
Tiedon laadulla on suora yhteys toiminnan riskiin, sillä vääränlainen tieto johtaa väärän-
laisiin johtopäätöksiin (Cai et al. 2007). Tietojärjestelmien sisältävä riski johtaa siihen, 
että päätöksenteko ei voi koskaan olla täysin rationaalista. Ideaalitilanteessa päätöksen-
teko perustuisi pelkkään logiikkaan ja matemaattiseen päättelyyn ja siinä voitaisiin opti-
moida, maksimoida ja minimoida tilanteiden osa-alueita. Tämä ei kuitenkaan ole mah-
dollista johtuen laskentatoimen tiedon laadun ja tietojärjestelmien ongelmista sekä myös 
ihmisten omista arvoista ja kokemuksista. (Pellinen 2003) Ihmisten oma persoona on tär-
keä vaikuttava tekijä päätöksentekotilanteissa. Tämä näkyy esimerkiksi siinä, että useim-
miten päätöksentekotilanteissa erityistä huomiota saavat niin sanotut ”worst-case 
scenariot” eli pahimmat mahdolliset tilanteet ja hyvät näkymät jätetään vähemmälle huo-

miolle. Tulkinnanvaraisen tiedon arviointi on hankalaa, jonka takia usein huonoihin sig-
naaleihin ylireagoidaan ja hyviin alireagoidaan. (Epstein & Schneider 2008) 
Näistä kaikista ongelmista johtuen tulee laskentatoimen tiedon laadun kanssa aina miettiä 
päätöksentekotilannetta ja ympärillä vallitsevia asioita, jotka vaikuttavat asiaan. Pelkkään 
laskentaan perustuva päätöksenteko olisi mahdollista vain silloin, kun tavoite on yksise-
litteinen ja keinot tavoitteen saavuttamiseksi ovat tiedossa. (Pellinen 2003) Tämä on kui-
tenkin mahdoton tilanne, sillä tiedon laatuun ja samalla päätöksentekotilanteisiin liittyy 
yksinkertaisesti liikaa epävarmuutta aiheuttavia tekijöitä, jotta pelkkä laskentaan perus-
tuva päätöksenteko olisi mahdollista. Päätöksentekotilanteessa tulee aina ymmärtää tie-
don epävarmuus sekä tilanteen ympärillä olevat tekijät, jotka mahdollisesti vaikuttavat 
siihen. (Epstein & Schneider 2008) 
Päätöksentekotilanteissa on tärkeä ymmärtää päätösten lyhyen ja pitkän aikavälin seu-
raukset. Lyhyen aikavälin seurauksia on usein helppo ennakoida, mutta pidemmällä ai-
kavälillä seurauksiin liittyvä tiedon laatu riippuu hyvinkin paljon siitä, kuinka hyvin yri-
tys pystyy ennustamaan tulevaisuutta. (Pellinen 2003) Ennustamisen kautta voidaan pa-
rantaa tiedon olennaisuutta, mutta samalla sen luotettavuus kärsii. Tulevaisuuden ennus-
taminen on hyvin hankalaa, sillä siinä epävarmuus kasvaa jatkuvasti. Mitä pidemmälle 
pyritään ennustamaan, sitä vaikeampi on ennustuksiin myös luottaa. Ennustamisen vai-
keutta lisää se, että siinä voi yhä vähemmän luottaa tietojärjestelmien tukeen. Vaikka tie-
tojärjestelmät auttavatkin yritystä vähentämään manuaalisesta työstä johtuvia virheitä, 
ovat ennustamisessa suuressa roolissa tiedon keräämisen ja prosessoinnin lisäksi myös 
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erilaiset tulkinnat, analyysit sekä henkilöiden oma tietämys asiasta, joita on vaikea sisäl-
lyttää tietojärjestelmiin. (Schaberl 2016) 
Mitä epävarmempi markkinatilanne on, sitä vaikeampi ennustuksiin on luottaa, sillä ne 
koetaan hyvin epäluotettaviksi ja niihin liittyvää riskiä ei haluta ottaa. Ennustuksien 
tuoma kilpailuetu on kuitenkin erittäin tärkeää, sillä nykyajan markkinat ovat siirtäneet 
fokustaan tuotantotehokkuudesta informaatiotehokkuuteen, jolloin kapasiteetti innovoin-
nille ja henkilöihin sitoutuneelle osaamiselle ovat tähdentyneet. Historiallisen tiedon (ku-
ten tilinpäätöstietojen) merkitys on vähenemässä, sillä se ei tue päätöksentekoa samalla 
tavalla, koska sitä ei koeta usein tarpeeksi relevantiksi johtuen nopeasti muuttuvista mark-
kinoista, minkä globalisaatio ja tietointensiivisyys ovat aiheuttaneet. (Schaberl 2016) Ny-
kypäivänä tiedon ajankohtaisuutta ja ymmärrettävyyttä tulisi parantaa. Tiedon laatu onkin 
erittäin tärkeässä osassa yrityksen toiminnassa, koska sillä on suora yhteys toimintaan 
liittyvään riskiin (Sutton 2002; Cai et al. 2007). 
Käytännössä yrityksen on kuitenkin pakko käsitellä myös historiallista tietoa päätöksen-
teossa. Siihen liittyvä riski on aina pienempi, jonka takia siitä on myös hyötyä erityisesti 
epävarmoina aikoina, kun riskinottokyky on alhainen. Tiedon käsittelyssä on löydettävä 
oikea fokus ja balanssi, jotta tiedon määrä ei kasva liian suureksi, ja yrityksien pitää osata 
fokusoitua oikeisiin asioihin oikeissa tilanteissa. (Schaberl 2016) Sisäinen laskentatoimi 
keskittyy taloudelliseen tietoon, mutta päätöksentekotilanteissa on huomioitava myös ei-
taloudellinen tieto ja ymmärtää sen merkitys. Monet tutkimukset ovat osoittaneet, että ei-
taloudelliset tekijät, joita ei usein osata huomioida laskentatoimessa, voivat selittää muu-
tokset myös taloudellisessa suorituskyvyssä. (Orens & Lybaert 2010) 
Sisäisen laskentatoimen tietoon ei voida luottaa sokeasti, sillä arvoa tuottavaa tietoa löy-
tyy myös sen ulkopuolelta. Hyvänä esimerkkinä ovat asiakas- ja työntekijätyytyväisyy-
teen liittyvät tiedot, joiden on nähty olevan yksi tärkeimmistä tekijöistä yrityksen tulevai-
suuden suorituskykyä ajatellen. (Schaberl 2016) Tällaisen ei-taloudellisen tiedon integ-
roiminen osaksi laskentatoimea onkin yksi oleellisimmista tekijöistä, miten sisäistä las-
kentatoimea tulee kehittää. Tutkimukset ovat osoittaneet, että erityisesti suurissa yrityk-
sissä ei-taloudellisen tiedon merkitys kasvaa, sillä kokonaisuuden hallinta pelkän talou-dellisen tiedon avulla on hankalaa. Ei-taloudellinen tieto korreloi positiivisesti myös en-
nusteiden tarkkuuden kanssa, mutta ongelmana on, että sisäisen laskentatoimen asiantun-
tijat ovat usein vain oman alansa asiantuntijoita, jolloin ympäriltä löytyvää ei-taloudel-
lista tietoa voi olla vaikea hyödyntää. (Orens & Lybaert 2010)  
Ei-taloudellisella tiedolla on myös omat ongelmansa. Sitä on hankala validoida ja stan-
dardisoida yleiselle tasolle johtuen yritys- ja markkinakohtaisista ominaisuuksista, jotka 
vaikuttavat siihen. Se on siis hyvin tapauskohtaista. Ei-taloudellinen tieto voi myös johtaa 
ympäripyöreisiin ja epäinformatiivisiin tuloksiin, joiden pohjalta on vaikea tehdä harkit-
tuja päätöksiä, mikäli siihen keskitytään liikaa. (Orens & Lybaert 2010) Ei-taloudellinen 
tieto on kuitenkin erittäin oleellisessa roolissa esimerkiksi suorituksen mittaamisessa, 
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joka usein auttaa yritystä hahmottamaan, miten taloudellinen ja ei-taloudellinen tieto ovat 
kytköksissä toisiinsa. Woutersin ja Sportelin (2005) mukaan erittäin tyypillinen tapa hyö-
dyntää ei-taloudellista tietoa on tasapainotetun mittariston avulla, johon paneudutaan tar-
kemmin suorituksen mittaamisen kappaleessa 2.5.  
Taloudellisen ja ei-taloudellisen tiedon hyödyntämisen suhde päätöksenteossa on aina ta-
pauskohtaista. Tutkimusten mukaan paras ratkaisu on taloudellisen tiedon tukeminen ei-
taloudellisen tiedon avulla. Tietojen hyödyntämisen suhdetta miettiessä yrityksen tulee 
huomioida, kuinka paljon historiallista tietoa voidaan hyödyntää ja kuinka paljon keski-
tytään ajankohtaisempiin tietoihin. Ei ole olemassa yhtä oikeaa tapaa, miten tämän voi 
ratkaista, sillä pelkästään ympäristön muuttuvat tekijät ja henkilöiden oma osaaminen ja 
ymmärrys ovat erittäin suuressa osassa tiedon hyödyntämisessä. (Orens & Lybaert 2010) 
Näiden ongelmien ratkaisu kuitenkin helpottuu kokemuksen kautta. Oppimisen on ha-
vaittu parantavan tiedon laatua ja sen kautta voidaan yhdistellä perustellusti eri tietoja ja 
ymmärretään paremmin tiedon eri implikaatiot, jolloin tiedon hyödyntäminen päätöksen-
tekotilanteita ajatellen paranee. (Ai 2010) 
2.5 Suorituksen mittaaminen 
Suorituksen mittaaminen on oleellinen osa sisäistä laskentatoimea. Siinä pyritään mitta-
maan organisaation onnistumista ja siihen vaikuttavia tekijöitä sekä asetetaan selvät ta-
voitteet. Yritysten mittaristot keskittyvät kriittisiin menestystekijöihin, jotka ovat välttä-
mättömiä yrityksen menestyksen kannalta ja läheisesti sidoksissa yrityksen asiakasar-
voon. (Suomala et al. 2011) Perinteiset suorituksen mittausjärjestelmät keskittyvät usein 
kustannusten minimointiin esimerkiksi pienten materiaalikustannusten sekä korkean ka-
pasiteetin ja työn tehokkuuden kautta. Nykypäivän kokonaisvaltaisessa mittauksessa yh-
distyvät taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, jolloin mittaristolta vaaditaan enemmän 
fokusta myös vaikeammin mitattaviin asioihin kuten laatuun, joustavuuteen ja reagointi-
kykyyn. (Wouters & Sportel 2005)  
Mittausjärjestelmän tärkein asiakas on usein yrityksen johto, sillä se toimii johdon apu-
välineenä toiminnan seuraamisessa ja kehittämisessä. Kuvassa 7 on esitelty mittaamisen 
toimintaa tarkemmalla tasolla. Mittaristoa implementoidessa tulee olla tiedossa kriittiset menestystekijät. Mittarit kehitetään niiden perusteella ja niissä tulee olla määriteltynä tar-
kat mittauskohteet ja tavoitetasot. Nämä tekijät tuovat yrityksen strategian konkreettisem-
malle tasolle, ohjaavat alemman tason henkilökuntaa toiminnassaan sekä helpottavat ta-
voitteiden toteutumisen seurantaa. Toiminnan monitoroinnin lisäksi mittariston kautta 
voidaan kontrolloida yrityksen toimintaa. Mittariston tuloksien kautta on helppo keskittyä 
kriittisiin menestystekijöihin ja niiden kautta on nähtävissä helposti yrityksen suurimmat 
kehitystarpeet, kun verrataan mittareiden toteuman ja tavoitteiden eroa. Mittariston kautta 
voidaan nähdä toiminnan suurimmat puutteet poikkeamien kautta ja kehittää toimintaa 
sekä mittaristoa eteenpäin. Mittareiden hyödyntäminen mahdollistaa myös yrityksiä haas-
tamaan ja kehittämään niiden strategisia tavoitteita. (Lohman et al. 2004; Wouters 2009) 
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Kuva 7. Mittaamisen toiminnan logiikka. (mukailtu lähteistä Lohman et al. 2004; Suo-

mala et al. 2011) 
Suomala et al. (2011) mukaan sisäisen laskentatoimen näkökulmasta hyvä mittaaminen 
vaatii seuraavia asioita: 
- Mittari kuvaa toiminnon tarkoitusta, 
- Mittari sisältää helposti kerättävissä olevaa tietoa, 
- Mittari perustuu yhteismitallisiin määreisiin ja 
- Mittarin tieto on yhdistettävissä laskentakohteisiin. 

Hyvän mittaamisen vaatimukset aiheuttavat sen, että suorituksen mittauksessa on useita 
eri määreitä eri yksikölle, jotta tarvittava yksityiskohtaisuus saavutetaan. Näitä voivat olla 
esimerkiksi taloudellinen suorituskyky, asiakassuhteet, sisäiset prosessit, oppiminen ja 
kasvutavoitteet. Tällainen monipuolinen mittaaminen on tärkeää, sillä siinä huomioidaan 
monet eri näkökulmat kuten palvelukyky ja kustannukset, jolloin saadaan parempi ym-
märrys siitä, miten nämä tekijät vaikuttavat toisiinsa. (Wouters 2009) Monipuolisen mit-
taamisen yksityiskohtaisuus mahdollistaa tarkemman analyysin, mutta samalla on pidet-
tävä mielessä, että yksityiskohtaisuus lisää kustannuksia (Suomala et al. 2011). 
Mittaristoa kehittäessä tulee löytää sopiva tasapaino mittareiden määrässä ja tarkkuu-
dessa. Mittaaminen on tavoitteiden viestintää ja sitä kautta voidaan motivoida henkilö-
kuntaa, kehittää toimintaa ja korostaa eri toimintojen tärkeyttä. Samalla on kuitenkin ym-
märrettävä, että liiallinen keskittyminen mittareihin voi aiheuttaa sen, että tiettyihin toi-
mintoihin keskitytään liikaa. (Suomala et al. 2011) Tästä johtuen johto on erittäin oleel-
lisessa roolissa, kun mittareita kehitetään. Johdolla tulee olla selvä näkemys mittareiden 
tarkoituksesta. Heidän tulee miettiä, onko mittariston tavoite tuottaa tietoa johdon käyt-
töön vai halutaanko sillä tukea henkilökunnan toimintaa. Usein mittareilta vaaditaan selvä 
tasapaino näiden välillä. Johdon tulee valita myös tarkasti käytetyt mittarit, sillä ne näh-
dään usein voimakkaana viestinä tietyn toiminnan tärkeydestä. Tämän takia on pyrittävä 
mittareiden niukkaan käyttöön. (Wouters 2009) 
Muita oleellisia johdon päätöksiä mittaristoon liittyen ovat resurssit sekä paikallisen au-
tonomian mahdollisuus. Johdon on varmistettava, että mittariston kehittämiseen löytyy 
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tarvittavat resurssit, sillä mittaristoa tulee jatkuvasti monitoroida ja kehittää johtuen ny-
kyajan nopeasti muuttuvista ympäristöistä. Nämä toiminnot ovat usein IT-henkilöstön ja 
laskentatoimen henkilöstön vastuulla. Lisäksi on tärkeää, että yrityksen sisällä vallitsee 
vapaus tehdä paikallisia muutoksia tiettyihin mittaristoihin, jotta ne saadaan vastaamaan 
paremmin toimintaympäristöä. Kaikki mittaristot eivät ole oleellisia, jos ne implementoi-
daan samalla tavalla kaikkialle. (Wouters & Sportel 2005; Wouters 2009) Näiden toimin-
tojen kautta voidaan varmistaa mittariston hyvyys. Mittariston hyvyyteen vaikuttavat re-
levanssi, reliabiliteetti ja validiteetti. Relevanssin mukaan mittarin tulee keskittyä olen-
naisiin asioihin, reliabiliteetin mukaan mittarin tulee olla luotettava ja validiteetin mukaan 
mittarin tulee mitata oikeita asioita. (Suomala et al. 2011; Groen et al. 2016) 
Yksi tyypillisimmistä suorituksen mittausjärjestelmistä on tasapainotettu mittaristo, 
jonka kokonaisvaltainen tarkastelu on todettu todella hyödylliseksi. Tasapainotetussa 
mittaristossa yhdistetään visioon ja strategisiin tavoitteisiin perustuvat taloudelliset ja ei-
taloudelliset mittarit lyhyen aikavälin toimintaan. (Wouters & Sportel 2005) Tasapaino-
tetun mittariston rakennetta on havainnollistettu kuvassa 8. Siinä toimintaa tarkastellaan 
neljän näkökulman avulla:  
- asiakasnäkökulman, 
- prosessinäkökulman,  
- henkilöstön ja sen kehittymisen näkökulman, ja 
- taloudellisen näkökulman kautta. (Suomala et al. 2011) 

 
Kuva 8. Tasapainotettu mittaristo. (mukailtu lähteestä Suomala et al. 2011) 

Asiakasnäkökulmassa tarkastellaan asiakkaiden tärkeäksi kokemia asioita kuten aika ja 
kustannukset. Prosessinäkökulmassa mitataan tekijöitä, jotka vaikuttavat asiakastyyty-
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väisyyteen kuten tuottavuus ja laatu. Henkilöstön ja kehittymisen näkökulmassa tarkas-
tellaan mittareita, jotka mahdollistavat yrityksen toiminnan kehittymiselle. Taloudelli-
sessa näkökulmassa tarkastellaan, miten strategia ja työ näkyvät taloudellisessa menes-
tyksessä. (Suomala et al. 2011) Tasapainotetun mittariston hyötynä on, että se havainnol-
listaa selkeästi yrityksen tavoitteita ja yhdistää ne strategiaan. Siinä huomioidaan myös, 
miten eri näkökulmat vaikuttavat toisiinsa, jonka ansiosta se mahdollistaa kokonaisval-
taisen näkemyksen, jonka avulla toiminnan suunnittelu ja seuraaminen helpottuvat. 
(Wouters & Sportel 2005) 
Yrityksen mittariston kehittäminen on johdon vastuulla, mutta työntekijöiden osallista-
minen mittariston kehittämiseen on nähty yhdeksi oleellisimmista tekijöistä. Tämä paran-
taa mittareiden laatua ja samalla työntekijöiden oma näkemys tekemiseensä paranee, joka 
puolestaan johtaa parempiin suorituksiin. (Wouters 2009; Groen et al. 2017) Työntekijät 
tulisi ottaa mukaan mittareiden kehittämisen kaikkiin vaiheisiin: suunnitteluun, imple-
mentointiin ja kehitykseen. Tällöin ei tulisi keskittyä pelkästään tavoitteisiin vaan myös 
mittareiden ominaisuuksiin sekä tiedon keräämiseen ja sen esittämiseen. Tutkimukset 
ovat osoittaneet, että työntekijät ymmärtävät omat toimintonsa paremmin kuin yrityksen 
johto, joka luonnollisesti näkyy myös mittareiden toimivuudessa. Työntekijöiden osallis-
taminen heti alkuvaiheessa parantaa mittariston hyvyyttä, sillä isojen muutosten tekemi-
nen jälkikäteen on vaikeaa. (Wouters & Sportel 2005; Groen et al. 2016) 
Työntekijöiden osallistamisella mittariston kehittämiseen on kolme eri vaikutusta. Se vai-
kuttaa työntekijöiden asenteeseen, sosiaaliseen paineeseen ja osaamiseen. Osallistamisen 
kautta työntekijöiden asenne paranee. He kokevat enemmän arvostusta johdolta ja saavat 
uuden osa-alueen työhönsä. Osallistaminen vaikuttaa myös työntekijöiden kokemaan pai-
neeseen: työntekijät kokevat suurempia paineita suoriutua työstään paremmin, kun he 
ovat osallistuneet mittariston kehittämiseen. Osallistavalla mittaristokehityksellä on 
myös vaikutus työntekijöiden osaamiseen, sillä tällöin työntekijät haluavat panostaa 
omaan työhönsä enemmän, jolloin heidän oma henkilökohtainen kehittyminen paranee. 
(Groen et al. 2012) Työntekijöiden osallistaminen on todistetusti tärkeämpää kuin mitta-
reihin pohjautuvat palkkiojärjestelmät, mutta samalla on ymmärrettävä, että tällainen toi-minta sitoo yritysten resursseja entisestään. (Groen et al. 2016) Tästäkin johtuen on tär-
keää huomioida, että mittaristoon ei keskitytä liikaa.  
Suorituksen mittausjärjestelmien kehittäminen on jatkuva iteratiivinen prosessi. Mittaris-
toa hyödyntäessä saadaan yhä enemmän tietoa yrityksen strategiasta, asiakkaista ja pro-
sesseista, joihin tulee kiinnittää huomiota, kun mittareita kehitetään eteenpäin. (Lohman 
et al. 2004) Korhonen et alin (2013) mukaan suoritusmittareiden kehittämiseen vaikutta-
via tekijöitä ovat: 
- Muutokset strategiassa ja sen tulkinnassa, 
- Muutokset organisaatiossa ja 
- Mittariston epäonnistuminen oleellisten asioiden mittaamisessa. 
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Suoritusmittareiden tuottaman tiedon tulee olla ajankohtaista ja oleellista tietoa yrityksen 
jatkuvaan tarpeeseen. On havaittu, että johtuen strategian luonnin ja implementoinnin vä-
lisestä viiveestä, suoritusmittaristo jää usein kehityksestä jälkeen ja keskittyy vääriin asi-
oihin. Tämän takia mittariston jatkuva kehittäminen strategian kehittämisen ohella on tär-
keää. Suoritusmittareiden kehittämisen tulee ottaa osaa strategian luontiin eikä vain arvi-
oida strategian toteutumista. (Lohman et al. 2004; Korhonen et al. 2013) Mittariston jat-
kuva kehittäminen puolestaan vaatii paljon resursseja, jolloin tärkeässä osassa on myös 
yrityksen IT-osaaminen. Mittaristoa rakentaessa tulee pystyä luomaan järjestelmä, jossa 
muutosten läpivieminen on helppoa ja nopeaa. (Wouters & Sportel 2005) 
Myös organisaatiomuutokset vaikuttavat mittariston kehittämiseen. Muutoksen tarpeet 
voivat olla ennustettavissa tai yllättäviä, mutta ne voivat aiheuttaa sen, että tietyt mittaus-
kohteet muuttuvat irrelevanteiksi tai tähdentävät uuden mittauskohteen luomista. Tällai-
set muutostekijät voivat syntyä esimerkiksi organisaatiorakenteen muutoksesta tai asiak-
kaiden, markkinoiden tai lainsäädännön johdosta. (Korhonen et al. 2013) Suorituksen 
mittaamisen kehittämisessä tulee ymmärtää yrityksen toiminta kokonaisuudessaan, jotta 
voidaan havaita sen puutteet ja huomioida meneillään olevat muutokset, jotka vaikutta-
vat, tai tulevat vaikuttamaan, mittariston hyvyyteen (Lohman et al. 2004).  
Suoritusmittariston kehittämistä varten tulee olla ymmärrys olemassa olevista mittaris-
toista, niiden hyvyydestä sekä strategisista tavoitteista. Olemassa olevia mittareita tarkas-
tellessa huomioitavat asiat ovat niiden olemassaolon syy, mitä dataa ne hyödyntävät sekä 
minkälaisia rajoituksia niillä on. Ymmärryksen lisäksi pitää antaa mahdollisuus mittaris-
ton kehittämiseen. Tätä varten pitää kehittämiseen saada osalliseksi tärkeimmät henkilöt 
sekä hankkia johdon ja työntekijöiden tuki mittariston kehittämiseen. Paras tapa mittaris-
ton kehittämiseksi olisi mittareiden kehitys yksi kerrallaan, jotta niiden implementointi ei 
jäisi puolitiehen. Tämä on kuitenkin vie paljon resursseja ja aikaa. Tästä johtuen on tär-
keää, että yritykset saavat suorituksen mittaamisen kiinteäksi osaksi jokapäiväistä toimin-
taa, jolloin sen kehittäminenkin on helpompaa ja vaivatonta eikä radikaaleja kehityspro-
jekteja tarvitse tehdä. (Lohman et al. 2004; Wouters & Sportel 2005) 
Suorituksen mittaamisessa tärkeässä osassa ovat aina sisäisen laskentatoimen henkilöt, sillä heidän vastuulla on yrityksen tiedon käsittely, johon mittaristot usein perustuvat. 
Heidän ammattitaitoon sisältyvät mittaristojen suunnittelu, implementointi ja kehitys. 
(Wouters 2009) Mielenkiintoista kuitenkin on, ettei sisäistä laskentatoimea itsessään 
usein huomioida yrityksen suorituksen mittaamisessa (Suomala et al. 2011). Sisäisen las-
kentatoimen ja erityisesti controllereiden kasvava tärkeys yrityksen toiminnassa herättää 
kysymyksen, tulisiko heidänkin toimintaa tarkastella tarkemmalla tasolla mittaristojen 
avulla? Tällainen tarkastelu toisi varmasti lisäarvoa laskentatoimea ajatellen ja nostaisi 
esiin suurimmat puutteet sen toiminnassa. 
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2.6 Laskentatoimen asiakaspalveluroolin kehittäminen 
Sisäinen laskentatoimi on yrityksen sisäinen palvelufunktio, jonka takia se voidaan nähdä 
asiakaspalvelutoimintona. Tästä johtuen arvonluonti asiakkaalle tulee olla laskentatoi-
men painopiste. Laskentatoimessa tulee pystyä ottamaan asiakkaan näkökulma tiedon ar-
von arvioinnissa: Mitä hyötyä tiedosta saadaan? Mikä on laskentatoimen absoluuttinen 
arvo asiakkaalle? (Laine et al. 2012; Wouters & Kirchberger 2015) Sisäisessä laskenta-
toimessa tulee ymmärtää eri sidosryhmien tarpeet, mikä voi olla hyvinkin hankalaa, sillä 
sidosryhmien tarpeet ovat erittäin monipuoliset. Tarpeita on pakko analysoida ja niiden 
pitää vaikuttaa tiedon luomisprosessiin, sillä laskentatoimen yksi oleellisimmista teki-
jöistä on oikeanlaisen tiedon luonti oikeille kohteille. (Laine et al. 2016) 
Tarpeiden ymmärtämisen lisäksi myös kommunikaatiokyky on oleellinen osa laskenta-
toimen työkuvaa. Ilman onnistunutta kommunikaatiota, ei laskentatoimen tiedon ymmär-
rystä voida varmistaa. Usein tietojärjestelmät ovat suuri apu tiedon kommunikoinnissa, 
mutta se harvoin riittää. Jokaisen sidosryhmän tausta on erilainen, minkä takia kaikkia 
pitää osata lähestyä oikealla tavalla. (Laine et al. 2016) Esimerkiksi johtohenkilöstöllä 
voi olla hyvinkin paljon taloudellista taustaa, jolloin eri lukujen merkityksellisyyden 
kommunikaatio on helppoa, mutta toisaalta esimerkiksi konetekniikkaan painottuvien in-
sinöörien taloudellinen osaaminen voi olla puolestaan hyvin heikkoa, jolloin tiedon kom-
munikaatioon pitää panostaa entistä enemmän. 
Laskentatoimessa on todella tärkeä hahmottaa oleellisemmat sidosryhmät sekä organi-
saation periaatteet, rakenteet ja prosessit, jotta laskentatoimen asiakaspalvelurooli saa-
daan vastaamaan ympäristöä. (Lindholm et al. 2017) Usein voi olla hankalaa hahmottaa 
omat sidosryhmät, joilla kaikilla on erilaiset muuttuvat tiedontarpeet. Samalla pitää pys-
tyä huomioimaan, että myös muiden sidosryhmien välinen kommunikaatio vaikuttaa pal-
jon päätöksentekotilanteissa, minkä takia kommunikaation integroiminen läpi organisaa-
tion mahdollistaa huomattavasti paremman tiedon laadun. Liiketoiminnan ymmärtämi-
nen laajemmassa kontekstissa näkyy suoraan laskentatoimessa, sillä tällöin on helpompaa 
fokusoida tietoa sidosryhmien tarpeisiin. (Burgess 2012; Laine et al. 2016) 
Laajassa ja muuttuvassa organisaatiorakenteessa laskentatoimen palvelufunktioiden määrä ja tarve kasvaa, mikä näkyy myös lisääntyneissä kustannuksissa. Tämän takia on 
ehdottoman tärkeää identifioida tärkeimmät palvelut asiakkaille. (Lindholm et al. 2017) 
Laskentatoimen on pakko kehittyä muun liiketoiminnan ohella, jotta se pystyy vastaa-
maan sidosryhmiensä muuttuviin tarpeisiin (Laine et al. 2012). Tästä johtuen on jatku-
vasti pidettävä mielessä laskentatoimen päätavoite tiedon luomisessa ja sen kommuni-
koinnissa. Laskentatoimen kehittymistä edesauttavat muun muassa oikein valitut tieto-
kannat ja -järjestelmät, selvät yhteiset ja yksilölliset tavoitteet sekä standardisoidut pro-
sessit. (Laine et al. 2016) 
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Nykyajan nopeasti muuttuva toimintaympäristö vaatii laskentatoimen kehittymisen pas-
siivisesta proaktiiviseksi. Laskentatoimen tulee pystyä ottamaan enemmän osaa yrityksen 
liiketoimintaan tarjoamalla erilaisia näkökulmia, luomalla oppimismahdollisuuksia sekä 
inspiroimalla yrityksen muita toimintoja. Laskentatoimen kautta voidaan saada päätök-
sentekotilanteista hallittavia kokonaisuuksia, mutta se ei ole helppoa. Laskentatoimen ke-
hittämistä varten tulee hankkia muiden sidosryhmien luottamus, ymmärtää yrityksen lii-
ketoiminnan perusta ja rakenne, tehdä oikeat valinnat laskentatilanteissa ja laskennan tie-
tojärjestelmien kanssa sekä pystyä kommunikoimaan laskentatoimen tulokset ymmärret-
tävällä tavalla sidosryhmille. (Suomala et al. 2011; Laine et al. 2012)  
Asiakaspalveluroolia tarkastellessa laskentatoimen tutkimuksissa usein kiinnitetään pää-
asiassa huomiota laskentatoimen ympäristöön sekä kommunikaation tarpeeseen. Tär-
keimpien sidosryhmien ja heidän asiakasarvon tunnistaminen sekä sen tiedostaminen toi-
minnassa ovat ehdottoman tärkeitä asioita, jotta toiminta on kannattavaa ja se edistää yri-
tyksen kilpailukykyä (Wouters & Kirchberger 2015). Tällainen tavanomainen tarkastelu 
keskittyy kuitenkin pääasiassa laskentatoimen ulkopuolisiin tekijöihin ja siihen, miten 
nämä tekijät muokkaavat laskentatoimen toimintaa. Ulkopuolisten tekijöiden ja yrityksen 
toiminnan huomioiminen asiakaspalveluroolia ajatellen on ehdottoman tärkeää, sillä il-
man sitä ei ymmärretä sidosryhmien todellisia tarpeita. Samalla tällainen näkökulma kui-
tenkin jättää huomioimatta myös oleellisia asioita, joiden kautta voidaan pyrkiä kehittä-
mään laskentatoimen asiakaspalveluroolia entisestään. 
Resurssipohjainen näkemys tarjoaa uudenlaisen näkökulman sisäisen laskentatoimen 
asiakaspalveluroolin tarkasteluun. Siinä keskitytään laskentatoimen sisäisiin vahvuuksiin 
resurssien näkökulmasta (Toms 2010). Tällaisen tarkastelun kautta saadaan parempi ym-
märrys siitä, mihin laskentatoimi kykenee asiakaspalveluroolin näkökulmasta ja miten 
laskentatoimi voi itse parantaa tuottamaansa arvoa asiakkailleen kehittämällä laskentatoi-
men omia vahvuuksia. Toiminnan sisäisellä tarkastelulla on paljon potentiaalia, sillä sitä 
kautta voidaan havaita aivan uusia tekijöitä, joiden kautta voidaan edistää laskentatoimen 
tuomaa arvoa sen sidosryhmille sekä koko yritykselle. Arvonluontia parantamalla voi-
daan vaikuttaa myös yrityksen suorituskykyyn. Resurssipohjaista näkemystä ja sen kyt-köstä laskentatoimeen tarkastellaan tarkemmin seuraavassa osiossa. 
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3. RESURSSIPOHJAINEN NÄKEMYS  
Resurssipohjainen näkemys on strategisen johtamisen väline, jonka avulla voidaan tar-
kastella yrityksen kilpailukyvyn muodostumista ja kilpailuedun saavuttamista resurssien 
näkökulmasta. Resurssien vaikutusten tarkastelu yrityksen kilpailukyvyn muodostumi-
seen on tärkeää, sillä sen kautta nähdään syvemmälle yrityksen toimintaa, jolloin todelli-
set kilpailukyvyn lähteet löydetään. Yritykselle kilpailukyky on välttämätöntä sen me-
nestykselle. Perinteisesti kilpailukyvyn muodostumista ja kilpailuedun saavuttamista tar-
kastellaan yrityksen tuotosten perusteella, mutta resurssipohjaisessa näkemyksessä kes-
kitytään kilpailukyvyn muodostumiseen resurssien ja kyvykkyyksien kautta. (Wernerfelt 
1984; Collis 1991)  
Resurssit ovat yrityksen aineellisia ja aineettomia vahvuuksia kuten tuotantomateriaalit, 
brändi tai yrityksen pääoma, joiden siirtäminen yrityksestä toiseen on vaikeaa ja näin ol-
len ne mahdollistavat yrityksen kilpailukyvyn muodostumisen. (Ray et al. 2004) Resurs-
sit ja yrityksen tuotokset ovat kytköksissä toisiinsa, sillä ilman resursseja yritys ei pysty 
tuottamaan tuotteita tai palveluita ja vastaavasti ilman yrityksen tuottamia tuotteita tai 
palveluita ei resursseille ole tarvetta (Wernerfelt 1984). Yrityksen hallussa olevien arvok-
kaiden resurssien kokonaisuutta kutsutaan resurssiportfolioksi. Resurssiportfolio sisältää 
yrityksen arvokkaimmat ja tärkeimmät resurssit, joiden kautta yrityksen kilpailukyky 
syntyy. (Oliver 1997, s. 697) Resurssipohjaisen näkemyksen tutkimuksissa sisäisen las-
kentatoimen rooli on usein sivuutettu, vaikka sisäinen laskentatoimi vaatii paljon yritys-
kohtaista osaamista ja ymmärrystä, jolloin se voidaan mahdollisesti nähdä myös yrityk-
selle tärkeänä resurssina (Toms 2010). 
3.1 Yrityksen resurssit 
Resurssipohjaisessa näkemyksessä resurssi on erittäin laaja ja kattava käsite. Resurssit 
ovat yrityksen käytössä olevia ainutlaatuisia voimavaroja, jotka ovat sidottu yritykseen 
ja, joiden kautta yritys voi saavuttaa kilpailukyvyn markkinoilla (Collis 1991). Resurssien 
ainutlaatuisuudella tarkoitetaan, että yritysten tärkeimmät resurssit eroavat yritysten vä-
lillä eli ne ovat heterogeenisia resursseja. Resurssien eroavaisuus yritysten kesken voi-daan nähdä usean vuoden kehityksenä, johon ovat vaikuttaneet yritysten päätökset ja toi-
minnot vuosien varrella. (Newbert 2008)  
Resurssipohjaista näkemystä käsittelevässä kirjallisuudessa käsitellään resurssien lisäksi 
myös kyvykkyyksiä, jotka ovat tärkeä osa kilpailukyvyn syntymistä resurssipohjaisessa 
näkemyksessä. Yleinen näkemys on, että kyvykkyydet ovat yritykselle ominaisia resurs-
seja, joiden avulla muita resursseja voidaan hyödyntää. Resurssi käsitteenä voidaan siis 
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jakaa resursseihin, jotka ovat yritykseen sidottuja voimavaroja, sekä kyvykkyyksiin, joi-
den avulla muita resursseja voidaan hyödyntää. (Makadok 2001) Kyvykkyydet ja resurs-
sit luovat yhdessä kokonaisuuden, minkä avulla yritys voi saavuttaa tarvittavan kilpailu-
kyvyn (Hoopes et al. 2003). Työssä kuitenkin viitataan resursseihin ja kyvykkyyksiin 
enimmäkseen käsitteellä resurssi, ellei ole tärkeää erottaa nämä kaksi käsitettä toisistaan. 
Tämän kautta voidaan välttää turhaa toistoa. 
Resursseja on useita erilaisia, jonka takia ne voidaan jakaa usealla eri tavalla. Taulukossa 
4 on esitelty lähteistä hankittuja eriäviä määritelmiä resurssijaosta. 

Taulukko 4. Erilaiset resurssijaot. 
Wernerfeltin näkemys lähteestä Werner-
felt 1984 

Aineelliset ja aineettomat resurssit 

Barneyn näkemys lähteestä Black & 
Boal 1994, s. 134 

Aineelliset resurssit, inhimilliset resurs-
sit ja organisaatioresurssit 

Grantin näkemys lähteestä Black & Boal 
1994, s. 134 

Pääoma, aineelliset resurssit, inhimilliset 
resurssit, teknologiaresurssit, maine ja organisaationresurssit 

Blackin ja Boalin näkemys lähteestä 
Black & Boal 1994 

Sisällytetyt resurssit (contained resour-
ces) ja järjestelmäresurssit (system re-
sources) 

 
Wernerfeltin alkuperäinen resurssijako aineellisiin ja aineettomiin resursseihin on melko 
yksinkertainen ja kuten nähdään, muiden tutkijoiden resurssijaot ovat tarkentuneet siitä. 
Grantin ja Barneyn jaot resursseista muistuttavat hyvin paljon toisiaan. Grant kuitenkin 
vie resurssijaon hieman pidemmälle ja tarkemmaksi erotellen rahavarat, teknologiare-
surssit ja maineen aineellisista, inhimillisistä ja organisaatioresursseista (Black & Boal 
1994). Varsinkin teknologiaresurssien ja maineen erottelu omiksi resursseiksi voidaan 
nähdä melko tärkeänä tekijänä nykypäivänä. Teknologian merkitys kasvaa jatkuvasti tek-
nologisen kehityksen megatrendin kautta. Myös yritysten maineen tärkeyttä voidaan pai-
nottaa teknologisen kehityksen näkökulmasta. Internetin ja sosiaalisen median takia yri-
tysten tulee ylläpitää imagoaan ja mainettaan jatkuvasti, sillä virheet voivat levitä nope-
asti ympäri maailmaa internetin välityksellä. 
Blackin ja Boalin resurssijako eroaa hieman muiden tutkijoiden resurssijaoista, jotka 
muistuttavat toisiaan melko paljon. Blackin ja Boalin resurssit on jaettu sisällytettyihin 
resursseihin ja järjestelmäresursseihin. Tässä resurssijaossa ei resursseja tarkastella yksit-
täisinä tekijöinä, vaan ne ovat jaettu verkostoihin ja yhteen verkostoon vaikuttaa useat eri 
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resurssit.  Resurssien todellinen arvo määräytyy siis siitä, kuinka paljon lisäarvoa tietty 
resurssi tuo verkostoon. (Black & Boal 1994) 
Sisällytettyjen resurssien muodostaman verkoston tapauksessa verkostoon vaikuttavat re-
surssit ovat helposti havaittavissa. Kilpailijoiden on siis helppo nähdä, mitkä kaikki re-
surssit kuuluvat verkostoon. Tämän takia sisällytetyt resurssit eivät yleensä johda paran-
tuneeseen kilpailukykyyn, sillä ne ovat helposti havaittavissa, jolloin myös muut voivat 
helposti hankkia tai korvata ne. (Black & Boal 1994) Sisällytettyjä resursseja voidaan 
verrata aineellisiin resursseihin, joiden havaitseminen ja usein myös imitoiminen nähdään 
helppona. 
Järjestelmäresurssit ovat kilpailuedun lähteitä, sillä ne muistuttavat aineettomia resurs-
seja, jotka usein nähdään myös kilpailuedun lähteenä (Wernerfelt 1984; Black & Boal 
1994). Järjestelmäresurssit muodostavat laajan ja monimutkaisen verkoston, jonka takia 
ulkopuolisen on vaikea havaita, mitkä resurssit vaikuttavat kyseiseen verkostoon. Tämän 
takia resurssien rahallinen arviointi on hankalaa. Järjestelmäresurssit syntyvät inhimilli-
sen toiminnan kautta, jonka takia niiden tarkoituksenmukainen rakentaminen on hanka-
laa. Järjestelmäresurssien näkeminen on hankalaa myös yritykselle itselleen, jonka takia 
resurssien todellinen arvo usein nähdään vasta resurssin menettämisen jälkeen. (Black & 
Boal 1994)  
Blackin ja Boalin jako resursseista on melko omalaatuinen, sillä he keskittyvät resurssien 
yhteisvaikutukseen resurssijaossa eivätkä tyydy vain yksittäisten resurssien jaotteluun. 
Tämä on hyvä lähtökohta, sillä Newbertin (2008) mukaan resurssien todellinen hyöty 
nähdään vasta, kun resurssit ovat yhdistetty keskenään osaksi suurempia kokonaisuuksia.  
Blackin ja Boalin resurssijako sisältää jo itsessään myös resurssipohjaisen näkemyksen 
jaottelun resurssien tärkeydestä. Muut resurssijaot vaativat erilaisia lisämenetelmiä, jotta 
voidaan havaita, mitkä resurssit tuovat eniten arvoa yritykselle. 
3.2 Resurssien muodostuminen 
Resurssien muodostumista ei usein kuvata tietoisena projektina vaan resurssit syntyvät 
ennemminkin päätösten ja toimintojen seurauksena miltei tiedottomasti. Resurssin muo-
dostuminen voi tapahtua usealla eri tavalla ja siihen vaikuttavat monet eri tekijät. (Wer-nerfelt 1984) Arvokkaimmat resurssit nähdään usein aineettomia, jotka syntyvät pidem-
män kehityksen kautta (Ray et al. 2004). Tätä resurssien pidempää kehitysprosessia voi-
daan usein kuvata oppimiskäyrän avulla, minkä kautta nähdään resurssin kehittyminen 
yrityksen kilpailuedun lähteeksi (Powell & Dent-Micallef 1997). 
Oppimisen ja jatkuvan parantamisen kautta hankittu resurssi mahdollistaa yrityksen kil-
pailukyvyn, sillä sellaisen resurssin hankinnan vaatima prosessi on pitkäkestoinen ja kal-
lis. Muiden yritysten on vaikea kopioida kyseistä resurssia, sillä sen hankkiminen itselle 
vaatii saman prosessin, minkä alkuperäinen yritys on käynyt läpi. Tämä kyseinen prosessi 
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on aina yhtä kallis kilpailijoille kuin yritykselle itselle. (Wernerfelt 1984) Kyseisen re-
surssin hankkiminen jälkeenpäin on myös erittäin riskialtista, sillä oppimisprosessin ai-
kana voi ilmestyä korvaava tai parempi resurssi, jolloin hankinnan merkitys katoaa ja siitä 
aiheutuu tappiota yritykselle (Black & Boal 1994). Oppimisen ja jatkuvan parantamisen 
kulttuuri vaatii innovaatioita, kollektiivista oppimista sekä avointa tiedonsiirtoa yrityksen 
sisällä. Lisäksi organisaatiorakenteen tulee olla joustava ja muutosvalmis. (Collis 1991) 
Tällainen organisaatiorakenne voidaan nähdä tärkeänä yritykselle, sillä sitä kautta syntyy 
jatkuvasti myös uusia resursseja yrityksen käyttöön, jolloin yrityksen resurssiportfolio 
kasvaa ja yritys pystyy erottumaan paremmin markkinoillaan. 
Yrityksen historia ja strategia vaikuttavat myös siihen, millaiset resurssit yrityksellä on 
käytössä. (Collis 1991) Yrityksen tärkeiden resurssien muodostuminen voidaan nähdä 
yrityksen historiassa tehtyjen päätösten summana, jolloin erilaiset strategiset päätökset 
yrityksen historiassa johtaisivat siihen, että yrityksen toiminta voisi perustua täysin eri-
laiseen resurssiportfolioon. (Ray et al. 2004). Yrityksen resursseihin vaikuttaa usein myös 
suuresti yrityksen alkuperä. Yrityksen ensimmäiset resurssit hankitaan kotimaisilta mark-
kinoilta, jonka takia kulttuuriset erot vaikuttavat myös suuresti yrityksen lopullisiin re-
sursseihin. (Collis 1991) Yrityksen resurssiportfolioon vaikuttaa siis mikroympäristön li-
säksi myös makroympäristö. 
Yrityksen ei aina tarvitse itse kehittää resurssejaan. Resurssien hankkiminen on myös 
mahdollista yritysfuusioiden ja -ostojen kautta, jolloin yritys pystyy kasvattamaan resurs-
siportfolioonsa monipuolisesti. Tällöin yritys voi pyrkiä hankkimaan täysin uusia resurs-
seja, joiden yhteisvaikutus olemassa olevien resurssien kanssa parantaa yrityksen yleistä 
kilpailukykyä. Tämän lisäksi yritykselle on mahdollista hankkia lisää samankaltaisia re-
sursseja, mitä heillä on jo valmiiksi. (Wernerfelt 1984) Tämä on kuitenkin ristiriidassa 
aiemmin mainitun Collisin (1991) näkemyksen kanssa, jonka mukaan resurssit ovat si-
dottu yritykseen eikä niitä voida liikuttaa yritysten välillä. Resurssien todellinen arvo ei 
välttämättä ole niin suuri, mikäli ulkopuoliset pystyvät havaitsemaan ne, koska tällöin 
siihen liittyy myös kopioinnin riski ja Blackin ja Boalin (1994) mukaan resurssin arvon 
ollessa helposti nähtävissä, on se myös helposti kopioitavissa.  
3.3 Tärkeiden resurssien tunnistaminen 
Strategia määrittää yrityksen menestyksen tai sen epäonnistumisen. Yrityksen strategia 
kertoo, mikä on yrityksen päämäärä ja millä keinoin se pyrkii saavuttamaan sen. (Porter 
1991, s. 95) Resurssipohjainen näkemys on strategisen johtamisen väline ja tämän takia 
se kytkeytyy vahvasti myös osaksi yrityksen strategiaa ja sen määrittämistä. Näkemyksen 
avulla pystytään vastaamaan siihen, minkä tulisi olla yrityksen päämäärä ja millä keinoin 
eli millä resursseilla päämäärä voidaan saavuttaa (Wernerfelt 1984). Strategian määrittä-
misen yksi suurimmista vaikeuksista on epävarmuus markkinoiden tulevaisuudesta (Por-
ter 1991, s. 95). Yritykset eivät voi tietää, mitkä resurssit pysyvät tärkeinä mahdollisten 
muutoksien johdosta myös tulevaisuudessa.  
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Yleisesti ottaen resurssipohjaisessa näkemyksessä on tavoitteena havaita yrityksen arvok-
kaimmat aineelliset ja aineettomat resurssit, joiden saatavuus ja liikutettavuus yritysten 
välillä ovat rajattua. Näitä resursseja hyödyntämällä yritykset saavuttavat ja ylläpitävät 
kilpailukykyään markkinoilla. (Wernerfelt 1984; Ray et al. 2004) Yritykset nähdään he-
terogeenisinä, sillä ne ovat vuosien aikana kehittäneet omat tärkeimmät resurssinsa, ja 
näiden resurssien eroavaisuuksien kautta on helpointa nähdä myös yritysten väliset erot 
(Collis 1991; Wernerfelt 1995).  
Resurssipohjaisessa näkemyksessä pyritään yhdistämään resurssit osaksi prosesseja, sillä 
resurssit täytyy kytkeä osaksi suurempia kokonaisuuksia. Tämä johtuu siitä, että yritysten 
on osattava hyödyntää tärkeimpiä resursseja parhaalla mahdollisella tavalla, jotta niistä 
saatava kilpailuetu on mahdollisimman suuri (Eisenhardt & Martin 2000). Resurssipoh-
jaisessa näkemyksessä yrityksen tulee ymmärtää, miten resurssit syntyvät, sillä yritys voi 
pyrkiä luomaan uusia resursseja tietoisesti. Tämän lisäksi näkemys auttaa tunnistamaan 
tärkeimmät ja arvokkaimmat resurssit sekä auttaa yritystä hyödyntämään kyseisiä resurs-
seja parhaalla mahdollisimmalla tavalla (Black & Boal 1994).  
Perinteisesti resurssipohjainen näkemys keskittyy pääasiassa yrityksen sisäisiin toimin-
toihin ja niiden tarkasteluun (Wernerfelt 1984). Monet muut teoriat, jotka tutkivat yrityk-
sen kilpailukyvyn ja kilpailuedun muodostumista, usein painottavat ulkoisia tekijöitä, 
jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan. Esimerkiksi Porterin viiden voiman teoria kilpai-
luedun muodostumisesta on yksi yleisimmistä strategisen johtamisen välineistä resurssi-
pohjaisen näkemyksen lisäksi. Porterin teorian mukaan markkinoihin ja samalla yrityksen 
toimintaan vaikuttavat viisi voimaa: uudet tulokkaat, korvaavat tuotteet, asiakkaat, ali-
hankkijat sekä nykyiset kilpailijat (D’Aveni et al. 2010, s. 1374). Porterin teoria siis kes-

kittyy pääasiassa tuotteisiin ja ulkoisiin tekijöihin. Resurssipohjainen näkemys onkin saa-
nut paljon kritiikkiä siitä, että se keskittyy liikaa yrityksen sisäisiin toimintoihin. On kui-
tenkin tärkeää, että yritys ymmärtää oman tilansa ennen kuin pyrkii vaikuttamaan ympä-
ristöönsä, jonka takia resurssipohjainen näkemys on tärkeä työkalu yrityksen strategisessa 
johtamisessa. (Spanos & Lioukas 2001) 
Yrityksen tärkeimmät resurssit, jotka mahdollistavat yrityksen kilpailukyvyn, ovat usein aineettomia. Tämän lisäksi tutkimuksissa on painotettu usean resurssin yhteisvaikutusta 
tärkeämpänä tekijänä yrityksen kilpailukyvylle kuin yksittäisiä resursseja. Huomattavaa 
on, että yhteisvaikutuksesta puhuessa, voi siinä vaikuttaa myös yleisesti käytössä olevia 
resursseja tärkeiden resurssien lisäksi. (Collis 1991; Powell 1995; Ray et al. 2004) Ai-
neettomien resurssien vahvuus on, että ne vaativat aina oppimisprosessin, jotta resurs-
seista saadaan paras mahdollinen hyöty eli niiden hankkiminen on hankalampaa. Tämän 
takia kilpailijoiden halutessa tietyt resurssit omaan käyttöönsä vaatii se aikaa ja kustan-
nuksia. (Hatch & Dyer 2004) Tärkeimpiin resursseihin vaikuttavat myös yrityksen sisällä 
vallitsevat arvot, näkemykset ja uskomukset (Barney & Zajac 1994).  
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On tärkeää ymmärtää resurssikokonaisuuksien vaikutus yrityksen suorituskykyyn, kun 
määritellään resursseista saatava hyöty. Usein tutkimukset keskittyvät vain yksittäisiin 
resursseihin, jolloin resurssien arvo voi jäädä pienemmäksi kuin mitä se oikeasti on. (Pe-
teraf 1993) Resurssien välinen yhteys toisiinsa voidaan jakaa neljään kategoriaan: kom-
pensoiva, parantava. tuhoava ja vaadittu yhteys (Black & Boal 1994, s. 139; Tippins & 
Sohi 2003, s. 747).  Tämä resurssien välinen yhteys voi olla joko positiivinen tai negatii-
vinen. 
Kompensoivalla yhteydellä viitataan siihen, että yksi resurssi korvaa toisen resurssin. Pa-
rantavassa yhteydessä toisaalta resurssien yhteinen olemassaolo on mahdollista ja resurs-
sit yhdessä tuovat suuremman hyödyn kuin erikseen. Tuhoavassa yhteydessä yhden re-
surssin olemassaolo tyrehdyttää toisen resurssin. (Black & Boal 1994, s. 139) Vaaditussa 
yhteydessä resursseista saadaan hyötyä vain, kun ne on yhdistetty. Erikseen resurssit ovat 
täysin turhia. Kompensoiva, parantava ja vaadittu yhteys mahdollistavat yrityksen kas-
vun, kun taas tuhoavassa yhteydessä on tarkasteltava, kumpi resursseista tuo yritykselle 
suuremman hyödyn ja, onko tarkasteltavilla resursseilla mahdollisesti muiden resurssien 
kanssa kompensoivaa tai parantavaa yhteyttä. (Tippins & Sohi 2003) 
Yrityksen tärkeimpien resurssien määrittely ja analysointi tapahtuvat usein VRIO–viite-
kehyksen avulla. VRIO–viitekehyksen mukaan tärkeimpien resurssien tulee täyttää neljä 
vaatimusta, jotta ne tuovat yritykselle pysyvän kilpailuedun: resurssin tulee olla arvokas 
(Valuable), sen tulee olla harvinainen (Rare), sen kopiointi tai korvaaminen tulee olla 
vaikeaa (Inimitable) ja organisaation tulee pystyä hyödyntämään resurssia sen täydessä 
potentiaalissa (Organizational orientation). (Black & Boal 1994)  
VRIO-viitekehystä ja sen vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn on esitelty kuvassa 10. 
VRIO-viitekehyksessä usein puhutaan vain resursseista, mutta on huomattava, että viite-
kehyksellä tulee käsitellä resursseja ja kyvykkyyksiä yhdessä (Hoopes et al. 2003). New-
bertin (2008) tutkimus yrityksen kilpailukyvyn muodostumisesta on osoittanut, että re-
surssien ja kyvykkyyksien yhteisvaikutuksen täyttäessä VRIO-viitekehyksen kriteerit, 
johtavat ne kilpailuetuun. Resurssipohjaisen näkemyksen toimivuudesta tehdyt empiiriset 
tutkimukset ovatkin osoittaneet, että resursseja ei tule tarkastella yksittäisinä tekijöinä vaan todellinen hyöty voidaan nähdä, kun tarkastellaan resurssien ja kyvykkyyksien yh-
distelmiä (Ray et al. 2004; Newbert 2007). 
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Kuva 10. Resurssien vaikutus kilpailuetuun VRIO-viitekehyksessä (mukailtu lähteestä Black & Boal 1994). 

Resurssin arvo yritykselle on erittäin yrityskohtainen asia, sillä siihen vaikuttaa yrityksen 
sisällä koettu arvo resurssista (Peteraf 1993). Resurssin arvo riippuu myös siitä, voi-
daanko se sitoa osaksi yrityksen strategiaa (Black & Boal 1994). Resurssin arvo ei kui-
tenkaan yksinään tee resurssista tärkeää. Arvokas resurssi, joka ei täytä VRIO-viiteke-
hyksen muita kriteereitä, voi löytyä jokaiselta toimialan muulta yritykseltä, jolloin yritys 
ei voi erottua kilpailijoistaan (Ray et al. 2004). Tällaisella resurssilla yritys ei voi havitella 
todellista pitkäaikaista hyötyä.   
Resurssin arvon määrittelyä voidaan lähestyä kahdella tavalla. Yritys voi tarkastella, mi-
ten resurssi vaikuttaa resurssin yleiseen suorituskykyyn, tai resurssin vaikutusta voidaan 
tarkastella prosessikohtaisesti. (Wernerfelt 1984; Ray et al. 2004) Prosessikohtaisessa tar-
kastelussa yritys jaetaan prosesseihin, jolloin jokainen prosessi pyritään optimoimaan ole-
massa olevilla resursseilla. Prosessikohtainen tarkastelu tuottaa huomattavasti parempia 
tuloksia, sillä osa yrityksen prosesseista ei edes suoranaisesti vaikuta yrityksen suoritus-
kykyyn, mutta ovat tärkeä osa yrityksen toimintaa. Tarkastellessa resurssien vaikutusta 
yrityksen yleiseen suorituskykyyn, ei yrityksellä ole selvää jaottelua, miten resurssit vai-
kuttavat yrityksen yksittäisiin prosesseihin. (Ray et al. 2004) Jaottelu on tärkeää, sillä 
silloin yritys voi nähdä, mitkä yrityksen prosesseista ovat erinomaisia, ja missä proses-
seissa on vielä parannettavaa. Tämän jaottelun jälkeen yritys voi pyrkiä suojelemaan re-
sursseja, jotka mahdollistavat erinomaiset prosessit ja kehittämään resursseja, jotka ovat 
osa parannettavia prosesseja. (Anand & Delios 2002) 
Resurssin harvinaisuus vuorostaan viittaa resurssin omistamisen harvinaisuuteen yrityk-
sen ja sen kilpailijoiden kesken (Black & Boal 1994). Harvinaiset ja arvokkaat resurssit 
mahdollistavat hetkellisen kilpailuedun, mutta jos sen kopioiminen tai korvaaminen on 
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helppoa, ei kilpailuetu ole pysyvää (Ray et al. 2004). Pysyvämmän kilpailuedun mahdol-
listaa resurssin kopioimisen tai korvaamisen vaikeus, sillä silloin kilpailijoiden on han-
kala päästä käsiksi samoihin resursseihin (Peteraf 1993). Resurssien hankkimista kilpai-
lijoiden toimesta suojelevat eristävät tekijät (Mahoney & Pandian 1992). Eristävien teki-
jöiden takia resurssien kopioiminen tai korvaaminen on usein erittäin kallista, vaivalloista 
ja hankalaa. Eristävien tekijöiden lisäksi on muistettava, että resurssin kopioinnin tai kor-
vaamisen avulla vain vastataan kilpailijoiden toimintaan: kilpailuetua sillä ei yksinään 
voida enää saavuttaa (Ray et al. 2003).  
Eristävät tekijät ovat samankaltaisia kuin Porterin viiden voiman teorian alalle tulon estot 
(entry barriers). Alalle tulon estot vaikeuttavat uusien kilpailijoiden pääsyn samoille 
markkinoille, kun taas eristävien tekijöiden ansiosta kilpailijoiden on vaikea päästä kä-
siksi samoihin resursseihin, mitä yrityksellä on käytössä. (Wernerfelt 1984; D’Aveni et 

al. 2010) Eristäviä tekijöitä on useita erilaisia ja ne voivat suojella yrityksen resursseja 
yhdessä tai erikseen. Yksi eristävä tekijä on resurssin kehittämisen vaatima oppimiskäyrä. 
Resurssi vaatii kokemusta ja tietoa, jotta siitä saadaan sama hyöty kuin sen alkuperäisellä 
omistajalla. Toinen eristävä tekijä on resurssien ainutlaatuinen syntymistilanne, jolloin 
on mahdotonta kopioida kyseinen resurssi. (Powell & Dent-Micallef 1997) Esimerkiksi 
uusille markkinoille ensimmäiseksi saapuva yritys voi saavuttaa ainutlaatuisen maineen, 
jota on mahdotonta imitoida, kun markkinoille saavutaan jälkeenpäin.  
Resurssin ja yrityksen suorituskyvyn välisen yhteyden näkemisen vaikeus (causal am-
biguity) on myös eräs eristävä tekijä. Tällöin kilpailijoiden on vaikea lähteä imitoimaan 
resurssia, kun he eivät ymmärrä sen tärkeyttä ja sitä, miten se tarkalleen vaikuttaa yrityk-
sen suorituskykyyn. (Hoopes et al. 2003). Tällöin kilpailijoiden on siis hankalaa yhdistää 
resurssi osaksi yrityksen parempaa suorituskykyä. Kun resurssin tärkeys on vaikea nähdä 
ja se on tämän lisäksi vielä osa suurempaa resurssikokonaisuutta, tekee se resurssin kopi-
oimisesta tai korvaamisesta miltei mahdotonta. Näiden eristävien tekijöiden lisäksi myös 
omistusoikeudet kuten patentit ovat eristäviä tekijöitä (Newbert 2008). 
Eristävistä tekijöistä huolimatta on huomattu, että todellisuudessa resurssien diffuusio 
markkinoilla on erittäin yleistä. Tämä tarkoittaa, että usein voittoa tuovat resurssit leviä-vät toimialalla, sillä resurssit joustavat ja näin ollen ovat edes osittain kopioitavissa tai 
korvattavissa. (D'Aveni et al. 2010) Tällöin VRIO-viitekehyksen vaatimusten täyttävien 
resurssien voidaan väittää tuovan vain hetkellistä kilpailuetua. Kuitenkin yrityksen ym-
märtäessä resurssin arvon, voidaan resurssista saada suurempi hyöty verrattuna kilpaili-
joihin (Makadok 2010). 
Arvokas, harvinainen ja vaikeasti kopioitavissa tai korvattavissa oleva resurssi mahdol-
listaa pysyvän kilpailuedun vain, jos yritys osaa yhdistää kyseisen resurssin osaksi omia 
prosessejaan ja strategiaansa, jolloin resurssista saadaan paras mahdollinen hyöty (Ma-
honey & Pandian 1992). Tutkimukset ovat osoittaneet, että resurssin tärkeys riippuu myös 
toimintaympäristöstä, mikä tarkoittaa, että resurssista saatava hyöty vaihtelee yritysten ja 
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toimialojen välillä (Ethiraj et al. 2005). Tärkeimmät resurssit voivat usein olla yrityskoh-
taisia ja varsinkin toimialojen välillä tärkeimmät resurssit vaihtelevat suuresti. 
3.4 Kytkös sisäiseen laskentatoimeen 
Sisäinen laskentatoimi on usein sivuutettu resurssipohjaisen näkemyksen tarkastelussa, 
vaikka sillä on potentiaalia tarjota ymmärrystä resurssien luomiseen, arvostamiseen ja 
raportointiin. Resurssien arvostamisen ja yrityksen kannattavuuden välisen yhteyden ja 
vuorovaikutuksen näkeminen on erittäin tärkeää yrityksen kilpailukykyä ajatellen, sillä 
se avaa yritykselle selviä tapoja kehittää ja parantaa toimintaansa sekä ymmärtämään, 
mitä yrityksen ydinosaaminen on. (Toms 2010; Andersén & Samuelsson 2016) Resurssi-
pohjaisella näkemyksellä ja sisäisellä laskentatoimella on selvä yhteys. Resurssipohjai-
nen näkemys on strategisen johtamisen väline johdolle, jonka perusteella voidaan luoda 
strategia, mahdollistaa resurssien käyttö ja asettaa tavoitteita, kun taas sisäisen laskenta-
toimen yksi pääfunktioista on tukea johtoa strategian kehittämisen ja valvonnan kautta. 
(Riddler et al. 2006; Nixon & Burns 2012)  
Strategian luominen voidaan nähdä prosessina, jossa varmistetaan, että resursseja hanki-
taan ja hyödynnetään tehokkaasti, ja johdon toiminnalla on todistetusti suora vaikutus 
siihen, kuinka tehokkaasti resursseja hyödynnetään (Acquaah & Chi 2007). Sisäisen las-
kentatoimen hyödyntäminen osana tätä prosessia auttaa yritystä päätöksenteossa, sillä si-
säinen laskentatoimi voi auttaa yritystä ymmärtämään, miten resursseja tulee hyödyntää, 
jotta voidaan varmistaa omistajien omaisuuden säilyminen ja yrityksen menestyminen. 
Yrityksen resurssien kontrollointi ja hallinta ovat tärkeä osa sisäisen laskentatoimen vas-
tuuta, jonka takia strategian kehittämisessä ja implementoinnissa tulisi huomioida myös 
sisäisen laskentatoimi. Resursseja hyödyntämällä ja varmistamalla niiden oikeanlainen 
käyttö, voidaan selvästi vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen ja kasvuun. (Nixon & Burns 
2012; Andersén & Samuelsson 2016) 
Laskentatoimea hyödyntäessä resurssipohjaisen näkemyksen kanssa tulisi yrityksen tar-
kastella resurssin luomaa arvoa, mutta samalla tunnistaa myös arvonluontiin sisältyvä 
riski (Toms 2010). Tämä onnistuu parhaiten suorituksen mittaamisen kautta, sillä siinä 
pääasiallisena tehtävänä on auttaa johtoa päätöksenteossa, jotta resurssien tehokasta käyt-töä voidaan parantaa. Hyödyntämällä sisäisen laskentatoimen tuottamaa tietoa, voi johto 
tehdä perustellusti päätöksiä, jonka kautta yrityksen ymmärrys sen resursseista ja niiden 
hyödyntämisestä paranee. Samalla yritys voi tarkastella, miten resursseja hyödynnetään 
uusien tavoitteiden saavuttamiseksi sekä voidaan ottaa riskejä ja erilaisia ennakoivia toi-
menpiteitä perustuen esimerkiksi ennustuksiin. Suorituksen monipuolisella mittaamisella 
ja yrityksen tuottavuudella välillä on todistetusti positiivinen korrelaatio. (Andersén & 
Samuelsson 2016) 
Ongelmana kuitenkin on resurssien vaikea havaittavuus ja mitoitettavuus. Resurssit ovat 
useimmiten inhimillistä pääomaa, joka on vahvasti sitoutunut yksittäisiin henkilöihin, 
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jonka takia järjestelmällinen erojen tunnistaminen ja selittäminen ovat erittäin hankalaa. 
Resursseista saatavat tuotot voidaan nähdä ihmisten välisenä kanssakäymisenä, johon 
kuuluvat rutiinit, verkostot ja kulttuurit. (Bowman & Toms 2010) Tästä johtuen resurs-
seihin liittyvän inhimillisen pääoman numeerinen esittäminen ja mittaaminen ovat miltei 
mahdotonta. Laskentatoimen kautta voidaan havaita tiettyjen resurssien hyödyntämisen 
vaikutus esimerkiksi prosessikohtaisen tarkastelun kautta, mutta tarvittavaa tarkkuutta ei 
voida saavuttaa, jotta luotettavuus olisi sellaisella tasolla, mitä sisäiseltä laskentatoimelta 
vaaditaan. (Galbreath & Galvin 2006) 
Inhimillinen tieto ja osaaminen mahdollistavat yrityksen menestyksen markkinoilla, sillä 
niiden imitoiminen on hyvin hankalaa (Toms 2010). Inhimillisen tiedon ja osaamisen voi-
daan nähdä toimivan neljällä eri tasolla: 

1. Työntekijän oman osa-alueen ammatillinen hallinta 
2. Kyky hyödyntää teoreettista osaamista ammattinsa harjoittamiseen 
3. Järjestelmäymmärrys ja syvempi tieto erilaisista syy-seuraus suhteista 
4. Motivaatioon perustuva luovuus ja mukautuvuus menestyksen saavuttamiseksi. 

(Smith & Rupp 2002) 
Näiden tasojen kautta työntekijät voivat mukautua ympäristönsä muutoksiin ja samalla 
ne kasvattavat työntekijöiden uskollisuutta yritystä kohtaan. Ongelmana kuitenkin on, 
että näiden ylläpitäminen on hyvin hankalaa, sillä suurissa yrityksissä erilaiset formaalit 
proseduurit ja järjestelmät ovat välttämättömiä toiminnan mahdollistamiseksi, jolloin eri-
tyisesti luovuus kärsii. (Smith & Rupp 2002) Sisäiselle laskentatoimelle hyvin ominainen 
piirre on, että muun muassa talousraportointitavat ovat erittäin juurtuneita ja vanhanai-
kaisia, jolloin erityisesti neljännen tason luovuus ja mukautuvuus ovat vaikeasti saavutet-
tavissa (Riddler et al. 2006).  
Inhimillisen tiedon ja osaamisen lisäksi tulee huomioida myös oppiminen. Oppiminen 
tekee työntekijästä osaavamman ja tehokkaamman vähentäen samalla hänen aiheuttamia 
kustannuksia. (Weber 2011) Inhimillisen tiedon ja osaamisen ylläpitämiseksi on nähtä-
vissä myös neljä oppimisen tasoa, joiden kautta voidaan ylläpitää työntekijöiden osaa-
mista ja motivaatiota työtänsä kohtaan: 

1. Liiketoiminnalle tyypillisen perustiedon välittäminen 
2. Interaktiivinen oppiminen 
3. Yhteinen oppiminen 
4. Ryhmätason oppiminen. (Smith & Rupp 2002) 

Perustiedon välittämisessä oppiminen perustuu tyypillisiin alan liiketoiminnan prosessei-
hin. Interaktiivisessa oppimisessa perustietoa hyödynnetään tilanteissa, jotka ovat oleel-
lisia omassa työssä. Yhteisessä oppimisessa kahden aiemman tason oppimista hyödynne-
tään kollegojen kanssa työskennellessä erilaisten projektien parissa. Viimeisessä ryhmä-
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tason oppimisessa omia kokemuksia ja oppimista jaetaan ryhmän kesken ja samalla haas-
tetaan toisia omaan työhön liittyen. (Smith & Rupp 2002) Oppimisen kautta voidaan vah-
vistaa työntekijän osaamista, mutta samalla se mahdollistaa työntekijän toimenkuvan ke-
hittämisen entistä monipuolisemmaksi ja ainutlaatuiseksi, joka vaikuttaa suoraan myös 
osaamisen imitoinnin vaikeuteen (Weber 2011). Sisäistä laskentatoimea ajatellen tällai-
nen oppimisen kautta toimenkuvan kehittäminen on erittäin tärkeää, jos halutaan saavut-
taa tilanne, jossa vahvat controllerit ovat yrityksissä arkipäivää. 
Yksi yleisimmistä kritiikeistä laskentatoimea kohtaan on, ettei se tuota tarpeeksi oikea-
aikaista ja täsmällistä informaatiota prosesseihin, kustannuslaskentaan ja suorituksen mit-
taamiseen liittyen. Nykypäivänä keskitytään tuoteominaisuuksiin, hintaan, laatuun, pal-
veluun ja imagoon samanaikaisesti, jonka huomioiminen laskentatoimen kautta on hy-
vinkin hankalaa. (Nixon & Burns 2012) Laskentatoimen kautta voidaan kuitenkin tuoda 
lisää varmuutta yrityksen toimintaan ja päätöksentekoon sekä sen kautta voidaan ottaa 
perusteltuja, hallittuja riskejä (Andersén & Samuelsson 2016). Tästä johtuen laskenta-
toimi pitää saada kiinteäksi osaksi yrityksen muita toimintoja, joka mahdollistaa henki-
löiden oppimisen ja mukautumisen ympäristön vaatimuksiin, luoden ainutlaatuisia re-
sursseja ja samalla heidän toimenkuvaa voidaan kehittää entistä ainutlaatuisemmaksi.    
Ymmärrys sisäisen laskentatoimen resursseista on hyvinkin tärkeää. Sisäisen laskentatoi-
men suorituksen mittaaminen on hyvin harvinaista, sillä useimmiten sisäinen laskenta-
toimi pyrkii kehittämään tarvittavat mittaristot muiden toimintojen mittaamiseen, jolloin 
toiminto itsessään jää tarkastelun ulkopuolelle (Suomela et al. 2011). Tärkeimpien resurs-
sien tunnistamisen kautta voidaan lähteä kehittämään toimivaa mittaristoa myös sisäistä 
laskentatoimea varten, jotta sen kehittämisestä saadaan tavoitteellisempaa ja toimintaa 
voidaan seurata tehokkaammin. Ilman kunnollista ymmärrystä laskentatoimen vahvuuk-
sista on mahdollista, että myös mittaristot keskittyvät vääriin asioihin eivätkä tällöin tuota 
tarvittavaa lisäarvoa toiminnalle. 
Sisäisen laskentatoimen tarkastelu VRIO-viitekehyksen avulla voi tuottaa tarkempaa tie-
toa siitä, mitkä ovat sisäisen laskentatoimen vahvuuksia ja miten ne auttavat yritystä saa-
vuttamaan tarvittavaa kilpailuetua. Resurssien tunnistamisen kautta voidaan myös pohtia, miten inhimillisen tiedon ja osaamisen neljäs taso eli motivaatioon perustuvaan luovuu-
teen ja mukautuvuuteen voidaan päästä. Tällaisen toiminnallisen tason saavuttaminen on 
erittäin tärkeää, sillä nykypäivän globaalit markkinat ovat nopeasti muuttuvia, jolloin 
myös toiminnan tulee sopeutua siihen. Motivoituneen toiminnan taso ylläpitää ja suojelee 
inhimillisiä resursseja, jotka ovat elintärkeitä kilpailukyvyn saavuttamiseksi (Smith & 
Rupp 2002). Motivoituneella toiminnalla on myös selvä vaikutus sidosryhmien koke-
maan arvoon: toimintaa halutaan ajaa tietoisesti yhä enemmän asiakasarvoon keskitty-
vään suuntaan. Tällaisella toiminnalla on myös vaikutus yrityksen kilpailukykyyn, sillä 
suoraan yrityksen kannattavuuteen vaikuttavat funktiot saavat jatkuvasti täsmällistä tukea 
laskentatoimelta ja kykenevät yhä parempiin päätöksiin. 
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4. TUTKIMUSMENETELMÄT JA AINEISTO 
Tässä luvussa on esitelty tarkemmin, miten empiirinen tutkimus on työssä suoritettu. 
Työn tutkimus on tehty pitkälti ilman selviä resursseja tutkimuksen tekemiseen, sillä koh-
deyritys ei varsinaisesti ole työn toimeksiantaja, vaan työ on tehty itsenäisesti. Aluksi 
luvussa esitellään käytettyä tutkimusstrategiaa ja -menetelmää sekä perusteellaan tutki-
mukseen liittyviä valintoja. Tämän jälkeen esitellään tarkemmin kohdeyritystä, jossa tut-
kimus on tapahtunut. Lisäksi osiossa esitellään, miten tiedon kerääminen on tarkalleen 
tapahtunut ja miten sitä on lähdetty analysoimaan tulosten aikaansaamiseksi. 
4.1 Tutkimusstrategia ja –menetelmä 
Työn tavoitteena on kehittää sisäisen laskentatoimen toimintaa asiakaspalvelufunktiona, 
jotta se pystyisi vastaamaan paremmin ja tehokkaammin tärkeimpien sidosryhmiensä 
vaatimuksiin ja pyyntöihin. Tutkimusstrategiaa ja -menetelmää mietittäessä tarkemmin 
on hyödynnetty kuvassa 11 esiteltyä Saunders et alin (2009) kehittämää tutkimussipuli-
viitekehystä johdonmukaisen tutkimussuunnitelman varmistamiseksi. Tämän viitekehyk-
sen avulla on pyritty tekemään tarvittavat valinnat liittyen tutkimuksen strategiaan ja me-
netelmään, jotta voidaan saavuttaa tutkimuksen tavoite. 
Viitekehyksessä ulkokuori koostuu tutkimusfilosofiasta ja tutkimuksen lähestymista-
vasta. Tutkimusfilosofia määrittelee, minkälaisia oletuksia tutkimuksen taustalla on, ja se 
vaikuttaa siihen, miten tutkittava kohde ymmärretään. Tutkimusfilosofiaan vaikuttavat 
niin henkilön oma persoona kuin myös tutkimuksessa tehtävät valinnat. Tutkimuksen lä-
hestymistavassa on puolestaan pohdittava, lähteekö tutkimus teoriasta, jonka kautta pyri-
tään ymmärtämään tehtyjä havaintoja (deduktiivinen tutkimus) vai päinvastoin (induktii-
vinen tutkimus). (Saunders et al. 2009)  
Viitekehyksen sisäkuori keskittyy enemmän tutkimusstrategiaan ja -menetelmään. Sieltä 
löytyvät strategia, valinnat, aikajänne sekä datan kerääminen ja analysointi. Strategisia 
valintoja on useita ja tutkimusstrategiaa valittaessa tärkeintä on, että strategia soveltuu 
hyvin tutkimuksen tavoitteeseen ja tutkimuskysymyksiin. Strategia määrittelee, minkä-
laista tutkimusmenetelmää hyödynnetään, mutta tämän lisäksi on valittava, onko tutki-mus yksittäis-, seka- vai monimenetelmällinen. Strategiat eivät ole toisiaan poissulkevia 
vaan tutkimuksessa voidaan hyödyntää useaa eri strategiaa, jotta tutkimuksesta saadaan 
rikkaampaa. Aikajänne määrittelee sen, millainen työn ajallinen fokus on. Siinä on poh-
dittava, halutaanko tiettyä ilmiötä tarkastella sen kehityksen yli pidemmällä aikavälillä 
(pitkittäinen aikajänne) vai keskitytäänkö tiettyyn ilmiöön staattisesti (poikittainen aika-
jänne). (Saunders et al. 2009) 
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Kuva 11. Tutkimussipuli. (mukailtu lähteestä Saunders et al. 2009) 

Tämä diplomityö on laadullinen tutkimus. Laadulliselle tutkimukselle ominainen piirre 
on suuri tiedon määrä, jonka jäsentely ja analysointi ovat hyvin aikaa vievää. Tämän takia 
on tärkeää, että tiedon analysointi aloitetaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (Pope 
et al. 2000) Tutkimusta lähestytään deduktiivisesti, eli aluksi tutustutaan teoriaan, jonka 
jälkeen tehdään havaintoja ja pyritään ymmärtämään niitä teorian kautta. Tämä lähesty-
mistapa auttaa ymmärtämään, mihin tiedon keräämisessä kannattaa keskittyä, ja se mah-
dollistaa tutkimusaineiston jäsentelyn jo hyvissä ajoin. Työn tutkimusfilosofiana toimii 
pragmatismi. Pragmaattisessa tutkimusfilosofiassa pyritään ottamaan ulkoinen, moni-
ulotteinen näkökulma tutkimukseen huomioiden sen tavoitteet sekä kiinnittäen huomiota 
niin empiirisiin havaintoihin kuin myös subjektiivisiin merkityksiin (Saunders et al. 
2009).  
Työn tutkimusstrategia on poikittainen monimetodinen toimintatutkimus. Toimintatutki-
muksessa pyritään tutkimaan ja ymmärtämään tietyn tutkimuskohteen vallitsevia käytän-
töjä ja löytämään ratkaisu kohteessa vallitseviin ongelmiin aktiivisesti osallistumalla koh-
teen toimintaan (Saunders et al. 2009). Toimintatutkimus mahdollistaa tutkimuksen teke-
misen varsinaisen työnteon ohella sekä keskittymisen nimenomaan kohdeyrityksessä val-
litseviin ongelmiin, jolloin voidaan pyrkiä löytämään täsmällinen ratkaisu kohdeyrityk-
selle. Toimintatutkimusta pyritään tukemaan strukturoimattomien haastattelujen kautta 
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mahdollisuuksien mukaan, jolloin tiettyihin ongelmiin saadaan myös muiden kokeneem-
pien työntekijöiden näkemys. 
4.2 Kohdeyritys  
Tutkimuksen kohteena on globaalisti toimivan kaivosalan pörssiyhtiön paikallinen tehdas 
Tampereella. Yrityksellä on pitkä historia kaivosalalla alkaen jo 1800-luvun puolelta ja 
se onkin yksi alansa johtavia toimijoita, työllistäen monta kymmentä tuhatta ihmistä maa-
ilmanlaajuisesti. Yrityksellä on useita tehtaita ympäri Suomea ja globaalisti. Kohdeyri-
tyksen strategiana on olla alansa johtava yritys tuottaen jatkuvasti uusia innovaatioita, 
joiden kautta voidaan saavuttaa myös asiakkaiden ja markkinoiden vaatima joustavuus. 
Yritys pyrkii tuottamaan arvoa niin asiakkailleen, mutta myös omistajilleen ja työnteki-
jöilleen. Yrityksen omasta toiveesta tarkempia paljastavia tietoja ei työssä kerrota, vaan 
yrityksen toimintaa pyritään käsittelemään mahdollisimman abstraktilla tasolla yrityksen 
identiteetin suojelemiseksi. 
Yrityksen toiminta jakautuu kolmelle eri liiketoiminta-alueelle (Business Area, BA) ja 
Tampereen tehtaan toiminta sijoittuu näistä yhden liiketoiminta-alueen alaisuuteen. Tam-
pereen tehtaan liiketoiminta-alueen rakennetta on kuvattu kuvassa 12. Yrityksen toiminta 
jakautuu tuotealueisiin, minkä lisäksi sillä on yleisiä funktioita kuten HR, talous ja stra-
tegia, jotka sijaitsevat pääkonttorilla. Yrityksen liiketoiminta-aluerakenne on erittäin mo-
nimutkainen, sillä pelkästään Tampereen liiketoiminta-alueeseen kuuluu jopa kahdeksan 
erilaista tuotealuetta (Product Area, lyhennetty PA). Lisäksi kyseiset tuotealueet sisältä-
vät useita eri tuoteyksiköitä (Product Unit, PU), joiden lukumäärät vaihtelevat yhdestä 
viiteen tuoteyksikköön. Yhteensä Tampereen tehtaan toimintaan vaikuttavat jopa 19 eri 
tuoteyksikköä. Yrityksen rakenteen yksinkertaistamiseksi kuvassa 12 kuitenkin käsitel-
lään vain tuotealueita, sillä tarkempi tarkastelu ei tässä vaiheessa ole tarpeellista.  

Kuva 12. Kohdeyrityksen liiketoiminta-alueen rakenne. 
Tampereen tehtaan tärkeimmät tuotealueet ja funktiot sisäisen laskentatoimen näkökul-
masta ovat korostettu kuvassa punaisella. Tampereen tehtaalla toimivat kolme tuotealu-
etta, joiden tuotteita tehtaalla valmistetaan. Pääasiallisten tuotealueiden lisäksi toimin-
nasta aiheutuu joitakin kustannuksia myös muille tuotealueille esimerkiksi tuotekehitys-projektien kautta, jolloin nekin on huomioitava sisäisen laskentatoimen näkökulmasta, 
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vaikka kyseisten tuotealueiden toimihenkilöitä ei Tampereen tehtaalta löydy. Lisäksi si-
säisen laskentatoimen näkökulmasta tärkeässä osassa on myös pääkonttorilla toimiva ta-
lousfunktio, joka vastaa koko liiketoiminta-alueen taloustoiminnasta, jonka takia yhteis-
työtä tehdään läheisesti myös heidän kanssa. 
Tampereen tehtaan toiminta koostuu varsinaisista tehtaan funktioista sekä tuotealueiden 
toimihenkilöistä. Tampereen tehtaan rakennetta on kuvattu tarkemmin kuvassa 13. Teh-
taan yleiset palvelut ovat jaettu eri tuotealueiden ja tehtaan kesken. Näihin palveluihin 
kuuluvat HR, IT, kirjanpito sekä vihreällä korostettu talous. Tässä työssä talousfunktiolla 
viitataan tehtaan controller-tiimiin, joka toimii työn tutkimuksen kohteena. Tehtaalla var-
sinaiset tehtaan työntekijät vastaavat tuotannosta, logistiikasta, laadusta sekä muista tyy-
pillisistä funktioista. Näiden lisäksi tehtaalta löytyy kolmen oleellisimman tuotealueen 
PA 1:n PA 2:n ja PA 3:n toimihenkilöitä, joiden tehtäviin kuuluu muun muassa tuotealu-
eiden myynti, markkinointi sekä tarkempi talouden hallinta. 

 Kuva 13. Tampereen tehtaan rakenne. 
Kohdeyrityksen rakenne yleisesti sekä Tampereen tehtaan rakenne ovat hyvin monimut-
kaisia. Tampereen tehtaan toiminta on eräänlainen yhdistelmä tuotelinja- ja matriisiorga-
nisaatiota. Osa funktioista, kuten tehtaan talousfunktio, on jaettu eri tuotealueiden ja teh-
taan toiminnan kesken, mutta samalla tuotealueilla on omat ominaispiirteensä, jonka takia 
taas tietynlaiset muut funktiot, kuten esimerkiksi tuotekehitys, ovat läheisemmin liitetty 
jokaiseen tuotealueeseen erikseen, sillä niiden jakaminen ei ole mahdollista tuotealueiden 
tuotteiden ja niiden toimintojen eroista johtuen. 
4.3 Tiedon kerääminen ja tutkimuksen eteneminen 
Työssä tutkijan rooli on havainnoiva osallistuja, sillä tutkija osallistuu työntekoon yrityk-
sessä ja pyrkii sitä kautta tekemään erilaisia havaintoja tutkimustavoitetta ajatellen (Saun-
ders et al. 2009). Taulukossa 5 on esitelty tarkemmin kerättyä aineistoa ja tutkimuksen 
etenemistä. Tutkimusta varten tietoa on kerätty maaliskuusta 2017 asti aloittaen teoriasta. 
Teoriaan ja aiempiin tutkimuksiin on tutustuttu kirjojen ja eri tieteellisten julkaistujen 
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avulla. Tutkimuksessa käytettävät tietokannat olivat Scopus, Google Scholar sekä ISI 
Web of Science, jotta hankittu materiaali olisi mahdollisimman monipuolista. 
Teorian jälkeen tutkimuksen painopiste siirtyi empiiriseen dataan. Empiiristä dataa kerä-
tessä lähimpinä sidosryhminä ovat toimineet controller-tiimin jäsenet, jonka lisäksi lä-
heistä yhteistyötä on tehty tuotealueiden controllereiden ja kirjanpidon kanssa. Tätä 
kautta on saavutettu kokonaisvaltainen ymmärrys yrityksen taloustoiminnasta. Pääasial-
linen tiedon kerääminen tapahtui osallistumalla päivittäiseen työntekoon. Tämä tarkoittaa 
omien työtehtävien suorittamista, osallistumista erilaisiin neuvotteluihin, kokouksiin ja 
keskusteluihin sekä erilaisten toiminnan kehittämistapausten ratkomista, joita töiden ai-
kana on ilmennyt. Lisäksi käytössä oli myös yrityksen intranetistä saatava materiaali. 
Tutkimuksen lopuksi teoria ja empiirinen data on tuotu yhteen analyysia ja johtopäätöksiä 
varten sekä tehty tarvittavia täydennyksiä tarkastajan palautteen perusteella. 

Taulukko 5. Tutkimuksen eteneminen ja kerätty aineisto. 
Aikajänne Tutkimuksen painopiste Kerätty aineisto Lähde 

Tutkimuksen alkuvaihe 
(kesto 2kk) 

Aiempiin  tutkimuksiin  
tutustuminen ja teorian  
kerääminen 

- Sisäinen laskentatoimi ja sen asiakaspalvelurooli 
- Controllereiden roolit - Suorituksen mittaaminen 
- Tiedon laadukkuus - Resurssipohjainen näkemys 

Kirjat ja tieteelliset  julkaisut tietokannoista: 
- Scopus - Google Scholar 
- ISI Web of Science 

Tutkimuksen keskivaihe 
(kesto 2kk) 

Empiiriseen  dataan  
keskittyminen 

- Organisaation rakenteeseen ja taloustoimintaan tutustuminen 
- Sidosryhmien tunnistaminen - Toiminnan merkittävimpien 

ongelmien tunnistaminen - Kehitystarpeiden ja –ideoiden 
tunnistaminen 

- Omat havainnot - Keskustelut ja haastattelut 
sidosryhmien kanssa - Kohdeyrityksen intra-
netistä saatavat ohjeistuk-set ja koulutusmateriaalit 
 

Tutkimuksen 
loppuvaihe (kesto 2kk) 

Tulosten  
analysointi ja  materiaalin  
täydentäminen  

- Teorian ja empiirisen datan 
yhdistäminen - Johtopäätösten tekeminen 

- Tarvittavien täydennysten ja korjausten tekeminen 

- Omat analyysit 
- Työstä saatu palaute - Täydentävät keskustelut 

sidosryhmien kanssa 
 
Empiirisen tiedon keräämistä on systematisoitu ylläpitämällä tutkimuspäiväkirjaa, johon 
on lähes päivittäin kerätty erilaisia havaintoja ja muita muistiinpanoja diplomityöhön liit-
tyvistä oleellisista asioista. Tiedon keräämisen ohella on vapaa-ajalla keskitytty teorian 
käsittelyyn ja kirjoittamiseen, jota kautta on saatu parempi ymmärrys siitä, mitkä ovat 
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oleellisia asioita diplomityötä ajatellen. Varsinaisia haastattelumahdollisuuksia diplomi-
työtä varten ei ole, sillä työ tehdään itsenäisesti, mutta eri keskusteluihin osallistumalla 
on ollut mahdollista esittää aiheeseen liittyviä kysymyksiä, joiden kautta on voitu kerryt-
tää laajempaa ymmärrystä asioista, jotka on nähty oleellisina diplomityötä ajatellen. 
Myös tutkimuspäiväkirjaa ylläpitämällä on pyritty miettimään erilaisia aiheeseen liittyviä 
kysymyksiä, joihin on haettu vastauksia sopivina ajankohtina. Työn empiirinen aineisto 
koostuu laadullisesta aineistosta, minkä takia työssä ei ole numeerista dataa.  
4.4 Tiedon analysointi 
Työn analysointi on tapahtunut prosessoimalla tutkimuspäiväkirjan tietoja järjestelmälli-
sesti. Tätä varten on hyödynnetty Rennerin ja Taylor-Powellin (2003) viitekehystä, jonka 
mukaan laadullisen tutkimuksen analysointi tapahtuu viidessä eri vaiheessa: 

1. Dataan tutustuminen 
2. Analysointiin keskittyminen 
3. Tiedon kategorisoiminen 
4. Yhteyksien tunnistaminen kategorioiden sisällä ja niiden välillä 
5. Tulkintojen tekeminen. 

Viitekehyksen mukaan on ensin tärkeintä tutustua dataan kunnolla. Tämä tarkoittaa oleel-
listen asioiden tunnistamista sekä aiheeseen kuulumattomien asioiden poistamista, sillä 
laadullisessa tutkimuksessa syntyy erittäin paljon tietoa. Tämän jälkeen pitää keskittyä 
tiedon analysointiin, jossa keskitytään itse tutkimuskysymyksiin ja tunnistetaan oleelliset 
asiat tutkimuskysymysten näkökulmasta. Tätä kautta tietoa voidaan lähteä kategorisoi-
maan, jolloin samaan kategoriaan liittyviä tietoja voidaan kasata yhteen ja tunnistaa eri-
laisia teemoja tiedon perusteella. Kategorisoinnin jälkeen tulee tunnistaa yhteyksiä niin 
kategorioiden sisällä, mutta myös niiden välillä. Tämä mahdollistaa uusien alikategorioi-
den tunnistamisen. Lopuksi kasatusta tiedosta tulee tehdä tarvittavia tulkintoja, jotka ovat 
oleellisia tutkimusta ajatellen. Tätä kautta tutkimukseen saadaan merkitys ja tarkoitus. 
(Pope et al. 2000; Renner & Taylor-Powell 2003)  
Aluksi tutkimuspäiväkirjan tietoja on lähdetty käsittelemään tarkemmin tarkentaen muis-
tiinpanoja ymmärrettävämpään muotoon, sekä pyritty poistamaan kaikki turha aineisto, joka ei liity tutkimuksen aiheeseen. Tämän jälkeen tietoa on ryhmitelty eri kategorioihin. 
Ensimmäisen kategorisoinnin lähtökohtana ovat olleet työn teoreettiset aihealueet. Alus-
tavan kategorisoinnin jälkeen työssä on pyritty tunnistamaan mahdollisia alikategorioita 
sekä kategorioita yhdistäviä teemoja, joiden perusteella muistiinpanoja on voitu yhdis-
tellä tarkoituksenmukaisesti pidemmälle. Teemoja ja kokonaisuuksia on pyritty tunnista-
maan tutkimuskysymysten kautta. Lopuksi tieto on tuotu takaisin yhteen ymmärrettäväksi 
kokonaisuudeksi ja lähdetty pohtimaan mahdollisia johtopäätöksiä ja tulkintoja, mitä em-
piirisen datan perusteella voidaan tehdä. Johtopäätöksiä ja tulkintoja tehdessä on pyritty 
hyödyntämään teoriassa esiteltyjä viitekehyksiä.  
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5. TULOKSET 
Työn tuloksissa esitellään tarkemmin tutkimuksen aikaansaannoksia. Aluksi tulososiossa 
käsitellään kohdeyrityksen talousfunktiota sekä talousorganisaation rakennetta, jonka jäl-
keen keskitytään tarkemmin tutkimuksen varsinaisen kohteen eli Tampereen tehtaan 
controller-tiimin toimintaan. Tämän jälkeen tulososiossa esitellään tutkimuksessa havait-
tuja ongelmia koko talousorganisaation näkökulmasta sekä erityisesti myös tehtaan cont-
roller-tiimin näkökulmasta. Tutkimuksen tulokset perustuvat pääasiassa omaan havain-
nointiin, mutta myös satunnaisiin keskusteluihin kollegoiden kanssa sekä kohdeyrityk-
seltä löytyvään dokumentaatioon taloustoimintaan liittyen.  
5.1 Kohdeyrityksen taloustoiminta 
Kohdeyrityksen talouden hallinta tapahtuu pitkälti kustannuspaikkojen avulla. Kustan-
nuspaikkalaskennassa pyritään ohjaamaan ja kehittämään toimintaa tuottamalla tietoa ja 
ymmärrystä tekijöistä, jotka ovat kriittisiä organisaation onnistumisen kannalta (Suomala 
et al. 2011). Kustannuspaikkalaskennassa toiminta jaetaan kohtuullisen pieniin eri koko-
naisuuksiin kustannuspaikkojen avulla, jolloin kyseisen kokonaisuuden kustannusten 
seuranta on helpommin ymmärrettävissä ja yleiskustannusten kohdistus on helpompaa. 
Kustannuspaikkojen lukumäärä riippuu yrityksen toiminnan laajuudesta sekä siitä, 
kuinka tarkalla tasolla kustannuksia halutaan seurata. Kustannuspaikat jaetaan useimmi-
ten eri toimintojen välillä, joten tyypillisiä kustannuspaikkoja voivat olla esimerkiksi tuo-
tanto, tuotekehitys, hankinta ja myynti. (Friedl et al. 2005) 
Kohdeyrityksellä on käytössä erittäin laaja kustannuspaikkarakenne ja niitä on kokonai-
suudessaan tehtaalla käytössä noin 130. Kustannuspaikat liittyvät niin tehtaan toimintoi-
hin, mutta myös paikallisiin tuotealueiden toimintafunktioihin. Yhdellä toiminnolla voi 
olla monta kustannuspaikkaa, mikäli jokaisella tuotealueella on omat toimihenkilöt.  Yri-
tyksellä on käytössä esimerkiksi seuraavan laisia kustannuspaikkoja: 
- Tehtaan tuotannonsuunnittelu, 
- Tuotteiden kokoonpano, 
- Tuotteiden testaus ja - Tuotealuekohtaiset tuotekehitysfunktiot. 

Kustannuspaikkojen avulla kustannuksia voidaan kohdistaa tarkemmin kohdeyrityksen 
eri tuoteyksiköille ja -alueille. Kustannuspaikat ovat jaettu kolmen pääasiallisen tuotealu-
een alaisuuteen, jonka lisäksi kustannuspaikkoja löytyy Tampereen tehtaan alaisuudesta, 
jolloin kyseiset kustannukset jakautuvat tasaisemmin eri tuoteyksiköille. Vaikka kustan-
nuspaikat usein nähdään olevan tietyn tuotealueen alaisuudessa, ei se tarkoita, että kus-
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tannukset kohdistuisivat vain ja ainoastaan kyseisen tuotealueen tuoteyksiköille. Jokai-
sella kustannuspaikalla on ennalta määritelty allokointi, joka jakaa kustannuksia vielä tar-
kemmin kaikkien tuotealueiden tuoteyksiköiden välille. Allokoinnin kautta kustannukset 
voivat jakautua siis eri tuotealueiden välille, sillä tietyt toiminnot ovat luonteeltaan sel-
laisia, että useat eri tuotealueet voivat hyötyä siitä tavalla tai toisella. 
Kustannuspaikkoja ei hyödynnetä vain kustannusten seurantaan. Kustannuspaikat ovat 
hyvin oleellinen osa kohdeyrityksen talouden hallintaa, sillä niiden kautta suunnitellaan 
yrityksen budjetti. Budjetointi suoritetaan ”bottom-up” periaatteella. Sen ideana on, että 

jokaisen kustannuspaikan vastuuhenkilö suunnittelee koko seuraavan vuoden kustannus-
rakenteen kustannuspaikan osalta ja kaikkien kustannuspaikkojen tiedot tuodaan lopulta 
yhteen Tampereen tehtaan budjettilaskelmassa. Tällainen toiminta mahdollistaa erittäin 
tarkan budjetoinnin, sillä kustannuspaikkojen vastuuhenkilöt ovat luonnollisesti parhai-
ten perillä siitä, miten kustannuksia aiheutuu kyseiselle kustannuspaikalle. Budjetoin-
nissa tukena ovat talousfunktion toimihenkilöt ja heidän vastuulla on myös arvioida kus-
tannuspaikkojen budjettien järkevyys ja oikeellisuus. Kyseessä on kuitenkin erittäin aikaa 
vievä prosessi, minkä takia se tehdään vain kerran vuodessa. Esimerkiksi joka neljännes-
vuosi tehtävät rullaavat ennustukset perustuvat aina tuoteyksikkötasoisiin ennustuksiin 
eikä kustannuspaikkoihin. 
Kustannuspaikkojen lisäksi yrityksellä on käytössä projektinumerot. Projektinumerot 
ovat toinen tapa hallita yrityksen taloutta ja ne ovat luonteeltaan hyvin samanlaisia kuin 
kustannuspaikat. Projektinumeroilla on samanlainen ennalta määrätty allokointi, jonka 
kautta kustannukset voidaan jakaa eri tuotealueiden tuoteyksiköille. Yritys seuraa kustan-
nuksia myös projektien kautta, sillä projektit ovat todella merkittävä osa yrityksen toi-
mintaa ja strategiaa. Projektit vaativat myös kustannuspaikkatiedon, jotta ymmärretään, 
mihin toimintoon projekti liittyy, mutta varsinainen kustannusten allokointi tapahtuu pro-
jektin allokoinnin perusteella. Projektien kustannusten seuranta mahdollistaa toiminnan 
läpinäkyvyyden parantamisen. Yrityksen taloustiimin sekä muun johdon on tätä kautta 
helpompi seurata yrityksen kustannuksia. Jokainen projekti on ainutlaatuinen, jonka takia 
sille on määritettävä erikseen allokointi, sillä kustannuspaikka-allokointi voi vääristää lii-kaa kustannusten jakautumista eri tuoteyksiköille. 
Allokointi tapahtuu aina eri tuoteyksiköille. Tämä tarkoittaa, että Tampereen tehtaalla 
allokointitaulukko koostuu jopa 19:sta tuoteyksiköstä, joille kustannuksia voi allokoitua. 
Allokointi on yksinkertaisesti taulukoituna Exceliin ja kustannusten kohdistaminen ta-
pahtuu kiinteiden prosenttiosuuksien avulla. Allokointi perustuu ennalta määritettyihin 
toimintatapoihin, jotka vaihtelevat sen perusteella, minkälaisesta kustannuksesta on kyse. 
Esimerkiksi myytyjen hyödykkeiden kustannukset allokoidaan suoraan tuoteyksiköille. 
Tällaisten kustannusten allokointi on helppoa, sillä kyseessä on välittömiä kustannuksia. 
Toisaalta esimerkiksi tuotekehityskustannukset raportoituvat tuotekehityshenkilöstön 
käytetyn ajan perusteella. Tuotekehityskustannukset jaetaan tuotekehityspäälliköiden so-
pimusten perusteella tuoteyksiköille. Tällaiset kustannukset eivät kohdistu yhtä helposti 
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kuin myytyjen hyödykkeiden kustannukset, minkä takia ne vaativat tarkemman allokoin-
nin. 
Tärkein allokointiperuste on kustannuspaikat. Esimerkiksi myynti- ja hallintokustannus-
ten jakaminen perustuu täysin kustannuspaikkojen allokointeihin. Kustannuspaikkojen 
allokoinnin päivitys tapahtuu kerran vuodessa, joten allokoinnit ovat voimassa aina yhden 
vuoden. Tämän jälkeen kustannuspaikkojen allokoinnit käydään läpi taloushenkilöstön 
toimesta. Kustannuspaikkojen allokaatiot määräytyvät muun muassa välittömien kustan-
nusten, henkilöstömäärän sekä erillisten sopimusten perusteella. Erityisesti tuotealueiden 
välisissä kustannusjaoissa suuressa osassa ovat tuotealueiden controllerit, jotka keske-
nään käyvät läpi kustannusjakoa ja ilmoittavat lopputuloksesta controller-tiimille. 
Kuvassa 14 on esitelty tarkemmin, miten kustannukset jakautuvat eri tuoteyksiköille ja –
alueille. Aiheutuneet kustannukset kirjataan ensin tietylle tilille ja kustannuspaikalle, joka 
kertoo tarkemmin, minkälaisesta kustannuksesta on kyse. Tämän jälkeen kustannusten 
kohdistusta voidaan tarkentaa lisäämällä projektinumero, mikäli kustannus liittyy tiettyyn 
projektiin. Tämän tiedon kautta kustannukset kohdistuvat tuoteyksiköille ennalta määri-
tetyn kustannuspaikka- tai projektinumeroallokoinnin kautta. Tuoteyksiköt ovat aina tuo-
tealueiden alaisuudessa, joten tuotealueiden kustannusvaikutus on nähtävissä yksinker-
taisesti lisäämällä oman tuotealueen tuoteyksiköille jakautuneet kustannukset yhteen. 
Tästä johtuen tuoteyksikkötason allokointi on kannattavampaa, sillä se tuo tarkemman 
ymmärryksen siitä, mihin kustannus tarkalleen kohdistuu.  

 
Kuva 14. Kustannusten allokointi tuoteyksiköille ja –alueille. 
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Tuoteyksikkötason allokointi on välttämätöntä, sillä konserniraportointi tapahtuu aina 
tuoteyksikkötasolla. Tämä tarkoittaa, että Tampereen tehtaan tulos- ja taselaskelmat sekä 
muut oheisraportit koostuvat jopa 19:sta eri tuoteyksikön laskelmista. Muut oheisraportit 
liittyvät usein tiettyjen funktioiden kustannuksiin: esimerkiksi IT- ja lakikustannuksia 
seurataan kuukausittain tehtävien kustannusraporttien kautta. Raportoinnin näkökulmasta 
tuoteyksiköt ovat siis tarkin taso, millä kustannuksia seurataan. Tampereen tehtaan näkö-
kulmasta kustannuksia kuitenkin pystytään seuraamaan vieläkin tarkemmin kustannus-
paikkojen ja projektinumeroiden kautta, joille kirjataan jatkuvasti tapahtumia niin auto-
maattisesti kuin myös manuaalisesti. Tällainen kustannuspaikkarakenne mahdollistaa siis 
hyvinkin syvällisen kustannusten hallinnan ja ymmärryksen.  
Kohdeyrityksen talouden seuranta tapahtuu talousmittareiden avulla. Jokainen kustan-
nuspaikka vastaa omista kustannuksistaan ja heidän tulee itse seurata kustannusten kehit-
tymistä, sillä talouden resurssit eivät riitä niin tarkkaan kustannusseurantaan, jossa jo-
kaista kustannuspaikkaa tarkkailtaisiin jatkuvasti. Taloustoiminnassa tärkeät mittarit ovat 
huomattavasti yleisemmällä tasolla ja näihin mittareihin kuuluvat muun muassa: 
- Tilausmäärä, 
- Laskutus, 
- Myytyjen hyödykkeiden kustannukset (Cost of goods sold, lyhennetty COGS), 
- Myyntikate, 
- Myynti- ja hallintokulut (Administration and Sales, lyhennetty A&S), 
- Liiketoiminnan tulos, 
- Nettokäyttöpääoma (Net working capital, lyhennetty NWC) ja 
- Arvonlisäykset ja arvonalentumistappiot. 

Kyseessä on melko yleisiä tapoja mitata yrityksen toimintaa, mutta ratkaisu on toimiva. 
Tulos- ja taselaskelmat tehdään kuukausittain, sillä kohdeyritys on kirjautunut pörssiin, 
jonka takia kaikki mittareiden vaatimat tiedot ovat helposti saatavilla kuukausittain. Se 
helpottaa kustannusten seurantaa ja kehittymistä ja antaa mahdollisuuden myös syvälli-
sempiin analyyseihin. Erityisesti tehtaan johtohenkilöstön näkökulmasta tällainen ylei-
sempi talouden seuranta on kannattavaa, sillä se on helpommin ymmärrettävissä ja auttaa hahmottamaan tehtaan taloudellisen tilanteen. Näiden mittareiden seurannan lisäksi ta-
louden vastuulla on tukea kustannuspaikkojen vastuuhenkilöitä, mikäli he tarvitsevat 
apua kustannuspaikkojen kustannusten ymmärtämisessä ja seurannassa. Talouden tulee 
pystyä hallitsemaan koko Tampereen tehtaan kustannuskokonaisuutta ja varmistaa, että 
kustannukset tulevat kirjatuksi oikeisiin kohteisiin.  
5.2 Kohdeyrityksen talousorganisaatio 
Kohdeyrityksen taloustoiminta on hyvin hajautettua ja jokaisella taloustoiminnan funkti-
olla on oma vastuualueensa ja selvät suhteet muihin talouden toimijoihin. Talousorgani-
saation toiminta perustuu siihen, että talouden eri toimijat tekevät läheistä yhteistyötä 
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keskenänsä, sillä kokonaisvaltainen tiedon hallinta vaatii usein lähes jokaisen eri toimijan 
panoksen. Yrityksen laajasta rakenteesta ja toiminnan leveydestä johtuen taloustoiminnan 
keskittäminen ei yksinkertaisesti ole mahdollista. Tiedon määrä ja sen vaatima huomio 
on liian suuri, jotta yksi keskitetty funktio voisi hallita sitä. Eri tuotealueet kuin myös itse 
tehtaan toiminta ovat luonteeltaan loppujen lopuksi hyvin erilaisia, jonka takia ne kaikki 
vaativat spesifistä osaamista, vaikka funktiot sijoittuvatkin saman liiketoiminta-alueen 
alaisuuteen. 
Paikallisesti Tampereen tehtaalla toimivat tehtaan oma controller-tiimi, kolmen suuren 
tuotealueen omat controllerit sekä yrityksen kirjanpito. Lisäksi talouden toimintaan vai-
kuttaa pääkonttorilta löytyvä liiketoiminta-alueen controller-tiimi, joka tekee läheisesti 
yhteistyötä Tampereen tehtaan controller-tiimin sekä paikallisten tuotealueiden control-
lereiden kanssa.  
Kuvassa 15 on esitelty tarkemmin yrityksen talousorganisaation rakennetta ja heidän suh-
detta. Siitä löytyvät eri taloustoiminnan funktiot kuin myös heidän suoranaiset esimiehet, 
joille he pääasiassa raportoivat. Liiketoimintaa johtaa liiketoiminta-alueen (BA) johtaja. 
Hänelle suoranaisessa raportointivastuussa ovat liiketoiminta-alueen controllerit, tuote-
alueiden (PA) johtajat, Tampereen tehtaan johtaja sekä kirjanpidon johtaja. Tuotealuei-
den johtajien alaisuudessa ovat tuotealueiden omat controllerit, Tampereen tehtaan joh-
tajan alaisuudessa toimii tehtaan controller-tiimi ja kirjanpidon johtajan alaisuudessa kir-
janpidon tiimi. Kuten kuvasta nähdään, Tampereen tehtaan controller-tiimi tekee läheistä 
yhteistyötä niin tuotealueiden kuin myös kirjanpidon kanssa sekä on raportointivastuussa 
tehtaan johtajan lisäksi myös liiketoiminta-alueen controllereille. 

 
Kuva 15. Talousorganisaation rakenne. 

Liiketoiminta-alueen controllerit hallitsevat koko liiketoiminta-alueen taloutta. Jokainen 
liiketoiminta-alueen alaisuuteen kuuluva yrityksen tehdas raportoi suoraan liiketoiminta-
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alueen controllereille, jotka puolestaan tukevat liiketoiminta-alueen johtajaa päätöksen-
teossa. Raportointi tapahtuu standardisoitujen raportointipohjien avulla, sillä tehtaita on 
lukuisia maailmanlaajuisesti, minkä takia standardisoidut raportit ovat tehokas tapa seu-
rata toiminnan kannattavuutta ja kehittymistä kuukausittaisella tasolla. Liiketoiminta-alu-
een controllerit ovat vastuussa myös raportoinnin kehittämisestä sekä yleisistä talouden 
toimintatapojen kehittämisestä. 
Tampereen tehtaan controller-tiimin päätehtävänä on tuottaa luotettavaa tietoa Tampe-
reen tehtaan päätöksentekotilanteisiin ja toiminnan kontrollointiin. Tiimin on myös tuet-
tava yrityksen tuotealueiden toimintaa toimittamalla heille tarvittavaa taloudellista tietoa 
sekä se on raportointivastuussa myös liiketoiminta-alueen controllereille. Tiimin vas-
tuulla on Tampereen tehtaan closing-prosessin raportit, budjetointi ja ennustukset. Näiden 
lisäksi tiimi vastaa tehtaan kustannusten hallinnasta, varastojen arvostuksesta sekä pai-
kallisten laskentatoimen järjestelmien hallinnasta ja ylläpidosta. Tehtaan controller-tii-
min toimintaan paneudutaan tarkemmin kappaleessa 5.3.  
Tuotealueiden controllerit keskittyvät oman tuotealuekokonaisuutensa hallintaan. Heidän 
päätehtävänä on tuottaa luotettavaa tietoa tuotealueen päätöksentekotilanteisiin ja toimin-
nan kontrollointiin. Tuotealueet itsessään koostuvat tietynlaisista laitteista, joiden valmis-
tus on hajautettu ympäri maailmaa, minkä takia tuotealueiden controllereiden toiminta 
ulottuu globaalisti ympäri maailmaa, vaikka kyseiset controllerit ovatkin sijoittuneet 
Tampereen tehtaalle. He hyödyntävät tehtaiden tuottamaa taloudellista tietoa ja jalostavat 
sitä eteenpäin omien tarpeidensa mukaiseksi. Controllerit ovat omien tuotealueiden asi-
antuntijoita, jonka takia heidän tulee tehdä läheistä yhteistyötä muun muassa tehtaiden 
controller-tiimien kanssa, sillä heiltä vaaditaan tarkempaa tietoa ja analyysia markkinati-
lanteista esimerkiksi budjetointia ja ennustuksia varten, minkä lisäksi he tekevät tarvitta-
via säätöjä tehtaiden tekemiin raportteihin heidän tuotealueiden osalta.  
Yrityksen kirjanpito on melko erillinen kokonaisuus yrityksen taloustoiminnassa. Kirjan-
pito vastaa tarvittavista lakisääteisistä velvoitteista ja sen vastuulla on toimittaa tietoa yri-
tyksen voitoista ja maksukyvystä ulkoisille sidosryhmille. Kirjanpidon vastuulla on muun 
muassa tilinpäätöksen laatiminen sekä tulos- ja taselaskelmat. Näiden lisäksi kirjanpito-tiimissä toimivat myös yrityksen osto- ja myyntireskontra. Myös kirjanpito tekee yhteis-
työtä liiketoiminta-alueen controllereiden kanssa, mutta se on pääasiassa melko itsenäi-
nen kokonaisuus, joka hoitaa yrityksen talouden yleisiä velvoitteita. Läheisintä yhteis-
työtä kirjanpito tekee tehtaan controller-tiimin kanssa, sillä tehtaan controller-tiimin kuu-
kausi- ja kvartaalitason päättävät raportit usein liittyvät myös kirjanpidon tekemiin tulos- 
ja taselaskelmiin, minkä takia näiden kahden osapuolten välinen yhteistyö ja raporttien 
täsmääminen ovat tärkeää. 
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5.3 Tehtaan controller-tiimi 
Tehtaan controller-tiimin vastuulla on tukea Tampereen tehtaan päätöksentekoprosessia, 
toimittaa tuotealueille tarvittavaa taloudellista tietoa sekä hoitaa tehtaan konsernirapor-
tointi liiketoiminta-alueen controllereille. Kyseessä on siis erittäin palveluorientoitunut 
funktio, joka pyrkii tukemaan sidosryhmiään parhaalla mahdollisimmalla tavalla. Cont-
roller-tiimille tärkeää ovat tiedon nopea ja tarkka toimittaminen sekä erilaisten analyysien 
tekeminen toiminnan ja kustannusten seuraamiseksi. Tiimin toiminta vaatii numerotark-
kuutta ja laskentatekniikoiden hallintaa, mutta myös ymmärrystä markkinatilanteesta niin 
tehtaan kuin myös tuotealueiden näkökulmasta. Tämä ymmärrys mahdollistaa analyysien 
tekemisen ja auttaa tiimiä ymmärtämään, mistä erilaiset muutokset, trendit ja poikkeavuu-
det seuratuissa raporteissa ja laskelmissa johtuvat.  
Yleisesti ottaen tiimin jäsenten sisäisiä tehtäviä voidaan jakaa tarkemmin neljään eri ka-
tegoriaan, jotka nähdään tiimin työtehtävien tärkeimpinä osa-alueina: 

- Closing-prosessiin liittyvät raportit, 
- Kustannusten hallinta ja seuranta, 
- Budjetointi ja ennustus ja 
- Tietojärjestelmien ylläpito. 

Closing-prosessilla viitataan joka kuukauden päätteeksi tehtävään raportointiin, johon 
kuuluvat muun muassa tulos- ja taselaskelmat sekä muut oheislaskelmat yrityksen kului-
hin ja kannattavuuteen liittyen. Kaikki yllä olevat kategoriat ovat esillä tiimin jokaisen 
toimihenkilön tehtävissä, mutta kategorioiden painoarvo on toimihenkilöiden välillä 
usein hieman erilainen. Tehtaan controller-tiimi koostuu kuudesta toimihenkilöstä. Kai-
killa tiimin jäsenillä on selvästi jaetut omat tehtävä- ja vastuualueet, joiden lisäksi tiimi 
vastaa erinäisistä ad hoc-tehtävistä ja -selvityksistä, joita sidosryhmät vaativat. Taulu-
kossa 6 on esitelty tiimin jäsenten työtehtäviä tiivistetysti virallisten työnimikkeiden 
kautta. 
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Taulukko 6. Tehtaan controller-tiimin jäsenet ja heidän tehtäväalueet. 
Työnimike Tehtäväalueet 

Site controller Tehtaan controller-tiimin vetäminen ja edustaminen. 
Cost analyst COGS-laskelman laatiminen ja analysointi, tuotannon tukeminen 

taloudellisissa asioissa sekä budjetin ja ennustusten laatiminen. 
Financial analyst Tulos- ja taselaskelmien laatiminen, niiden täsmäytys kirjanpi-

don kanssa sekä näihin liittyvät closing-prosessin tehtävät. Suuri 
vastuu budjetoinnissa ja ennustuksissa. 

Supply analyst Tietojärjestelmien hallinta ja ylläpito sekä kustannusanalyysien 
tekeminen ja raportointi. 

Assistant controller 1 Varastojen hallinta ja NWC-raportointi. 
Assistant controller 2 Investointi- ja henkilöstötietokantojen ylläpito ja raportointi sekä 

takaisinostettavien ja vuokrattavien laitteiden seuranta. 
 
Tiimin esimiehenä toimii Site controller. Hän on päävastuussa kaikista taloudellisista asi-
oista liittyen Tampereen tehtaan toimintaan: closing-prosessista, kustannusten hallin-
nasta, budjetoinnista ja ennustuksesta sekä tietojärjestelmistä. Hänen tulee tukea tiimin 
jäseniä työnteossa, varmistaa laskentatoimen ja raportoinnin tehokkuus ja luotettavuus, 
viedä eteenpäin erilaisia kehityshankkeita liittyen tiimin toimintaan sekä edustaa Tampe-
reen talousosastoa tehtaan johtoportaan kokouksissa. Hän tekee läheistä yhteistyötä tii-
min tärkeiden sidosryhmien kanssa kuten esimerkiksi tuotealueiden controllereiden 
kanssa, ja pyrkii löytämään sopivia ja järkeviä linjauksia taloustoimintaan liittyen. Hän 
ajaa tehtaan controller-tiimin etua yrityksessä ja pyrkii pitämään tiimin rasituksen ja työ-
määrän järkevien rajojen sisällä. 
Cost analystin päätehtävä on tukea tuotannon toimintaa. Yleisesti ottaen Cost analystin 
tehtävä on hoitaa tuloslaskelmasta laskutuksen ja myyntikatteen välinen alue. Hän vastaa 
COGS-laskelmasta ja sen analysoinnista, jonka lisäksi hän edustaa taloustiimiä tuotannon 
johdon kokouksissa. COGS-laskelman ymmärrys ja analysointi vaativat läheistä yhteis-
työtä tehdasympäristön kanssa, sillä sitä kautta pystytään näkemään ja ymmärtämään eri-
laisia trendejä ja muutoksia liittyen laskutukseen ja myytyjen hyödykkeiden kustannuk-
siin. Yhteistyö tuotannon toimihenkilöiden kanssa mahdollistaa tarkkojen analyysien laa-
timisen, mutta myös itse tehtaan toiminnan tarkemman ymmärryksen ja seurannan. Täl-
löin on helpompi esimerkiksi seurata tehtaalla tuotettujen hyödykkeiden kannattavuutta 
sekä ymmärtää mahdolliset heitot ja muutokset, mitä samojen hyödykkeiden kannatta-
vuudessa voi tulla eteen.  
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Cost analystin tarkastellessa myyntikatteen ylläolevaa osuutta tuloslaskelmasta, on Fi-
nancial analystin vastuulla hoitaa myyntikatteen ja liiketuloksen välinen alue, johon kuu-
luvat muun muassa myynti- ja hallintokulut sekä tuotekehitykseen liittyvät kulut. Finan-
cial analyst on tiimin oleellisin toimihenkilö closing-prosessin näkökulmasta. Hän laatii 
kokonaisuudessaan tulos- ja taselaskelmat sekä hoitaa niiden raportoinnin kuukausittain. 
Financial analystin läheisin sidosryhmä on yrityksen kirjanpito, jonka kanssa hänen tulee 
tehdä läheistä yhteistyötä, jotta hän voi varmistaa laskelmiensa oikeellisuuden ja kykenee 
täsmäyttämään laskelmansa kirjanpidon kanssa. Hänen tehtävä on ratkoa erilaisia lasken-
tatoimen ongelmia liittyen esimerkiksi kustannusten jaksotuksiin, arvostuksiin ja kohdis-
tuksiin yhdessä kirjanpidon kanssa, jonka takia toimihenkilöltä vaaditaan ymmärrystä 
niin sisäisestä kuin myös ulkoisesta laskentatoimesta.  
Supply analystin oleellisin tehtäväalue on tietokantojen hallinta ja ylläpito. Tähän liittyvät 
muun muassa osastojen, projektien ja allokaatioiden jatkuva päivittäminen. Tietokantojen 
ylläpitämisestä johtuen Supply analyst tekee läheistä yhteistyötä monien eri sidosryhmien 
kanssa. Yksi oleellisimmista sidosryhmistä on tuotekehitys. Kohdeyrityksellä on todella 
laaja tuotekehitystoiminta, jonka takia erityisesti tuotekehitysprojektien kustannusten 
seuranta sekä niiden allokaatioiden hallinta ja päivittäminen ovat tärkeitä osa-alueita. 
Tätä kautta voidaan varmistaa kustannusten hallittavuus ja controller-tiimin ymmärrys 
kustannusten kehittymisestä projektien edistymisen ohella. Näiden tehtävien lisäksi 
Supply analystin vastuulla on konsernin liiketuloksen raportointi, joka vaatii hänet teke-
mään läheistä yhteistyötä myös pääkonttorin controllereiden kanssa. 
Tiimistä löytyy kaksi Assistant controlleria, joiden tehtävänä on tukea tiimin muita jäse-
niä tarpeiden mukaisesti sekä hallita muun muassa varastoja, investointeja sekä henkilös-
tötietokantoja. He tukevat tiimin jäseniä muun muassa closing-prosessissa, budjetoin-
nissa ja ennustuksissa tekemällä erilaisia oheislaskelmia, joita näissä prosesseissa tarvi-
taan. Nämä laskelmat ovat oleellinen osa kokonaisuutta, mutta mahdollista käsitellä eril-
lisesti, joka mahdollistaa työkuorman jakamisen usean tiimin jäsenen välille. Näiden li-
säksi Assistant controllerit tekevät läheistä yhteistyötä tiimin ulkoisten sidosryhmien 
kanssa. He toimittavat esimerkiksi suuren osan tarvittavista dokumenteista tilintarkasta-jille sekä tekevät heidän kanssa läheistä yhteistyötä tilintarkastuksen aikaan.  
Tarkemman tarkastelun kautta on helpompi ymmärtää työtehtävien kytkökset toisiinsa. 
Vaikka tehtäväalueet on pyritty jakamaan tiimin jäsenten kesken, nähdään tarkemman 
tarkastelun kautta, että työtehtävistä löytyy päällekkäisyyksiä, minkä takia jokaisella tii-
min jäsenellä tulee olla ymmärrys tiimin toiminnasta. Lähes jokaisen tiimin jäsenen toi-
minta vaikuttaa myös toisten toimintaan, minkä lisäksi tiimin ongelmat ovat usein luon-
teeltaan sellaisia, että ne vaativat usean eri henkilön näkemyksen. Tämän takia avoin 
kommunikaatio ja läheinen yhteistyö ovat erittäin suuressa roolissa tiimin toiminnassa. 
Kokonaisuutena tehtaan talouden hallinta on niin laaja ja monipuolinen kokonaisuus, että 
ilman kunnollista kokonaisymmärrystä toiminnassa ei päästä tarvittavaan nopeuteen, 
jotta se nähtäisiin positiivisesti asiakaspalvelunäkökulmasta katsottuna.  
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Työtehtävien välisten kytkösten takia työtehtävien jako ei usein ole niin selvää todelli-
suudessa kuin mitä se on paperilla. Jokainen tiimin jäsen vaatii tukea myös muilta, minkä 
lisäksi heidän tulee hallita tietyllä tasolla myös muiden jäsenten työtehtävät. Usein erilai-
set käsiteltävät asiat koskettavat useampaa henkilöä ja osa-aluetta tiimin sisällä, minkä 
takia avoin kommunikaatio on hyvin tärkeää tiimin sisällä. Hyvänä esimerkkinä on lait-
teiden siirtäminen varastoon. Tämä on hyvin tyypillinen pyyntö, joka tulee usein tuote-
alueiden toimihenkilöiltä. Tällaisella toimenpiteellä on vaikutus itse varastoihin, mutta 
myös COGS-laskelmaan sekä käyttöomaisuuteen. Tämä tarkoittaa, että vähintäänkin kol-
men toimihenkilön (Cost analystin, Financial analystin ja Assistant controllerin) tulee olla 
tietoinen muutoksesta tiimin sisällä, jotta muutos saadaan kirjattua tarvittaviin tietokan-
toihin ja voidaan varmistaa raporttien oikeellisuus.  
5.4 Hyödynnettävät tietojärjestelmät 
Controller-tiimillä on käytössä useita eri tietojärjestelmiä, jotka palvelevat yrityksen eri 
tarkoituksia. Lähes kaikki järjestelmät ovat luonteeltaan sellaisia, että niitä käyttävät useat 
eri toimihenkilöt ja ne kykenevät tuottamaan tärkeää tietoa monelle eri taholle. Kyseiset 
järjestelmät eivät siis ole tarkoitettu vain controller-tiimin käyttöön, mutta controller-tii-
min näkökulmasta voidaan luetella järjestelmät, jotka ovat osa jokapäiväistä työntekoa. 
Hyödynnettävät järjestelmät ovat lueteltu taulukossa 7. Jako on tehty Suomala et al. 
(2011) kategorisoinnin avulla, jossa tiedonhallinnan työkalut jaetaan toiminnanohjausjär-
jestelmiin, taulukkolaskentasovelluksiin, ETL- (extraction, transformation, load) ja BI-
sovelluksiin (business intelligence) sekä erikoissovelluksiin.  

Taulukko 7. Kohdeyrityksen tiedonhallinnan työkalut. 
Kategoria Työkalut 

Toiminnanohjausjärjestelmät - Tuotantojärjestelmä Lean 
- Kirjanpitojärjestelmä S21 
- Myynnin tietojärjestelmä Sales Tools 

Taulukkolaskentasovellukset - Microsoft Office (Excel) 
ETL- ja BI-sovellukset - Cognos BI8 

- Cognos Powerplay 
Erikoissovellukset - Konsernin raportointyökalu BPC 

 
Yrityksellä ei ole käytössä selvää yhtenäistä järjestelmää vaan tiettyjä järjestelmäkoko-
naisuuksia, jotka palvelevat tiettyjä yrityksen osa-alueita. Toiminnanohjausjärjestelmiä 
on useita: tuotantojärjestelmä Leanin kautta ohjataan koko Tampereen tehtaan toimintaa, 
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kirjanpitojärjestelmä S21 on ulkoisen laskentatoimen toiminnanohjausjärjestelmä ja tie-
tojärjestelmä Sales Tools toimii myynnin pääasiallisena työkaluna tehtyjen kauppojen re-
kisteröinnissä ja myynnin tietokannan ylläpidossa. Kyseiset toiminnanohjausjärjestelmät 
ovat osittain kytköksissä toisiinsa, joten tietyt tiedot uivat järjestelmästä toiseen päivityk-
siä tehdessä. Esimerkiksi tuotantojärjestelmä Leanissa kierrätetään kaikki tehtaan laskut, 
joiden tarvittavat tiliöintitiedot päivittyvät automaattisesti myös kirjanpitojärjestelmään. 
Toiminnanohjausjärjestelmien luomaa kokonaisuutta ei voida kuitenkaan ajatella rinnak-
kaisjärjestelmänä, vaan kyseessä on monen erillisen järjestelmän kokonaisuus, joka ky-
kenee nopeaan yksinkertaisen tiedon toimittamiseen, mutta on mukautuvuudeltaan erit-
täin jäykkä. Yrityksen toimintaan liittyy paljon tiedonhallintaa, joka ei ole mahdollista 
toiminnanohjausjärjestelmien avulla. Kaikki toiminnanohjausjärjestelmät ovat hyvin 
jäykkiä kokonaisuuksia: tiettyjen tietojen päivitys onnistuu helposti, mutta laajempi muu-
tosten tekeminen vaatii aina erillislaskelmia. Tämän takia erillislaskelmat ovat hyvin tär-
keässä osassa erityisesti yrityksen controller-tiimin toimintaa ajatellen. Erillislaskelmien 
kautta voidaan saavuttaa tarvittava todellinen hyöty päätöksentekoa ajatellen, sillä niiden 
kautta voidaan tarkastella monimutkaisia kokonaisuuksia sekä tehdä syvällisiä analyysejä 
yrityksen eri kohteista. 
Controller-tiimin oleellisin ja ainut erillislaskelmiin kykenevä työkalu on taulukkolasken-
tasovellus Excel, jossa suoritetaan kaikki tarvittavat erillislaskelmat. Toiminnanohjaus-
järjestelmät mahdollistavat tiedon nopean saamisen, mutta niiden tarkempi analysointi 
vaatii aina tiedon jalostamista Excelin avulla. Excel on erittäin tuttu työkalu monille toi-
mistotyöntekijöille, joten sen hyödyntäminen työnteossa on hyvin luonnollista myös las-
kentatoimen parissa työskenteleville. Se on erittäin joustava työkalu, jonka avulla on 
helppo tehdä nopeita analyysejä kuin myös tarkastella laajoja skenaarioita. Excel on kui-
tenkin hyvinkin riippuvainen työntekijän osaamisesta: se kykenee lähes kaikkiin eri ana-
lyyseihin ja toimintoihin, jos käyttäjältä löytyy tarvittava osaaminen. 
Tiedonhankinnan ja analysoinnin tueksi kohdeyrityksellä on käytössä myös analytiikka-
työkalut Cognos BI8 ja Cognos Powerplay. Cognos BI8:lla on mahdollista laatia moni-
puolisia raportteja lähes kaikkiin toimintoihin liittyen. Sillä voidaan tarkastella laskenta-toimen näkökulmasta tärkeitä asioita kuten kateseurantaraportteja sekä tulos- ja taselas-
kelmia, mutta myös tehtaan johtohenkilöt hyödyntävät Cognos BI8:aa jokapäiväisessä 
työnteossaan. Hyvin tyypillisiä Cognosista saatavia raportteja tehtaan puolella ovat ra-
portit liittyen tuotantoaikoihin, toimitusvarmuuteen sekä toiminnan tehokkuuteen. Cog-
nosista saatavat raportit ovat esillä jokapäiväisessä työnteossa, sillä niiden kautta seura-
taan tehtaan kannalta oleellisimpia suorituskykymittareita. Cognos on erinomainen työ-
kalu controller-tiimille, sillä sen kautta saadaan helposti tietojärjestelmistä säännöllisesti 
tarvittavia raportteja, jolloin toiminnan tehokkuus paranee.  
Cognos Powerplayn avulla voidaan yrityksen tietovarastoa jäsennellä eri tavoin, jolloin 
tiedon tarkastelu ja raportointi saadaan hyvinkin monipuoliseksi. Powerplay mahdollistaa 
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tiedon kuutioinnin, jolloin saadaan moniulotteinen näkymä tiedon analysointia varten. 
Cognos Powerplay on erittäin oleellinen työkalu controller-tiimille, sillä sitä kautta pääs-
tään usein käsiksi eri ongelmiin ja nähdään tarkemmin, mistä kustannuksia syntyy. Sen 
monipuolisen luonteen ansiosta voidaan selvittää lähes kaikki tarvittavat asiat, mutta on-
gelmana kuitenkin on, että tarkempi analysointi ei kyseisellä työkalulla onnistu. Tästä 
johtuen myös Powerplay vaatii erillislaskelmien tuen: usein tieto voidaan hankkia Power-
play kautta, mutta tarkempi analysointi tulee tehdä Excelillä. 
Erikoissovelluksena yrityksellä on käytössä konsernin raportointityökalu BPC. Kyseessä 
on Exceliin pohjautuva työkalu, jossa yksinkertaisesti täytetään soluja ennalta määritet-
tyihin Excel-pohjiin. Kyseistä järjestelmää hallinnoidaan liiketoiminta-alueen controlle-
reiden toimesta, jonka takia itse tehtaan controller-tiimillä ei ole vaikutusta siihen, miten 
eri asiat tulee raportoida. Controller-tiimin valtuudet on rajoitettu solujen täyttämiseen ja 
kyseistä järjestelmää hyödynnetään paljon closing-prosessin sekä ennustusteiden ja bud-
jetoinnin aikana. BPC ei kykene minkäänlaisiin laskelmiin, minkä takia raportointi on 
tehtävä niin, että laskelmat tehdään aluksi omassa Excelissä, jonka jälkeen ne siirretään 
BPC:hen manuaalisesti. 
Kohdeyrityksen tietojärjestelmästruktuuri vastaa hyvin paljon Pellisen (2003) kuvausta 
yhtenäisjärjestelmästä, jota tuetaan erillislaskelmilla; tällaiselle kokonaisuudelle tyypil-
listä olivat suuri hyöty päätöksenteossa sekä joustava mukautuvuus, mutta samalla myös 
tiedon pitkä odotusaika ja osaamisen oleminen rajoittavana tekijänä. Suurin rajoittava te-
kijä yrityksen tietojärjestelmästruktuurissa on kirjanpitojärjestelmä. Kyseinen järjestelmä 
on peräisin 1980-luvulta ja sen tuki ja päivitys on jo lakkautettu. Tämä aiheuttaa ongelmia 
yhteensopivuudessa muiden tietojärjestelmien kanssa, minkä takia myös muiden tietojär-
jestelmien päivittäminen ja kehittäminen ovat hyvin hankalaa. 
5.5 Controller-tiimin sidosryhmät ja kommunikaatio 
Controller-tiimillä on suuri määrä sidosryhmiä. Kuten jo tiimin tehtävien esittelyssä ha-
vaittiin, sidosryhmät vaihtelevat huomattavasti myös tiimin sisällä, sillä jokaisen tiimin 
jäsenen työtehtävät vaikuttavat siihen, ketkä voidaan nähdä tärkeimpinä sidosryhminä. 
Yleisesti ottaen tiimin sisäiset sidosryhmät voidaan kuitenkin luetella melko helposti: 

- Tuotealueiden controllerit, 
- Kirjanpito, 
- Kustannuspaikkojen vastuuhenkilöt, 
- Myynnin ja tilaustoimiston henkilöstö, 
- Tuotekehityksen henkilöstö, 
- Tuotannon toimihenkilöt, 
- Liiketoiminta-alueen controllerit, ja 
- Suomen muiden kohdeyrityksen tehtaiden controllerit 
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Tiimin sisäisistä sidosryhmistä erityisesti tuotealueiden controllerit ja kirjanpito ovat jat-
kuvassa yhteistyössä tehtaan controller-tiimin kanssa. Tuotealueiden controllereilla on 
tarve ymmärtää tehtaan toiminnan vaikutus omaan tuotealueeseensa, minkä takia heiltä 
tulee jatkuvasti erinäisiä pyyntöjä tietyn tiedon toimittamiseen. Koska controllerit ovat 
fyysisesti sijoittuneet Tampereen tehtaalla, voi kommunikaatio tapahtua usealla eri ta-
valla: kokouksissa, kasvotusten keskustellessa, mutta myös välillisesti. Tehtaan talous-
henkilöstöllä on käytössä oma jaettu verkkolevy, johon kaikki toimihenkilöt tallentavat 
omia laskelmiaan ja tarpeellista tietoa myös muiden saatavaksi. Jaettu verkkolevy mah-
dollistaa standardisoidun tiedon toimittamisen tehokkaasti, jota controllerit tarvitsevat 
säännöllisesti, mikä puolestaan mahdollistaa talouden toimihenkilöiden keskittymisen 
omiin tehtäviinsä huomattavasti paremmin. 
Controller-tiimin on myös oltava jatkuvassa yhteydessä kirjanpidon kanssa. Sisäisen ja 
ulkoisen laskentatoimen on aina oltava linjassa, minkä takia molempien osapuolten on 
oltava tietoinen ja ymmärrettävä kaikki muutokset ja erikoistilanteet yrityksen talouden 
näkökulmasta. Yrityksen kirjanpidon vastuulla on monet koko Suomen kattavat closing-
prosessiin liittyvät raportit, jotka vaativat tietoa Suomen tehtailta. Hyvänä esimerkkinä 
on verojen raportointi, joka tapahtuu kuukausittain closing-prosessin aikana. Tämän ra-
portoimiseen kirjanpidon on varmistettava, että jokainen Suomen tehtaan taloustiimi ky-
kenee toimittamaan vaaditut raportit hyvissä ajoin, jotta kirjanpito voi itse aloittaa verojen 
raportoinnin. Se vaatii jatkuvaa yhteistyötä, kommunikaatiota ja toiminnan läpinäky-
vyyttä toimijoiden kesken. 
Muut sisäiset sidosryhmät, jotka ovat sijoittuneet Tampereen tehtaalle (kustannuspaikko-
jen vastuuhenkilöt, myynnin ja tilaustoimiston, tuotekehityksen ja tuotannon toimihenki-
löt), eivät ole yhtä vahvasti yhteydessä controller-tiimin kanssa, mutta ovat tästäkin huo-
limatta oleellisia sidosryhmiä tiimin toimintaa ajatellen. Kyseisiltä sidosryhmiltä tulee 
satunnaisia kyselyitä liittyen oman toimintansa talouteen, jonka lisäksi he ovat riippuvai-
sia controller-tiimin tietojärjestelmistä. Tästä johtuen erilaiset toimintapyynnöt liittyvät 
usein esimerkiksi tietokantojen päivittämiseen: uusien projektinumeroiden avaamiseen ja 
kustannuspaikkoihin tehtäviin muutoksiin. Tämän lisäksi controller-tiimin tulee ymmär-tää erinäiset muutokset ja poikkeavuudet heidän toiminnassaan, sillä ilman tällaista tietoa 
controller-tiimi ei kykene selittämään muutoksia raporteissaan ja muissa laskelmissaan, 
joita heidän tulee toimittaa. 
Viimeisinä sisäisinä sidosryhminä ovat Suomen tehtaiden ja liiketoiminta-alueen control-
lerit. Suomen tehtailla on kaikilla oma controller-tiiminsä, mutta yhteydenpito heidän 
kanssa on melko niukkaa. Tehtaiden toiminta on luonteeltaan ja hyödykkeiltään hyvin 
erilaista eikä niiden välillä ole selvää yhteyttä, jonka takia tehtaiden välisen yhteydenpi-
don ei tarvitse olla jatkuvaa. Pääasiallinen kommunikointi tässä tapauksessa on usein kir-
janpidon ja tehtaiden controller-tiimien kanssa, sillä kirjanpidon tulee olla perillä jokaisen 
tehtaan toiminnasta ja tarvitsee heiltä tietyt raportit omaa toimintaansa varten. Yhteistyötä 
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usein vaaditaan eniten silloin, kun konsernissa tapahtuu laajoja muutoksia, jotka vaikut-
tavat koko Suomen tehtaiden toimintaan. Tällöin toiminta vaatii yhteistyötä, jotta muu-
toksien läpivieminen tehtaiden välillä on linjassa. Liiketoiminta-alueen controllerit puo-
lestaan vastaavat koko liiketoiminta-alueen raportoinnista, jonka takia heidän tulee ym-
märtää suuret poikkeavuuden tehtaiden toiminnassa, mikä aiheuttaa sen, että tehtaan cont-
roller-tiimin tulee tehdä heidän kanssa läheistä yhteistyötä. 
Sisäisten sidosryhmien lisäksi controller-tiimillä on myös ulkoisia sidosryhmiä. Näistä 
oleellisimmat sidosryhmät ovat tietojärjestelmien tukihenkilöt sekä tilintarkastajat. Tie-
tojärjestelmien tukihenkilöt ovat oleellisia controller-tiimin sidosryhmiä, sillä he ymmär-
tävät paremmin, mihin käytössä olevat tietojärjestelmät kykenevät sekä ovat oleellisia 
tukihenkilöitä tietojärjestelmien kehityksessä. Yhteydenpito tukihenkilöiden kanssa on 
kuitenkin harvinaista, ellei controller-tiimillä ole meneillään kehityshankkeita liittyen tie-
tojärjestelmien toimintaan. Kehityshankkeidenkin tapauksessa yhteydenpito tapahtuu 
myös pitkälti paikallisten IT-toimihenkilöiden avustuksella, sillä controller-tiimillä ei 
aina ole tarpeeksi syvällistä ymmärrystä tietojärjestelmien toiminnallisuudesta ja kehittä-
misestä. 
Tilintarkastajat käyvät säännöllisesti kohdeyrityksen tehtaalla tilintarkastuksen mer-
keissä. Tilintarkastajien pääasiallinen yhteistyökumppani on kirjanpito, mutta he tekevät 
yhteistyötä myös controller-tiimin kanssa. He ovat kiinnostuneita tietyistä päätöksistä, 
joita controller-tiimi tekee. Näihin kuuluvat muun muassa takuu- ja projektivarauslaskel-
mat, joita varten controller-tiimin tulee toimittaa varausten perusteet sekä tietoa varausten 
puruista. Varauksia tehdessä ei ole yhtä selvää tapaa, minkä takia controller-tiimin tulee 
pystyä perustelemaan, miksi varauksia on tehty ja mihin tietoon ne perustuvat. Tilintar-
kastajien tavoitteena on ymmärtää varausten perusteet sekä arvioida, ovatko varaukset 
tehty loogisesti ja perustellusti. Varaustietojen lisäksi tilintarkastajia kiinnostavat myös 
esimerkiksi täsmäytykset ja muut erinäiset laskelmat. Tilintarkastajien kaipaamat tiedot 
vaihtelevat joka käyntikerralla, sillä he tekevät tilintarkastuksia vuoden aikana muuta-
maan kertaan ja keskittyvät eri asioihin.  
5.6 Controller-tiimin toiminnan ongelmat 
Controller-tiimin toiminnassa on havaittavissa selviä ongelmia, joiden ratkaiseminen on 
tärkeää toiminnan sujuvuuden parantamiseksi sekä ajankäytön tehostamiseksi. Ongelmat 
ovat sisäiselle laskentatoimelle hyvin tyypillisiä: erityisen hyvin toiminnasta voidaan ha-
vaita jatkuva kiire ja ajanpuute sekä puutteelliset resurssit viedä eteenpäin tarvittavia ke-
hitystoimenpiteitä, joilla toimintaa voitaisiin saada sujuvammaksi. Ongelmat voidaan ja-
kaa selvästi kolmeen eri kategoriaan, jotka ovat esillä lähes päivittäin työnteossa ja jotka 
jokainen tiimin jäsenkin tiedostaa. Kyseiset osa-alueet vaikuttavat työhön merkittävästi 
ja niihin vaikuttaminen voisi helpottaa tiimin työskentelyä huomattavasti. Nämä katego-
riat ovat raportointi, kommunikaatio ja työkalut. Kyseisten ongelma-alueiden merkittä-
vimmät ongelmat on listattu taulukossa 8. 
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Taulukko 8. Controller-tiimin toiminnan merkittävimmät ongelmat. 
Ongelma-alue Merkittävimmät ongelmat 

Raportointi - Aikarajat 
- Raportoinnin laajuus ja tarkkuus  
- Raportointijärjestelmän kankeus 
- Pääkonttorin vaatimukset  
- Työtyytymättömyys 

Kommunikaatio - Puutteellinen muutosten kommunikaatio 
- Raportoinnin ja kommunikaation tarkkuuden erot 
- Ajankäyttö turhien asioiden kommunikoimiseen 
- Oman toiminnan dokumentaatio 

Työkalut - Työkalujen vanhanaikaisuus 
- Excel-osaamisen merkitys työnteossa 
- Tietokantojen manuaalinen hallinta ja päivitys 
- Virhealttius 
- Järjestelmien läpinäkyvyyden puute 

 
Taulukon 8 ongelmia käsitellään huomattavasti tarkemmalla tasolla seuraavissa alakap-
paleissa. Tavoitteena on havainnollistaa, miten kyseiset ongelmat ilmenevät controller-
tiimin toiminnassa ja mistä ne tarkalleen johtuvat sekä samalla tuoda myös esille, miten 
ne vaikuttavat muun taloushenkilöstön toimintaan. 
5.6.1 Raportointi 
Raportointi kohdeyrityksessä on erittäin raskasta, hidasta ja virhealtista. Samalla se on 
kuitenkin erittäin oleellinen osa työntekoa, jonka takia controller-tiimi ei voi ottaa min-
käänlaisia oikoreittejä tai tehdä liiallisia yksinkertaistuksia, vaan raportointi tulee yleensä 
tehdä erittäin tarkkaan ja harkitusti. Raportointia tehdään usealle eri sidosryhmälle, mutta 
säännöllisesti closing-raportointia tehdään liiketoiminta-alueen controllereille. Tämä ra-
portointi kulkeutuu myös tuotealueiden controllereiden käyttöön. Raportoinnin näkökul-
masta nämä controllerit nähdään tärkeimpänä sidosryhmänä: heidän pyyntöihin pyritään 
aina vastaamaan mahdollisimman pian eikä tiimillä ole varaa myöhästyä kuukausittaisista 
closing-raporteista. Tämä johtuu siitä, että closing-raportointi menee aina ylemmän joh-
don käyttöön. Aikarajat ovat hyvin tiukat, sillä myös tuotealueiden controllereiden tulee 
pystyä analysoimaan koottuja closing-raportteja oman tuotealueensa näkökulmasta. Mo-
neen otteeseen closing-raportoinnista johtuen tehtaan controller-tiimin työskentely onkin 
joutunut jatkumaan myöhään iltaan, sillä raportointiin on pääasiassa varattu vain muu-
tama päivä joka kuun alusta.  
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Closing-raportointi, kuten myös muu konsernille menevä raportointi, on kuitenkin kau-
kana yksinkertaisesta. Kuten jo kohdeyrityksen esittelyssä mainittiin, kohdeyrityksen or-
ganisaatiorakenne on hyvin laaja. Liiketoiminta-alue koostuu yhteensä kahdeksasta tuo-
tealueesta, jotka puolestaan sisältävät jopa 19 tuoteyksikköä. Tuoteyksiköt ovat suurin 
syy, miksi raportointi nähdään niin raskaana ja hitaana prosessina. Raportointi tulee tehdä 
lähes aina tuoteyksikkötasolla, mikä tarkoittaa sitä, että jokainen yksikkö tulee raportoida 
yksityiskohtaisella tasolla. Hyvänä esimerkkinä ovat tuloslaskelmat, jossa yhden tuoteyk-
sikön tuloslaskelma koostuu useasta välilehdestä, joiden kautta eritellään välittömiä ja 
välillisiä kuluja. Tämä laajuusongelma kumuloituu entisestään budjettien ja ennustusten 
kanssa, kun raportit laajenevat yhden vuoden pituiseksi (budjetti) tai pidemmiksi (ennus-
tukset). Tämä tarkoittaa, että täytettäviä soluja tulosraportoinnissa on loppujen lopuksi yli 
100 000. 
Raportoinnin laajuus on vielä hyvin tuore ongelma, sillä kohdeyritys kävi laajan organi-
saatiorakennemuutoksen kesällä 2016. Tällöin toimintaa lähdettiin hajauttamaan, jotta 
saavutettaisiin parempi ymmärrys eri toiminta-alueiden kannattavuudesta. Tämä organi-
saatiorakenteen muutos aiheutti todella suuria ongelmia Tampereen tehtaan controller-
tiimille, sillä raportoitavia yksiköitä tuli todella suuri määrä lisää. Keskustelut tiimin kes-
kuudessa ovat osoittaneet, että organisaatiomuutos on ollut suurin syy, miksi raportoin-
nista on tullut niin hankalaa ja työlästä. Tämä on paikallinen ongelma, sillä esimerkiksi 
muilla Suomen tehtailla ei organisaatiomuutos lisännyt merkittävästi raportoitavia yksi-
köitä. Tämä johtuu siitä, että muut Suomen tehtaat ovat huomattavasti enemmän fokusoi-
tuneet tiettyjen tuotealueiden toimintaan, jolloin niiden toiminnalla ei ole vaikutusta mui-
hin tuotealueisiin eikä niiden huomioiminen raportoinnissa ole tarpeellista.  
Tuotealueiden controllereiden näkökulmasta tarkka raportointi on ehdottoman tärkeää, 
sillä he saavat raportteja usealta eri tehtaalta. Tästä johtuen Tampereen tehtaan raportoin-
tia on hankala yksinkertaistaa, mutta samalla raportoinnin monimutkaisuudella on vaiku-
tus tuotealueiden controllereiden tehtäviin. Raportoinnin laajuus ja tiukat aikarajat johta-
vat usein siihen, että raportointi on valmista juuri ennen viimeistä aikarajaa. Tämä vähen-
tää myös tuotealueiden controllereiden käytössä olevaa aikaa heidän omiin analyyseihin. Lisäksi tiukoista aikarajoista johtuen tehtaan controller-tiimin raportoinnin virhealttius 
kasvaa, jolloin myös tuotealueiden controllerit joutuvat analysoimaan tarkasti saamansa 
raportit ja varmistamaan, että raportoidut luvut ovat varmasti oikein. Mikäli raportointia 
saataisiin kehitettyä eteenpäin, voitaisiin raportointi tehdä paremmassa aikataulussa, jol-
loin tehtaan controller-tiimi sekä tuotealueiden controllerit hyötyisivät huomattavasti li-
sääntyneestä ajasta ja voisivat keskittyä paremmin tarkempiin analyyseihin ja poik-
keavuuksien selittämiseen. 
Toinen vakava ongelma raportoinnissa on raportointijärjestelmä BPC:n jäykkyys sekä 
jatkuvat muutokset, joita siihen tehdään. Joka vuosi konserni muuttaa raporttien tiliraken-
netta ja raportointimallia. Muutokset tapahtuvat useimmiten vuoden vaihteessa, mutta vä-
lillä myös kesken vuoden. Tämä aiheuttaa suuria työtaakkoja controller-tiimille, sillä 
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muutokset raportointimalleissa johtavat siihen, että erilliset Excel-laskelmat on päivitet-
tävä vastaamaan muuttuneita BPC-raportteja. Vuosien aikana on havaittu, että käytettävät 
Excel-pohjat ovat usein järkevämpi rakentaa alusta asti uudestaan. Pienten muutosten ja 
viilausten tekeminen johtaa nopeasti siihen, että laskelmiin tulee pieniä virheitä, joiden 
havaitseminen silmämääräisellä tarkastelulla on lähes mahdotonta. Tällaiset ongelmat 
nousevat usein esiin vasta paljon myöhemmin, kun ne kumuloituvat niin suuriksi, että 
poikkeavuudet ovat selvästi nähtävissä. Excel-pohjat eivät yksinkertaisesti pysy hallin-
nassa, mikäli niihin tehdään jatkuvasti pieniä muutoksia vuosien aikana.  
Liiketoiminta-alueen controllereiden tekemät muutokset BPC:hen eivät vaikuta vain teh-
taan controller-tiimin toimintaan vaan sillä on myös selvä vaikutus tuotealueiden control-
lereiden työhön. Tuotealueiden controllereilta löytyvät omat laskelmansa, joita varten he 
hyödyntävän BPC:stä löytyviä raportoituja tietoja. Tämä tarkoittaa, että raportointimal-
lien ja –rakenteiden muutokset vaikuttavat suoraan myös heidän työhönsä. Tuotealueiden 
controllerit ovatkin hyvin usein yhtyneet tehtaan controller-tiimin näkemykseen siitä, 
ettei raportointimalleja tulisi muuttaa liikaa ilman selvää perustetta. Monet muutokset ra-
portointimalleihin on tuomittu turhiksi niin tehtaan controller-tiimin kuin myös tuotealu-
eiden controllereiden toimesta, jonka takia on kyseenalaista, miksi tällaisia muutoksia 
kuitenkin jatkuvasti tehdään. Selviä perusteita harvoin saadaan liiketoiminta-alueen cont-
rollereilta. 
Raportoinnin kolmas oleellinen ongelma on sen tarkkuus. Raportoitavia tuoteyksiköitä 
on 19 ja jokainen yksikkö on raportoitava samalla tarkkuudella. On ymmärrettävää, että 
tarkkuus on tärkeää, sillä sitä kautta voidaan saavuttaa tarvittava ymmärrys yrityksen kus-
tannuksista jokaisen tuoteyksikön näkökulmasta. Raportointi suoritetaan tuhansissa eu-
roissa ja on hyvin tyypillistä, että erityisesti pienemmillä tuoteyksiköillä, jotka eivät kuulu 
Tampereen tehtaan päätuotealueisiin, kustannukset ovat todella pieniä. BPC ei ilmoita 
lukuja desimaalien tarkkuudella, minkä takia alle tuhannen euron kustannukset näkyvät 
aina raporteissa joko muodossa ”-0” tai ”-1”.  Tämä johtuu siitä, että kyseisille tuoteyk-

siköille allokoituu hyvin pieniä osuuksia tiettyjen kustannuspaikkojen ja projektien ku-
luista. Tällainen raportointi on ehdottoman tärkeää liiketoiminta-alueen ja tuotealueiden controllereita ajatellen, mutta se nostaa esille entistä enemmän automatisoinnin tarpeen, 
sillä pieniäkin kuluja joudutaan allokoimaan tuoteyksiköille manuaalisesti controller-tii-
min toimesta. 
Raportoinnista rankkaa tekevät myös erilliset erikoisraportit, joita pyydetään satunnai-
sesti liiketoiminta-alueen controllereiden toimesta. Tällaiset raportit eivät ole ennestään 
tuttuja, minkä takia ne vaativat erityisen paljon työtä. Tiedon hankkiminen tietojärjestel-
mistä ei ole selvää, jonka lisäksi myös raportointipohja tulee laatia tyhjästä. Tällaiset ra-
portit tuovat paljon lisätyötä tiimille ja tiimin keskuudessa on usein kyseenalaistettu, onko 
tällaisten raporttien vaatiminen todellakin hyödyllistä ja järkevää. Yleinen näkemys teh-
taan controller-tiimin ja tuotealueiden controllereiden keskuudessa on, että liiketoiminta-
alueen controllerit eivät ymmärrä, minkälainen työtaakka controller-tiimillä todella on, 



64 

 

vaan he asettavat jatkuvasti lisävaatimuksia raportoinnin suhteen välittämättä muista si-
dosryhmistään. Tätä tähdentää myös liiketoiminta-alueen controllereiden huono kommu-
nikaatio, sillä tällaisiin raportteihin palataan hyvin harvoin eikä niitä perustella tarpeeksi 
hyvin muille controllereille, jotka raportit toimittavat.  
Erillisten erikoisraporttien tekemistä vaikeuttavat myös olemassa olevien työkalujen ra-
joitukset. Hyvin usein on epäselvää, miten tarvittavat tiedot saadaan järjestelmästä ulos 
erikoisraportteja varten. Lisäksi ongelmaksi nousee, ettei kyseisten asioiden raportointi 
yksinkertaisesti ole mahdollista liiketoiminta-alueen controllereiden haluamalla tavalla. 
Hyvänä esimerkkinä on tuoteyksiköiden varastojen tilan raportointi nimiketarkkuudella. 
Ongelmaksi tässä nousi, että joidenkin varastonimikkeiden tapauksessa niiden raportointi 
yhdelle tuoteyksikölle ei ole mahdollista. Tämä johtuu siitä, että nimikkeet ovat yhtei-
sessä käytössä eri tuotealueiden välillä, jonka takia niiden erittely on mahdotonta. Täl-
laista ongelmaa ei kuitenkaan ymmärretä tai tiedosteta, vaikka tuotealueiden controllerit 
ovat tukeneet tehtaan controller-tiimiä asiassa. Usein ongelma tulee ratkaista lopulta niin, 
että tehdään radikaaleja yksinkertaistuksia, jotta raportointi voidaan tehdä. Tällaisesta ra-
portoinnista, jossa tehdään rajuja yksinkertaistuksia, ei ole todellista hyötyä, sillä se vain 
vääristää Tampereen tehtaan tuoteyksikkökohtaista kustannusrakennetta. 
Raportoinnin vaikeuteen vaikuttavat myös tietyt sidosryhmät. Raportoinnin laajuudesta 
huolimatta controller-tiimi on hyvin vähän yhteyksissä pienempien tuotealueiden cont-
rollereiden kanssa, jotka eivät ole fyysisesti paikalla Tampereen tehtaalla. Tämä johtaa 
helposti virheisiin. Toimiva esimerkki tähän oli ensimmäisen kvartaalin jälkeinen rul-
laava ennuste. Ennustukseen liittyvää tuotekehityskustannusten osuutta tehdessä merkit-
tävä määrä tuotekehitysprojekteja meinasi jäädä täysin pois ennusteesta järjestelmäviasta 
johtuen. Tätä ei kuitenkaan kukaan huomannut, sillä kyseiset projektit liittyivät pienem-
pien tuoteyksiköiden projekteihin, jolloin kukaan tuoteyksiköiden controllereista ei käy-
nyt läpi ja kommentoinut ennustedataa, jota käsiteltiin. Kyseinen virhe huomattiin lopulta 
sattuman kautta, kun raakadata piti hakea järjestelmästä uudestaan. Tällaiset kommuni-
kaatio-ongelmat johtavat vaikeuksiin ja vääristymiin datassa, mutta controller-tiimillä ei 
yksinkertaisesti ole aikaa käsitellä tällaisia asioita aina perin pohjin. 
Raportointikiireen konkretisoimiseksi kuvassa 16 on havainnollistettu, miltä controller-
tiimin vuosineljännes (13 viikkoa) tyypillisesti näyttää raportoinnin näkökulmasta. Joka 
kuukausi closing-raportointiin menee keskimäärin noin yksi viikko jokaiselta tiimin jäse-
neltä. Tämä tarkoittaa, että ensimmäinen viikko kuukaudesta menee täysin closing-rapor-
tointiin, jonka lisäksi se vaatii myös joitakin valmistelevia toimenpiteitä jo ennen kuun 
vaihdetta. Varsinainen kuun alun closing-raportointi on aina niin kiireellistä, että muihin 
asioihin ei jää aikaa. Tämän lisäksi tiimin vastuulla on tehdä kvartaaleittain rullaavat en-
nusteet sekä kerran vuodessa myös budjetti. Ennusteisiin ja budjetointiin kuluu keskimää-
rin aikaa noin kaksi viikkoa – budjettiin jopa enemmän. Kuten kuvasta nähdään, yhden 
vuosineljänneksen aikana kuluu viisi viikkoa kolmestatoista pelkkään raportointiin. Tämä 
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tarkoittaa, että controller-tiimiltä menee noin 40 % vuoden tehokkaasta työajasta rapor-
tointiin, kun huomioidaan lomat ja muut satunnaiset vapaapäivät vuoden aikana. 

 
Kuva 16. Controller-tiimin raportointivaatimukset yhdeltä vuosineljännekseltä. 

Raportoinnin laajuus, tarkkuus ja hankaluus ovat johtaneet siihen, että se vie liikaa aikaa 
controller-tiimiltä. Monimutkaiset Excel-pohjat, joihin raportit perustuvat, ovat erittäin 
laajoja ja monimutkaisia, jonka takia ne ovat hyvin hankala hahmottaa sekä erittäin vir-
healttiita. Raportointia varten tiimi on pyrkinyt kehittämään mahdollisimman kattavat tar-
kastukset, joiden kautta on nopea varmistaa laskelmien oikeellisuus, mutta tästä huoli-
matta virheitä ilmenee jatkuvasti. Virhealttius johtaa siihen, että raportointi venyy enti-
sestään, työtahti kärsii ja yhä vähemmän aikaa jää tarvittaville kehitystoimenpiteille ja 
analyyseille. Nämä ongelmat vaikuttavat negatiivisesti myös tuotealueiden controllerei-
den tehtäviin, jotka ovat riippuvaisia tehtaiden raportoinnista. Nykyisellä mallilla aikaa 
on kuitenkin aivan liian vähän, joka vaikuttaa tiimin omaan työtyytyväisyyteen, mutta 
myös sen onnistumiseen asiakaspalvelussa. Raportointi on pitkälti itsenäistä työntekoa, 
jonka takia kommunikointi ja sidosryhmien palvelu kärsii siitä huomattavasti. 
5.6.2 Kommunikaatio 
Kommunikaation koetaan olevan melko heikolla tasolla kohdeyrityksessä. Huono kom-
munikaatio ilmenee yrityksessä jatkuvasti: oleellinen tieto ei yksinkertaisesti ulotu kai-
kille sitä tarvitseville sidosryhmille. Tehtaan controller-tiimin näkökulmasta kommuni-
kaatio-ongelmat ovat huomattavissa viikoittain. Tieto ei yksinkertaisesti liiku tarvitta-
valla tavalla, jolloin esimerkiksi tieto toimintatapojen muutoksista ei saavuta tiimiä. Hy-
vänä esimerkkinä talouden näkökulmasta ovat raportointiohjeet, joihin tulee usein muu-
toksia vuoden aikana. Muutokset voivat liittyä esimerkiksi arvostamisperiaatteisiin tai ra-
porttien tilirakenteeseen. Tällaisten muutosten ilmoittamatta jääminen johtaa usein sii-
hen, että ongelmia tulee joko jälkeenpäin tai sitten kesken kiireellisen raportoinnin, joka 
lopulta vie tärkeää työaikaa tehtaan controller-tiimiltä ja aiheuttaa myöhästymisiä. Täl-
laiset tekniset ongelmat olisivat helposti ratkaistavissa, mutta annetusta palautteesta huo-
limatta muutosta ei ole tullut. 



66 

 

Yrityksen sisäisen kommunikaation näkökulmasta raportointi on suuressa osassa. Pääasi-
allinen kommunikaatio liiketoiminta-alueen controllereiden kanssa tapahtuu tehtyjen ra-
porttien kautta. Liiketoiminta-alueen controllerit saavat raporttinsa usealta eri kohdeyri-
tyksen tehtaalta ympäri maailmaa, joten jatkuva suora kommunikaatio on hankalaa, koska 
raportteja on yksinkertaisesti niin paljon. Tarpeellisen lisäkommunikaation pääasiallisena 
muotona toimii sähköposti, jonka kautta tulee usein erilaisia kyselyitä liittyen raportoi-
tuihin lukuihin joka kuun closing-prosessin jälkeen. Tällaisissa tapauksissa kommunikaa-
tion tulee olla nopeaa raportoinnin tärkeydestä johtuen, mutta liiketoiminta-alueen cont-
rollereilta saapuvat erilliskyselyt koetaan usein erittäin hankaliksi ja aikaa vieviksi. Mo-
nissa tapauksissa pyyntöjä tai niiden vastauksia ei ymmärretä täysin oikein, jolloin syntyy 
väärinkäsityksiä, joiden oikomiseen kuluu entistä enemmän aikaa. Kommunikointiin tu-
lisi ehdottomasti panostaa entistä paremmin, jotta viestintä organisaation sisällä paranisi 
ja työn tehokkuuteen voitaisiin panostaa. 
Kommunikointiongelmat johtuvat selvästä kommunikaation puutteesta koko konsernin 
sisällä. Suuri osa kyselyistä liittyy raportoituihin lukuihin, joita ei ymmärretä. Tästä huo-
limatta raportointi perustuu aina organisaation omiin ohjeisiin, jotka tulevat suoraan lii-
ketoiminta-alueen controllereilta. Onkin siis erittäin kummallista, kuinka ylemmän tason 
controllerit eivät ymmärrä raportoitujen lukujen syntyperää, jotka perustuvat heidän 
omiin ohjeisiin. Tällaisten kyselyjen tekeminen rasittaa controller-tiimiä entisestään, ja 
vaikka raportointi perustuu ohjeistuksiin, itse ohjeistusten löytäminen voi olla hyvinkin 
hankalaa ja aikaa vievää. Usein tällaiset ongelmalliset tilanteet liittyvät vielä erittäin pie-
niin, olemattomiin kuluihin. Kun huomioidaan koko Tampereen tehtaan toiminnan mit-
takaava, on kyseenalaistettava, kuinka oleellista tällainen toimitettu tieto lopulta on. Täl-
laiset ongelmat voivat olla myös merkki kommunikaatio-ongelmista liiketoiminta-alueen 
controllereiden keskuudessa. 
Liiketoiminta-alueen controllereiden kanssa kommunikoidessa on myös hyvä huomioida, 
että he keskittyvät aina koko tehtaan yhteislukemiin. He eivät siis tarkastele kustannuksia 
tuoteyksikkötasolla, jolla ne raportoidaan, vaan aina koko tehtaan summattua lukemaa. 
Tämä johtunee siitä, että koko liiketoiminta-alueen laskelmien tarkastelu paisuisi todella suureksi, mikäli ylläpidettäisiin tuoteyksikköjakoa silläkin tasolla. Tämä kuitenkin johtaa 
tehtaan controller-tiimin näkökulmasta uusiin ongelmiin. Lukujen alkuperän ja siinä ta-
pahtuneen kuukausittaisen muutoksen selvittäminen ja ymmärtäminen voi olla hyvinkin 
hankalaa. Kustannusmuutosta ei voida selittää ilman, että huomioidaan jokainen tuoteyk-
sikkö erikseen ja tarkastellaan siinä tapahtunutta muutosta sekä sen syytä. Muutosten sel-
vittäminen on aina tehtävä tarkimmalta tasolta ylöspäin, jotta juurisyyhyn päästään. Täl-
laiset selvitykset vaativat usein paljon aikaa, mikä tekee prosessista todella hitaan. 
Tuotealueiden controllereiden kanssa kommunikaatio on usein paljon helpompaa, sillä 
kyseiset controllerit ovat pääasiassa sijoittuneet samalle tehtaalle. Tämä mahdollistaa jat-
kuvan keskustelun käymisen, joka helpottaa huomattavasti ongelmien selvittelyä ja rat-
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komista. Tälläkin puolella on kuitenkin varjopuolensa. Läheisestä sijainnista johtuen tuo-
tealueiden controllerit kokevat usein helpommaksi tuoda ongelmansa controller-tiimin 
käsittelyyn sen sijaan, että pyrkisivät itse ratkomaan. Tähän voivat vaikuttaa esimerkiksi 
oman osaamisen puute tai omat tiukat aikarajat, mutta tiimin keskuudessa on huomattu, 
etteivät edes tuotealueiden controllerit aina ymmärrä controller-tiimin työtaakkaa, vaikka 
tiedostavatkin liiketoiminta-alueen controllereiden aiheuttaman paineen.  
Tuotealueiden controllereilta löytyvät tarvittavat käyttöoikeudet kaikkiin oleellisiin jär-
jestelmiin, joilla heillä olisi mahdollisuus pyrkiä ratkomaan ongelmiaan itsenäisesti. 
Tästä johtuen controller-tiimi kehottaa aina muita controllereita miettimään pyyntöjensä 
todellista arvoa, jotta turhemmilta toimeksiannoilta voitaisiin välttyä. Yksinkertaisten sel-
vittelyjen sijasta controller-tiimin asiakaspalvelufunktion tulisi keskittyä vaativimpiin 
pyyntöihin, joista sidosryhmät saavat todellista hyötyä ja arvoa. Hyvin samankaltaisia 
selvityspyyntöjä tulee myös muilta tehtaan toimihenkilöiltä, mutta heiltä ei löydy osaa-
mista selvityksien tekemiseen, jonka takia heidän auttaminen on luonnollinen ja oleelli-
nen osa tehtaan tiimin asiakaspalvelutoimintaa. 
Yleisistä kommunikaatio-ongelmista huolimatta tehtaan controller-tiimin sisäinen kom-
munikaatio sujuu kohtuullisen hyvin. Koko tiimi on sijoittunut pienelle alueelle avokont-
torissa, jolloin keskustelun käyminen on helppoa ja nopeaa, minkä lisäksi myös oleellinen 
tieto saavuttaa lähes aina kaikki tiimin jäsenet. Tehtaan tiimissä jokaisen toiminta on hy-
vin riippuvaista toisista, minkä takia kaikkien on helppo ymmärtää, että tiedon jatkuva 
jakaminen on tärkeää tiimin onnistumisen kannalta. Tiedon jakamisesta tiimin kesken ei 
koeta ongelmaksi. Tiedon jakaminen ei aina ole onnistunutta, mutta on hyvin tyypillistä, 
että ottamalla omia ongelmia puheeksi, tiimin muilta jäseniltä voi löytyä tarvittava tieto 
ongelman ratkaisemiseksi.  
Hyvästä ilmapiiristä huolimatta on controller-tiimin sisäisessä kommunikaatiossa hieman 
parannettavaa. Vaikka tiimin jäsenet ovat aina valmiina auttamaan toisia ongelmien rat-
kaisemisessa, on työtehtävien jako koettu suureksi ongelmaksi tiimin sisällä. Jokaisella 
jäsenellä on selvä oma tehtäväalue, minkä takia kaikki ovat aina keskittyneitä omiin teh-
täviinsä. Tiimin sisällä omien tehtävien dokumentointi ja sitä kautta niiden kommuni-kointi tiimin muille jäsenille on puutteellista. Tiimin jäsenten tehtävät ovat tyypillisesti 
melko yksinkertaisia ja rutiininomaista, mutta työkalujen monimutkaisuudesta johtuen 
esimerkiksi Excel-pohjien ymmärtäminen voi olla yllättävänkin hankalaa, mikäli niihin 
ei ole aiemmin tutustunut. Dokumentoituja ohjeita on hyvin vähän, mikä johtaa siihen, 
että myös toisen auttaminen tai sijaisena toimiminen on hankalaa. 
Toiminnan dokumentoinnin puute on suoraan yhteydessä controller-tiimin kiireeseen. 
Ohjeiden dokumentoinnin hyöty on tiedostettu useassa tiimin palaverissa, mutta tästä 
huolimatta vapaata aikaa ohjeiden laatimiseksi on erittäin vähän. Myös ohjeiden testaa-
minen on koettu ongelmaksi. Jatkuva kiire ei mahdollista ohjeiden testausta ja muiden 
perehdyttämistä omiin tehtäviin, jotta voitaisiin varmistaa ohjeistusten ymmärtäminen. 
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Vaikka työtehtävät koettaisiin itse helpoksi, ei se muille ole koskaan yhtä yksinkertaista. 
Työnjako ja tehtävien ristiin osaamisen puute on johtanut siihen, että jokaiselle jäsenelle 
on muodostunut suuri määrä hiljaista tietoa omista tehtävistään, joiden siirtäminen, do-
kumentointi ja kommunikointi koetaan erittäin vaikeaksi. Parantamalla tiimin ristiin osaa-
mista saataisiin tiimin toiminnasta huomattavasti joustavampaa, jolloin myös asiakkaiden 
palveleminen olisi nopeampaa, kun tiimin jäsenet pystyvät sijaistamaan toisiaan helpom-
min ja jokainen voi palvella omia sidosryhmiään tällöin tehokkaammin. 
5.6.3 Työkalut 
Kolmas merkittävä ongelma tehtaan controller-tiimin toiminnassa ovat käytettävissä ole-
vat työkalut. Raportointi-osiossa jo sivuttiin asiaa, kuinka kankea ja jäykkä käytettävä 
raportointijärjestelmä BPC on. Tämän lisäksi myös muut työkalut ovat osoittautuneet 
problemaattisiksi ja aiheuttavat paljon ongelmia controller-tiimin toiminnassa. Excel on 
hyvinkin merkittävä työkalu controller-tiimin toiminnassa. Excelin avulla tehdään lähes 
kaikki tarvittavat laskelmat ja analyysit, joita hyödynnetään tiimin tehtävissä. Excelin 
olennaisuus työtehtävissä on todettu olevan ongelma, sillä se voi olla erittäin virhealtis ja 
tarjolla olisi huomattavasti uudempia taulukkolaskentatyökaluja, joita voitaisiin hyödyn-
tää työnteossa paremmalla onnistumisella. 
Controller-tiimin tulee ylläpitää monia tietokantoja omissa Excel-tiedostoissaan, jotka on 
päivitettävä manuaalisesti. Esimerkiksi allokointitietoja säilytetään yhdessä Excelissä, 
josta ne otetaan muihin erillislaskelmiin manuaalisesti. Tämä on osoittautunut ongel-
maksi, sillä miltei kuukausittain tiimin sisällä huomataan virheitä Excel-tiedostoissa. Hy-
vänä esimerkkinä on kaavojen uupuminen tietyistä soluista, jolloin laskelmat vääristyvät 
ja lopputulos on väärä. Tällä on aina selvä vaikutus raportointiin, sillä se aiheuttaa vir-
heitä, jotka puolestaan aiheuttavat lisätöitä controller-tiimille. Kyseiset virheet johtuvat 
usein inhimillisestä virheestä – jokin kaava voi unohtua tietystä solusta tai muutokset 
tehdään niin, etteivät tarvittavat kaavat päivity kaikkiin laskelmiin. Kyseisiä virheitä on 
kuitenkin erittäin vaikea huomata Excel-tiedostojen laajuudesta johtuen eikä niiden tar-
kalle tarkastelulle ole aikaa. Tietokantojen ylläpidon automatisointi olisi nykypäivän työ-
kaluilla helppoa, jonka takia niiden manuaalinen päivittäminen on todettu hyvin ongel-malliseksi asiaksi niin controller-tiimin kuin myös muiden controllereiden toimesta. 
Manuaalinen tietokantojen päivitys johtaa myös toiseen merkittävään työkaluongelmaan. 
Excel-tietokannat ovat johtaneet siihen, että tiedon jakaminen ja päivittäminen ovat han-
kalaa. Tietokantojen päivittäminen ei kulkeudu automaattisesti organisaation sisällä si-
dosryhmille, jotka tarvitsevat kyseistä tietoa, vaan sidosryhmien tulee tietää, mistä kysei-
nen tieto voidaan saada. Tavallisesti Excel-laskelmat ovat saatavilla yhteisellä verkkole-
vyllä, johon on pääsy koko Tampereen tehtaan taloushenkilöstöllä. Talouden henkilö-
kunta hyödyntää usein tietokantoja tarkastelemalla niitä suoraan verkkolevyltä. Tällä suo-
ralla tarkastelulla on riskinsä. Controller-tiimin ulkopuoliset henkilöt tarkastelevat aina 
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viimeisintä tiedostoa ja hyvin tyypillistä on, että he mahdollisesti lisäilevät omia laskel-
miaan, kun analysoivat dataa esimerkiksi tuotealueen näkökulmasta. Kyseisiä muutoksia 
ei tulisi tallentaa tiedostoihin, mutta useammin kuin kerran näin on kuitenkin tapahtunut. 
Kyseessä on jälleen inhimillinen virhe, joka kuitenkin voi johtaa nopeasti suuriinkin on-
gelmiin, mikäli muutosta ei havaita tarpeeksi ajoissa.  
Toinen merkittävä ongelma on tiedon päivittäminen muihin tietojärjestelmiin, jotka hyö-
dyntävät Excelissä ylläpidettäviä tietokantoja. Tietokantojen päivitys on tarvittavaa, kun 
Excel-laskelmat pitää saada esimerkiksi BI-sovellus Cognosin tietokantaan. Tämä tapah-
tuu tietyllä selainpohjaisella ajolla, jossa riittää pelkästään yhden napin painaminen. Se 
kuulostaa yksinkertaiselta, mutta siinä on ongelmansa. Tiedon siirtäminen ei anna min-
käänlaista status-tietoa, onko se siirtynyt. Tämä on hyvin hankalaa, sillä tietyissä tapauk-
sissa voi olla mahdollista, että palvelimella on tapahtunut jonkinlainen yhteyskatkos, 
jonka takia tieto ei ole siirtynyt järjestelmästä toiseen. Tällaisista katkoksista ei ilmoiteta 
tietoa siirtäessä tai sen jälkeen. Järjestelmän läpinäkyvyyden puute aiheuttaa ongelmia ja 
tiedon siirron varmistaminen jälkeenpäin on hyvin turhaksi koettu, aikaa tuhlaava toi-
minto, jota ei tarvitsisi modernimmilla tietojärjestelmillä tehdä. Se vie vain aikaa tärke-
ämmiltä, asiakaspalveluun painottuvilta toiminnoilta. 
Controller-tiimin toiminta on erittäin riippuvaista tiimin jäsenten Excel-osaamisesta.  Ex-
cel on hyvin joustava työkalu ja taitojen ollessa kunnossa, sillä pystyy todella monimut-
kaisiin laskelmiin. Samalla kuitenkin Excelin vanhanaikaisuus on nähtävissä jokapäiväi-
sessä työssä. Kyseessä on erittäin työläs työkalu, joka vie paljon tehokasta työaikaa cont-
roller-tiimin keskuudessa. Taulukointianalyysien tekeminen ilman selvää pohjaraken-
netta voi olla hyvin aikaa vievää, sillä se vaatii tarkan pohdinnan siitä, miten laskennan 
voi suorittaa järkevästi, jonka lisäksi taulukot usein vaativat tiedon jalostamisprosessin, 
jotta taulukot saadaan sellaiseen muotoon, että ne ovat havainnollistavia ja helposti ym-
märrettävissä. Lisäksi esimerkiksi organisaatiorakennemuutokset johtavat aina siihen, 
että laskelmien rakennetta tulee muuttaa, koska muutoksilla on selvä vaikutus siihen, mi-
ten kustannukset allokoituvat organisaation sisällä. 
Hyvä esimerkki Excelin käytön kankeudesta oli ensimmäisen kvartaalin aikana tehty rul-laava ennuste. Eräs merkittävä osa ennusteesta on tuotekehityskustannusten ennustami-
nen tulevalle viidelle kvartaalille, joka tapahtuu Excelillä. Tuotekehitysprojekteihin liit-
tyvä kustannusennuste data saatiin tuotekehityspäälliköltä. Kyseinen data toimi pohjatie-
tona tulevalle tuotekehityskustannusten Excel-laskelmalle, jonka tavoitteena oli laatia ko-
konaisvaltainen näkemys siitä, miten tuotekehityskustannukset tullaan ennustamaan tuo-
teyksiköittäin. Tuotekehityspäälliköiltä saatu data tuli erittäin sekavassa muodossa, sillä 
kyseessä oli vaan listaus projekteista ja niille ennustetuista kustannuksista per kuukausi. 
Tätä dataa tuli aluksi jalostaa niin, että se saatiin taulukoitua ymmärrettävämpään muo-
toon, jolloin jokaisen tuotekehitysprojektin kustannusten kehitystä oli helppo hahmottaa. 
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Tuotekehityskustannusten taulukoinnin ollessa valmis, tuli se saada allokoitua jokaiselle 
tuoteyksikölle, jotta jokainen tuoteyksikkö ja tuotealue pystyvät tarkastelemaan omia tuo-
tekehityskustannuksiaan ja kommentoimaan niitä tarpeiden mukaan. Tätä varten tuli ke-
hittää laskelma, joka haki erillisestä allokointitaulukosta jokaisen projektin allokoinnin ja 
jakoi kustannukset oikein tuoteyksiköittäin jokaiselle erilliselle kuukaudelle. Kyseessä 
oli loppujen lopuksi helppo kaava, joka oli kohtuullisen nopea rakentaa kattamaan kaikki 
tuoteyksiköt, mutta jo tämä yksinään räjäytti Excel-laskelman todella laajaksi, sillä noin 
sadan tuotekehitysprojektin kustannukset tuli jakaa 19:sta tuoteyksikölle. Lisäksi laskel-
man päivittäminen Excelin läpi oli hidasta, vaikka kyseessä olikin yksinkertainen tehtävä. 
Projektikustannusten lisäksi tuli laskelmaan sisällyttää myös muita kustannuksia liittyen 
esimerkiksi projektien kapitalisointeihin, poistoihin ja muihin tuotekehityksen yleiskus-
tannuksiin, jotka paisuttivat tiedostoa entisestään. 
Tiedoston ollessa valmis Excel-tiedosto jaettiin tuotealueiden controllereille, joille tarjot-
tiin mahdollisuus tehdä omia hienosäätöjä liittyen kustannusennusteisiin. Tuotealueiden 
controllerit päivittivät tietojaan sähköpostilla jaettuun Excel-laskelmaan ja toimittivat sen 
takaisin controller-tiimille, joiden tuli kasata kaikki tehdyt muutokset yhteen ”masterfi-

leen”, jonka perusteella lopullinen tuotekehityskustannusten raportointi tehtiin. Tämä toi-

mintatapa osoittautui heti todella hankalaksi. Se aiheutti controller-tiimille paljon työtä, 
sillä jokainen muutos piti saada siirrettyä masterfileen niin, että taulukon rakenne ja las-
kelmat pysyvät ennallaan eikä tiedostoon tule minkäänlaisia kaavavirheitä tai muita puut-
teita, jotka voivat johtaa siihen, että taulukon tieto vääristyy. Yhden tiedoston muokkaa-
minen kaikkien toimesta olisi kuitenkin ollut vieläkin suurempi riski, minkä takia kom-
mentointia oli pakko hajauttaa eri tiedostoihin. 
Tuotekehityskustannusten lisääminen rullaavaan ennusteeseen oli todella raskas ja aikaa 
vievä tehtävä ja siihen kuluikin yli viikko. Kyseinen prosessi kuvastaa hyvin, kuinka kan-
keat työkalut vaikeuttavat yksinkertaisten tehtävien tekemistä ja kuinka virhealtista cont-
roller-tiimin toiminta voi olla. Samalla on myös huomioitava, että tuotekehityskustannuk-
set ovat vain pieni osa rullaavasta ennusteesta, sillä ennuste rakennetaan tuloslaskelman 
muotoon, joten siitä on löydyttävä myös muun muassa laskutus, myytyjen hyödykkeiden kustannukset sekä myynti- ja hallintokulut. Kaiken kaikkiaan koko rullaavan ennusteen 
laatiminen oli todella intensiivinen kahden viikon prosessi, joka ei tarjonnut controller-
tiimille mahdollisuutta keskittyä mihinkään muuhun, kuten esimerkiksi muiden sidosryh-
mien selvityspyyntöihin ja tarpeisiin. 
Tuotantojärjestelmä Lean on merkittävä työkalu tiedon hankkimiseen, sillä sieltä löytyy 
kaikki tarvittava tieto esimerkiksi tilauskannasta, laskutuksesta ja välittömistä kustannuk-
sista. Se on ensisijainen työkalu tehtaan toiminnan tarkasteluun ja oleellinen osa joka 
kuukausittaista raportointia. Raporttien hankkimista voidaan yksinkertaistaa laatimalla 
ennalta määritettyjä hakukriteereitä, joiden perusteella tarvittava tieto voidaan hakea no-
peasti. Ongelmana kuitenkin on, ettei kaikkia kriteereitä voida edes asettaa ennalta. Tämä 
tarkoittaa, että joka kerta kun tietty raportti otetaan järjestelmästä ulos, tulee työntekijän 
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muistaa tehdä muutama tarvittava muutos manuaalisesti tai muuten kaikki tarvittava tieto 
ei tule raporttiin. Näitä virheitä on tapahtunut ja lopputuloksena on ollut suuri selvitystyö 
niin controller-tiimin kuin myös tuotealueiden controllereiden toimesta. Ongelma olisi 
helposti ratkaistavissa uudemmilla järjestelmillä, jolloin raporttien hankkiminen olisi var-
mempaa ja nopeampaa. Tällöin aikaa vapautuisi oleellisempiin analyyseihin ja muihin 
tukitoimintoihin kaikkien tapauksessa. 
Yksi suurimmista syistä, miksi kohdeyrityksen työkaluihin liittyy niin paljon manuaalista 
työtä ja samalla altistaa työnteon monelle inhimilliselle virheelle, on kirjanpitojärjestelmä 
S21. Kyseinen järjestelmä on todella vanhanaikainen. Se on peräisin 1980-luvulta eikä 
sitä ole enää vuosiin kehitetty eteenpäin. Tästä johtuen siihen on erittäin hankala saada 
tukea. Järjestelmän vanhanaikaisuus on vaikuttanut moniin muihin tietojärjestelmiin, sillä 
se aiheuttaa monia yhteensopivuusongelmia. Monissa tapauksissa toisen järjestelmän päi-
vittäminen ei ole mahdollista, sillä tällöin se ei enää ole yhteensopiva kirjanpitojärjestel-
män kanssa, jolloin tieto ei liiku järjestelmien välillä tarvittavalla tavalla. Yhden järjes-
telmän vanhanaikaisuudesta johtuen myös muiden tietojärjestelmien päivitys on hyvin 
hankalaa ja monissa tapauksissa järjestelmäpäivityksistä on täytynyt luopua, kun on ha-
vaittu, ettei yhteensopivuutta järjestelmien välillä enää ole. 
Jo aiemmin sivuttiin sitä, kuinka Excel-tietokantojen tietoja voidaan siirtää tietyillä ajoilla 
Cognosin BI-sovelluksiin. Cognosin BI-sovellukset ovat Excel-tietokantojen ohella te-
hokkain tapa saada nopeasti tarkasteltavaksi tarvittavia tietoja yrityksen taloudellisesta 
toiminnasta. Ne ovat erittäin monipuolisia ja niiden kautta voidaan rakentaa joustavasti 
erilaisia raportteja jotka ne ovat kaikkien Tampereen controllereiden käytettävissä. On-
gelmana on kuitenkin nimenomaan Cognosin tietokantojen päivitys. Tietokantojen päivi-
tys tapahtuu esittämällä Excel-tietokannat tietyssä muodossa, jonka jälkeen ne voidaan 
siirtää yksinkertaisella ajolla Cognosin tietokantaan. Tiedon siirtämisessä tulee olla erit-
täin tarkka, miten tieto on esitetty ja minkälaiseen tiedostomuotoon tieto on tallennettu. 
Pienikin virhe voi aiheuttaa sen, että koko siirto epäonnistuu täysin, mutta kyseisestä on-
gelmasta ei kuitenkaan tule minkäänlaista tietoa controller-tiimille. 
Toinen Cognosiin liittyvä ongelma ovat käytettävät kuutiot. Kuutiot ovat kehitetty aikoi-naan kohdeyrityksen työntekijöiden toimesta ja ne ovat jo kymmeniä vuosia vanhoja. 
Tämä on johtanut siihen, että kuutiot ovat vanhanaikaisia ja sisältävät paljon tietoa, minkä 
takia ne ovat erittäin raskaita. Lisäksi niiden päivittäminen on hankalaa. Kuutioiden päi-
vitys on erittäin hidas prosessi, minkä takia se tapahtuu yleensä yön aikana automaatti-
sesti. On kuitenkin tapauksia, kun päivitysajo ei ole onnistunut yön aikana, mikä on ai-
heuttanut controller-tiimille vakavia ongelmia. Tiimi ei enää pääse käsiksi tietoon, jota se 
tarvitsee työnteossaan. Tällaisten ongelmien ratkaisu ei ole enää tiimin käsissä, sillä heiltä 
ei löydy tarvittavaa IT-osaamista sen ratkaisemiseen, vaan ongelma tulee viedä IT-hen-
kilöstölle. Kuutioiden vanhanaikaisuudesta johtuen ongelmien ratkaisu on hankalaa, 
jonka takia kuutioihin sisältyneet riskit ovat todella suuret Tampereen tehtaan ja koko 
kohdeyrityksen taloustoimintaa ajatellen. 
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6. TULOSTEN TARKASTELU 
Työn tuloksissa esiteltiin kohdeyrityksen talouden ja tutkimuksen kohteena olevan teh-
taan controller-tiimin toimintaa sekä pyrittiin kartoittamaan mahdollisimman tarkasti tii-
min toiminnan ongelmat. Seuraavaksi pyritään liittämään kohdeyrityksen controller-tii-
min toiminnan ongelmat läheisemmin käsiteltyyn teoriaan ja niissä käsiteltyihin viiteke-
hyksiin sekä löytämään mahdollisia ratkaisuja ongelmiin. Tulosten tarkastelun kautta py-
ritään vastamaan työn tavoitteeseen: miten sisäistä laskentatoimea voidaan kehittää asia-
kaspalvelufunktiona, jotta se pystyisi vastaamaan paremmin ja tehokkaammin tärkeim-
pien sidosryhmiensä vaatimuksiin ja pyyntöihin. Tulosten tarkastelua lähestytään tutki-
muskysymysten avulla sekä pyritään huomioimaan kaikki tuloksissa esitellyt toiminnan 
ongelmat. 
6.1 Controller-tiimin asiakaspalveluroolin kehittäminen 
Tehtaan controller-tiimin roolia tarkastellessa ei voida selvästi sanoa, mihin teoreettiseen 
kategoriaan sen toiminta kuuluu. Tiimin tehtäviin vaikuttaa huomattavan paljon sen ym-
päristö – erityisesti sidosryhmät sekä käytettävät työkalut. Yleisen jaon mukaan control-
lerin rooli voidaan nähdä lukugeneraattorina, keskustelukumppanina tai näiden yhdistel-
mänä (Suomala et al. 2011). De Loo et al. (2011) jakoi tätä näkemystä controllerin roo-
lista vielä neljään tarkempaan kategoriaan: 

1. Osallistuva controller 
2. Itsenäinen controller 
3. Vahva controller ja 
4. Jaettu controller. 

Tehtaan controller-tiimi on hyvin omalaatuinen. Toimintaa tarkastellessa on selvää, että 
toiminta painottuu selvästi enemmän lukugeneraattorin kuin keskustelukumppanin tehtä-
viin. Kuten jo tuloksissa arvioitiin, closing-raportointi, rullaavat ennusteet ja budjetti vie-
vät suurin piirtein 40 prosenttia controller-tiimin koko vuoden työajasta. Nämä toimenpi-
teet ovat teknisesti hyvin vaativia, jonka takia ne vaativat paljon itsenäistä työskentelyä, 
eikä tiimillä ole yksinkertaisesti aikaa olla läsnä kaikissa päätöksentekotilanteissa ja tukea sidosryhmiään tarvittavalla tavalla. Laajasta organisaatiorakenteesta ja raportoinnin mo-
nipuolisuudesta johtuen tiedon virheettömyyden varmistaminen on ehdottoman tärkeää 
controller-tiimin toiminnassa, sillä pienilläkin virheillä voi olla merkittävät seuraukset. 
Pienet virheet kumuloituvat helposti, sillä suuren liikevaihdon toiminnassa pienten virhe-
erojen tunnistaminen heti alussa on hyvin hankalaa. 
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Ei voida kuitenkaan sanoa, että controller-tiimin toiminta keskittyisi ainoastaan lu-
kugeneraattorin rooliin, sillä sen vastuulla on tukea tehtaan toimintaa parhaalla mahdol-
lisimmalla tavalla. Tämä tarkoittaa, että tiimillä tulee olla tarvittava edustus päätöksente-
kotilanteissa sekä ymmärrys reaaliprosessista ja sen merkitysestä taloudelliseen tilantee-
seen. Nykyajan sisäisessä laskentatoimessa yleistä selvää jakoa lukugeneraattorin ja kes-
kustelukumppanin välillä ei voi olla. Ilman todellista ymmärrystä reaaliprosessista ja sen 
merkityksestä muun muassa ennusteiden ja budjetoinnin tekeminen on mahdotonta, 
minkä lisäksi myös closing-raportoinnin tarkempi analyysi ei onnistu. Toisaalta taas hyö-
dyllinen päätöksenteon tukeminenkaan ei onnistu, mikäli ei voida toimittaa virheetöntä 
taloudellista tietoa sekä nähdä liiketoimintaa objektiivisesti taloudellisesta näkökulmasta.  
Lukugeneraattorin ja keskustelukumppanin roolien yhdistämistä tukee De Loo et al. 
(2011) kuvaus ideaalitilanteen vahvasta controllerista, joka on vahvasti esillä päätöksen-
tekotilanteissa, mutta samalla kykenee ylläpitämään oikeudenmukaisen, objektiivisen nä-
kemyksen liiketoimintaan. Tämä on myös controller-tiimin tavoitteena. Tiimin sisällä py-
ritään tehostamaan mahdollisimman paljon omaa toimintaa, jotta voidaan keskittyä yhä 
enemmän analyyseihin ja päätöksenteon tukemiseen kuin myös oman toiminnan kehittä-
miseen. Se on kuitenkin huomattavasti hankalampaa eikä kunnollista tasapainoa lu-
kugeneraattorin ja keskustelukumppanin roolien välillä voida saavuttaa. Tähän tasapai-
noon vaikuttavat yksinkertaisesti liikaa controller-tiimin ympäristö, jonka takia lu-
kugeneraattorin rooli on vahvemmin esillä tiimin toiminnassa. Tällä on selvä vaikutus 
myös asiakaspalvelurooliin, sillä mitä enemmän aikaa jää päätöksenteon tukemiseen it-
senäisen työskentelyn sijasta, sitä enemmän voidaan myös palvella sisäisiä asiakkaita. 
Tehtaan tiimin työkuva rajoittuu tällä hetkellä pääasiassa kuvassa 4 esiteltyihin Weberin 
(2011) kuvauksiin controllereiden perustehtävistä, joita olivat lukujen ja niiden merkityk-
sen kommunikointi, informaation tuottaminen tapauskohtaisiin tilanteisiin sekä datan 
hyödyntäminen toiminnan suunnitteluun ja seurantaan. Näiden lisäksi kuvassa 5 esiteltiin 
Weberin (2011) näkemys siitä, miten controllerin työkuvaa tulisi kehittää, jotta siitä saa-
taisiin proaktiivisempaa. Kontekstiin perustuvan reaktiivisen tuen voidaan nähdä jo osit-
tain toteutuvan controller-tiimin toiminnassa. Objektiivisten näkökulmien esittäminen on välttämätön osa controller-tiimin toimintaa, sillä tiimissä vaaditaan tarkka ymmärrys las-
kelmien merkityksestä ja niiden yhteydestä reaaliprosessiin. Tiimiltä tulee siis löytyä val-
mius selittää sidosryhmilleen, mistä laskelmista löytyvät erot johtuvat. Myös toiminta-
suunnitelman tietoon vaikuttaminen ja osallistuminen voidaan nähdä osittain toteutuvan, 
sillä tiimin esimies on läsnä tehtaan johtoryhmien kokouksissa, minkä takia hänellä on 
mahdollisuus vaikuttaa toiminnan suunnitteluun. 
Weberin (2011) näkemys controllerin toiminnan kehittämisestä sisältää myös paljon osa-
alueita, jotka eivät toteudu. Ei voida sanoa, että proaktiivinen tuki ja tiedon tarpeeseen 
vaikuttaminen toteutuisivat johtuen tiimin jatkuvasta ajanpuutteesta. Kohdeyrityksen laa-
jasta rakenteesta johtuen muutosvastarinta on hyvin suurta. Controller-tiimi voidaan 
nähdä sijoittuvan melko alhaalle yrityksen hierarkiassa, jonka takia toimintaan ja tiedon 
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tarpeeseen vaikuttaminen koko konsernin tasolla on lähes mahdotonta. Toimintaan voi-
daan pyrkiä vaikuttamaan toimittamalla erilaisia kehitysideoita, mutta konkreettista hyö-
tyä ja vaikutusta tällaisella toiminnalla ei ole nähty olevan. Taloustoimintaan vaikuttaa 
yksinkertaisesti liikaa konsernitason linjaukset eikä omilla kehitysideoilla tunnu olevan 
vaikutusta. Syy voi johtua ideoiden heikkoudesta, mutta tällaisten asioiden kommuni-
kointi kohdeyrityksen eri hierarkiatasojen välillä on kuitenkin olematonta, joten juuri-
syytä ei tiedetä. 
Lukujen tuottaminen ja päätöksenteon tukeminen ovat molemmat selvästi asiakaspalve-
luorientoituja toimintoja: niiden avulla pyritään auttamaan kohdeyrityksen sisäisiä sidos-
ryhmiä, joiden voidaan ajatella olevan tiimin suoranaisia asiakkaita. Yksinkertaisten las-
kelmienkin kautta voidaan tukea sidosryhmien päätöksentekoa. Tästä huolimatta control-
ler-tiimin toiminnassa on parannettavaa ja tehostettavaa. Toimintaa parantamalla lu-
kugeneraattorin roolin merkitystä voitaisiin alentaa, jolloin saavutettaisiin selkeämpi ta-
sapaino lukugeneraattorin ja keskustelukumppanin roolin välillä. Controller-tiimin asia-
kaspalveluroolin näkökulmasta suurin ongelma on ehdottomasti jatkuva ajanpuute, joka 
vaikuttaa tiimin asiakaspalvelun laatuun, mutta myös työskentelykapasiteettiin. Hyvin 
usein on tilanteita, jolloin apua tarvitsevat asiakkaat joudutaan käännyttämään johtuen 
tiimin sisällä vallitsevasta kiireestä. 
Tasapainoisen tilanteen saavuttaminen ei kuitenkaan ole pelkästään kiinni controller-tii-
mistä, koska tiimin käytettävissä olevat resurssit ovat hyvin rajoittuneet. Tiimin kokoa 
kasvattamalla voitaisiin vapauttaa aikaa toiminnan analyysiin ja keskustelukumppanin 
roolin vahvistamiseen, mutta tällainen ratkaisu ei kuitenkaan ole kustannustehokas. Koh-
deyrityksessä vallitsee hyvinkin tarkka kustannuskuri, minkä takia henkilöstön lisäämi-
nen toimihenkilötehtävissä on hyvin tarkkaa eikä johdolta saada lupaa rekrytoinnin lisää-
miseen. Tästä johtuen tehtaan controller-tiimin roolin kehittämistä varten tulisi fokusoi-
tua raportointiin ja käytettävissä oleviin työkaluihin, joita kehittämällä on mahdollisuus 
vapauttaa huomattava määrä tehokasta työaikaa myös muihin toimintoihin, jotka painot-
tuvat enemmän interaktiiviseen asiakaspalveluun. Tämä kuitenkin vaatisi sen, että cont-
roller-tiimi saisi johdolta tarvittavat resurssit toiminnan kehittämiseen, sillä nykyisillä re-sursseilla ei löydy aikaa suurempiin kehitysprojekteihin. 
Toiminnan kehittäminen ja ajanpuutteen vähentäminen ovat oleellinen osa sitä, miten 
controller-tiimin toimintaa voidaan kehittää paremmaksi asiakaspalvelunäkökulmasta 
katsottuna. Sitä kautta voidaan saavuttaa parempi tilanne, jossa tiimin toiminta muistuttaa 
vahvan controllerin työkuvaa, yhdistäen tasapainoisesti lukugeneraattorin ja keskustelu-
kumppanin roolin. Ensimmäinen kehitettävä osa-alue tämän saavuttamiseksi ovat työka-
lut. Nykyisellä mallilla työkalujen vanhanaikaisuus on merkittävin ongelma. Työkalujen 
käyttö vaatii yksinkertaisesti liikaa manuaalista hallintaa ja päivitystä, minkä lisäksi Ex-
cel-osaamisen merkitys on aivan suuressa roolissa työtehtävässä. Excel-keskeisyyden on-
gelmana on, että se kasvattaa tiimin toiminnan virhealttiutta, jolloin toiminnassa tukeu-
dutaan aivan liikaa tiimin jäsenten numerotarkkuuteen ja IT-taitoihin. 
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Työkalujen kehitys tulisi aloittaa toiminnan automatisoinnilla. Toiminnan automatisointi 
on huomattavasti helpottunut teknologisen kehityksen ansiosta, joka on samalla vapaut-
tanut aikaa myös muihin tehtäviin sisäisessä laskentatoimessa (Graham et al. 2012). Ny-
kyinen tietokantojen manuaalinen hallinta asettaa liian suuret työpaineet controller-tii-
mille, sillä se on erittäin virhealtista. Manuaalinen tietokantojen päivittäminen yhdistet-
tynä erillislaskelmiin ja vaativaan raportointiin vievät paljon aikaa pois asiakaspalvelu-
funktioista. Manuaalinen tietokantojen ylläpito on virhealtista, joka aiheuttaa vääristymiä 
tiimin tiedoissa. Virheiden huomaaminen ja korjaaminen ovat vaikeaa, mutta tärkeää, 
sillä virheellisen tiedon toimittaminen ei ole hyväksyttävää. 
Toiminnan automatisoinnin kautta voitaisiin keskittyä paremmin kokonaisuuksien hallin-
taan sen sijaan, että keskitytään tiettyihin yksittäisiin laskelmiin kuten kustannusten ma-
nuaaliseen allokointiin. Monet laskelmat ovat niin yksinkertaisia, että oikeilla työkaluilla 
niiden automatisointi olisi hyvin yksinkertaista. Nykyinen IT-rakenne kohdeyrityksessä 
on hyvin vanhanaikainen ja suurimpana kompastuskivenä on kirjanpitojärjestelmä, jonka 
yhteensopivuusongelmien takia IT-rakenteen kehittäminen on hankalaa. Uusien järjestel-
mien implementointi ei ole helppoa, jonka takia järjestelmien kehittäminen ja sitä kautta 
controller-tiimin toiminnan kehittäminen vaatii suuria investointeja. 
Tärkeä näkökulma automatisoinnissa on myös raportointi. Raportointi itsessään vaatii 
paljon monimutkaisia laskelmia ja sen koetaan olevan yksi tärkeimmistä tiimin tehtävistä. 
Kaikkien laskelmien automatisointi ei ole mahdollista, mutta helpoin tapa vaikuttaa ra-
portointiin on raportointijärjestelmän kehittäminen. Nykyisellä toiminnalla raportoinnin 
lukujen vieminen raportointijärjestelmään on aikaa vievää copy-paste-toimintaa, sillä jo-
kainen tuoteyksikkö raportoidaan erikseen. Eräs mahdollinen tapa automatisoida rapor-
tointijärjestelmää on mahdollistaa sen modifiointi raportointiyksiköiden toimesta. Esi-
merkiksi allokointisääntöjen koodaaminen suoraan raportointijärjestelmään nopeuttaisi 
huomattavasti raportointiprosessia. Tällöin riittäisi, että raportoidaan koko Tampereen lu-
vut tiettyjen lisätietojen kanssa ja raportointijärjestelmä itse kykenisi jakamaan kyseiset 
kustannukset tuoteyksiköille. 
Toimintaa automatisoimalla voidaan vapauttaa entistä enemmän aikaa controller-tiimin toiminnasta. Vähentynyt kiire mahdollistaa toiminnan kehittämisen myös muilla tavoilla. 
Kaikkien laskelmien automatisointi ei ole luonnollisesti mahdollista, mutta lisääntynyt 
aika mahdollistaa sidosryhmien entistä paremman tukemisen ja tätä kautta asiakaspalve-
lun kehittymisen. Lisääntyneen ajan avulla sidosryhmien tarpeiden huomiointi olisi hel-
pompaa, jolloin myös kommunikaatiota voitaisiin parantaa ja erilaisten muutosten läpi-
vieminen olisi helpompaa. Kiireen vähenemisellä ja ajan vapautumisella kehittävään toi-
mintaan olisi myös parantava vaikutus tiimin työtyytyväisyyteen, joka parantaisi samalla 
tiimin motivaatiota ja asiakaspalveluhenkeä. 
Automatisoinnin lisäksi olisi myös tärkeää yhtenäistää kohdeyrityksen järjestelmäraken-
netta. Nykyisellä mallilla se on hyvin hajanainen, sillä järjestelmät vaihtelevat tehtaiden 
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välillä. Tämä on ongelma, sillä tietyissä tilanteissa vaaditaan usean tehtaan yhteistyötä, 
jolloin järjestelmien erot osoittautuvat ongelmaksi. Kohdeyrityksen tulisi panostaa IT-
rakenteeseen globaalilla tasolla, jolloin voitaisiin saavuttaa vahva rinnakkaisjärjestelmä 
kaikkien tehtaiden välillä. Tällöin tiedon hankkiminen olisi yhtenäisempää, minkä lisäksi 
kommunikointi tehtaiden välillä olisi helpompaa ja uusien IT-hankkeiden läpivieminen 
sujuvampaa, kun hyödyt ulottuisivat globaalisti tehtaille. Myös IT-tarpeet saisivat var-
masti enemmän huomiota, jos tarve olisi useilla tehtailla. Tällaisella muutoksella voisi 
olla myös positiivinen vaikutus raportointiin, sillä kaikilla tehtailla olisi käytössä melko 
samanlaiset resurssit pyyntöjen toteuttamiseen, jolloin viestintä liiketoiminta-alueen 
controllereiden kanssa helpottuisi ja raportointia voitaisiin kehittää yhdessä. 
IT-rakenteen muuttaminen paikallisesti vaatii lisäresursseja controller-tiimin käyttöön. 
Tiimillä itsellään ei ole tarpeeksi vahvaa IT-osaamista, jotta kehityshankkeiden läpivie-
minen olisi mahdollista eikä myöskään välttämättä tietoa kaikista eri mahdollisuuksista, 
kuinka IT-rakennetta voitaisiin muuttaa toimivammaksi. Tällaisten kehityshankkeiden 
käynnistäminen vaatii paljon aikaa, rahaa sekä tukea muilta sidosryhmiltä. Erityisen tär-
keää olisi, että kehityshankkeeseen saataisiin tarvittava tuki IT-henkilöstöltä. IT-henki-
löstöltä löytyy tarpeellinen tieto järjestelmien toiminnallisuudesta ja niiden kehittämi-
sestä, kun taas controller-tiimiltä löytyy paremmin tietoa siitä, minkälaisiin toimintoihin 
järjestelmien tulisi kyetä ja millaisia ominaisuuksia niihin olisi hyvä saada. IT-henkilös-
tön lisäksi myös johdon tulisi ymmärtää järjestelmäuudistuksen tarve sekä löytää tarvit-
tavat resurssit controller-tiimille sen läpiviemiseen.  
6.2 Tärkeimpien sidosryhmien tunnistaminen tarpeiden kautta 
Tehtaan controller-tiimin tärkeimmät sidosryhmät on helppo tunnistaa heidän tarpeiden 
ja niiden vaativuuden kautta. Controller-tiimillä on useita eri sidosryhmiä, mutta muu-
tama sidosryhmä nousee selvästi muita vahvemmin esille, johtuen heidän tarpeista ja vaa-
timuksista, joita he asettavat controller-tiimille. Näiden tarpeiden kautta on nähtävissä, 
keiden sidosryhmien tarpeisiin kuluu loppujen lopuksi eniten aikaa päivittäisessä työnte-
ossa. Mitä enemmän aikaa sidosryhmien tarpeiden toteuttamiseen kuluu, sitä enemmän 
se vaikuttaa tiimin työntekoon ja samalla aiheuttaa sen, että toimintaa on osattava priori-soida tarpeiden mukaan. Tärkeimpiin sidosryhmiin kuuluvat: 

- Liiketoiminta-alueen controllerit 
- Tuotealueiden controllerit sekä 
- Tampereen tehtaan paikallinen johto. 

Controller-tiimin vaativin sidosryhmä on liiketoiminta-alueen controllerit. Heiltä tulevat 
kaikki raportointivaatimukset liittyen closing-prosessiin, ennustuksiin ja budjetointiin. 
Raportointi on controller-tiimin eniten aikaa vievä vastuualue. Liiketoiminta-alueen cont-
rollereiden tiedon tarpeet ovat hyvin laajat, jonka lisäksi he asettavat erittäin tiukat aika-
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rajat tiedon toimittamiseen. Tiedon tarpeisiin sisältyvät muun muassa tulos- ja taselaskel-
mat sekä tarkemmat erittelyt näihin liittyen, kuten investointien ja kapitalisointien rapor-
tointi, kuluraportointi sekä muut satunnaiset erikoislaskelmat. Liiketoiminta-alueen tie-
don tarpeita tähdentää myös se, että kyseiset tiedot menevät konsernitasolla ylimmälle 
johdolle, joten yrityksen hierarkiaa ajatellen liiketoiminta-alueen controllereiden palve-
lulla on vaikutus kohdeyrityksen ylimmän johdon tyytyväisyyteen. Tästä johtuen liike-
toiminta-alueen controllereiden on nähtävä olevan tiimille tärkein sidosryhmä.  
Liiketoiminta-alueen controllereiden lisäksi tehtaan tiimillä on myös muita tärkeitä sidos-
ryhmiä, jonka takia olisi hyvinkin tärkeää, että raportointia kehitettäisiin pidemmälle, jol-
loin se ei enää veisi niin paljon aikaa tehtaan controller-tiimin toiminnasta. Yksi ratkaisu 
tähän on työkalujen kehittäminen, mutta myös vaikuttaminen liiketoiminta-alueen tiedon 
tarpeeseen olisi tarpeellista, jotta asiakaspalvelufunktiota saataisiin paremmalle tasolle. 
Controller-tiimin ja tuotealueiden controllereiden yhtenäinen näkemys on, että paras tapa 
kehittää tätä olisi raportoinnin helpottaminen. Tällä hetkellä se vie liikaa aikaa ja on tiet-
tyjen tuoteyksiköiden tapauksessa miltei liian tarkalla tasolla. Liiketoiminta-alueen cont-
rollereiden tulisi miettiä, kuinka tarkka raportoinnin taso tuo todella lisäarvoa yritykselle. 
Koko liiketoiminta-alueen raportoinnin laajuutta tuntematta raportoinnin helpottamiseen 
on kuitenkin vaikea ottaa kunnolla kantaa. 
Raportoinnin yksinkertaistaminen ei ole helppoa. Tampereen tehtaan controller-tiimi 
työskentelee hyvin omalaatuisen ongelman parissa: raportoitavia tuoteyksiköitä on yh-
teensä 19. Näin monen yksikön raportointi ei ole tarpeellista millään toisella tehtaalla, 
sillä niissä toiminta vaikuttaa vain muutamaan tuoteyksikköön, jolloin raportointikin on 
huomattavasti helpompaa. Tästä johtuen raportoinnin yksinkertaistaminen tuskin on ajan-
kohtainen ongelma monessa muussa kohdeyrityksen tehtaassa ja kyseisen kehitysidean 
ajaminen liiketoiminta-alueen controllereille olisi hyvin hankalaa, sillä ratkaisu tuskin 
vaikuttaa mihinkään muuhun tehtaaseen merkittävällä tavalla. 
Toinen ongelma liiketoiminta-alueen controllereiden tarpeissa ovat vuoden aikana muut-
tuvat raportointiin liittyvät tarkennukset kuten jatkuvasti uusien tilien lisääminen rapor-
tointijärjestelmään. On ymmärrettävää, että uusien tilien perustaminen parantaa ymmär-rystä toiminnan kustannusrakenteesta, mutta samalla se aiheuttaa huomattavan määrän 
lisätyötä tehtaan controller-tiimille. Tästä johtuen olisi erittäin tärkeää, että kyseisiä muu-
toksia tehtäisiin vain vuoden vaihteessa, joka vaatisi konsernitason linjauksen. Tämä olisi 
vielä hallittavissa, sillä nykyisestä Excelin käytöstä johtuen vuoden vaihteessa on hyvin 
tyypillistä, että kaikki käytetyt laskelma- ja raportointipohjat tulee käydä läpi ja tehdä 
tarvittavat alustukset vuoden vaihdetta varten. Tällöin myös rakenteen muuttaminen ja 
uusien tilien lisääminen ovat vielä helppoa eikä vuoden aikana tulisi enää yllätyksiä ra-
portointipohjiin. 
Xu et al. (2003) ja Susannon (2016) mukaan tiedon laadukkuus koostuu tarkkuudesta, 
oikea-aikaisuudesta, täydellisyydestä sekä johdonmukaisuudesta. Tämän lisäksi kuvassa 
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6 tarkasteltiin tiedon laadukkuutta ja hyötyä päätöksenteossa tarkasteltiin vielä tarkem-
malla tasolla, jolloin vaikuttaviin tekijöihin kuului myös muun muassa luotettavuus ja 
vertailtavuus (Pellinen 2003). Näiden näkökulmien perusteella controller-tiimi kykenee 
melko tehokkaasti toimittamaan laadukasta tietoa liiketoiminta-alueen controllereille: 
tieto on erittäin tarkkaa, täydellistä ja johdonmukaista, jonka lisäksi se on myös vertailta-
vissa, johtuen standardisoiduista raportointitavoista.  
Tiedon laadukkuuden näkökulmasta ongelmaksi kuitenkin nousee johdonmukaisuus ja 
luotettavuus. Todella tiukasta aikataulusta ja laajoista vaatimuksista johtuen raportointi 
on aina kiireellistä, mikä altistaa sen virheille. Tästä johtuen luotettavuus voi kärsiä ja 
raportoidussa tiedossa voi olla virheitä, joita ei yksinkertaisesti ole huomattu. Nämä vir-
heet voidaan vielä huomata jälkikäteen, mutta siinä vaiheessa se on jo myöhäistä. Tieto 
on jo usein näissä tapauksissa vanhentunutta, jolloin oikea-aikaisuus kärsii. Raportoinnin 
ja työkalujen kehittäminen voisi parantaa tilannetta tiedon laadukkuuden näkökulmasta, 
jolloin kaikki tiedon laadukkuuden kriteerit varmasti toteutuisivat, kun nykyiset ongelmat 
saataisiin ratkaistua. 
Käsiteltyjen ongelmien lisäksi Pellisen (2003) mukaan toimitettu tieto on hyödyllistä vain 
silloin, kun hyödyt ovat suuremmat kuin kustannukset. Raportoinnin viedessä niin suuren 
osan controller-tiimin työajasta, sen voidaan nähdä aiheuttavan myös paljon kustannuksia 
kohdeyritykselle. Tästä johtuen tulisi tarkastella, minkälainen kustannusvaikutus konser-
niraportoinnilla tarkalleen on. Voitaisiinko raportointivaatimuksia lievittämällä vähentää 
sen kustannusvaikutusta ja jakaa controller-tiimin aiheuttamat kustannukset tasaisemmin 
sen toiminnoille? Sisäisen laskentatoimen kustannusvaikutuksen mittaaminen on kuiten-
kin hankalaa, sillä kyseessä on tukifunktio, jolloin siitä saadun varsinaisen rahallisen hyö-
dyn arvostaminen on vaikeaa, koska sillä ei ole välitöntä vaikutusta yrityksen kustannuk-
siin ja tehtyyn tulokseen. 
Toinen tärkeä sidosryhmä on tuotealueiden controllerit. Erityisesti Tamperen tehtaalla 
toimivat tuotealueiden controllerit tukeutuvat paljon tehtaan controller-tiimin toimitta-
maan tietoon. Koska tuotealueiden pääasiallinen toiminta keskittyy Tampereelle, on teh-
taan controller-tiimin taloudellinen tieto tärkein tiedonlähde tuotealueiden controllereille. Tuotealueiden controllerit voivat olla hyvinkin vaativia tiedon tarpeissaan, minkä takia 
heitä voidaan pitää toisiksi tärkeimpänä sidosryhmänä heti liiketoiminta-alueen control-
lereiden jälkeen. Tuotealueiden controllereiden tulee kuitenkin huomioida myös muut 
tehtaat, joiden toiminta voi vaikuttaa heidän tuotealueeseen. 
Tuotealueiden controllereilla on hyvin vaihtelevia tarpeita. He tukeutuvat paljon konser-
nille toimitettuun raportointiin ja tarkastelevat omia tuotealueitaan kyseisten raporttien 
avulla. Tätä kautta controllereille syntyy tarpeita esimerkiksi raportointiin liittyviin tar-
kennuksiin. Tarkennusten lisäksi tuotealueiden controllereilta tulee usein erinäisiä selvi-
tyspyyntöjä liittyen oman tuotealueensa toimintaan. Nämä erikoispyynnöt voivat vaih-
della vaativuudeltaan huomattavasti: tieto voidaan toimittaa nopeasti tietojärjestelmän 
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avulla tai se voi vaatia tiedon keräämistä useasta järjestelmästä ja sen muokkaamista jär-
kevämpään esitysmuotoon sekä tarkempia analyysejä. Tyypillisissä tilanteissa yhteistyö 
tehtaan controller-tiimin ja tuotealueiden controllereiden kanssa toimii hyvin, sillä erityi-
sesti paikallisten controllereiden kanssa on helppo käydä jatkuvaa keskustelua asioista ja 
pyrkiä pääsemään yhteisymmärrykseen. 
Tuotealueiden controllereiden tarpeissa on omat ongelmansa. Tuotealueiden controlle-
reilla eivät ymmärrä tehtaan controller-tiimin vastuuta ja toiminnan priorisointia. He esit-
tävät pyyntöjä, toimintatapamuutoksia sekä tarkennuksia toimitettuihin raportteihin sillä 
perusteella, että muutkin tehtaat toimittavat kyseisiä tietoja. Tämä ei kuitenkaan ole hel-
posti ratkaistavissa Tampereen tehtaalla. Raportoitavasta organisaatiorakenteesta johtuen 
tiimin työtaakka on niin suuri, ettei tarvittavaa lisäaikaa löydy kaikkien pyyntöjen toteut-
tamiseen. Pyynnöt ovat välillä niin monimutkaisia, että ne vaatisivat paljon aikaa, jotta 
niiden validiteetti ja reliabiliteetti voitaisiin varmistaa, minkä takia niistä joudutaan kiel-
täytymään. Controller-tiimin asiakaspalvelunäkökulmasta on ehdottoman tärkeää, että 
toimitetun tiedon laadukkuus voidaan varmistaa. Kieltäytymiset kuitenkin aiheuttavat 
tyytymättömyyttä tuotealueiden controllereissa ja controller-tiimin asiakaspalveluky-
vystä tulee kritiikkiä. Ongelman ratkaisemiseksi olisi hyvin tärkeä käydä läpinäkyvää 
kommunikaatiota pyyntöjen todellisesta arvosta. Tätä kautta voitaisiin saavuttaa yhteis-
ymmärrys asioiden priorisoinnista ja välttyä turhilta konflikteilta.  
Tuotealueiden controllereiden pyyntöihin on mahdollista vaikuttaa. Paikallisilla control-
lereilla on pääsy- ja käyttöoikeus lähes kaikkiin tehtaan controller-tiimin käytettävissä 
oleviin tietojärjestelmiin, joten heillä on mahdollisuus pyrkiä tekemään selvitystyötä 
myös itsenäisesti. Tästä huolimatta he usein lähestyvät tehtaan controller-tiimiä tarpeis-
saan. Tämän takia olisi järkevää, että Tampereen tehtaan henkilöstön sisällä sovittaisiin 
tarkemmin, miten työjako tulisi tehdä. Työtaakkaa saataisiin varmasti tasattua eri osa-
puolten välillä, kun toimintatavat olisivat paremmin selvillä. Tätä varten olisi myös tär-
keää, että tehtaan controller-tiimi pyrkisi jakamaan paremmin omaa tietoaan tietojärjes-
telmiin liittyen. Esimerkiksi koulutukset tietojärjestelmien rakenteista ja toimivuudesta 
edistäisivät paljon tiedon jakamista organisaation sisällä. Tällaisen toiminnan kautta tie-don toimitus olisi huomattavasti tehokkaampaa, jolloin controller-tiimi voisi keskittyä 
paremmin vaativimpiin pyyntöihin ja pitää omat asiakkaansa tyytyväisempänä. 
Kohdeyrityksen taloushenkilöstön lisäksi oleellinen sidosryhmä on tehtaan paikallinen 
johtohenkilöstö. Tähän ryhmään kuuluvat eri toimintojen päälliköt ja muut esimiesase-
massa olevat, jotka tarvitsevat taloudellista tukea omassa työssään. Johtohenkilöstön 
pyynnöt ovat hyvinkin vaihtelevia ja niihin kuluva aika voi vaihdella huomattavasti. Eri-
tyisesti vaativien pyyntöjen kanssa tulee olla tarkkana, että niissä vastataan henkilöstön 
tarpeeseen. Laine et al. (2016) mukaan sisäisessä laskentatoimessa tulee huomioida tie-
don tarpeen konteksti sekä tarpeen esittäjän oma tausta, jotta voidaan luoda oikeanlaista 
tietoa oikeille kohteille. Tästä johtuen controller-tiimin tulee ymmärtää, mikä on oleelli-
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nen tieto pyynnön esittäjän näkökulmasta sekä kommunikoida se niin, että asia tulee ym-
märretyksi. Johtohenkilöiden talousymmärrys ei välttämättä ole yhtä hyvällä tasolla, jol-
loin voi syntyä väärinymmärryksiä, jos kommunikoinnissa ei ole tarkkana. 
Johtohenkilöstön palvelu kärsii usein controller-tiimin ajanpuutteesta ja tiimi onkin saa-
nut palautetta, että vastausajat ovat välillä aivan liian pitkät. Tämä aiheuttaa sen, että 
myös sidosryhmien aikataulu voi venyä ja työtehtävät myöhästyvät. Controller-tiimin tu-
lee kuitenkin priorisoida toimintojaan ja konserniraportointi on usein ehdoton ykkösprio-
riteetti, jolloin muiden sidosryhmien tulee odottaa, että tiimiltä löytyy tarvittava aika to-
teuttaa heidän pyynnöt. On myös muistettava muille sidosryhmille toimitetun tiedon laa-
dukkuus. Taloushenkilöstön pyyntöihin vastatessa usein suurin vaikeus on pyynnön mo-
nimutkaisuus ja sen ratkaiseminen, kun taas muun johtohenkilöstön tapauksessa oleelli-
semmaksi tekijäksi nousee kommunikaatio: Miten pyyntöihin voidaan vastata ymmärret-
tävällä tavalla? Mikä on oleellista toisen osapuolen näkökulmasta? Kommunikoinnin 
huomioiminen ja siihen panostaminen on näissä tapauksissa hyvin tärkeää. 
Sidosryhmien lisäksi controller-tiimin on huomioitava myös tiimin muut jäsenet. Hyvin 
monet tehtävät ovat luonteeltaan sellaisia, että ne vaativat monen henkilön panoksen. Esi-
merkiksi closing-raporteissa tietyt raportit kootaan monen eri henkilön toimesta. Tästä 
johtuen controller-tiimin on kyettävä priorisoimaan tekemistään myös tiimin sisällä, jol-
loin muiden jäsenten ei tarvitse viivästyttää omia tehtäviään muista johtuen. Tämä onnis-
tuu useimmiten hyvin, sillä koko tiimi työskentelee keskitetysti samassa paikassa, jolloin 
keskustelun käyminen on vaivatonta ja helppoa. Kuitenkin ongelmitta ei näistä selvitä, 
sillä pahimpien kiireiden aikaan joutuu yksi tiimin jäsen odotuttamaan muita. Tässä on-
gelmaksi nousee tehtävien dokumentoinnin ja perehdytyksen puute. Yksinkertaisetkin ra-
portit voivat vaikuttaa monimutkaisilta, mikäli kyseisiin laskelmiin ei ole ennen tutustu-
nut. Ilman selvää dokumentaatiota ja aikaisempaa perehdytystä toisen tiimin jäsenen aut-
taminen on erittäin hankalaa ja valitettavasti nämä kehitystoimenpiteet ovat melko alhai-
sella prioriteetilla controller-tiimin kiireistä johtuen. 
6.3 Resurssien tunnistaminen VRIO-viitekehyksen avulla 
Resurssipohjaisessa näkemyksessä resurssijako keskittyy usein aineellisiin ja aineetto-miin resursseihin (Wernerfelt 1984). Tätä näkemystä on viety pidemmälle ja jaottelua on 
tehty pääomaan, aineellisiin resursseihin, inhimillisiin resursseihin, teknologiaresurssei-
hin, maineeseen ja organisaatioresursseihin sekä sisällytettyihin ja järjestelmäresurssei-
hin (Black & Boal 1994). Tehtaan controller-tiimin resursseja tarkastellessa keskitytään 
kappaleessa 3.3 esitettyyn VRIO-viitekehykseen, jonka mukaan kilpailuetua edistävät re-
surssit ovat arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti kopioitavissa tai korvattavissa, jonka li-
säksi organisaatiolla on vaadittu kyky hyödyntää kyseisiä resursseja kilpailuedun saavut-
tamiseksi. 
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Tehtaan controller-tiimin resursseja tarkastellessa on jo aiempien tulosten perusteella 
helppo päätellä, että oleellisimmat resurssit ovat nimenomaan aineettomia, inhimillisiä 
resursseja. Aineellisista resursseista oleellisimpia ovat käytettävissä olevat työkalut, jotka 
voidaan nähdä myös teknologiaresursseina. Tiimin käytössä olevat työkalut eivät kuiten-
kaan ole arvokkaita. Ne ovat vanhentuneita, jäykkiä ja aiheuttavat ennemminkin ongel-
mia controller-tiimin toiminnassa kuin tuovat todellista hyötyä. Jotta työkalujenkin voi-
taisiin nähdä täyttävän VRIO-viitekehyksen kriteerit, tulisi niiden olla päivitetympiä sekä 
selvästi räätälöityjä kohdeyrityksen käyttöön. Työkalut ovat omalla tavallaan arvokkaita, 
sillä ne parantavat controller-tiimin toimintaa, mutta vanhanaikaisuudesta johtuen ne ei-
vät ole harvinaisia ja ovat helppo korvata uudemmille, tehokkaammilla työkaluilla, joita 
varmasti löytyy kohdeyrityksen kilpailijoilta. 
Kuvassa 17 on havainnollistettu, kuinka VRIO-viitekehys toteutuu controller-tiimin nä-
kökulmasta. Kuten kuvasta nähdään, controller-tiimin jäsenten osaamisalueet muodosta-
vat ainutlaatuisen kokonaisuuden, joka on saavutettu pitkän oppimiskäyrän kautta. Ky-
seistä kokonaisuutta ei hallitse kukaan muu kohdeyrityksen sisällä, jonka takia monien 
muiden osapuolten on pakko tukeutua controller-tiimin osaamiseen. Kuitenkin controller-
tiimin toiminnan ongelmat vaikeuttavat resurssien todellista hyödyntämistä organisaation 
näkökulmasta, jonka takia voidaankin sanoa, ettei VRIO-viitekehyksen näkökulmasta tii-
min toiminnassa toteudu kaikki vaadittavat osa-alueet, jotta voitaisiin sanoa, että control-
ler-tiimi loisi kohdeyritykselle pysyvää kilpailuetua. 

 
Kuva 17. VRIO-viitekehyksen toteutuminen controller-tiimin toiminnassa. 

Controller-tiimi toiminnasta voidaan havaita useita arvokkaita resursseja. Tiimin jäsenillä 
on laaja ymmärrys laskentatekniikoista sekä käytettävistä järjestelmistä, joiden lisäksi tii-
min jäsenet ovat oleellinen osa tehtaan toimintaa ja sen johdosta heillä on laaja ymmärrys 
tehtaan toiminnasta sekä sen markkinoista. Pelkkä laskentatekniikoiden hallitseminen ei 
riitä, sillä tiimiltä vaaditaan, että he kykenevät liittämään teknisen osaamisen kohdeyri-
tyksen markkinoihin. Vain tätä kautta on helppo päästä käsittelemään asioita liittyen esi-
merkiksi laskentatoimen laajuus-, mittaus-, kohdistus-, jaksotus- ja arvostamisongelmiin. 
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Ilman kunnollista ymmärrystä markkinoista on esimerkiksi hyvin hankalaa pohtia, kuinka 
laajalla ja tarkalla tasolla tiettyjä toimintoja tulisi tarkastella ja kuinka paljon tehokasta 
työaikaa tiettyihin laskelmiin tulisi laittaa. 
Kohdeyrityksen globaalista toiminnasta johtuen se tarjoaa työntekijöilleen useita erilaisia 
mahdollisuuksia kehittää omaa osaamistaan sekä päästä tutustumaan tarkemmin koh-
deyrityksen toiminnan markkinoihin. Tällaisia koulutuksia järjestetään jatkuvasti koh-
deyrityksen aloitteesta ja koulutuksiin on kaikilla mahdollisuus osallistua. Nykyajan tek-
nologian ansiosta koulutuksiin voi osallistua myös tietokoneyhteyden välityksellä, jonka 
ansiosta koulutusten käyminen on helppoa ja kohdeyrityksen johtohenkilöstö pyrkii kan-
nustamaan alaisiaan osallistumaan mahdollisimman laajasti oman alan koulutuksiin sekä 
kohdeyrityksen toimintaan liittyviin koulutuksiin. Koulutusten käyminen lisää huomatta-
vasti työntekijän arvoa kohdeyritykselle: se sitouttaa työntekijän kohdeyritykseen, moti-
voi häntä entisestään sekä edistää ymmärrystä oleellisista asioista. 
Laskentatekniikoiden hallinta, tietojärjestelmien ja työkalujen toiminnan ymmärtäminen 
sekä näkemys yrityksen toiminnasta ja sen markkinoista muodostavat eräänlaisen järjes-
telmäresurssia muistuttavan resurssien verkoston. Se voidaan nähdä jo erittäin arvok-
kaana resurssina, mutta tämä ei riitä, sillä pelkkä arvokas resurssi ei vielä tuo kilpailuetua. 
Edes hetkellisen kilpailuedun saavuttamiseksi resurssin tulee olla myös harvinainen. 
(Black & Boal 1994) Kohdeyrityksessä eri toiminnot ovat määritelty niin tarkasti, että 
kukaan kohdeyrityksen sisällä ei hallitse yllä mainittuja asioita samalla tasolla kuin cont-
roller-tiimi. Esimerkiksi tuotealueiden controllereilla on erinomainen ymmärrys lasken-
tatekniikoista kuin myös omien tuotteiden markkinoista, mutta heillä on puutteellinen tie-
tämys liittyen käytettäviin tietojärjestelmiin ja työkaluihin, minkä takia he tukeutuvatkin 
usein controller-tiimin jäsenten apuun. Tämän takia kyseinen controller-tiimin resurssien 
verkosto voidaan nähdä hyvinkin harvinaisena.  
Pysyvämmän kilpailuedun saavuttamiseksi VRIO-viitekehyksessä vaaditaan, että re-
surssi on vaikeasti kopioitavissa ja korvattavissa. Ulkoisen toimijan onkin hyvin hankala 
lähteä imitoimaan tehtaan controller-tiimin toimintaa. Kyseessä on sisäinen tukifunktio, 
jolloin kilpailijoilla ei ole selvää näkyvyyttä, miten kyseinen toiminta on järjestetty koh-deyrityksessä. Tämän lisäksi kyseisen resurssien verkoston luominen on hyvin aikaa 
vievä prosessi, joka vaatii pitkän oppimiskäyrän, minkä takia sen imitoiminen tai korvaa-
minen ei ole helppoa. Moni kohdeyrityksen toimija – erityisesti korkeassa asemassa ole-
vassa toimijat – ovat hyvinkin riippuvaisia tehtaan controller-tiimin toiminnasta ja heidän 
toimittamasta taloudellisesta tiedosta, sillä heillä ei itse löydy tarvittavaa osaamista tai 
resursseja suorittamaan samoja asioita. 
Controller-tiimin laskentatekniikoiden hallinta, järjestelmäymmärrys ja markkinatietä-
mys luovat tärkeän, kilpailukykyä edistävän resurssien verkoston kohdeyritykselle. Se 
tuo controller-tiimille kyvykkyyden tukea sidosryhmiään tarvittavalla tavalla ja mahdol-
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lisuuden toimittaa tietoa ja analyysejä sidosryhmien hyödynnettäväksi. Ilman tiimin re-
sursseja toiminnan tukeminen ei olisi mahdollista. Pelkkien laskentatekniikoiden hallinta 
ei yksinään riitä, koska controller-tiimiltä vaaditaan syvällisempää ymmärrystä toimin-
nasta, sillä vain tällöin lukujen merkityksellisyyttä tai merkityksettömyyttä voidaan pe-
rustella sidosryhmille ja heitä voidaan ohjata keskittämään huomionsa kaikista oleelli-
simpiin asioihin taloudellisesta näkökulmasta. 
On kuitenkin muistettava, että tällainen tilanne luultavasti pätee myös kilpailijoille. Koh-
deyritystä tutkimalla on mahdotonta selvittää, miten sisäinen laskentatoimi on organisoitu 
kilpailevilla toimijoilla. On hankala havaita, miten sisäinen laskentatoimi vaikuttaa tar-
kalleen kohdeyrityksen kilpailukykyyn. Tästä huolimatta on selvää, että kyseessä on erit-
täin arvokas resurssi kohdeyritykselle, sillä ilman sitä sidosryhmien toiminta hidastuisi ja 
vaikeutuisi huomattavasti. Sisäinen laskentatoimi ei siis luo välitöntä kilpailuetua vaan se 
edistää kohdeyrityksen kilpailukykyä välillisesti. Tällainen välillinen edistäminen vaatii 
jatkuvan sidosryhmien tukemisen ja tiedon välittämisen, jota varten controller-tiimillä tu-
lee olla joustavasti aikaa käytössä, jotta kaikki sidosryhmät voidaan ottaa huomioon mah-
dollisimman tehokkaasti. 
Ajankäyttö on todella oleellinen osa resurssien tarkastelussakin. Se vaikuttaa organisaa-
tion kykyyn hyödyntää controller-tiimin resursseja. Nykyisestä ajanpuutteesta johtuen or-
ganisaatiossa ei voida hyödyntää controller-tiimin tuottamaa tukea parhaalla mahdolli-
sella tavalla, jonka takia se ei välttämättä luo pysyvää kilpailuetua. Se on oleellinen tuki-
funktio kohdeyrityksen toiminnassa eikä sitä voida korvata sisäisesti muilla toiminnoilla, 
mutta samalla sillä olisi potentiaalia kehittyä paremmaksi. Toimintaa ja työkaluja tehos-
tamalla aikaa vapautuisi entistä enemmän controller-tiimin käytettäväksi, jolloin sidos-
ryhmien tukeminen ja kommunikaatioon panostaminen olisi entistä parempaa. Tämä kas-
vattaisi resurssien tärkeyttä ja niistä saatavaa hyötyä entisestään. Toiminnan kehittäminen 
on kuitenkin pitkälti riippuvaista ylemmästä johdosta. Controller-tiimin omat resurssit 
eivät millään tavalla riitä toiminnan laaja-alaiseen kehittämiseen, joka vaatisi suurempia 
investointeja ja tukea muilta sidosryhmiltä. 
Ajanpuutteeseenkin on ratkaisu. Nykyiset toiminnot sitovat hyvinkin paljon hiljaista tie-toa controller-tiimin toimintaan, minkä takia asioiden ulkoistaminen muille osapuolille 
on hankalaa. Tästä johtuen olisi tärkeää, että esimerkiksi tuotealueiden controllereita py-
rittäisiin kouluttamaan syvällisemmin controller-tiimin työkaluihin. Tätä kautta voitaisiin 
siirtää yhä enemmän yksinkertaista selvitystyötä heidän vastuulle, jolloin controller-tii-
millä itsellään olisi entistä enemmän aikaa keskittyä omiin tehtäviinsä. Asioiden ulkois-
tamista voitaisiin edesauttaa myös oman toiminnan paremmalla dokumentaatiolla. Hy-
vien ohjeiden kautta muiden perehdytys olisi huomattavasti helpompaa. Aikaa vapautta-
malla controller-tiimillä olisi mahdollisuus keskittyä vaativimpiin työtehtäviin ja samalla 
myös työtyytymättömyys vähenisi. Tällöin ongelmana ei olisi yksinkertaisten tehtävien 
jatkuvat ajanvaatimukset vaan toiminnassa pystyttäisiin keskittymään vaativimpiin selvi-
tystöihin, joissa haasteena ovat oma osaaminen, eikä huonot työkalut. 
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Tomsin (2010) mukaan inhimillinen tieto ja osaaminen mahdollistavat yrityksen menes-
tyksen. Tämä toteutuu, kun työntekijä hallitsee oman ammatillisen osa-alueensa, hyödyn-
tää teoreettisia viitekehyksiä työnteossaan, ymmärtää hyödynnettävät järjestelmät ja ky-
kenee näkemään erilaisia syy-seuraussuhteita sekä on motivoitunut luovuuteen ja mukau-
tunut menestyksen saavuttamiseksi. Controller-tiimissä inhimillinen tieto ja osaaminen 
ovat hyvinkin suuressa osassa, mutta motivaatio luovuuteen ja mukautuneisuus menes-
tyksen saavuttamiseksi ovat vaikea nähdä toteutuvan. Controller-tiimin toiminnassa on 
niin paljon hidasteita, että luovat ratkaisut ovat lähes aina mahdottomia ja toiminnan jäyk-
kyys vaatii, että toimintatavat pysyvät samanlaisena kuin aina. Toiminnan jäykkyys hei-
kentää motivaatiota huomattavasti, vaikka kohdeyrityksen koko huomioiden standardi-
soidut toimintatavat ovat välttämättömyys. 
Inhimillisen tiedon ja osaamisen lisäksi myös oppimisen kautta työntekijät voivat paran-
taa osaamistaan ja vähentää heidän aiheuttamiaan kustannuksia. Oppiminen voi olla lii-
ketoiminnalle tyypillisen perustiedon välittämistä, interaktiivista oppimista, yhteistä op-
pimista tai ryhmätason oppimista. (Smith & Rupp 2002; Weber 2011) Oppiminen on hy-
vin oleellinen osa myös controller-tiimin toimintaa, jossa tiimin jäsenet pyrkivät jatku-
vasti tekemään läheisesti yhteistyötä niin toistensa kuin myös ulkopuolisten sidosryhmien 
kautta. Tätä kautta voidaan jatkuvasti parantaa omaa osaamista ja lisätä omaa ymmärrystä 
asioista. Tällainen toiminta tekee controller-tiimin resursseista tärkeämpiä yrityksen kil-
pailukykyä ajatellen, minkä takia siihen tarjotaankin aina mahdollisuus. 
Ongelmaksi kuitenkin osoittautuu ryhmätason oppiminen. Laajempi ryhmätason oppimi-
nen, jossa esimerkiksi liiketoiminta-alueenkin controllerit osallistuisivat ja kuuntelisivat 
alemman tason controllereiden ongelmia, ovat harvinaisia. Mikäli tällaisia tilaisuuksia 
sattuu tulemaan, ei niiden perusteella yleensä tehdä jatkotoimenpiteitä, joilla olisi todel-
linen vaikutus jokapäiväiseen työntekoon. Muut sidosryhmät eivät tiedosta kaikissa tilan-
teissa tehtaan controller-tiimille olennaisia ongelmia ja ongelmatilanteita, jotka vaikeut-
tavat tiimin toimintaa. Tiedostamattomuus johtaa joissakin tilanteissa siihen, että control-
ler-tiimiä kritisoidaan esimerkiksi hitaasta toiminnasta. Controller-tiimi tiedostaa omat 
ongelmansa ja olisi motivoitunut ajamaan kehitystoimenpiteitä, mikäli siihen tarjottaisiin tilaisuus. Tämänkin takia ryhmätason oppimisen lisääminen on tärkeää, sillä sitä kautta 
voitaisiin parantaa mahdollisuuksia asiakaspalvelun parantamiseen. 
Controller-tiimin resursseja tarkastellessa voidaan todeta, että VRIO-viitekehys toteutuu 
osittain. Tiimin käytössä on erittäin tärkeitä ja oleellisia resursseja, joilla on potentiaalia 
tehostaa laskentatoimen asiakaspalveluroolia, mutta organisaation kyky hyödyntää näitä 
resursseja on puutteellista. Controller-tiimin toimintaan vaikuttavat yksinkertaisesti liian 
monet ongelmatekijät, jotta resursseja voitaisiin hyödyntää täydellä potentiaalilla. Ongel-
mien ratkomista vaikeuttaa se, että niiden ratkominen ei ole vain controller-tiimistä 
kiinni, vaan ratkaisussa suuressa osassa on yrityksen ylempi johto. Lisäksi tässä tarkaste-
lussa voidaan todeta, että VRIO-viitekehyksen osittainen toteutuminen on sisäinen näkö-
kulma. Sisäisen laskentatoimen tukifunktioluonteesta johtuen on mahdotonta vertailla, 
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miten se on organisoitu kilpailijoilla. Sisäisen laskentatoimen ulkoinen vaikutus on hyvin 
vaikea havaita, sillä se vaikuttaa pitkälti välillisesti, jolloin sen vertailu kilpailijoihin ja 
vaikutus kilpailukykyyn on hankala havaita. 
6.4 Laskentatoimen mittaaminen tasapainotetulla mittaristolla 
Sisäisen laskentatoimen suorituksen mittaamisesta voi olla suurta hyötyä. Sitä kautta voi-
daan tarkastella, mitkä ovat sisäisen laskentatoimen kannalta kriittisimmät menestysteki-
jät sekä seurata kyseisten tekijöiden kehittymistä ajan kuluessa. Suorituksen mittaaminen 
on usein sisäisen laskentatoimen vastuulla, mutta harvoin mittaaminen keskittyy itse las-
kentatoimeen. (Suomala et al. 2011) Sisäisen laskentatoimen mittaaminen on hankalaa, 
sillä toiminnon kustannusvaikutuksen selvittäminen ei ole helppoa. Tämän takia kriittiset 
menestystekijät liittyvätkin pitkälti ei-taloudellisiin tekijöihin, jotka voidaan huomioida 
tasapainotetun mittariston avulla. (Wouters & Sportel 2005) 
Tasapainotettu mittaristo on kokonaisvaltainen tapa tarkastella mittauskohdetta. Siinä yh-
distyvät taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit sekä liitetään ne yrityksen strategisiin ta-
voitteisiin (Wouters & Sportel 2005). Kokonaisvaltaisen näkemyksen saavuttamiseksi 
olisi siis tärkeää, että pystytään löytämään edes joitakin mitattavia tekijöitä tehtaan cont-
roller-tiimin toiminnasta kaikista eri näkökulmista. Taloudelliset mittarit parantaisivat 
mittaamisen validiteettia ja reliabiliteettia, jolloin mittareiden tuloksia olisi helpompi 
kommunikoida myös muille kohdeyrityksen henkilöille. Tällainen järjestely tekisi esi-
merkiksi lisäinvestointien ja -resurssien hankkimisesta helpompaa ja oikeutetumpaa, kun 
päätöksentekijätkin ymmärtäisivät paremmin sisäisen laskentatoimen vaikutuksen muu-
hun yrityksen toimintaan. 
Hyvän mittariston rakentamista varten tulee kehittää mittarit, jotka kuvaavat toiminnon 
tarkoitusta, sisältävät helposti kerättävissä olevaa tietoa sekä perustuvat yhteismitallisiin 
määreisiin. Mittarit tulevat keskittymään neljään eri näkökulmaan tasapainotetun mitta-
riston mukaisesti. Nämä näkökulmat olivat asiakasnäkökulma, taloudellinen näkökulma, 
prosessinäkökulma sekä henkilöstön ja sen kehittymisen näkökulma. (Wouters & Sportel 
2005; Suomala et al. 2011) Mittaristo on tärkeä liittää tehtaan controller-tiimin tärkeim-
piin resursseihin parhaalla mahdollisella tavalla, sillä tiimin resurssit voidaan nähdä myös tiimin kriittisimpinä menestystekijöinä. Lisäksi tiimin toiminnassa on myös muita mitat-
tavia tekijöitä, jotka vaikuttavat huomattavasti työhön ja asiakaspalvelukykyyn, vaikka 
niitä ei välttämättä nähdäkään tärkeinä resursseina. 
Eräs kriittinen menestystekijä tehtaan controller-tiimissä on asiakaspyyntöihin nopea ja 
tarkoituksenmukainen vastaaminen. Tiedon pitää olla helposti ymmärrettävissä, jonka li-
säksi sen tulee vastata asiakkaiden tarpeita. Controller-tiimin tapauksessa asiakkailla tar-
koitetaan pääasiassa kohdeyrityksen tärkeimpiä sidosryhmiä: liiketoiminta-alueen ja tuo-
tealueiden controllerit sekä paikallinen johto. Toinen kriittinen menestystekijä on kustan-
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nustehokas toiminta. Kustannustehokkuutta voidaan tavoitella mahdollisimman vähäi-
sillä virheillä sekä nopeasti toimitetuilla palveluilla. Näiden lisäksi viimeiseksi kriittiseksi 
menestystekijäksi voidaan nähdä controller-tiimin oma osaaminen sekä sen kehittäminen. 
Tämä menestystekijä edesauttaa muiden menestystekijöiden toteutumista.  
Jokaiselle kriittiselle menestystekijälle tulee olla sitä vastaava mittari. Controller-tiimin 
kriittisiä menestystekijöitä varten voidaan implementoida useita erilaisia mittareita. Tau-
lukossa 9 on esitelty controller-tiimille kehitetyt mittarit tavoitteineen. Kyseinen mitta-
risto vastaa tasapainotetun mittariston rakennetta sisältäen kaikki neljä näkökulmaa. Nä-
kökulmien kautta pyritään tukemaan yrityksen strategiaa, jonka mukaan yritys haluaa olla 
alansa johtava yritys, tuottaen jatkuvasti innovaatioita vastaten asiakkaiden ja markkinoi-
den asettamiin vaatimuksiin ja tuottaen arvoa niin omistajilleen, työntekijöilleen ja asiak-
kailleen. Mittariston eri näkökulmia käsitellään tarkemmin seuraavissa kappaleissa ja 
avataan eri mittareiden tavoitteita ja tarkoitusta.   

Taulukko 9. Tehtaan controller-tiimille suunnattu tasapainotettu mittaristo. 
Näkökulma Tavoite Mittari 

 
 Asiakasnäkökulma 

 
 Asiakaspyyntöihin nopea ja 
tehokas vastaaminen 

 
Asiakastyytyväisyyskyselyt 
 Asiakaspalautteisiin perustuvien  
kehitystoimenpiteiden seuraaminen 

 
 Taloudellinen  näkökulma 

 
 Kustannustehokas ja nopea 
toiminta 

 
Toimintaan sijoitetun rahamäärän  seuraaminen 
 Eri toimintojen kustannukset  
käytetyn ajan perusteella 

 Prosessinäkökulma  Virheiden ja tehtäviin  
käytetyn ajan minimointi 

 Tehtyjen virheiden seuranta 
 Prosesseihin käytetty aika 

 Henkilöstön ja sen kehittymisen  näkökulma 

 Ammatillisen osaamisen 
monipuolinen kehittäminen 

 Oman toiminta-alueen ja  
liiketoiminta-alueen liittyvien  koulutusten seuraaminen 
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Ensimmäinen käsiteltävä näkökulma on asiakasnäkökulma. Asiakasnäkökulman mitta-
reiden tavoitteena on mitata, kuinka hyvin controller-tiimin toiminta vastaa asiakkaiden 
tarpeita, miten hyvin asiakkaat itse kokevat tiimin toiminnan sekä kuinka hyvin asiakkai-
den palautteet otetaan huomioon toiminnassa. Näkökulma sisältää kaksi eri mittaria: asia-
kastyytyväisyyden mittaaminen sekä kehitystoimenpiteiden implementointi asiakaspa-
lautteen perusteella. Asiakastyytyväisyyden mittari on ei-taloudellinen mittari, jossa ke-
rätään säännöllisesti palautetta asiakkailta, kuinka hyvin toiminnassa on onnistuttu. Toi-
sessa mittarissa seurataan kehitystoimenpiteiden implementointia, jotka perustuvat asia-
kaspalautteeseen. Tämä mittari puolestaan on taloudellinen mittari. Kehitysideoiden im-
plementointia pyritään seuraamaan käytetyn ajan perusteella, johon voidaan sisältää myös 
ennalta määritetty, laskettu tuntihinta, jonka perusteella nähdään toiminnan kustannus-
vaikutus. 
Taloudellisen näkökulman tavoite on pyrkiä mahdollisimman kustannustehokkaaseen ja 
nopeaan toimintaan. Tätä varten on kehitetty kaksi mittaria. Ensimmäinen mittari on osas-
ton toimintaan sijoitettu rahamäärä. Tämä mittari sisältää esimerkiksi kaikki toimintaa 
parantavat investoinnit ja mittaria seurataan käytetyn rahamäärän perusteella. Toinen mit-
tari pyrkii selvittämään tärkeisiin toimintoihin sidottuja kustannuksia. Tätä varten tulee 
määrittää tietty tuntihinta, jonka perusteella toimintojen kustannusvaikutus voidaan las-
kea käytetyn ajan perusteella. Tuntihinta voidaan määrittää osaston säännöllisten kulujen 
perusteella. Se voi perustua esimerkiksi tuntipalkkojen perusteella laskettuun keskiarvo-
hintaan. Tärkeitä toimintoja ovat esimerkiksi closing-raportoinnin tehtävät, jotka toistu-
vat säännöllisesti. Tällaisen mittarin kautta voidaan tarkastella, miten toiminnan kehittä-
misen kautta vapautuu aikaa ja kustannuksia myös muihin toimintoihin tyypillisten teh-
tävien lisäksi. Kustannustehokkaaseen toimintaan panostaminen vaikuttaa myös tiimin 
ajankäyttöön. 
Prosessinäkökulman tavoitteeksi tulee asettaa virheiden minimointi ja prosessien nopea 
eteneminen. Ensimmäisessä mittarissa seurataan tehtyjä virheitä. Tämän ei-taloudellisen 
mittarin kautta voidaan esimerkiksi tarkastella yksinkertaisesti tietyn prosessin kuten clo-
sing-prosessin aikana tehtyjä virheitä. Virheiden seuraamista voidaan tehdä määrällisesti, jonka lisäksi tyypillisiä closing-prosessin ongelmia kuten kirjanpidon ja laskennan välistä 
eroa voidaan seurata rahamäärän avulla. Toinen mittari keskittyy ajankäyttöön. Jokaiselle 
closing-, ennuste-, ja budjetointiprosessille on käytössä tietty ajanjakso. Tämän lisäksi 
tiimissä suunnitellaan jokaista prosessia varten tietty tavoitteellinen ajankohta, kun pro-
sessin tulisi olla valmis. Näiden asioiden keskinäinen vertailu sekä varsinaisen toteutu-
neen ajan vertaaminen olisi hyvin oleellista. Eroavaisuuksien kautta nähdään, kuinka 
suuri aika näihin prosesseihin kuluu ja samalla voidaan myös tarkastella, miten erilaiset 
kehitystoimenpiteet vaikuttavat ajankäyttöön. Voidaan siis nähdä, kuinka paljon proses-
seja saadaan tehostettua muiden kehitystoimenpiteiden avulla. 
Henkilöstön ja sen kehittymisen näkökulmasta oleellisinta on parantaa henkilöstön omaa 
osaamista liittyen sisäiseen laskentatoimeen, mutta myös kohdeyrityksen toimialaan. 
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Tätä varten on kehitetty mittari, joka seuraa käytyjen koulutusten lukumäärää ja niistä 
syntyviä kustannuksia. Koulutuksia voi olla monenlaisia: suoraan omaan ammattitaitoon 
vaikuttavat koulutukset, kuten työkaluihin ja uusiin toimintatapoihin liittyvät koulutuk-
set, sekä myös oman toiminta-alueen ulkopuolelle sijoittuvat koulutukset. Tällaiset kou-
lutukset voivat liittyä esimerkiksi kohdeyrityksen omaan toimialaan tai yrityksen sisällä 
oleviin muihin toimintafunktioihin. Oppimiseen panostamalla ja sitä seuraamalla voidaan 
selittää eroja myös muissa mittariston näkökulmissa.  
Taulukon 9 tasapainotettu mittaristo tuo monet controller-tiimille oleelliset tekijät yhteen. 
Mittarit itsessään ovat melko yksinkertaisia, jonka takia tiedon kerääminen on helppoa, 
erilaisten poikkeamien selittäminen on yksinkertaista sekä mittariston tulokset ovat hel-
posti ymmärrettävissä. Mittaristo kokonaisuudessaan on kuitenkin hyvin monipuolinen 
ja sitä kautta saadaan kokonaisvaltainen kuva controller-tiimin toiminnan tehokkuudesta. 
Eri näkökulmien mittareiden voidaan nähdä vaikuttavan toisiinsa, jolloin yhden näkökul-
man mittaritulokset voivat auttaa selittämään myös muiden näkökulmien poikkeamia. 
Tällainen mittaristo antaisi hyvän lähtökohdan controller-tiimin toiminnan tarkemmalle 
tarkastelulle, jolloin myös suurimmat heikkoudet voidaan helposti havaita. Tätä kautta 
kehitystarpeiden kommunikointi johdolle on helpompaa ja toiminnan kehittämiselle saa-
daan selvä tarkoitus. Mittaristoissa konkretisoituu myös controller-tiimin panostus asia-
kaspalveluun, jonka onnistumista on helppo seurata mittareiden avulla. 
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7. JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tässä kappaleessa tarkastellaan, minkälaisiin johtopäätöksiin työssä päästiin, mitä ne 
merkitsevät akateemisen tutkimuksen näkökulmasta, ja miten työn tavoitteet toteutuivat. 
Luvussa pohditaan myös, minkälaisia rajoitteita tehdyt tutkimusmetodologiset valinnat 
asettavat sekä pohditaan tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Lopuksi työssä tar-
kastellaan mahdollisia jatkotutkimustarpeita. 
Tutkimuksen tavoitteena oli kehittää sisäisen laskentatoimen toimintaa asiakaspalvelu-
funktiona globaalissa suuryrityksessä, jotta se pystyisi vastaamaan paremmin ja tehok-
kaammin tärkeimpien sidosryhmiensä vaatimuksiin ja pyyntöihin. Tätä varten kirjalli-
suuskatsauksessa tarkasteltiin sisäistä laskentatoimea, controllerin roolia, tiedon laaduk-
kuutta ja sen vaikutusta päätöksentekoprosesseihin sekä suorituksen mittaamista. Lisäksi 
kirjallisuuskatsauksessa paneuduttiin resurssipohjaiseen näkemykseen, jota hyödynnet-
tiin tunnistamaan tutkimuksen kohteena olevan controller-tiimin oleellisimpia resursseja. 
Tutkimus itsessään suoritettiin monimetodisena toimintatutkimuksena, jossa pyrittiin 
ymmärtämään tutkimuskohteen toiminta osallistumalla aktiivisesti kohteen toimintaan. 
7.1 Tutkimuksessa löydetyt kehitystarpeet 
Tutkimuksessa ilmeni monia kehitystarpeita kohdeyrityksen toiminnassa. Suurimmat on-
gelmat controller-tiimin toiminnassa liittyivät raportointiin, yrityksen sisäiseen kommu-
nikaatioon sekä käytettäviin työkaluihin. Näiden ongelmien ratkomiseksi ilmeni useita 
eri toimenpide-ehdotuksia. Controller-tiimin roolia tulisi kehittää enemmän keskustele-
vampaan suuntaan, sillä tällä hetkellä suurin osa työajasta kuluu itsenäiseen työskente-
lyyn, johtuen muiden sidosryhmien tiukoista vaatimuksista ja työkalujen vanhanaikaisuu-
desta. Tämä voidaan toteuttaa vapauttamalla aikaa itsenäisestä työskentelystä paranta-
malla käytettäviä työkaluja, lisäämällä controller-tiimin käytössä olevia resursseja sekä 
perehdyttämällä sidosryhmiä tiimin työkaluihin, jotta sidosryhmät voisivat myös itse 
tehdä selvitystyötä eikä jokainen pyyntö tulisi controller-tiimin selvitettäväksi.  
Toinen oleellinen toimenpide-ehdotus on kommunikaation ja toiminnan läpinäkyvyyden 
lisääminen kohdeyrityksen sisällä. Tällä hetkellä on hyvin hankala viedä kehityshank-keita eteenpäin kohdeyrityksen jäykästä hierarkiasta johtuen. Tämän ratkaisemiseksi koh-
deyrityksen talousfunktioiden tulisi pyrkiä läheisempään yhteistyöhön. Ylemmän tason 
talousfunktiot tulisi tutustuttaa alemman tason toimintoihin tarkemmin, jotta he ymmär-
täisivät kunnolla olemassa olevat haasteet sekä heidän omien vaatimusten merkityksen 
myös alemmalla tasolla. Tämän ymmärryksen kautta olisi huomattavasti helpompi tehdä 
yhteistyötä sidosryhmien kanssa, parantaen samalla myös kohdeyrityksessä vallitsevaa 
työtyytyväisyyttä.  
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Kohdeyrityksen jäykkä hierarkia osoittautui suureksi ongelmaksi. Se ei vain aiheuta 
suurta työtaakkaa controller-tiimille vaan se vaikuttaa myös negatiivisesti tiimin yleiseen 
suorituskykyyn. Jäykkä hierarkia vaikeuttaa kehitystoimenpiteiden etenemistä, jolla on 
selvä vaikutus myös controller-tiimin tärkeimpien resurssien hyödyntämiseen. Control-
ler-tiimin tärkeimmät resurssit syntyvät tiimin monipuolisesta osaamiskokonaisuudesta, 
joka on saavutettu pitkän oppimiskäyrän kautta. Samanlaisen osaamisen hankkiminen on 
hyvin hankalaa, minkä takia tiimin sidosryhmät ovat hyvin riippuvaisia sen suoritusky-
vystä. Controller-tiimin resursseja ei hyödynnetä kohdeyrityksessä täydellä potentiaalilla. 
Tiimin toiminnan ongelmat aiheuttavat suurta ylikuormitusta, jolloin yrityksenkin näkö-
kulmasta tärkeitä resursseja menee hukkaan ja laskentatoimen asiakaspalvelurooli kärsii. 
Kohdeyrityksen strategian tueksi controller-tiimin toiminnalle kehitettiin oma tasapaino-
tettu mittaristo, jonka tavoitteena on tukea yrityksen strategisia tavoitteita sekä auttaa yri-
tystä seuraamaan controller-tiimin toiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta. Mittariston 
tavoitteena oli saada kokonaisvaltainen kuva controller-tiimin toiminnan kannattavuu-
desta ja tehokkuudesta sekä konkretisoida entisestään controller-tiimin toiminnan vaiku-
tus kohdeyrityksen yleiseen suorituskykyyn. Lisäksi mittariston nähtiin auttavan myös 
kehitystarpeiden kommunikoinnissa. Tasapainotetun mittariston avulla voidaan helposti 
lisätä johdon ymmärrystä controller-tiimin toiminnasta sekä konkretisoida tiimin kehitys-
tarpeet, sillä tutkimuksen erääksi ongelmaksi havaittiin sidosryhmien puutteellinen ym-
märrys controller-tiimin toiminnasta. 
7.2 Tutkimuksen tavoitteen toteutuminen ja sen merkitys 
Tutkimuksen päätavoite, sisäisen laskentatoimen asiakaspalveluroolin kehittäminen glo-
baalissa suuryrityksessä, voidaan nähdä toteutuneen. Tutkimuksessa löytyi useita eri ke-
hitystoimenpiteitä, joiden avulla pystytään kehittämään kohdeyrityksen controller-tiimin 
toimintaa entisestään, jotta se vastaisi paremmin sidosryhmiensä tarpeisiin ja pyyntöihin, 
samalla ratkoen toiminnan suurimpia ongelmia. Tutkimustulokset perustuivat tutkimuk-
sessa tehtyihin havaintoihin, jonka lisäksi niitä tuettiin käsitellyn kirjallisuuden avulla. 
Tutkimuksen tavoitetta varten kehitettiin myös neljä tutkimuskysymystä: 
- Minkälainen on kohdeyrityksen controller-tiimin rooli ja miten asiakaspalvelufunktio ilmenee sen toiminnassa? 
- Ketkä ovat sisäisen laskentatoimen tärkeimmät sidosryhmät ja minkälaisia tarpeita 

heillä on? 
- Mitkä ovat sisäisen laskentatoimen tärkeimmät resurssit? 
- Miten onnistunutta laskentatoimea voidaan mitata? 

Tutkimuskysymykset käytiin työssä läpi tarkasti, sillä niiden kautta pystyttiin saavutta-
maan tutkimuksen tavoite. Controller-tiimin roolia ja sen asiakaspalvelufunktiota käsitel-
tiin laajalla tasolla ottaen huomioon tiimin oleellisimmat sidosryhmät ja mitä asiakaspal-
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velu merkitsee eri sidosryhmille. Myös tärkeimmät sidosryhmät käsiteltiin ja niiden prio-
risointia avattiin tutkimustulosten kautta. Controller-tiimin toiminnan vahvuuksien ym-
märtämiseksi työssä käsiteltiin myös resurssipohjaista näkemystä, joka antoi tarvittavan 
viitekehyksen vahvuuksien käsittelyyn. Resurssipohjaista näkemystä hyödynnettiin myös 
suoritusmittariston kehityksessä, jossa pyrittiin mittaamaan controller-tiimin oleellisim-
pia resursseja sekä liittämään ne kohdeyrityksen strategiaan.  
Jo kirjallisuuskatsauksen aikana oli selvää, että sisäinen laskentatoimen organisoituminen 
riippuu hyvin paljon sen ympäristöstä. Tutkimuksessa ilmeni, että kohdeyrityksen cont-
roller-tiimin toiminta on hyvin omalaatuisesti järjestetty eikä se suoranaisesti noudata mi-
tään teoreettista viitekehystä. Sisäinen laskentatoimi muokkautuu siis kohdeyrityksensä 
vaatimuksiin, pyrkien vastaamaan sen tarpeisiin parhaalla mahdollisella tavalla. Ei ole 
yhtä ainoaa tapaa, miten sisäinen laskentatoimi tulisi organisoida, vaan sen kehittämisessä 
tulisi huomioida organisaation tarpeet ja tavoitteet. Sisäinen laskentatoimi on hyvin oleel-
linen osa yritysten toimintaa. Sitä kautta voidaan ymmärtää syvällisemmin yrityksen toi-
minta, minkä lisäksi se edesauttaa yrityksen käytössä olevaa tiedon laadukkuutta ja tuo 
paljon lisäarvoa päätöksentekotilanteisiin. 
Tutkimuksessa oli huomattavissa myös yrityksen koon vaikutus toiminnan järjestäytymi-
seen. Tutkimuksen aikana eräs suurin vaikuttaja oli kohdeyrityksen suuresta koosta joh-
tuva jäykkä hierarkia. Jäykästä hierarkiasta johtuen johdon merkitys oli hyvinkin suuri 
sisäisen laskentatoimen kehittämisen näkökulmasta. Se asetti sille monia vaatimuksia, 
jonka lisäksi sen nähtiin olevan hyvinkin merkittävä hidaste toiminnan kehittämisen kan-
nalta. Johdon merkitystä ei voi väheksyä, kun tarkastellaan erään paikallistehtaan yksit-
täisen toiminnon kehittämistä. Suuryrityksen toiminnassa ei löytynyt tarpeellista kommu-
nikointia ja läpinäkyvyyttä, jotta controller-tiimin toiminnan haasteet ymmärrettäisiin ja 
siihen pyrittäisiin panostamaan. Tähän ongelmaan vaikuttaminen on hyvin hankalaa hie-
rarkian alimmilta tasoilta, minkä takia toiminnan kehittämiselle tärkeää ovat johdon avoi-
muus sekä aito kiinnostus yrityksen eri toimintoihin.  
Kommunikoinnin ja läpinäkyvyyden parantamiseksi pyrittiin kehittämään sisäiselle las-
kentatoimelle tarkoitettu mittaristo, jota kautta voidaan parantaa ymmärrystä sisäisestä laskentatoimesta. Sisäisen laskentatoimen tukifunktioroolista johtuen voi olla hyvin han-
kalaa ymmärtää sen vaikutus yrityksen tulokseen. Sen vaikutus ei ole yhtä suora kuin 
esimerkiksi myynnin, tuotannon ja hankinnan, minkä takia siihen ei kiinnitetä samalla 
tavalla huomiota. Tätä varten pyrittiin kehittämään kokonaisvaltainen sisäiseen laskenta-
toimeen keskittyvä mittaristo, sillä kirjallisuuden mukaan on hyvin harvinaista, että las-
kentatoimi altistetaan omille mittareilleen. Mittaristo rakennettiin pitäen mielessä sisäisen 
laskentatoimen oleellisimmat resurssit, jolloin keskitytään sen tärkeimpiin tekijöihin hel-
posti ymmärrettävällä tasolla, parantaen myös sidosryhmien ymmärrystä. 
Tutkimuksella oli selviä liikejohdollisia kontribuutioita. Tutkimuksen tuloksien perus-
teella oli selvästi nähtävissä, että laskentatoimen toimintaympäristöllä on suuri vaikutus 
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sen suorituskykyyn ja sitä kautta myös asiakaspalvelun toimivuuteen. Tutkimuksen ai-
kana havaittiin, että ympäristö voi asettaa laskentatoimelle suuria rajoituksia, jotka hei-
kentävät ja hidastavat sen kykyä tukea sidosryhmiään parhaalla mahdollisella tavalla. 
Tämä johtaa siihen, että laskentatoimen kehittäminen järkevämpään suuntaan on hyvin 
hankalaa ilman tukea sidosryhmiltä. Laskentatoimen suorituskyvyn parantaminen vaatii 
sen, että pystytään kommunikoimaan laskentatoimen tärkeys sen sidosryhmille ja oikeut-
tamaan tarvittavat muutokset toiminnassa konkreettisella tavalla, sillä muutokset vaatisi-
vat suuria ponnistuksia ja investointeja. Ilman tällaista lähestymistapaa toiminnan kehit-
täminen ideaaliseen suuntaan, jossa toiminnan automatisointi on hyvällä tasolla ja lasken-
tatoimessa voidaan keskittyä vaativimpiin tehtäviin, on hankalaa. 
Resurssipohjaisen näkemyksen tuominen osaksi sisäisen laskentatoimen tarkastelua toi 
huomattavaa lisäarvoa aiheeseen. Se antoi näkemystä ja selkeyttä, mitkä ovat sisäisen 
laskentatoimen vahvuuksia, kun tarkastellaan sen asiakaspalveluroolia, sekä miten näihin 
vahvuuksiin tulisi panostaa ja miten toimintaa tulisi kehittää, jotta vahvuuksista saataisiin 
paras mahdollinen hyöty yrityksen suorituskykyä ajatellen. Työn tulosten perusteella oli 
nähtävissä, että vahvuuksien tarkastelu antaa erinomaisen pohjan myös suoritusmittaris-
ton kehittämiseen, sillä sitä kautta voidaan konkreettisesti nähdä, mihin suoritusmittaris-
ton tulisi keskittyä. Tämä on edistysaskel siihen, miten ideaaliseen controller-rooliin voi-
daan pyrkiä. VRIO-viitekehys on hyvin joustavasti hyödynnettävissä, minkä takia sitä 
voidaan soveltaa eri laskentatoimen yksiköihin ja samalla hyödyntää sen antamaa tietoa 
myös mittaristojen kehittämiseen yrityskohtaisten tarpeiden mukaisesti. 
Tutkimuksen perusteella on hankala kategorisoida kohdeyrityksen controller-tiimi tiet-
tyyn viitekehykseen johtuen ympäristön vaikutuksesta. Laskentatoimella on kuitenkin 
selvä tavoite päästä ideaaliseen tilanteeseen ja resurssipohjaisen näkemyksen avulla tut-
kimuksessa tiedostettiin erityisesti inhimillisen tiedon, osaamisen ja motivaation merkitys 
ideaalisen tilanteen tavoittelussa. Resursseja tarkastelemalla tunnistettiin näiden tekijöi-
den oleellisuus ja panostamisen tärkeys. Nämä tekijät yhdistettynä tuloksissa esiteltyihin 
merkittävimpiin ongelmiin antoi hyvin selvän näkemyksen siitä, miten laskentatoimea 
tulisi kehittää kohdeyrityksessä parempaan suuntaan. Tällaisella tarkastelulla on paljon potentiaalia laskentatoimen asiakaspalveluroolin kehittämisessä, sillä siinä saadaan ko-
konaisvaltainen kuva, jossa yhdistyvät ulkoiset ja sisäiset tekijät, jotka vaikuttavat tähän 
rooliin. Tällöin ymmärrys toiminnan puutteista ja kehitysvaatimuksista paranee, jolloin 
toiminnan kehittämisestä saadaan entistä tavoitteellisempaa.  
7.3 Tutkimuksen kriittinen tarkastelu 
Tutkimuksen kriittinen tarkastelu on tärkeää, sillä tällöin voidaan varmistaa, että tutki-
muksessa on päästy oikeanlaisiin tuloksiin. Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa tulee 
huomioida tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetilla viitataan siihen, mita-
taanko tutkimuksessa juuri sitä ilmiötä, mitä on tarkoitettu.  Reliabiliteetilla puolestaan 
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viitataan siihen, kuinka luotettavasti tehty tutkimus mittaa tutkittavaa ilmiötä. Reliabili-
teettia varten voidaan esittää kolme kysymystä: 

1. Onko tutkimuksen tuloksilla ja johtopäätöksillä selvä yhteys? 
2. Pääsisivätkö muut samanlaisiin johtopäätöksiin? 
3. Syntyisikö eri tutkimustilanteissa samanlaisia tuloksia? (Saunders et al. 2009) 

Tutkimuksen validiteettiin vaikuttavat valitut tutkimusmenetelmät sekä muut tutkimuk-
sessa tehdyt valinnat kuten se, mihin tutkimuksen teoriassa on keskitytty. Tutkimus teh-
tiin toimintatutkimuksena, joka mahdollisti läheisen osallistumisen työntekoon. Tätä 
kautta saavutettiin erinomainen näkemys tutkimuksen kohteesta nimenomaan kohdeyri-
tyksen näkökulmasta. Lisäksi tutkimuksen aihetta käytiin läpi tarkasti ohjaajan kanssa, 
jonka ansiosta oli helppo päästä aiheeseen sisälle valitun teorian kautta. Sisäisen lasken-
tatoimen asiakaspalveluroolia on tutkittu aiemmassa kirjallisuudessa, joka mahdollisti 
sen, että oli helppo keskittyä olennaisiin asioihin tutkimuksen kannalta ja samalla arvioida 
tutkimuksessa havaittuja käytännön toimenpiteitä teoreettisten viitekehyksien avulla.  
Tutkimusmenetelmään vaikuttivat kuitenkin myös tutkimusta edeltävät rajoitteet. Tutki-
mus tehtiin pitkälti itsenäisesti, minkä takia tarkasti harkittujen haastattelujen käyminen 
ei ollut mahdollista. Tästä johtuen tutkimuksessa painottui pitkälti tutkijan oma näkemys, 
vaikka tutkimuksen aikana pyrittiin käymään asioita läpi myös muiden kohdeyrityksen 
toimihenkilöiden kanssa. Nämä keskustelut olivat kuitenkin strukturoimattomia, jolloin 
niiden tulokset eivät välttämättä olleet niin syvälliset kuin olisi ollut mahdollista. Vaikka 
tutkimuksessa pyrittiin käsittelemään tutkimuksen aihetta mahdollisimman tarkasti teo-
reettisten viitekehysten kannalta, voi tutkijan oman kokemuksen puute vaikuttaa tutki-
muksen validiteettiin. Pidemmän kokemuksen kautta olisi ollut helpompaa keskittyä spe-
sifeihin aihealueisiin, sillä tällöin kaikkia yksinkertaisempia asioita ei olisi tarvinnut kä-
sitellä niin tarkasti, vaan tutkimuksen kohdetta olisi voinut ohjata tehokkaammin omasta 
toimesta. 
Tutkimuksessa tehdyt valinnat vaikuttavat myös tutkimuksen reliabiliteettiin. Tutkimuk-
sessa painottui pitkälti tutkijan oma näkemys asioista, sillä työ tehtiin täysin itsenäisesti 
eikä kohdeyritys toiminut työn virallisena toimeksiantajana. Tästä johtuen tutkimukseen ei voitu käyttää erityisemmin aikaa kesken työpäivien, vaan tutkimuksen tekeminen pai-
nottui omalle ajalle. Lisäksi tutkimuksen luonteesta johtuen tietyt näkökulmat kuten koh-
deyrityksen ylemmän tason toimintatavat sekä kohdeyrityksen muiden tehtaiden toiminta 
jäivät melko suppeiksi. Näiden tarkastelu olisi ollut hyödyllistä, sillä niiden kautta olisi 
saanut laajemman näkökulman tutkimuksen aiheeseen ja kohdeyrityksen toimintatapoi-
hin. Tutkimuksen aikana huomattiin, että kohdeyrityksen tehtaiden toimintatavat eivät ole 
täysin samanlaisia vaan eroja on esimerkiksi käytettävien työkalujen kanssa. Lisäksi tut-
kimuksessa kohteena oli vain yhden yrityksen sisäisen laskentatoimen funktio, joka ra-
joittaa tutkimuksen yleistettävyyttä. Monen tutkimuskohteen otanta parantaisi huomatta-
vasti saatujen tulosten validiteettia ja reliabiliteettia. 
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Tutkimuksen reliabiliteetin kannalta kuitenkin Saunders et al. (2009) esittämät kolme ky-
symystä voidaan nähdä toteutuvan melko hyvin. Tutkimuksessa tukeuduttiin pitkälti teo-
reettisiin viitekehyksiin ja niiden kautta käsiteltiin tutkimuksen tuloksia. Tällaisen tarkas-
telun ansiosta tuloksilla ja tehdyillä johtopäätöksillä on selvä yhteys, johon muutkin pää-
sisivät. Tutkimuksen reliabiliteettia vahvistaa myös muiden näkemys kohdeyrityksen on-
gelmista. Kohdeyrityksessä käydyt keskustelut osoittivat, että muilla on pitkälti saman-
lainen näkemys sisäisen laskentatoimen asiakaspalveluroolista ja tavallisissa keskuste-
luissa nousi usein esiin samanlaiset teemat, mitä tutkimuksessakin on käsitelty.  
Tutkimuksen reliabiliteetin kannalta ei kuitenkaan ole täysin varmaa, että samoihin tutki-
mustuloksiin päästäisiin kaikissa muissa tilanteissa. Sisäinen laskentatoimi on hyvin laaja 
käsite ja controllereiden työtehtävät vaihtelevat huomattavasti yritysten välillä. Tästä joh-
tuen lähtötilanteet voivat olla hyvin erilaisia. Työn tulosten kannalta olisi kuitenkin melko 
todennäköistä, että esimerkiksi työkalujen ja kommunikaation tärkeyden painotus nousisi 
esiin myös muissa tutkimustilanteissa. Toimintatutkimukselle on myös tyypillistä erittäin 
täsmälliset tutkimuskohteelle osoitetut ratkaisut, jonka takia kaikki tulokset eivät välttä-
mättä ole yleistettävissä. Muissa yrityksissä sisäisen laskentatoimen suurimmat ongelmat 
voivat liittyä myös erilaisiin teemoihin. 
Tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin kannalta tarkoituksenmukaiset teemahaastatte-
lut olisivat olleet hyödyllisiä. Tätä kautta haastateltavilla kohteilla olisi ollut enemmän 
aikaa pohtia haastattelun teemoja, jolloin keskusteluista olisi voinut saada enemmän irti. 
Lisäksi haastattelukierroksia olisi voinut tehdä tällöin useita, jolloin tiettyihin asioihin 
olisi voinut paneutua entistä tarkemmin. Validiteettia olisi myös voinut parantaa kvanti-
tatiivisen tarkastelun kautta. Tutkimuksen rajoitteista johtuen tutkimus oli täysin laadul-
linen tutkimus, mutta kvantitatiivisen datan käsittelystä olisi ollut tutkimuksessa hyötyä. 
Kvantitatiivinen data ja sen käsittely olisi tehnyt tutkimuksesta rikkaamman ja sitä kautta 
olisi päästy vielä konkreettisempiin tutkimustuloksiin. 
7.4 Jatkotutkimustarpeet 
Sisäistä laskentatoimea ja sen asiakaspalveluroolia on tutkittu laajasti kirjallisuudessa. 
Aiemmat tutkimukset, kuin myös tämä tutkimus, ovat osoittaneet, että sisäinen laskenta-toimi on laaja aihealue. Se voi keskittyä hyvin erilaisiin asioihin eri yrityksissä. Tässä 
tutkimuksessa kohteena oli tehtaan controller-tiimi, jonka toiminta oli hyvin spesifisti 
määritetty kohdeyrityksen toimesta. Controllereiden työtehtävät vaihtelevat hyvin paljon 
yritysten välillä, jonka takia olisi mielenkiintoista keskittyä eri controllereiden tehtäviin 
ja pyrkiä tutkimaan, miten controllereiden roolit ja työtehtävät eroavat yritysten ja toi-
mialojen välillä. Vaikuttavia tekijöitä on useita, jonka takia esimerkiksi maantieteellisten 
ja kulttuuristen vaikutusten tutkiminen voisi tuoda mielenkiintoisen näkökulman aihee-
seen. Tällaisen jatkotutkimuksen kautta voitaisiin jaotella controllereiden titteleitä spe-
sifimmin, joka selkeyttäisi controllerit työkuvaa ja toisi uutta näkemystä myös sen asia-
kaspalvelurooliin ja miten se mahdollisesti vaihtelee yritysten välillä. 
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Nykyisellä tarkastelulla controllerin titteli on miltei liian laaja käsite, sillä controllerin 
työhön vaikuttaa niin vahvasti sille määritetty rooli. Controllerin työ liitetään usein pelk-
kään sisäiseen laskentatoimeen, mutta controllerin työssä myös ulkoinen laskentatoimi 
on hyvin suuressa roolissa. Usein raportointiin keskittyvän controllerin työtehtävät vaati-
vat syvällisen ulkoisen laskentatoimen ymmärtämisen, kun taas päätöksentekotilanteita 
tukeva osallistuva controller keskittyy huomattavasti enemmän sisäisen laskentatoimen 
analyyseihin, joiden kautta pyritään tukemaan sidosryhmiään parhaalla mahdollisella ta-
valla. Myös resurssipohjainen näkemys antaa hyvän pohjan controllereiden roolien jat-
kotutkimukseen. Sen avulla voidaan tarkemmin tarkastella, minkälaisia ominaisuuksia eri 
controller-rooleilta vaaditaan ja mitkä ovat roolien vahvuudet ja kontribuutiot yrityksen 
suorituskykyä ajatellen. Tällaisella tarkastelulla on potentiaalia kehittää controller-roo-
lien teoreettisia viitekehyksiä entistä tarkemmiksi. 
Tutkimuksessa toinen olennainen teema oli kustannuskuri. Nykypäivänä kustannuskuri 
ohjaa hyvin pitkälti yrityksien toimintaa, sillä kaikki turhat kustannukset pyritään mini-
moimaan kilpailuedun saavuttamiseksi. Sisäisen laskentatoimen kustannusten mittaami-
nen on hyvin hankalaa, minkä takia kvantitatiivinen näkemys laskentatoimeen olisi erin-
omainen tutkimusaihe. Tätä kautta voitaisiin tutkia tarkemmin, minkälainen kustannus-
vaikutus sisäisellä laskentatoimella on. Laskentatoimen kustannusvaikutuksen tarkastelu 
on hyvin hankalaa, koska sillä ei ole suoraa, selvää yhteyttä tehtyyn tulokseen. Kvantita-
tiivisen tutkimuksen kautta olisi mahdollista kohdistaa sisäisestä laskentatoimesta synty-
viä kustannuksia yritykselle sekä samalla myös pyrkiä kehittämään tarkemmat mittarit 
siitä, minkälainen kustannushyöty sisäisestä laskentatoimesta aiheutuu. Tätä aihetta käy-
tiin jo alustavasti läpi tämän tutkimuksen tuloksissa, mutta tarkempien mittareiden luo-
minen on mahdotonta ilman kunnollista kvantitatiivista dataa ja sen analysointia.  
Sisäisen laskentatoimen kustannuksia tarkastelemalla voitaisiin myös tutkia sen mahdol-
lista ulkoistamista. Sisäisen laskentatoimen ulkoistamisen kannattavuutta on tarkasteltu 
vähän aiemmissa tutkimuksissa, vaikka nykypäivänä eri tukifunktioiden, kuten ulkoisen 
laskentatoimen, ulkoistaminen on jo melko yleistä. Ymmärtämällä paremmin sisäisen las-
kentatoimen kustannusvaikutus voitaisiin myös sen ulkoistamista pohtia. Sisäisen lasken-tatoimen ulkoistamiseen liittyy täysin omat spesifit haasteet, joiden tarkastelusta olisi var-
masti hyötyä. Tällaisen tarkastelun kautta voitaisiin myös lisätä ymmärrystä siitä, kuinka 
arvokas funktio se todella on yritykselle. Tämä vaatisi laajemman tarkastelun, jossa tut-
kimuksen kohteena voisivat olla usean yrityksen sisäisen laskentatoimen funktiot. Tällöin 
olisi myös mahdollista vertailla, miten eri organisointitavat vaikuttavat laskentatoimen 
suorituskykyyn ja yrityksen kilpailukykyyn verrattuna markkinoiden muihin toimijoihin, 
jolloin tulosten perusteella olisi helpompaa tehdä päätelmiä havaittujen trendien perus-
teella. 
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