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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Viime vuosikymmenien aikana talous on ujuttautunut maailman ytimeen ottaen tilaa po-
litiikalta ja demokratialta. Monet ldnsimaissa ajattelevat nykyisin suuryritysten johtajilla
ja omistajilla olevan enemmén vaikutusvaltaa kuin poliitikoilla ja virkamiehilld. Yritys-
ten ja valtioiden keskindinen suhde on jatkuvassa heilurimaisessa liitkkeessd. Vakaiden
olojen ja rauhan vallitessa, valtion toiminta talouden ja yritysten ohjaamisessa siirtyy
usein taustalle. Erilaisissa kriisitilanteissa valtion merkitys korosuu. Valtiot aktivoituvat
ja mahdollisesti rajoittavat yksityisten yritysten litkkkumavaraa sééntelyn keinoin. Tallai-
sia kriisejd ovat esimerkiksi talouslamat, luonnonmullistukset ja sotilaalliset konfliktit.
(Merildinen & Tienari 2009, 7.)

Markkinatalous on historiallisesti saanut erialisia muotoja eri yhteiskunnissa ja uusi
globaali talous on myds vaikuttanut ndihin yhteiskuntiin eri tavoin. Globaali talous kon-
tekstissaan tulee ymmarrettdvéksi eri tekijoineen ja kytkdksineen, kun sitd suhteutetaan
kunkin yhteiskunnan ja talouden historialliseen kehitykseen. Suomessa muutos léhti liik-
keelle 80-luvulla. 1990-luvulla Suomen integroituminen globaaliin talouteen oli nopea
vuosikymmenen alun syvin taloudellisen laman jilkeen. 90-luvun taloudellinen lama toi
Suomen talouden murrokseen, joka muutti myds Suomalaista yhteiskuntaa. (Merildinen
& Tienari 2009, 42-43.)

Yritysten omistus on kansainvilistynyt, ja yhd useamman suomalaisen porssiyrityk-
sen omistajuus on siirtynyt ulkomaiselle omistajalle (Jirvenpidd, Pellinen ja Virtanen
2007, 21). Uudenlaiselle tiedolle on tarvetta olosuhteissa, joissa yritysten omistajuus on
kansainvilistynyt, ja joissa tuotannon sijaintipadtokset ovat tulleet entistd herkemmin rea-
goiviksi talouden ulkoisiin sekd yrityksen strategisiin, usein kansainvélistymiseen liitty-
viin, tavoitteisiin. Téllaisissa olosuhteissa alueet kohtaavat kansainvélisen kilpailun hyvin
selvisti. Karppisen (2009) tekeméssd tutkimuksesta kévi ilmi, ettd Satakunnassa véhin-
tddn 100 henked tydllistivistd toimipaikoista yksi kolmasosa on ulkomaalaisomisteisia.
Hénen tutkimuksensa satakuntalaisesta tytéryhtiotaloudesta toi esille, ettd mitd suurempi
yritys oli kyseessd, sitd suuremmaksi ulkomaalaisomisteisuuden merkitys kasvoi. Sata-
kunnassa suurimmat ulkomaalaisomisteiset toimipaikat ovat kaikki teollisuudessa, ja te-

ollisuudesta eniten metalliteollisuudessa. (Karppinen 2009, 2-3.)



Kehittyneiden maiden, joiden joukkoon Suomi kuuluu, talouskasvu on kiinteésti si-
doksissa tuottavuuden kasvuun. Tuottavuuden kasvuun vaikuttavat monet tekijét, eritoten
innovaatiotoimintaan ja yrittdjyyteen sekd koulutukseen ja osaamiseen panostaminen,
unohtamatta jatkuvaa menestymistd kansainvélisessa kilpailussa. Globalisaation yksi sel-
vimmistd hyOdyisti on ollut se, ettd maat ovat saavuttaneet keskiméérin merkittavésti no-
peamman talouskasvun, kun rajat on avattu kaupalle ja kansainvélinen tyonjako maiden
vililld on parantunut, kuin mitd ilman nditd olisi ollut mahdollista saavuttaa. Menesty-
vissd taloudessa globalisaatio on merkinnyt sitd, ettd klusteri- ja toimialarakenteet seka
ammatti- ja osaamisvaatimukset muuttuvat jatkuvasti. Kéytannossa niméa muutokset ovat
merkinneet joidenkin toimialojen ja ammattien taloudellisen merkityksen vihenemisti,
jopa katoamista, ja toisaalta my0s uusia toimialoja ja ammatteja on syntynyt. (Karppinen
2009, 8.)

Yksittédiset alueet maailmassa kohtaavat yha enemmain kansainvalista kilpailua. Ny-
kyglobalisaation aikaansaama rakennemuutos ohjaa erityisesti tuotannollisen toiminnan
siirtymistd uusille kasvualueille. Tdma muutos on kehittynyt entistd nopeammaksi ja vai-
keammin ennakoitavaksi, ja toisaalta vaatimus alueellisesta erikoistumisesta, mikd on
edellytys globaalissa kilpailussa menestymiselle, tekee yksittédiset alueet entistd haavoit-
tuvimmiksi muutoksille toimiala- ja klusterirakenteissa. Globalisaatio ilmentyy erityisesti
sekd rahoitusmarkkinoiden kansainvélistymisend ettd monikansallisten yritysten aseman
vahvistumisena. Useissa erillisissé tutkimuksissa on arvioitu, ettd monikansalliset yrityk-
set vastaavat maailmankaupasta noin kolmea neljdsosaa. Yksistadn tytaryhtididen yhteen-
lasketun liitkevaihdon on arvioitu olevan maailman vientid kaksi kertaa suurempia. Par-
haimmillaan ulkomainen omistus tuo alueelle liudan positiivisia vaikutuksia, kuten inno-
vaatioita, osaamista, investointeja, rahoitusta, tyopaikkoja, synnyttdd yrittdjyyttd ja pa-
rantaa alueellisten markkinoiden toimivuutta. Positiivisten vaikutusten lisdksi ulkomai-
nen omistus saattaa merkitd myos haasteita alueellisen kilpailukyvyn pysyvyyden kan-
nalta erityisesti, kun yritys muuttuu kansainvilisen yrityksen tytéryhtioksi. Siirtdvitko
ulkomaiset yritykset esimerkiksi helpommin kokonaisia toimipaikkoja yli rajojen? (Karp-
pinen 2009, 8-10.)

Myds yrityksen talousfunktioissa sekd controllerin roolissa on havaittu tietynlaista
kehitystd vuosikymmenten aikana. Controllerin rooli on toimintaympariston vaatimusten
sekd johdon muuttuneiden tiedon tarpeiden myo6td muuttunut perinteisestd tuloslaskijan
roolista, jossa valvotaan vastuualueiden suoriutumista ja tuotetaan taloudellisia raportteja

ylemmaille tasolle, enemmin liiketoimintaorientoituneeseen suuntaan (Burns &



Baldvinsdottir 2005, 117.) Omistuksen kansainvilistyminen ja suuryritysten hallitsevuus
yrityskauppojen yleistyttyd siirtdd mukanaan péadkonttoritoimintoja pois Suomesta. Lii-
ketoimintaa tukevien toimintojen siirtyminen esimerkiksi maantieteellisesti toiseen paik-
kaan ja toimintojen keskittdminen konsernitasolla tuo mukanaan varmasti sekd mahdol-
lisuuksia ettd kdytdnnon toteutuksen haasteita tietojirjestelmien toimivuudesta erilaisten
kulttuurien kohtaamiseen. Ndmd muutokset ovat tuoneet my0ds uusia vaatimuksia cont-
rollerin tehtdviin, jotta johdon péédtdksentekoa tukeva ja intuitiivista padtoksentekoa va-
hentidvé asema on mahdollista sdilyttaa.

Sijoitukset ulkomailta Suomeen kasvoivat merkittivisti vuonna 2019. Suorien ulko-
maisten Suomeen suuntautuvien sijoitusten arvo oli vuoden 2019 lopussa 76,4 mrd. Luku
kertoo péddasiassa monikansallisten konsernien kotimaisten ja ulkomaisten yksikoiden véa-
lisid rahoitustaloustoimia, néistd syntyvid velkoja ja saamisia seké kansainvilisié yritys-
kauppoja. Teollisuustoimialaa tarkasteltaessa eniten ulkomaisia sijoituksia on tullut me-
talliteollisuuden (12 %) ja kemianteollisuuden (11 %) yrityksiin. Kun sijoituksia Suo-
meen tarkastellaan perimmdisen sijoittajan maan mukaan, on Suomeen tehty suoria sijoi-
tuksia eniten Ruotsista, Yhdysvalloista, Kiinasta ja Saksasta. Tarkasteltaessa Suomeen
suuntautuneita suoria sijoituksia valittdmén sijoittajan kotimaan mukaan, tulevat suurim-
mat suorat sijoitukset Suomeen Ruotsista, Luxemburgista ja Alankomaista. Yhdysval-
loista ja Kiinasta hallinnoidaan huomattavasti enemmén Suomeen kohdistuvia suoria si-
joituksia, kuin néité sijoituksia valittdmasti tehddin niistd maista. (Tilastokeskus: Ulko-
maiset suorat sijoitukset vuonna 2019)

Ulkomaisten yritysten omistamien tytaryhtididen vaikutuksen kasvaminen sekd glo-
baalisti ettd lokaalisti, vaikuttaa johdon laskentatoimen rooliin yrityksisséd. Paikallisesti
vaikutukset voivat mahdollisesti olla suuria ja hyvin merkittavid, jos esimerkiksi yrityk-
sen padkonttoritoimintoja siirretdén toiseen maahan. Miten johdon laskentatoimen rooli
muuttuu, kun yrityksestd tulee tytaryhtio? Minkélainen rooli controllerilla on tillaisessa
muutoksessa? Osa suomalaisista ja pienemmdissd mittakaavassa satakuntalaisista yrityk-
sistd ovat muuttuneet tytiryhtioksi ulkomaiselle emoyhtidlle. Tdllainen muutos on voinut
tapahtua esimerkiksi kansainvélisen yrityskaupan seurauksena. Esimerkiksi tillaiset
muutokset yrityksen omistajarakenteissa ovat omiaan laukaisemaan muutoksia myos yri-

tyksen talousfunktiossa ja esimerkiksi controllerin roolissa.
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1.2 Tutkimusongelma

Tamén case-tutkielman tavoitteena on kuvata omistajarakenteen muutoksen vaikutusta
yrityksen laskentatoimeen ja controllerin rooliin. Tarkoituksena on kuvata muutosta,
jonka omistajarakenteen muutos tuo yrityksen laskentatoimeen, ja lisdksi selvittd, miten
muutos vaikuttaa controllerin rooliin. Muutoksen kuvaus on kirjoitettu narratiivin muo-

toon.

Tutkimuskysymykset ovat:
Minkdélaisia vaikutuksia omistajarakenteen muutoksilla on laskentatoimeen?

Minkélaisia vaikutuksia omistajarakenteen muutoksilla on controllerin rooliin?

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kohdeyrityksessd sitd muutosprosessia, jonka
omistajarakenteen muutos tuo laskentatoimeen, ja liséksi selvitti, miten tima muutospro-
sessi ilmenee controllerin roolissa. Selvitys ja kuvaus tehdddn aiheesta aiemmin tehdyn
tutkimuksen sekd kohdeyrityksestd kerdtyn haastattelumateriaalin ja arkistoaineiston

avulla.
1.3 Tutkimusote

Gradun tutkimusote on toiminta-analyyttinen ja se toteutetaan laadullisena case-tutki-
muksena. Tutkielmassa pyritddn ymmartaméén tutkielman kohdetta. Tutkielmassa ei py-
ritd ratkaisemaan mitddn erityistd liikkeenjohdollista ongelmaa. Teemahaastatteluja in-
tensiivisesti tutkimalla, ja samalla tutkielman aiheeseen sopiviin aikaisempiin tutkimuk-
siin perehtymélld, havainnoidaan, mité aineistosta nousee esille, ja néistd tehddan havain-
toja. Ajatuksena on selvittdd, miten nykyiset teoriat tukevat case-yrityksesté tehtyjd ha-
vaintoja. Aineistona on kolmen kohdeyrityksessd tyoskentelevin tai seké eldkodityneen
talousjohtajan litteroidut haastattelut. Aineistosta nousee esille samanlaisia asioita, mutta
henkil6t kertovat muutoksista eri tavalla ja omista ndkdkulmistaan.

Case- eli tapaustutkimus on vakiintunut liiketaloustieteessd yhdeksi keskeiseksi tut-
kimusstrategiaksi. Case-tutkimuksen tyypillisiin piirteisiin kuuluu yksityiskohtainen, in-
tensiivinen tieto yksittdisestd tapauksesta tai muutamista tapauksista. Case-tutkimukseen
valitaan tyypillisesti yksittdinen tapaus, tilanne tai pieni joukko toisiinsa suhteessa olevia
tapauksia, joissa kohteena on yksild, ryhma tai yhteiso. Case-tutkimuksessa ollaan tyy-

pillisesti kiinnostuneita prosesseista, ja tapausta tutkitaan suhteessa ympiristoonsa.
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Aineistoa voidaan case-tutkimuksessa keréti usealla tavalla, muun muassa havainnoi-
malla, haastattelemalla sekd dokumentteja tutkien. Tavoitteena case-tutkimuksissa on
usein ilmididen kuvailu. (Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara 2010, 134-135.)

Case-tutkimus kisitteend pitdd sisdllddn erilaisia tutkimuksia. Erilaisten case-tutki-
mustapojen tarkoitukset, tutkimusprosessi, vahvuudet ja heikkoudet sekd my0s jossain
maérin tutkimuksen hyvyyden arvioinnin hyvyyskriteerit eroavat toisistaan. Parhaimmil-
laan onnistunut case-tutkimus on kiehtovaa luettavaa, tarjoten havaintoja, uusia ja tuoreita
ndkokulmia, tulkintoja tai ratkaisumalleja johonkin kiinnostavaan ilmiokenttdén. Edella
luetellut perustuvat syvélliseen empiiriseen tydskentelyyn yhdessé tai muutamassa tutki-
muskohteessa. Tarkoituksena on lisdta tieteellistd ymmarrysté tutkittavasta ilmiostd. On-
nistuneen case-tutkimuksen tulisi vakuuttaa lukija tulosten uskottavuudesta seka tulosten
teoreettisesta ja kdytdnnollisestd relevanssista. (Lukka 1999, 131-132.)

Laadullisen tutkimuksen yksi peruskulmakivistd on havaintojen teoriapitoisuus. Té-
hin nojataan esimerkiksi tutkimuksen perustelussa. Havaintojen teoriapitoisuus merkit-
see sitd, ettd yksilon késitys ilmiostd, minkélaisia merkityksid tukittavalle ilmidlle anne-
taan sekd esimerkiksi millaisia vélineitd tutkimuksessa kdytetddn, vaikuttaa tutkimuksen
tuloksiin. Tdma tarkoittaa sitd, etteivit tutkimustulokset ole irrallisia kayttdjasta tai kdy-
tetyistd havaintomenetelmisti. Toisin sanoen, ei ole olemassa puhtaasi objektiivista tie-
toa, vaan kaiken tiedon katsotaan olevan siind mielessd subjektiivista, ettd tutkijan on
padtettavi esimerkiksi tutkimusasetelmasta oman ymmaérryksend mukaan. Tastd ndkokul-
masta laadullisen tutkimuksen perusteluissa korostuu teoriapitoisuus tutkimuksen 1dhto-

kohtana. (Sarajarvi & Tuomi 2002, 19.)
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2 LASKENTATOIMI OMISTAJARAKENTEEN MUUTOKSESSA

Luvussa 2 kisitellddn laskentatoimen muutosta ajan tarpeiden ja omistajarakenteen muu-
toksessa. Laskentatoimi on kehittynyt 1980-luvun lopusta ldhtien sisddnpéin suuntautu-
neesta lyhyen tihtdimen tietoa tarjoavasta toiminnosta yrityksen elintirkeédksi tukifunkti-
oksi yrityksen strategianmuodostuksen seké -jalkauttamisen kannalta. Laskentatoimi mit-
taa nykyisin yrityksen tirkeiden tavoitteiden saavuttamista ja tarjoaa néin tietoa aikai-

semmista padtoksisti. (Endenich, Hoffjan, Schlichting & Trapp 2016, 27.)
2.1 Paikallisuus ja kansainvilisyys

Viime vuosikymmeniné talouden merkityksen kasvamisen ohella myd0s itse talousjarjes-
telmind on muuttunut. Talouden toiminta on nykyisin globaalia eli maailmanlaajuista.
Globalisaation voidaan katsoa olevan 10yhi késite nykymaailmassa. [lmidti voidaan kat-
soa uutena globaalina taloutena, joka on toimintaympéristo, jossa yritykset harjoittavat
litketoimintaa, ja jossa kilpailu, mitattavuus, kustannukset ja tuotot ovat tunkeutuneet eri
alueille. Globaali talous on esimerkiksi Suomessa korvannut kansallisen teollisen talou-
den. Kansallinen teollinen talous on ollut muun muassa Suomessa yhteiskuntaa hyvin
madrittdva tekijd 1990-luvun alkuun asti, joskin paikallisilla ja kulttuurisilla tekij6illd on
edelleen oma merkityksensa. Paikalliset ja kulttuurilliset tekijat ovat liittyneet globaaliin
talouteen, jota ei voi pddstd pakoon Suomen kaltaisessa vahvasti ulkomaankauppaan no-
jaavassa taloudessa. Globaali talous vaikuttaa ihmisten eldméén, mutta toisaalta globaa-
liin talouteen vaikuttaa ihmisten toiminta erilaisissa organisaatioissa. (Merildinen & Tie-
nari 2009, 8-9.)

Tieto- ja viestintdteknologian nopea kehitys seka tehokas kuljetus ovat havaittu glo-
balisaatiota vahvimmin eteenpéin vieviksi voimiksi. Sosiaalisesti ja kulttuurisesti globa-
lisaation etenemistd ajaa tiedotusvilineiden tavoitettavuus, yhdenmukaistuneet sisdllot
sekd kansainviliset briandituotteet. Globalisaatio etenee pitkalti suurten yritysten ja sijoit-
tajien motiivien eteenpdin vievind. Tastd aiheutuvat muutokset ovat ndhtévissd yhteis-
kunnassa kaikkialla. Suomi on myds avautunut maailmalle tavoitteenaan ottaa oma osana
globalisaation myotd syntyvistd mahdollisuuksista. Tésséd toimintaympéristossa yritykset
ovat kohdanneet uusia mahdollisuuksia ja haasteita. Muun muassa tuontiraaka-aineet ja
kansainvilinen tyonjako ovat yritysten saatavilla, mutta yritykset kohtaavat rajoittamat-
tomimpina myds kansainvélisen kilpailun haasteet. Yksi ilmentymé kansainvélistymi-

sestd on valtioiden vélisen rahalitkenteen kasvu. Suuret rahasummat voivat litkkua
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sekunneissa ympdri maapallon. Kansainvélinen yritys méérittyy sen perusteella, etté lii-
ketoiminnan mahdollisuuksia haetaan maailmanlaajuisesti. (Jarvenpé, Pellinen ja Virta-
nen 2007, 13.)

Liiketoiminnan kansainvélistyminen on yksi timén hetken vaikuttavimmista mega-
trendeistd. Kansainvélisten yritysten rahoittajien ja liikkkeenjohdon tarpeet ovat synnytta-
neet muutoksia, jotka laskentatoimen nékdkulmasta katsottuna nakyvét konkreettisesti
ensimmadisend normien muutoksina kirjanpito- ja raportointikdytinnoissad. Talousjohdolle
kansainvélistyminen tuo mukanaan haasteita myds tdtd laajemmin. Muun muassa va-
luutta- ja rahoitusympéristdssd sekd toimijakentdssé ja institutionaalisessa ympéristossi
tapahtuu muutoksia monella tasolla. Uusien strategioiden ja toimintamallien avulla yri-
tykset pyrkivét saavuttamaan kilpailuetua kansainvilisestd toimintaymparistostd. Nama
asiat tuovat muutospaineita myos yrityksen ohjausjérjestelmiin ja ohjausrakenteisiin. Tél-
laisessa tilanteessa my0s yrityksen talousjohto joutuu tydskenteleméddn uudessa toimin-
taymparistOssd, jossa korostuu monimutkaisuus, monikulttuurisuus sekid nopeatempoi-
suus. Kansainvélisyys ei ole enéé erillinen osa laskentatoimea, vaan viime vuosien aikana
laskentatoimi kokonaisuutena on kansainvilistynyt. (Jarvenpdd, Pellinen ja Virtanen
2007,9.)

Suomessa laskentatoimi on perinteisesti organisoitunut keskitetyksi yksikoksi. Vii-
meisimpind suuntauksena on ollut siirtyd kohti hajautetumpaa organisoitumista, erityi-
sesti sisdistd laskentatoimea tarkasteltaessa. Controllereiden odotetaan olevan enemmén
litkketoiminnan kdytossd, ja eri toimintojen vilisten rajojen odotetaan muodostavan nédin
vihemman rajoitteita. Késitys nykypéivén controllerista ja controllerin roolista sopii hy-
vin tdhén kehityssuuntaan laskentatoimessa, siirryttiessd keskitetystd funktiosta kohti ha-
jautetumpaa organisoitumista. Ajatellaan myds, ettd controllerin jalkautuminen keskite-
tystd yksikostd kentélle johtaa heiddn ammattiryhmén arvostuksen kasvamiseen. Vaikut-
taa my0s silté, ettd taloudellisen ndkdkulman huomiointia ei jitetd nykyisin yksinomaan
laskentatoimen ammattilaisille, vaan enenevissd mairin ajatellaan, ettd taloudellisen né-
kokulman huomiointi tulisi olla tirkedd yrityksessd joka tasolla. Tdma on yksi keskeinen
ajatus nykypdivin kustannusjohtamista ja kustannusnidkokulmaa. (Granlund & Lukka
1998, 194.)

Toisaalta seurauksena laskentatoimen hajautuneemmasta organisoitumisesta, lasken-
tatoimen siséllé erilaiset tydroolit ovat tarkentuneet. Laskentatoimen keskitetyissd osissa
yhdistetéén ja luodaan yrityksen raportointi. Hajautetusti yrityksissé toimiva laskentatoi-

men osa, nykyisin usein controlling funktion eteenpdin viemédni, vastaa yrityksessa
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standardoidun ja oikea-aikaisen taloudellisen tiedon tuottamisesta yrityksen raportoinnin
tarpeisiin, sekd taloudellisesta kontrollista ja pdédtdksenteon tuesta paikallisissa yksi-
koissé. Paikallisissa yksikoissa controllerit ovat tyypillisesti osa johtoryhmidd. Suomalai-
sissa suuryrityksissd sisdinen laskentatoimi on usein organisoitunut matriisimalliin.
(Granlund & Lukka 1998, 194-195.)

Suomessa yritysten sisdisen laskennan toiminnot ovat perinteisesti keskittyneet toi-
mimaan yhteistyossd yrityksen sisdisten prosessien parissa. Nykyisin suuntauksena on
ollut sisdisen laskennan suuntautuminen sisdisistd prosesseista kohti yrityksen ulkoisia
sidosryhmié, miké on ilmennyt tiivistyneend yhteistyond esimerkiksi myynnin ja mark-
kinoinnin tyontekijoiden kanssa. Tdmé suuntaus voi heijastaa yleisempdd pyrkimysti
asiakasorientoitumiseen. Koska sisdinen laskentatoimi on osa yrityksen ohjausjarjestel-
mid, tulevat muutokset yleisissd johdon malleissa esille myos sisdisessé laskentatoimessa.
(Granlund & Lukka 1998, 194-195.)

Huolimatta maailmanlaajuisesta pyrkimyksestd yhtendistd erilaisin tavoin laskenta-
toimen kaytint6jd kansainvélisten normien kehityksen ja ympéri maailman ulottuvien tie-
tojdrjestelmien sekd taloushallinnon standardoitujen ohjelmistosovellusten mydtd, on
hyvé tiedostaa kehityksen taustalla vaikuttavat erot perinteisissé laskentatoimen ajattelu-
tavoissa eri maiden vélilld. Eri maiden hallintokulttuurien ja perinteiden erot tuovat kiy-
tannossd sen haasteen esille, ettd samojen ohjeiden kédytinnon sovellukset voidaan toteut-
taa kdytdnnossd hyvin erilaisilla tavoilla. Kiytdnnon tyon mahdollisiin ongelmiin on
mahdollista varautua paremmin tarkastelemalla maiden vélisid eroja etukédteen. Tdma aut-
taa ymmarryksen muodostamisessa siitd, mistd mahdolliset erot sdéntdjen tulkinnassa ja
kdytdnnon soveltamisessa johtuvat. (Jirvenpéd, Pellinen ja Virtanen 2007, 12—13.)

Suomessa yritysten eri funktioiden véliset rajat vaikuttavat olevan suhteellisen mata-
lat, vaikkakin helposti tunnistettavissa. Ndma eivit kuitenkaan muodostu merkittaviksi
esteiksi jatkuvalle kommunikaatiolle. Tétd kehitystd vaikuttaa vahvistaneen suuntaus siir-
tyd eriytettyjen funktioiden ajattelusta kohti litketoimintasuuntautuneempaa prosessi- ja
yhteistyoajattelua. Suomalaisessa liike-elaméssd kommunikaatiotavat ovat my6s suhteel-
lisen epdmuodollisia, vaikka kansainvilisessd kontekstissa keskustelun kevennyksend
kiytettdvad jutustelua saatetaan véltelld. Suomalainen yrityskulttuuri on hyvin asiakes-
keinen. Suomalaiset delegoivat toitd mielelldédn, mikd on merkittdva eroavaisuus verrat-
taessa esimerkiksi saksalaisiin. Saksalaiset johtajat pitdvit mielelldén langat omissa ka-

sissddn. (Granlund & Lukka 1998, 191.)
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2.2 Omistusrakenteen kansainvilistyminen

Yritysten toiminnan osat seki niiden toteutustavat voidaan nykyisin arvioida. Kaikkien
osien kustannuksia ja tuottoja sekd kustannus- ettd tuotto-odotuksia voidaan mitata. Yri-
tyksen johto arvioi jatkuvasti laskelmien ja ennusteiden pohjalta, mitkéd asiat kuuluvat
yrityksen ydintoimintaan, ja mitka asiat kuuluvat puolestaan tukitoimintoihin, jolloin nii-
den hankkimista muualta voidaan pohtia. Kun maailmanlaajuiset jarjestelmat ja kuljetuk-
set ovat tulleet yha kustannustehokkaimmiksi, ovat erilaiset alihankintaketjut muodostu-
neet yhé tirkeimmiksi osiksi monien yritysten toimintaa. Kun yritysten toimintaympéris-
tond toimii koko maailma, jakautuu myds tyd globaalisti uudella tavalla, kun yritykset
ulkoistavat toimintojaan alihankkijoille, perustavat uusia toimintoja markkinoille, joilla
kasvuodotukset ovat suurimmat, seké siirtdvét tuotantoaan sellaisiin maihin, joissa tuo-
tantokustannukset ovat alaisemmat. (Merildinen & Tienari 2009, 15)

Valtioiden viliset kustannustasojen erot saattavat ajaa yritysjohtajien paatoksentekoa
optimoimaan lyhyen aikavilin tulosta, jolloin tuotantoa siirretién toiseen valtioon tai sitd
ulkoistetaan muiden tehtéviksi toiseen valtioon. Tuotanto siirretddn herkemmin kustan-
nussééstdjen toivossa Euroopasta ja Pohjois-Amerikasta Aasiaan tai Eteld-Amerikkaan.
Kun tuotantoa on ulkoistettu eri maassa toimivan alihankkijan tehtivéksi, saattaa alihan-
kintajdrjestelmén eri osissa tapahtuva tuotannon valvominen hankaloitua. (Merildinen &
Tienari 2009, 16)

Suorasta sijoitustoiminnassa voidaan havaita Suomessa sijaitsevien yritysten kan-
sainvilistymiskehitystd. Suorat sijoitukset kertovat yritysten investoinneista ja niistd nih-
ddin investointien alueellista suuntautumista. Osana globalisaatiota suomalaiset yritykset
voivat 16ytdd investointikohteita ulkomailta ja ulkomaiset yritykset voivat 16ytdd inves-
tointikohteita Suomesta. Kansainvilistyneen liiketoiminnan my6td suomalaisia yrityksid
ostetaan ja monista on tullut osa ulkomaisia konserneja. Ulkomaisen omistajakonsernin
padpaikka ja emoyhtion kansallisuus méaéarittavit suomalaisen tytdryhtion hallinto- ja joh-
tamiskulttuuria. Tdma johtaa usein muutoksiin taloushallinon asemassa, roolissa ja tehté-
vikentdssd. (Jarvenpad, Pellinen ja Virtanen 2007, 20-21.)

Laskentatoimella on perinteisesti ollut vahva asema liiketoimintaorganisaation suo-
rituskyvyn mittaamisessa ja parantamisessa. Liiketoimintaympériston muuttuessa liike-
toimintaorganisaatioissa on ndhty vélttiméattoméksi laajentaa kapeakatseisen suoritusky-
kymittauksen nidkokulmaa laajempaan perspektiiviin, jossa laatu otetiin tarkasteluun te-

hokkuuden rinnalle organisatorisen hyddyn saavuttamiseksi. (Yasin, Bayes & Czuchry
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2005, 323.) Monikansalliset yhtiot, joilla on liiketoimintayksikditd eri maissa, kohtaavat
haasteen, koska laskentatoimi on muotoutunut paikallisessa kontekstissa ja eroja kdytan-
teissd on perinteisesti myds kansallisesti maiden vélilld. Erityisesti yhtiot, joilla kansain-
vilistyminen perustuu systemaattiseen ulkomaisten yhtididen ostamiseen kohtaavat ta-
mén haasteen, koska ulkomaisen tytiryhtion laskentatoimen jérjestelmét ovat historialli-
sesti muotoutuneet erilaisista alkuperistd. (Endenich, Hoffjan, Schlichting & Trapp 2016,
27). Endenich, Hoffjan, Schlichting & Trapp (2016, 32) tekivét johtopédatoksen, ettd kan-
sainvilisten liiketoimintayksikoiden kontekstissa johdon laskentatoimi todenndkdisem-
min muotoutuu yhdenmukaiseksi kuin heijastelisi erityisid kansallisia olosuhteita. Johdon
laskentatoimen harmonisointia rajoittavat kuitenkin kansallisen markkinan erityispiirteet,
laskentatoimen paikalliset standardit ja mukana olevien tyontekijéiden persoonat. Stan-
dardoitujen toiminnanohjausjirjestelmien kayttoonotto ja konsulttien kiyttd voivat kiih-
dyttdd harmonisointiprosessia. (Endenich, Hoffjan, Schlichting & Trapp 2016, 32.)
Yritysten kansainvélistyminen ndkyy laskentatoimessa myos yleistyneissd jaetuissa
palvelukeskuksissa seké taloushallinnon ulkoistamisina. Esimerkiksi suomalaisen kon-
sernin taloushallinnon palvelut saattavat sijaita palvelukeskuksessa sellaisessa maassa,
jossa osaavaa henkilokuntaa on tarjolla edullisin kustannuksin toistaiseksi. Palvelukes-
kuksia on perustettu erityisesti taloushallinnon rutiininomaisten tehtivien, kuten kirjan-
pidon, kdyttdomaisuuskirjanpidon, palkanlaskennan seké laskutuksen ja reskontran hoi-
toon. Téllaisten taloushallinon palvelukeskusten asiantuntija- tai johtotehtdvd on yksi
yleisistd kansainvélisistd talohallinnon tyotehtivistd. Kulttuurien tuntemus ja ymmarta-
minen on yksi tirked vaatimus kansainvilisessd ympéristossa toimivalle taloushallinnon

ammattilaiselle. (Jirvenpéd, Pellinen ja Virtanen 2007, 23-24.)
2.3 Talousfunktio muutoksessa

Vield muutamia vuosikymmenia sitten ldhes jokaisessa isommassa organisaatiossa oli ta-
lousosasto, joka koostui monista eri asiantuntemusta vaativista tehtévisté; ulkoisen las-
kentatoimen asiantuntija, johdon laskentatoimi asiantuntijat (controllerit), veroasiantun-
tijat, sisdinen tarkastaja sekd monia muita. Johdon laskentatoimen asiantuntija olivat
usein eristyksissd muusta liiketoiminnasta, tullen mukaan keskusteluihin johdon kanssa
korkeintaan kerran kuussa, jos ollenkaan, kirjanpidon numeroista. (Burns & Baldvinsdot-
tir 2005, 117.)

Useat taloushallinnon ty6t ovat nykyisin hyvin kansainvilisid. Tdmin taustalla ovat

yritysten kansainvélistymisstrategiat. Kun ulkomainen tytaryhtid on ostettu, 1dhetetédn
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usein emoyhtidstd controller uuteen yksikkoon vastaamaan jarjestelmien ja johtamisen
integroinnista emoyhtioon. Kiintedmpid laskentatoimen toimenkuvia ovat yleensd ulko-
maisen tytdryhtion tai liikketoimintayksikdn controller, maa- ja aluecontroller seké ndiden
alaisina tydskentelevit assistant ja junior controllerit sekd mahdollisesti jostain paikalli-
sesta osatehtévistd vastuussa olevat toimenkuvat liittyen asiakaslaskentaan, alihankkijan
ohjaukseen, tuotekehityksen ohjaukseen tai kustannuslaskentaan. Monissa kansainvéli-
sissd suuryrityksissd on kokonaisia ohjelmia taloushallinnon henkilostolle osana henki-
l6stohallintoa. Ndma ohjelmat voivat sisdltdd koulutusta, harjoitteluohjelmia, perehdytté-
mistd, taloushallinnon siséiti ja ulkopuolista tyonkiertoa seké osallistumista erilaisiin pro-
jekteihin ja tiimitehtéviin. (Jirvenpad, Pellinen ja Virtanen 2007, 22-23.)

Monikansallisilla yhti6illd on havaittu voimakkaita paineita laskentatoimen jérjestel-
mien yhdenmukaistamiseen (Endenich ym. 2016, 31). Yhtendisyyden luominen yritysten
yhteenliittymissé, esimerkiksi yrityskauppojen yhteydessi, on tirkedd uuden organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Epdonnistuminen yhtendisyyden luomisessa voi
johtaa osaoptimointiin osapuolien vélilld. Yhdenmukaistamisprosessi ja organisaation si-
sdisen yhtendisyyden saavuttaminen ei ole helppoa. Yhdenmukaistamisen esteet voivat
liittyd yritykseen, toimialaan tai maahan ja niihin liittyviin eroihin, kuten eroihin laeissa,
tyontekijoiden jérjestdytymisessd, poliittisessa ympaéristossd, erot johtamisessa sekéd
myynnissd. (Olie 1994, 403.) Kun sisdisen laskentatoimen yleisend kehityssuuntana on
ollut toimintojen siirtyminen yrityksessa keskitetystd yksikostd kohti hajautusta, vaikut-
taa yritysten tavoite ja suuntaus laajojen integroitujen tietojdrjestelmien hydodyntidmisetd
vastakkaiselta suuntaukselta hajautukselle; kohti keskitetympééd ohjausta (Granlund &
Lukka 1998, 194-195).

Laskentatoimen yhdenmukaistamiseen pddkonttorin ja eri liiketoimintayksikdiden
vililld on tunnistettu erilaisia ajureita. Ajurit voidaan jakaa esimerkiksi eksplisiittiseen
paineeseen ja implisiittiseen paineeseen. Kuvio 1. havainnollistaa yhdenmukaistamiseen
ajavia ajureita. Eksplisiittiset sddnnot, jotka on annettu padkonttorista, ajavat laskentatoi-
men yhdenmukaistamista, joka tukee yrityksen strategian kdyttdonottoa. Liséksi on ha-
vaittu implisiittisid paineita, jotka vahvistavat yhdenmukaistamisprosessia. Yrityksen
padkonttorin vaikutuksen ja asettamien sdantdjen lisdksi, controllerien koulutus, globaali
konsultointi sekd standardisoidut toiminnanohjausjarjestelmét ovat tirkeimmat ajurit li-
sadntyneeseen yhdenmukaistamiseen monikansallisissa yhtidissd. (Endenich ym. 2016,

30)
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Eksplisiittiset paineet Implisiittiset paineet
Liiketoimintayksikdiden * Yhdenmukaistettu
Yrityksen padkonttorin laskentatoimen ERP-jérjestelma
asettamat saannot yhdenmukaistaminen e Controllereiden
monikansallisissa kouluttaminen
yhtidissa * Globaali konsultointi

Kuvio 1. Liiketoimintayksikoiden laskentatoimen yhdenmukaistamisen ajurit (En-
denich ym. 2016, 31).

Padkonttoreiden vaikutus erillisiin liiketoimintayksikkoihin ei ulotu pelkdstdan maéritel-
tyihin raportointistandardeihin, laskentatoimen tekniikoihin ja aikatauluihin, vaan vaiku-
tukset nidkyvit myos operatiivisessa toiminnassa. Yksikoissd voidaan miéritelld sisdisid
esikuvia ja mééritelld yksityiskohtaisia kustannussidistoohjelmia. Yhdenmukaistamistoi-
mien takia eri liiketoimintayksikoissé voi olla mahdotonta tehda tiettyyn tilanteeseen tar-
koitettua raporttia, koska prosessin omistajuus on pddkonttorissa. Tdmén seurauksena lii-
ketoimintoyksikoiden controllerit voivat kokea joustavuuden vihentyvédn, miké voi vai-
kuttaa negatiivisesti tuotetun analyysin soveltuvuuteen paikallisesti. (Endenich ym. 2016,
30) Vaikka prosessien yhdenmukaistaminen voi mahdollisesti vieda controllerin autono-
miaa ja paitosvaltaa, on tutkimuksissa my0s vastoin téitd oletusta havaittu, ettd standar-
doidut prosessit mahdollistivat controllereiden tehokkaamman tydskentelyn litketoimin-
taympéristoon liittyvien epavarmuuksien kanssa. Standardoidut jirjestelmaét voivat lisata
lapindkyvyyttd ja vertailtavuutta esimerkiksi tehtaiden kesken globaalilla tasolla.
(Henttu-Aho 2016, 42.)

Yhdenmukaistettu toiminnanohjausjirjestelma vie véistdméttd kohti standardointia
tiedon muodon seka laskentatoimen kdyténteiden osalta. Toisaalta integroitu toiminnan-
ohjausjarjestelma luo uusia mahdollisuuksia radtdldida tuotettua laskentatoimen infor-
maatiota yrityksessd kulloinkin kisilld olevan pédatoksentekotilanteen tarpeen mukaan.
Suomalaisten laskentatoimen ammattilaisten keskuudessa ndyttda eldvan kasitys, ettd par-
haimmillaan modernit, integroidut toiminnanohjausjérjestelmit saattavat vapauttaa ra-
portointirutiinien tuomaa painetta ja luoda tilaa syvéllisemmaille analyysille ja aidolle

paétoksenteon tuelle. (Granlund & Lukka 1998, 195.)
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Controllerien koulutus, joka siséltdd enenevissd médrin kansainvilisii ohjesdantdja,
parhaita kéytanteiti seké kansainvilisid vaihto-ohjelmia, on yksi ratkaiseva ajuri lasken-
tatoimen harmonisoinnissa. My0s globaali konsultointi on yksi laskentatoimen yhdenmu-
kaistamisen ajureita, koska siind liitetdédn samoja laskentatoimen prosesseja ja tekniikoita
eri kansainvilisiin liiketoimintayksikoihin. (Endenich ym. 2016, 30)

Laskentatoimen yhdenmukaistamisprosessi monikansallisissa yrityksissd voi koh-
data myds useita haasteita. Kansalliset laskentatoimen standardit voivat olla esteend yh-
denmukaistamisprosessissa. Paikallisen controllerin huomiota harmonisointiprosessiin
voivat rajoittaa kansallisten kirjanpitostandardien kayttd, mik4 saattaa rajoittaa yhdenmu-
kaistamisen astetta. Tatd padtelméd tukee myos perinteiset eroavaisuudet kansallisissa
laskentatoimen jédrjestelmissd. Joissain maissa sisdistd- ja ulkoista laskentatointa ei ole
eriytetty keskenéén, ja joidenkin maiden kulttuureissa sisdinen laskentatoimi on perintei-
sesti alisteinen ulkoiselle laskentatoimelle. (Endenich ym. 2016, 31)

My®0s operationaaliset eroavaisuudet liiketoimintayksikoiden vélilla sek erilaiset lii-
ketoimintaympéristdt eri maissa saattavat rajoittaa laskentatoimen yhdentymisprosessia
péaédkonttorin ja eri maissa sijaitsevien yksikoiden vililld. Liiketoimintayksikon control-
lerit voivat menettdd asemansa prosessin omistajana padkonttorin kanssa yhdenmukaisen
toiminnanohjausjirjestelmédn mukana. Tdma voi johtaa siihen, etti joustava reagointi pai-
kalliseen liiketoimintaympériston erikoisuuksiin saattaa tuottaa haasteita. Joustavat muu-
tokset raportoinnissa ja maakohtaiset tiettyyn tarpeeseen halutut raportit saattavat olla
vaikeampia toteuttaa, koska prosessin omistajuus ja asiantuntijatieto on yleensa keskitetty
pédkonttorille. Laskentatoimen harmonisointiprosessin onnistumiseen on havaittu vaikut-
tavat my0s sithen osallistuvien henkildiden persoonallisuus ja laskentatoimeen liittyvi
mindkuvansa. (Endenich ym. 2016, 32)

Vaikuttaa silté, ettd Suomessa on enenevissd mairin yleistynyt kdytinto, jossa sisii-
sen ja ulkoisen laskennan jérjestelmit muodostavat integroidun kokonaisuuden, jossa
noudatetaan samoja laskentatoimen periaatteita. On huomattu, ettd aikaisemmin yrityk-
sissd on saatettu tehdd selvempi ero ulkoisen ja sisdisen laskennan kéytinteiden osalta
esimerkiksi pysyvien omaisuuserien arvostuksen laskennan suhteen, mutta nyt olisi siir-
rytty kohti kdyténteiden integrointia esimerkiksi arvostusperiaatteisen osalta. Argumentti
muutokselle ovat kokonaisvaltaiset hyodyt, jotka tulevat selkeimmasti laskentatoimen
jarjestelmidstd sekd vihentyneestd tarpeesta muokata sisédisen ja ulkoisen laskennan tuot-

tamaa tietoa vertailukelpoiseksi. (Granlund & Lukka 1998, 196.)
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2.4 Laskentatoimen normisidonnaisuus

Suomessa kirjanpito, tuloslaskenta sekd kokonaisuudessaan yrityksen hallinnointitapa
ovat vahvasti lainsdddantoon perustuvia. Tuloslaskennassa verotuksen asema on histori-
assa ollut ja on my0s tdnd pédivand keskeinen. Suomessa lainsdddannollinen perusta on
my0s verotukseen liittyvilld raportointivaatimuksilla. Nayttaa siltd, ettd suomalaisen lain-
saddannon rinnalle on kansainvilistymiskehityksen myo6té tullut enenevissd méaérin ve-
loittavuuksiltaan erilainen joukko kansainvélisesti hyvéksyttyjd normeja, kuten
IAS/IFRS-standardi ja New Yorkin porssiin listattujen yhtididenulkomaisiakin tytaryhti-
0Oitd koskettava Sarbanes-Oxley laki. Normit tdydentdvéit Suomessa ldhinné osakeyhtio-
lakia. (Jarvenpdd, Pellinen ja Virtanen 2007, 26-27.) Sisdisen ja ulkoisen laskennan li-
sddntyneen jirjestelméintegraation myotd niitd standardeja on otettu kdyttoon kummis-
sakin toiminnoissa. Nayttdd kuitenkin my0s siltd, ettd tyypillisesti isoissa yhtidissé, yh-
denmukaistamispyrkimyksistd huolimatta, on paikallisesti silti olemassa laskentatoimen
ratkaisuja esimerkiksi tuotekustannuslaskennan tavoissa tai suorituskyvyn mittaamisessa.
Poisoppiminen vanhoista kéytinteistd voi olla joskus vaikeaa. (Granlund & Lukka 1998,
196.)

Normit ohjaavat ajattelemaan yrityksen tilivelvollisuutta vaatimustenmukaisuuden
ndkokulmasta eli compliance-vaatimusten tiyttdmisend. Laskentajarjestelmien ja niiden
tuottamien raporttien normien mukaisuuden varmistaminen kuuluu tilintarkastuksen teh-
taviin. Normit méidrittelevit laskentatoimen valttiméttomat tehtdvit. Téllainen suhtautu-
minen laskentatoimeen voi johtaa helposti sithen, ettd toteutetaan ainoastaan pakolliset
tehtavit, ja timi voi johtaa ajatteluun, jossa laskentatoimeen suhtaudutaan pelkistiddn
muodollisten velvollisuuksien tayttdjand. (Jarvenpéd, Pellinen ja Virtanen 2007, 26-27.)

Normit ja jérjestelmét taloudellisten vairinkdytdsten estamiseksi muodostavat osan
yritysten toimintaympdristosté ja 1dhtokohdista, mutta yritysten varsinaisena tavoitteena
on omistajien varallisuuden kasvattaminen. Toisenlaista tilivelvollisuutta tarvitaan yri-
tyksen tuloksellisuuden varmistamiseksi. Erityisesti johdon laskentatoimi tuottaa tulok-
sellisuuden mittaamiseksi sopivaa hallintoa kannattavuus- ja muiden tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Johdon laskentatoimi tarjoaa myds ennusteiden ja tavoitteiden suunnittelua,
sekd strategisen suunnittelun ja operatiivisen toiminnan suunnittelun tueksi erilaisia ana-
lyyseja. Tulosohjaus tiydentdvine menetelmineen on toistuvasti osoittanut tehokkuutensa
yrityksen tuloksellisuuden varmistamisessa. Laskentatoimen mittauksiin perustuva joh-

taminen on saanut myds kritiikkid mekaanisesta toteutustavasta sekd kyvyttomyydesti
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hallita nykyajan tirkeitd kilpailutekijoitd kuten yrityksessé olevaa tietdmysta ja sen kehit-
tdmistd sekd organisaation arvoja ja yrityskulttuuria. (Jdrvenpdd, Pellinen ja Virtanen
2007, 28.)

Kun tilivelvollisuutta katsotaan tietimysperusteisesta nakokulmasta, korostuu yksi-
16iden oppiminen, tiedon jakaminen sekéd organisaatiokulttuuri ja arvot yrityksen tirkeim-
pind voimavarana. Ndkokulma liittyy sekd taloudellisen tehokkuuden varmistamiseen
ettd vddrinkdytosten estdmiseen ja riskien hallintaan. Organisaatiossa tyoskentelevien
henkil6iden arvot, uskomukset ja velvollisuudentunto vaikuttavat jokapdiviiseen paatok-
sentekoon. Yrityksen kannalta olisi tarked4, ettd yrityksen johtajat ja tyontekijét pitdisivat
yrityksen tavoitteita, strategioita ja sdéntdjd ominaan. (Jarvenpdid, Pellinen ja Virtanen
2007, 28.) Tyontekijoiden huolellinen valinta rekrytointiprosessissa ja huomion kiinnit-
tdminen kansainvélisesti painottuneeseen koulutukseen, voi auttaa vihentdmain vastarin-
taa ylikansallisissa aloitteissa esimerkiksi kansainvélisissé yrityksissd laskentatoimen jér-
jestelmien yhdenmukaistamisessa ja paitoksenteon keventdmisessd (Endenich ym. 2016,
32). Johdonmukaisen ja tehokkaan viestinnén avulla on tehtdvi tunnetuksi organisaation
arvoja ja toimintatapoihin liittyvid odotuksia. Yrityksen laajuiset tietojarjestelmit, koulu-
tukset, kokoukset ja sisdiset tiedotteet voivat olla apuna téssd tydssd. Suora vaikuttaminen
tdhan tilivelvollisuuden epdmuodolliseen puoleen on vaikeaa. Kuvio 2. havainnollistaa
tilivelvollisuuden kolmea ndkdkulmaa, jotka ovat siséllytettyind integroituun taloushal-

lintoon. (Jarvenpéd, Pellinen ja Virtanen 2007, 28.)
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Tietimyksen jakaminen

Avormuus ja Tuloksellisuus

rehellisyys

Tilivelvollisuus

Vaatimusten
tdyttdminen

Suoritusmittaus

Laskentatotmi

Kuvio 2. Integroitu taloushallinto (muokattu, Busco ym. 2006, 32, Jarvenpai, Pelli-
nen ja Virtanen 2007, 29 mukaan).

Normienmukaisuuden tarkoituksena on varmistaa, ettd omistajat saavat yrityksen toimin-
nasta ja tuloksesta oikean ja riittdvan kuvan. Jos normeista poiketaan, saattaa omistajien
luottamus vaarantua. Tulosohjaus tdydentdvine menetelmineen varmistaa yrityksen ta-
voitteiden saavuttamisen. Laskentatoimessa kéytettavét tietojarjestelmét ovat tuottamassa
tietoa johdolle liikketoiminnan kannattavuuden varmistamisessa. Talouden hallinnassa on
huomioitava muodollisten jérjestelmien ohella epdmuodollinen puoli, kuten organisaa-
tiokulttuuri, arvot seké toiminnan eettiset perusteet. Kun yrityksen toimintatavoilla ja toi-
mintaa koskevilla normeilla on moraalinen hyvéksynti, auttaa se laajalti ihmisid sitoutu-
maan ndiden toteuttamiseen. Hyvin hoidetussa taloushallinnossa tilivelvollisuuden kolme
ndkokulmaa huomioidaan, ja ndin edesautetaan toiminnan tuloksellisuutta, laskentatoi-
men tehtdvien hoitamista sekd avoimuutta ja rehellisyytti raportoinnissa. (Jirvenpad, Pel-

linen ja Virtanen 2007, 28.)
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3 CONTROLLERIN ROOLIN MUUTOS

Tutkimuskirjallisuudessa on painotettu tarvetta irtautua perinteisesti tuloslaskijan roo-
lista, kyseenalaistaa alisteinen asema muihin yrityksen toimintoihin ndhden, seké painot-
taa controllerin roolin laajuutta ja asemaa strategisessa paatoksenteossa (Smith & Briggs
1999, 30). Erityisesti yksityisissd yrityksissd sekd kehittyneissd maissa on havaittu indi-
kaatiota muutoksesta laskentatoimen toitd tekevien henkildiden roolista organisaatioissa.
(Burns & Baldvinsdottir 2005, 117.) Controllerin roolin voidaan ndhda kehittyneen yksi-
toikkoisesta lukujenmurskaajan ja tuloslaskijan roolista enenevissd mairin kohti mielen-
kiintoisempaan, johtoa tukevaa ja konsulttimaista roolia (Granlund & Lukka 1998, 187;
Burns & Baldvinsdottir 2005, 117.) Nykyisin on laajalti tunnistettu controllereiden laaja-
alaiset tyotehtdvat ja vastuualueet (Hartmann & Maas 2011, 441). Controllereiden muut-
tuva ja kehittyva rooli synnyttdvit kuitenkin myds jannitteitd eikd muutosprosessisista

valttdmattd voida luoda yksiselitteistd kuvaa (Morales & Lambert 2013, 241).
3.1 Controllerin perinteinen rooli

Johdon laskentatoimen ammattilaisia, controllereita, on pidetty ekspertteini liikketoimin-
nasta saatavan tiedon muokkaamisessa ja tulkitsemisessa muotoon, josta johdon on mah-
dollista hyodyntéa sitd tehokkaasti pddtoksenteon tueksi sekéd liikketoiminnan kontrolleja
varten. Perinteisesti controllerin rooliin on kuulunut tuloslaskijan rutiinitehtivit, kuten
koota tietoa suoriutumisesta seké valvoa taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. (Burns
& Baldvinsdottir 2005, 117-118.)

Controllerit ovat tyypillisesti perinteisesti valmistaneet suuria madrid paperisia ra-
portteja sekd laskelmia, jotka kulminoituivat tavallisesti huomattavaan joukkoon lasken-
tatoimen raportteja. Controllerin jokapdiviisiin rutiinitehtiviin kuului erilaisten teknii-
koiden soveltaminen kiytdnnossé, kuten: budjetointi, tuotteiden hinnoittelu, omaisuuden
arvostamismenetelmit, standardikustannuslaskenta sekd varianssianalyysit. (Burns &
Baldvinsdottir 2005, 117-118.)

Median kautta vuosikymmenien aikana vilittyneistd mielikuvista on vaikuttanut
puuttuva laskentatoimen ammattilaisille keskeisid ominaisuuksia, kuten kommunikaatio-
taidot, etiikka ja kyky muutokseen. Laskentatoimen ammattikunta painottaisi ennemmin,
ettd kaikki alasta kiinnostuneet ovat alalle tervetulleita, laskentatoimen ammattilaisten
hallitsevuutta talousjohtajien parissa, korkeaa koulutustasoa, erinomaisia kommunikaa-

tiotaitoa sekd korkeaa moraalista valtakirjaa toimissaan. (Smith & Briggs 1999, 28, 30.)
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Controllerit on perinteisesti ndhty myds itsendisind ja objektiivisina arvioitsijoina eri
litketoimintafunktioiden taloudelliselle suoriutumiselle. Jos controllerit nihddin téllai-
sina objektiivisen laskentatoimen numeroiden esittdjind, voidaan controllerin ajatella ole-
van ennemminkin passiivinen toimija, joka on erillddn aktiivisemmasta toiminnasta eri
rajapinnoissa. Téllaisessa ldhestymistavassa numeroiden ajatellaan puhuvan puolestaan.
Henkilokohtainen vastuu oli otettu menestyksen ehdoksi johdon kontrollin jarjestelmissa,
joita tukivat monet organisatoriset rakenteet ja instituutiot kuten tulosyksikoét. Jotta téllai-
nen tarvittava taloudellinen vastuu saavutettaisiin, ja yksittdisid johtajia ja osastoja voi-
taisiin seurata taloudellisesti ja palkita taloudellisen suoriutumisen perusteella, tuli tulos-
yksikoille laatia budjetit. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 117-118.)

Vuosittainen budjetointi voi olla tydlds prosessi, joka perustuu konsernin laskenta-
taalla toimivan controllerin liséksi prosessi voi tyollistdd laskentatoimen muuta henkild-
kuntaa useiden kuukausien ajan vuodesta. Ennen budjetin virallista hyvaksyntda, voi
controllerin roolina olla muutosten tekeminen budjettiin tulosyksikkdjen sekéd konsernin
laskentatoimen pyyntdjen mukaisesti. Toinen tyypillinen controllerin budjetointi proses-
siin liittyva tyo liittyy budjettierojen raportointiin. Namai tehtivét voivat olla controllerin
roolin kannalta jossain mddrin passiivisia, ja tydon suuntautuminen taaksepdin orientoitu-
vaa ajan nakokulmasta. (Henttu-Aho 2016, 46.)

Controllerin perinteinen kontrolloiva rooli siséltdd jokaisen tulosyksikon taloudelli-
sen suoriutumisen valvomista seké taloudellisten raporttien tuottamista ylemmas organi-
saation hierarkiassa, ja tirkeimpénd koota ja yhdistia tietoja koko liiketoiminnan suoriu-
tumisesta raporteiksi (Burns & Baldvinsdottir 2005, 117-118). Johnson ja Kaplan (1987)
esittivit, ettd tdima vahvisti keskittymistd ulkoiseen taloudelliseen raportointiin seki ul-

koisen laskentatoimen mentaliteettia.
3.2 Ajurit muutoksen taustalla

Globalisaation vauhti on ollut huimaa edellisten vuosikymmenten aikana. Yritysten toi-
mintaympéristd on globalisaation vaikutuksesta muuttunut merkittévisti esimerkiksi paa-
omien, tavaroiden seki palveluiden litkkuvuuden osalta. Globalisaation my&ta myds kil-
pailu on kasvanut rdjahdysmaisesti, eikd paikallinen yritys useinkaan kilpaile vain 14hi-
seudullaan olevien yritysten kesken, vaan kilpailusta on maailmanlaajuisten jakeluka-

navien, halvemman ja nopeamman kuljetuksen sekéd reaaliaikaisen informaation myota
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tullut rajat ylittdvaid. Nailld muutoksilla on myos ollut merkittdvad vaikutusta controllerin
roolin muutoksessa. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 119.)

Yrityksen markkina-alue saattaa olla valtava kansainvilisen kaupan rajoitteiden vé-
henemisen myd6té. Yritykselld on myos valtavasti saatavissa olevaa tietoa kilpailijoistaan.
Nykyisin tuotteiden elinkaari on usein lyhyempi, mihin aikaisemmat sukupolvet ovat tot-
tuneet, ja kuluttajien makutottumusten vaihtumisesta on tullut nopeatempoisempaa. T4-
maéan seurauksena aika, jolloin yritykselld on mahdollisuus nauttia kilpailuedustaan, jaa
usein lyhyemmaéksi kuin aiemmin. Menestyédkseen kilpailussa, yrityksiltd vaaditaankin
nykyisin nopeaa reaktiokykya sen kriittisiin menestystekijoihin kohdistuvia muutoksia
kohtaan. Talld kehitykselld on ollut vaikutuksia controllerin rooliin, silld yritysten johto
tarvitsee nykypdivinid nopeammin relevanttia ja tarkkaa tietoa reaaliaikaisen paatoksen-
teon tueksi. My®os tietotekniikan kehitys on mahdollistanut maailmanlaajuisen tiedon saa-
vutettavuuden ja hyddyntdmisen reaaliaikaisesti. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 119.)

On ollut myds ndhtivissé, ettd yritysten on pitdnyt keskittyd selkedimmin tuotteiden
ja palveluiden laatuun seké asiakastyytyviisyyteen, silld asiakkaat ovat nykyisin usein
vaativia ja valikoivia. Monille asiakkaille laaja valinnanvara on itsestdénselvyys, eikd
asiakasuskollisuus ole timén takia ollenkaan varmaa. Tdmén seurauksena asiakastyyty-
vaisyys on yrityksille erityisen tdarkedd. On keksittdva keinot olemassa olevien asiakkai-
den pitdmiseen, ja samalla pystyttdvd houkuttelemaan myds potentiaalisia asiakkaita. Té-
mén prioriteetin takia asiakashallinnasta on tullut myds controllerin ty6hon vaikuttava
asia. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 119.)

Globalisaation my6td myos litketoiminnan monimutkaisuus ja epdvarmuus on lisdin-
tynyt, ja tdmén seurauksena monet yritykset ovat siséillyttdneet litketoimintariskit osaksi
johdon prosessejaan. Tdmén kehityksen johdosta tulevaisuuden controllerit voivat olla
enemmain mukana liiketoiminnan riskien arvioinnissa. (Burns & Baldvinsdottir 2005,
117-118.)

Myos teknologian kehittymisen kiihtyneelld tahdilla on ollut merkitystd controllerin
rooliin. Teknologian kehitys on mullistanut tuotantoteknologioita, mahdollistanut tietty-
jen tehtdvien automatisointeja, tuonut tietokoneavusteisen suunnittelun ja valmistuksen
sekd joustavoittanut valmistusta. Teknologian kehityksen my6td on syntynyt myds uusia
tapoja toimittaa tavaroita tai tuottaa palveluita asiakkaille. Ndiden muutosten takia myos
controllerien on tuotettava erilaista tietoa. Informaation tuottaminen ja levitys ovat myos
helpottuneet viimeisten vuosikymmenten aikana huomattavasti, ja entistd isompia mas-

soja tietoa on mahdollista prosessoida. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 120.)
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Laskentaan kiytettdvin kapasiteetin kasvaminen on vaikuttanut huomattavasti orga-
nisaatioiden kéyttdytymiseen ja informaatiovirtoihin organisaatiossa. Ndmd muutokset
ovat osaltaan olleet muuttamassa controllerin roolia. Organisaatioissa kéytettdvit kom-
munikaation vélineet ovat nykyisin pddosin kannettavia, paikasta riippumattomia ja 14-
pindkyvid: internet, intranet, sihkdposti, virtuaaliset ja reaaliaikaiset raportointimekanis-
mit sekd muut virtuaaliset liiketoiminnan apuvélineet. Tulevaisuudessa teknologian kehi-
tyksen voidaan odottaa vaikuttavan controllerin rooliin edelleen. (Burns & Baldvinsdottir
2005, 120.)

Monet kirjanpito- ja tilintarkastusskandaalit ovat horjuttaneet ja kyseenalaistaneet
laskentatoimen ja tilintarkastuksen ammattikuntaa. Yritysyhteisoissd mielikuva kirjanpi-
dosta ja laskentatoimen ammattilaisista voi linkittyd tdstd syystd eettisiin puutteisiin.
Useat kirjanpitoskandaalit esimerkiksi Yhdysvalloissa ovat vieneet arvoa osakkeenomis-
tajilta, johtaneet monien tyopaikkojen menetykseen sekd horjuttaneet luottamusta paa-
tilintarkastajiin seké luottamus heidén tuottamaansa tietoon on saanut kolauksia. (Burns
& Baldvinsdottir 2005, 120.) On havaittu, ettd organisaatioiden jdsenten on mahdollista
laskentatoimen avulla hédivyttdd ndkyvistd tai pitda piilossa tiettyd informaatiota. Johtajat
voivat kdyttdd laskentatoimea naamioidakseen tapahtumia, joista eivét haluaisi olla vas-
tuussa. Voidaan esimerkiksi delegoida laskentatoimeen liittyvid tehtdvid mahdollisim-
man paljon seki esittdd laskentatoimen kautta nakyvié tietoja poikkeamiksi vastuun valt-
tamiseksi. (Morales & Lambert 2013, 243.)

Néiden skandaalien esiintuomien puutteiden vakavuus on ndkynyt kdytdnnossa esi-
merkiksi sddntelyn, seurannan sekéd sanktioiden lisddntymisend. Esimerkiksi Yhdysval-
loissa vuonna 2002 asetettiin Sarbanes-Oxley laki ja Euroopassa vuonna 2005 direktiivi
parantamaan yrityksen julkaisemien tietojen oikeellisuutta ja luotettavuutta. (Burns &
Baldvinsdottir 2005, 120.) New Yorkin porssiin listattuja yhtioitd sekd niiden suomalaisia
tytdryhtiditd koskee Sarbanes-Oxley laki. Tami mééraa yritykset dokumentoimaan ja ar-
vioimaan jérjestelméllisesti sisdisid kirjanpito- ja valvontajirjestelmidnsd. Suositeltu
normi arvioinnin perustaksi on jokin tunnettu sisdisen tarkistuksen normi kuten esimer-
kiksi COSO-raportti. Taloushallintoon kohdistuva sdintely on tehty siltd pohjalta, mitad
olennaisimmilta taloudellisilta vaarinkdytoksiltd suojautuminen edellyttdd. Mikdan normi
ei kuitenkaan esté rikollista toimintaa, kun yrityksessd tydskentelevien avainhenkildiden

moraali pettdd. (Jarvenpad, Pellinen ja Virtanen 2007, 27.)
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Vaikka uudet sdédnnokset ovat palauttaneet uskoa laskentatoimeen ja kirjanpitoon yri-
tysyhteisoissd, on skandaaleja noussut esiin edelleen. Jotta yrityksistd saatavan taloudel-
lisen tiedon luotettavuuteen ja oikeellisuuteen voidaan luottaa paremmin, on koko yritys-
yhteison, erityisesti laskentatoimen ammattikuntaan kuuluvien kiinnitettava paljon huo-
miota tuottamansa tiedon vaikutuksiin. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 120.)

Uudet sdadnndkset vaativat perusteellista dokumentointia ja jatkuvaa arviointia kont-
rollien ja prosessien tehokkuudesta. Monet niisté tdistd ovat organisaation tyontekijoisti
riippuvaisia. Monesti yritykset eivit palkkaa néihin tehtdviin ulkoista tarkastajaa korkei-
den kustannusten takia. Controllerin yhtend kriittisempana roolina on toimia kokonaisuu-
den tulkitsijana taloudellisissa raporteissa. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 120.)

My®s yritystrendeilld on mahdollista vaikutusta liiketoiminnan tiedon tarpeisiin, jo-
ten myos trendien muutokset voivat aiheuttaa muutoksia controllerin roolissa. Esimer-
kiksi 1970-luvulla koettiin teollistuneissa maissa yritysostojen ja fuusioiden aalto, jonka
seurauksena syntyi enemman ja suurempia kansainvilisid konglomeraattiyrityksid. Tama
trendi kiihdytti muutoksia siind, miten organisaatiot kerdsivit ja kéyttivit informaatiota
sisdisesti. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 121.)

1990-luvulla yritykset siirtyivdt pikemminkin divestoimaan tiettyjd liiketoimintoja
tai jakautumaan keskittyen litketoiminnassaan ydinosaamiseensa. Tama kehitys johti esi-
merkiksi sellaisten trendien syntyyn kuten tiimitydskentely, liiketoimintaprosessien uu-
delleen jdrjestely seké hierarkioiden vihentdminen. Néilla trendeilld oli myds vaikutusta
johdon prosesseihin ja informaatiotarpeisiin, liittyen tarpeeseen nopeaan reagointiin asi-
akkaiden tarpeissa. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 120.)

1980- ja 1990-luvuilla kehittyneissd maissa yksityistettiin monia valtion kontrollissa
olleita organisaatioita, ja tehtiin laajoja sddntelyd purkavia toimia. Niilld toimilla oli
my0s merkittdviad vaikutuksia sithen, miten palveluorganisaatioita johdettiin, ja minké&lai-
sia informaation tarpeita niilld oli. Johdon laskentatoimen kéytinnot, esimerkiksi kustan-
nusjohtaminen, levisivét yksityisen sektorin organisaatioista eteenpdin vaihtelevalla me-
nestykselld. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 120.)

Yksi viimeisimmistd trendeistd ovat muun muassa liiketoimintaverkostot, allianssit
ja muut yhteistyon muodot yritysten vélilld. Nama trendit muokkaavat laskentatoimea
uusien organisaatiomuotojen tarpeisiin. Nama muutokset vaativat laskentatoimelta infor-
maation jakamista, yhteistyotd sekd joustavuutta. Jotkut yritykset voivat esimerkiksi ja-
kaa kustannuksiaan jopa kilpailijoiden kesken tai tehdd yhteistyotd tuotekehityksessa.

Toiset yritykset panostavat yhteistydohon toimittajiensa kanssa, toiset rakentavat
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titviimpid ja virallisia yhteyksid asiakkaisiinsa. Asiakassuhteiden hallinta on tullut yrityk-
sille erityisen térkedksi; tuotteiden suunnittelu ja rditildinti asiakkaiden tarpeiden mu-
kaan, joustavampien toimitustapojen tarjoaminen, informaatiosysteemien integroiminen
seka liiketoiminnan prosessien ja organisaation rakenteiden uudelleenmuotoilu niin, ettd
tairkeimpiin ja menestymisen kannalta kriittisiin asiakkaisiin on mahdollista keskittya.
Tama kehitys ja nimé kaikki muutokset ovat vaikuttaneet yritysjohdon informaatiotar-
peisiin, ja sitd kautta osaltaan controllerin roolin muutokseen. (Burns & Baldvinsdottir
2005, 120.)

Viime vuosikymmenen aikana on myos ndhty isojen ja keskisuurten yritysten siirty-
vin hierarkkisista rakenteista kohti kevyempéé ja matalarajaisempia organisaatioita, jotka
keskittyvit koko litketoimintaprosessiin tai arvoketjuun asiakkaan tilauksesta myynnin-
jélkeisiin palveluihin. Tdmén kehityksen my&td monissa organisaatioissa on paiadytty ul-
koistamaan pakolliset mutta arvoa lisddmattomat litketoiminta-aktiviteetit ja prosessit.
Téllainen uudelleenjérjestdytyminen kohti prosessiorientoitumista tuo mukanaan myds
erilaisia informaation tarpeita, mihin oli aiemmin totuttu hierarkkisissa ja funktionaali-

sissa organisaatioissa. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 120.)
3.3 Controllerin moderni rooli

Tutkimustieto on osoittanut, ettd nykyisin controllerin roolit ovat jannittdviampid ja tyo
konsulttimaisempaa. Nykyinen rooli pitdd siséllddn aiempaan verrattuna vihéan rutiinin-
omaisia pdivittdisid laskentatoimeen liittyvid tehtdvid. (Burns & Baldvinsdottir 2005,
122-123.) Controllerit tyoskentelevit laskentatoimen numeroiden tuottamisen ja hyodyn-
tamisen vidlimaastossa (Lambert & Morales 2013, 229). Laajemmassa modernissa roo-
lissa tyoskennellessd monikansallisessa yrityksessd, korostuvat controllerin roolissa ny-
kyisin laskentatoimen taitojen ohella strategiset, tekniset, markkinoinnin sekd ithmissuh-
detaidot (Smith & Briggs 1999, 30).

Tietojédrjestelmédt suorittavat yhi enenevissd méérin ja suurilta osin rutiininomaiset
kirjanpidolliset tehtdvit, kuten transaktioiden késittelyt, tismédytykset ja kirjanpidon ra-
portit. Témén tyyppiset tehtdvit ovat automatisoitu 1dhes kokonaisuudessaan tietojérjes-
telmien hoidettavaksi. Samanaikaisesti toisenlaisista kirjanpitoon ja laskentatoimeen liit-
tyvistd tehtivistd, kuten lakisdéteisestd raportoinnista, verotuksesta seké sisdisestd tarkas-
tuksesta vastaavat pienemmat asiantuntijoista koostuvat tiimit. Kun téllaisia ylivertaisen
asiantuntemuksen keskittymié perustetaan, tarkoittaa se yleensd kokonaisuudessaan vi-

hemmén henkilostdd, ja sitd, ettd nykyisen tietotekniikan suorituskyvystd ja
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laskentatehosta otetaan kaikki hydty irti (Moore & Birkinshaw 1998, Burns & Baldvins-
dottir 2005, 123 mukaan). Jotkin organisaatiot ovat pdédtyneet ulkoistamaan valittuja las-
kentatoimen ja kirjanpidon prosesseja ulkopuolisille palveluntarjoajille kuten itsendisille
yrityksille, jotka ovat keskittyneet tarjoamaan kirjanpitoon tai verotukseen liittyvié pal-
veluita (Mirchandani & Ligget 2002, Burns & Baldvinsdottir 2005, 123 mukaan).

Nykypéivén johtajat ovat enenevissd médrin kaupallisesti orientoituneita ja ovat tie-
toisia paikallisten liitketoimintapddtosten vaikutuksesta kannattavuuteen, eivatka jata tata
pohdintaa yksin laskentatoimesta vastaaville henkildille. Nykyisin controllerien tehté-
vina on olla avuksi litketoiminnassa kaikilla tavoilla milld pystyvit. Tyonkuvaa ei nykyi-
sen sisélly valttaimattd pdivittiisi rutiininomaisia laskentatoimen tehtdvid. Tdma entistd
ennakoivampi rooli controllereilla merkitsee sitd, ettd he voivat edistdd tydssddn organi-
saation arvoja. Tdmé voidaan saavuttaa monella eri tavalla; esimerkiksi osoittamalla,
miksi ympéristoystavéllinen materiaali voi olla yritystd hyddyttava pitkélla aikavalilla tai
esimerkiksi kannustamalla esimiehid ottamaan suorituksen mittaamiseen taloudellisten
kriteerien lisdksi ei taloudellisten kriteerejd. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 122—-123)

Monissa organisaatioissa controllereilta on vapautunut aikaa, ja he ovatkin siirtyneet
uusille liiketoiminta-alueille kuten markkinointiin ja it-osastolle tai edelld kuvattuun neu-
vonnalliseen rooliin (Burns & Baldvinsdottir 2005, 124). Téllaisessa roolissa olevat cont-
rollerit ovat olennainen osa prosessiorientoituneita johtoryhmid. Téllainen tyonkuva edel-
lyttdd controllerilta liiketoiminnan monimutkaisuuden ja litketoimintaprosessien vélisien
yhteyksien ymmaértdmistd. Rooli edellyttdd laajaa ymmarrysté litketoiminnasta seké joh-
tamisen ongelmista, ja téllaisessa roolissa on hyddynnettiva teknisid laskentatoimen tai-
toja lapi koko yrityksen arvoketjun. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 124.) Controllereiden
hajasijoitus organisaatiossa vaikuttaa lisddvén globaalia lapindkyvyyttd esimerkiksi bud-
jettikontrollin suhteen (Henttu-Aho 2016, 49).

On kiinnostavaa, miten ja milléd laajuudella nykypaivén controllerin konsulttimainen
rooli muodollisesti yhdistetddn uusiin prosessiorientoituneisiin organisaatiorakenteisiin.
Burns & Baldvinsdottir (2005) tuovat esille case-tutkimuksessa yrityksen, jossa talous-
funktio oli jétetty keskitetyksi yksikoksi, ja jossa koko talousfunktion henkildsto tydsken-
teli. Mallissa laskentatoimeen liittyvét kustannukset laskutettiin yleiskustannuksina yksi-
koiltd. Téhan laskettiin muun muassa konsultoivien controllerien kdyttdima aika yksi-
kossd. Yrityksen on myds mahdollista liittdd konsultinomaisessa roolissa toimiva cont-
roller osaksi yksikkod tai litketoiminta-aluetta, jolloin organisaation keskitetty talous-

funktio on pieni ja koostuu erityisasiantuntijoista. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 124.)
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Nykyisin controllerit hyodyntivét laskentatoimesta saatavaa tietoa ennakoivimmin,
strategiaan orientoituneemmin ja nivoutuen enemmain laadullisiin suorituksen mittarei-
hin. Tiedon hyddyntdmiselld pyritddn liiketoiminnan kehittimiseen, parantuneeseen te-
hokkuuteen seké arvon luontiin. Rooli edellyttda tietdmysté ja kokemusta seké perintei-
sistd ettd uusista laskentatoimen tekniikoista. Tekninen asiantuntemus ei nykyisin véltta-
miétté ole hallitsevin osa controllerin nykyistd roolia. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 124.)

Laadullisen tiedon hyddyntdmisen kasvulla litketoiminnassa on ollut merkittiva vai-
kutus controllerien rooleihin. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 124.) Tdméa niakyy muutok-
sena taaksepdin katsovasta suuntauksesta tulevaisuuteen katsovaan suuntaukseen. Taak-
sepéin katsovassa suuntauksessa verrataan esimerkiksi toteutuneita tuloksia budjetoituun
ja eteenpdin suuntaavassa katsontatavassa esimerkiksi heijastetaan timén hetken tuloksia
tuleviin ennusteisiin. (Scapens, Ezzamel, Burns ja Baldvinsdottir 2003, Burns & Bald-
vinsdottir 2005, 124 mukaan). Nykyisin varsinkin johtajille ennusukset tulevasta voivat
olla tirkedmpié kuin toteutuneiden tulosten vertailu budjetoituihin lukuihin. Toisin sa-
noen, on olemassa suuntaus vihemmaélle huomiolle taaksepdin katsovaan analyysiin ja
suurempaan painoarvoon reaaliaikaiseen eteenpdin katsovaan suuntaukseen. (Granlund
& Lukka 1997, Burns & Baldvinsdottir 2005, 124 mukaan).

Controllereilla on tirked rooli yhdistdd kuukausittain saatavaa taloudellista tietoa
muuhun laajempaan tietoon, joka on nyt saatavilla liiketoiminnan johdolle. Tama tieto
siséltdad sekd taloudellisia ettd laadullisia mittareita, kuten myos pitkdn ja lyhyen téhtii-
men suorituksen mittareita. Controllereilta vaaditaankin ndiden laajojen mittareiden tuo-
man tiedon yhdistdmisti kapeampaan kuukausittaiseen taloudelliseen tietoon. Jotta tieto-
jen yhdistaminen onnistuu, on controllereilla oltava laaja késitys liiketoiminnasta seka
sen toiminnoista. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 125.)

Controllerien perinteinen rooli on olla itsendinen ja objektiivinen eri liiketoiminto-
yksikdiden taloudellisten tulosten valvoja, joka on vastuussa kirjanpidosta ja keskittynyt
kulujen kontrollointiin. Tdné pédivdnd controllerit ovat enemmin keskittyneet yhdistele-
méén eri ldhteistd saatavissa olevaa tietoa seki selittdmédn yhteyksid laadullisten suori-
tuksen mittareiden seké laskentatoimen informaation kanssa. Tdma on tirkedé, koska se
mahdollista johtajia havaitsemaan yhteyden péivittdisen toiminnan ja kuukausittaisen las-
kentatoimen esittimien lukujen vililld, sekéd yhteyden laajemmin liiketoiminnan strategi-
siin tavoitteisiin, joita mitataan esimerkiksi laadullisilla mittareilla. (Burns & Baldvins-
dottir 2005, 125.) Téllainen tiedon integroiminen ja selittdminen on controllereiden tar-

keimpid tehtiviéd. Tehtdva edellyttdd kuitenkin teknistéd laskentatoimen ammattiaitoa, jotta



31

taloudellinen tieto saadaan yhdistettya ei taloudellisten mittareiden kanssa johdonmukai-
sesti luomaan kattava kuva liiketoiminnasta. (Scapens, Ezzamel, Burns ja Baldvinsdottir
2003, Burns & Baldvinsdottir 2005, 125 mukaan.) Strateginen fokusoituminen tarkoitta
sitd, ettd controllerit tarjoavat vaihtoehtoisia tulevaisuudennikymiéd strategiaan pohjautu-
vaan tavoitteidenasetantaprosessiin, ja sovittavat yhteen organisaation resurssit, strategi-
set tavoitteet sekd toimiympariston muutokset (Henttu-Aho 2016, 51).

Controllereiden asema on muuttumassa tiarkedksi liiketoiminnan strategian laatimi-
sessa, litketoiminnan arvon luonnissa sekd tehokkuuden ja jatkuvan parantamisen ajatuk-
sen juurruttamisessa organisaatioon. Controllerit ovat mukana muutoksessa, jossa siirry-
tddn laskentatoimen rutiinitehtévistd ennakoivampaan rooliin osana laajempaa johdon
prosessia. Joskus controllereiden tulee myds ajaa tétd muutosta. He eivit ole endé aino-
astaan liiketoimintaa tukevassa roolissa. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 126.) On myo0s
osoitettu, ettéd liiketoimintaorientoituminen venyttda useita organisatorisia ulottuvuuksia
ja controllerin tyon asemoitumista organisaatiossa (Henttu-Aho 2016, 52).

Granlund ja Lukka (1998, 185) havaitsivat tutkimuksessaan laskentatoimea ympé-
roivin kansallisen kulttuurin olevan sidoksissa laskentatoimen kéyténteisiin, ja suomalai-
sen laskentatoimen kulttuurin olevan merkittdvissd muutoksessa. Muutoksesta erinomai-
sena esimerkkini on controllerin roolin nousu tirkeédksi osaksi organisatorista paitoksen-
tekoprosessia. Taustatekijdnd muutokselle voi muiden tekijoiden ohella olla suomalaisten
yritysten voimakas kansainvélistyminen. (Granlund & Lukka 1998, 185.)

Keskeisiksi arvoiksi konsultoivassa roolissa tydskenteleville controllerille on nos-
tettu jaettu johtajuus, sidosryhmien palvelu, analyyttiset kyvyt sekd saumaton kommuni-
kaatio ja jirjestelmit. Jaetulla johtajuudella viitataan tiimityoskentelyyn, yhteisymmaér-
rykseen strategisista asioista seké johdon kouluttamista talousorientoituneiden periaattei-
den ja tekniikoiden soveltamisessa. Sidosryhmien palvelemisella tarkoitetaan esimerkiksi
aktiivista osallistumista liiketoimintaan, laaja-alaista liiketoiminnan ymmarrystd sekéa
johtajana olemista ja tukea liiketoiminnalle. Analyyttisilld kyvyilld viitataan laadukkaa-
seen ja hienostuneeseen analyysilliseen tukeen johdolle, litketoiminnan tukemista talou-
dellisen mallinnuksen avulla seka keskittymisté strategisen johdon asiakokonaisuuksiin.
Saumattomalla kommunikaatiolla ja jarjestelmill viitataan esimerkiksi horisontaaliseen
kommunikaatioon liiketoiminnassa, raportointijarjestelmien integrointia seka rohkaise-
mista taloudellisen informaation laajamittaisempaan kayttoon. (Jablonsky, Keating &

Heian 1993, Burns & Baldvinsdottir 2005, 126 mukaan).
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Tutkimuskirjallisuudessa on toistuvasti tuotu esille sité, ettd controllerin roolin kehi-
tykselld on ollut paineita edetd taaksepdin katsovasta historiankirjoittajasta ja valvojan
roolista poispéin kohti taloudellisesti orientoituneempaa roolia. Tutkimuskirjallisuudessa
kuvailtu roolin kehityksen kaaren huippu on tilanne, jossa controller toimii yhtené oi-
keana johtoryhmén jdsenend ja voisi ty0skennelld organisaatiossa muutosagenttina. Ku-
vio 3. havainnollistaa controllerin roolin viitettyé kehityskulkua ja sen mukanaan tuomaa

tyonkuvan laajenemista. (Granlund & Lukka 1998, 187.)

Johtoryhmiin jisen

Muutosagentti

Neuvonantaja

Valvoja

Historiankirjoittaja

Kuvio 3. Controllerin tyonkuvan laajeneminen (Granlund & Lukka 1998, 187).

Kuviossa 3. ylospédin mentéessé laajenevat laatikot kuvaavat controllerin roolin kehityk-
sessd tapahtunutta tyonkuvan laajenemista ajan kuluessa, jossa ylempi taso sisdltdd uusia
ja laajempia ulottuvuuksia controllerin tyonkuvassa. Alemmilla tasoilla taaksepédin kat-
sova historiankirjoittajan ja valvojan rooli on vallitsevana perustana laskentatoimelle.
(Granlund & Lukka 1998, 187.)

Viime vuosikymmenien aikana suomalaisessa johdon laskentatoimen kehityksessé
on ollut tunnusomaista litketoimintaorientoitunut suuntautuneisuus. Taustatekijoina tdssi
on mahdollisesti vaikuttanut asiakasldhtoisyys seki yritysten tarve korvata funktionaali-
nen tai osastomainen organisoituminen prosessiorientoituneemmalla mallilla. Organisaa-
tiorajat ylittdva yhteistyd ja sujuva kommunikaatio ovat tdnd pdivand yksi yritysten tér-

keimpid menestystekijoitd. Vaikka eri funktioiden viliset organisaatiorajat ovatkin
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vuosikymmenien saatossa madaltuneet, erityisesti Suomessa, saatetaan ne silti kokea liian
korkeiksi. (Granlund & Lukka 1998, 197.)

Ideaalisti Suomessa controller toimisi divisioonan tai tulosyksikén johdon neuvon-
antajana, tarkedna osana johtoryhméé. Suomessa controllerin kohtaa tavallisimmin tulos-
yksikossd, ja vain harvoin keskitetyssi taloushallinnon yksikdssi tai osastolla padkontto-
ritasolla. (Granlund & Lukka 1998, 198.) On havaittu, etti laskentatoimen lukujen kuu-
kausittainen tarkastelu mahdollistaa johdolle pddsyn laskentatoimen tuottamaan tietoon
ja mahdollisuuden vertailla esimerkiksi eri liiketoimintayksikoitd. Tapaamisissa on mah-
dollista yksityiskohtaisemmin tarkastella laskelmia organisaatiossa ja timd myds paran-
taa laskentatoimen lukujen ldpindkyvyyttd. Controllerille timé tapaamiset tarkoittavat
eteenpdin katsovan tiedon seka yrityksen tirkeimpien menestystekijoiden kasvavaa mer-
kitystd. Controller voi esittdd esimerkiksi tuotantolaitoksen johtoryhmén ennustapalave-
reissa erilaisia ennusteita, joissa voidaan havainnollistaa eri muuttujien vaikutusta esi-

merkiksi tuottoihin tai kassavirtaan. (Henttu-Aho 2016, 41, 43.)
3.3.1 Vaaditut taidot

Controllereiden uudet roolit ja tydtehtdvit eivat vélttdméttd ole suunniteltuja, mutta ne
voivat syntya esimerkiksi uusien organisatoristen muotojen myo6td. Nykyisin controllerit
hyodyntivat taitojaan avustaakseen johtajia litketoimintaprosessien hallinnassa. Control-
lerin tulee integroida operatiivisen toiminnan tulos, laskentatoimen tuottama informaatio
sekd litketoiminnan strateginen konteksti, jotta johdolla olisi edellytykset tehdi perustel-
tuja paatoksid kulloinkin vallitsevien olosuhteiden puitteissa. Rooli edellyttdd myds ryh-
mitydskentelytaitoja sekd moniosaajan roolia. Rooli on hyvin erilainen perinteiseen tu-
loslaskijan tai taloudenvartijan rooliin ndhden. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 126.)

Perinteiset laskentatoimen taidot liittyen taloudenhoitoon ja hallintaan ovat sdilyneet
nykypéivinakin tirkeitd controllerille, vaikka ndmai taidot eivét ole endd yhtd hallitse-
vassa asemassa kuin aikaisemmin. Ndma ammattitaidot ovat sellaisia, joita controllerilta
nykypéivdna oletuksena edellytetddn ja taitojen omaamista pidetdédn itsestddn selvin.
(Burns & Baldvinsdottir 2005, 126.) Controllereiden tirkeimpéné tehtdviand nykyisin on
tuoda taloudellinen ndkdkulma johdon paitdksentekotilanteisiin, sekd huolehtia siitd, ettd
padtoksentekijit saavat taloudellisen informaation paatostensa tueksi (Granlund & Lukka
1998, 198).

Controllereilta edellytetddn tietoteknistd asiantuntemusta seki laajaa liiketoiminnan

ymmairrystd. Controllereiden pitdisi soveltaa uusinta teknologiaa, kehittyneimpid
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laskentatoimen jérjestelmid ja tekniikoita sekd hyddyntdd toiminnanohjausjérjestelmia.
Controllereilta odotetaan kykyé ottaa kdyttoon uutta teknologiaa seki tunnistaa mahdol-
lisuuksia hyodyntaa titd litketoiminnassa. Heidén pitdisi muodostaa kokonaisuus organi-
saation strategisista tavoitteista, operatiivisesti tirkeiksi tunnistetuista menestystekijoista,
markkinoiden kéyttdytymisestd sekd tuotekehitys aloitteista. Controller ei ole IT-
asiantuntija, mutta viimeisimmén teknologian hyddyntdminen, kehittyneiden laskenta-
tekniikoiden soveltaminen sekd laajasti integroitujen toiminnanohjausjdrjestelmien
kayttd on controllerille tirkeda. (Burns & Baldvinsdottir 2005, 127.)

Kehittyneiden teknisten taitojen lisdksi tulisi controllerin rekrytointivaiheessa kiin-
nittdd huomiota kommunikaatiotaitoihin seké henkilon yhteensopivuutta yrityksen kult-
tuurin kanssa (Endenich ym. 2016, 32). Moderneilta liiketoiminnallisesti orientoituneilta
controllereilta vaaditaan taloudellisen analyysin periaatteiden hallitsemisen lisédksi liike-
toiminnan tarkkaa ymmaérrysti, sujuvia kommunikaatiotaitoja sekd kyvykkyytti johtaa
muutosprojekteja. Téllaisten controllereiden toiminnan suuntautumisen tulisi pyrkié ole-
maan enemman tulevaisuuteen katsovaa kuin menneisyyteen, ja mité tuotettuihin lukui-
hin ja kuvioihin tulee, on tdsméllisyyden merkitys eri tasolla, mité perinteisessd tuloslas-
kijan roolissa toimivan controllerin. Mahdollisesti on parempi olla suurin piirtein oike-
assa kuin tdsmallisesti vadrdssi. (Granlund & Lukka 1998, 199.)

Kyselytutkimuksien tulokset ovat johdonmukaisesti osoittaneet, ettd tydnantajat
odottavat akateemisen loppututkinnot suorittaneelta potentiaaliselta laskentatoimen joh-
totehtdvissa tyoskenteleviltd seuraavia taitoja (Smith & Briggs 1999, 30):

e Kkirjallisia viestintitaitoja ndkemysten esittimiseen

e suullisia viestintdtaitoja ndkemysten esittimiseen ja perustelemiseen

e kykyd kuunnella

e erinomaisia ryhmitydskentelytaitoja

o ratkaisukeskeinen ldhestyminen konflikteihin

e organisatoriset ja delegoimisen taidot

e luovaa ajattelua ja ongelmien ratkaisua

e Kkriittistd ajattelua ja harkintakykyéa

e kykyd aikataulupaineiden alla tydskentelyyn

e valmius tydskennelld uusien teknologioiden, laskentatoimen ohjelmistojen ja

tietokantojen parissa.
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Listauksessa painottuvat johtamis- ja ihmissuhdetaidot. Laskentatoimen teknisten ja am-
matillisten taitojen hallitseminen on yhtend pointtina. Laskentatoimen ammattikunta
madrittelee suurin osin laskentatoimeen liittyvadn akateemisen koulutuksen sisdllon. Niin
kauan kuin koulutuksessa painottuvat nikokulmat vaatimusten tiayttdmisessa eli compli-
ance sekd sdidntely ja norminmukaisuus, voi kuilu havaittujen ja vaadittujen taitojen vi-

lilld pysy4. (Smith & Briggs 1999, 30)
3.3.2 Haasteet

Yhteiskunnan yleinen mielikuva yrityksen taloustehtivissa tyoskentelevésti henkilosta ei
aina ole ollut positiivinen johtuen esimerkiksi median levittdvastd epasuotuisasta huomi-
osta. Mielikuvat esimerkiksi kirjanpitéjén tai controllerin ty6ta tekevéin henkilon tyonku-
vasta tai vaadittavista taidoista tai henkilokohtaisista ominaisuuksista eivét valttdmaitta
ole ammattiryhmistd kaikkein hohdokkaimpina tai mielenkiintoisimpina pidettyja.
(Burns & Baldvinsdottir 2005, 117.) Esimerkiksi median vuosien ajan vélittima mieli-
kuva laskentatoimeen liittyvéin ammattikunnan ominaispiirteistd, etiikasta ja asemasta or-
ganisaatiossa, on saattanut synnyttdd vaikeuksia rekrytoida laskentatoimen ammattikun-
taan alansa parhaita valmistuneita opiskelijoita. (Smith & Briggs 1999, 28, 30.)

Granlundin ja Lukan (1998, 185) mukaan sekd controllereiden péivittdinen tyo, ettd
laajempi kulttuurillinen ympéristd, jonka puitteissa controllerit tyoskentelevit, tulevat
muuttumaan. Controllerit, jotka toimivat kansanvélisen yrityksen liiketoimintayksi-
koissd, voivat kokea laskentatoimen yhdenmukaistamisen muuttavan ty6tehtivid, rajoit-
tavan vapautta tehda paikalliseen tarpeeseen raitiloityja raportteja ja tilapdiseen tarpee-
seen tarkoitettuja analyyseja, sekd kokea jopa arvovaltansa menetystd korkea profiilin
tehtévissd, kuten esimerkiksi osallistuminen yritysostojen suunnitteluun, koska tdllainen
suunnittelu tehdddn kansainvélisissd yrityksissd usein péddkonttorissa. Yritysten, jotka
suunnittelevat laskentatoimen jarjestelmien harmonisointia, tulisi huomioida, etté paikal-
liset controllerit voivat olla harmonisointitilanteissa huolissaan vaikutusvaltansa vdhene-
misestd, ja voivat mahdollisesti vastusta yhdenmukaistamisaloitteita. (Endenich ym.
2016, 32).

Tutkimuksissa controllereiden tydssd on noussut esiin controllerin roolin kaksijakoi-
suus. Controllerit ovat painottaneet, ettd heiddn on osallistuttava litketoiminnan paatok-
sentekoon, ja tdma on tyoté, jota tulee kehittda eteenpéin. Toisaalta vaikuttaa silté, etteivét
controllerit ole mydskdén valmiita hylkddmain taloudellisen valvonnan rooliaan. Cont-

rollerin perinteinen rooli organisaation vahtikoirana on olemassa yhd edelleen. Siitd
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syysté controllerin ideaalin roolin tehtévien laajuus Suomessa on huomattavasti laajempi
mitd perinteinen controllerin rooli. Laaja rooli on epdilemittd vaativa. (Granlund &
Lukka 1998, 198.)

Controllerin roolin kaksijakoisuus kiy ilmi my&s kommunikoidessa organisaation tai
matriisin eri osien kanssa. Paikallisesti controller on liiketoimintaorientoitunut osa johto-
ryhméi sekéd taloudellinen neuvonantaja. Laskentatoimen organisaatiossa controller on
ennemminkin paikallinen vartija, jonka tehtdvinéd on varmistaa, ettei yhtiéon etu unohdu.
(Granlund & Lukka 1998, 199.)

Toisaalta controllereiden suhtautuminen tydtehtdvien muutoksiin ei valttdmatta ole
positiivista, jos muutokset eivéit ole linjassa ammatillisen patevyyden kanssa. Tutkimuk-
sissa on havaittu, ettd controllereiden tydn muuttuminen tulevaisuuteen suuntautuvam-
maksi luo mahdollisesti jénnitteitd controllereiden tyohon eikd roolin muutosta viltta-
mattd kaikkien controllereiden kohdalla tapahdu. Tama viittaa siihen, ettd controllereiden
roolin muutos olisi riippuvaista siité, kokeeko controller muutokset negatiivisesti vai po-
sitiivisesti suhteessa omaan ammattipitevyyteensd. Joillekin controllereille muutos voi
tarkoittaa siirtymistd laajempaan ja uuteen tehtdvikenttdain, mika voi tarkoittaa ajattelu-
tavan muutosta ammattia kohtaan sekd uusien taitojen opettelua, jotta uusi rooli olisi mah-
dollista saavuttaa. (Henttu-Aho 2016, 52.)

Muuttuva rooli voi myds tuoda epédselvyyden kokemusta controllerin kisitteestd ja
tyon sisdllostd. Aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta edellyttéva rooli voidaan kokea kéy-
tannontyon sisdllon kannalta epdselvind, ja aktiivisuutta edellyttdva rooli tarkoittaakin
itsessddn mahdollisesti tyon sisdllon monitulkintaisuutta verrattuna transaktioiden kasit-
telyyn liittyvad taaksepdin katsovaan tyohon. Tdma voi tarkoittaa sitd, ettd tyon siséltoon
ei aina ole tarkkaa ohjeistusta; miten tyd pitdisi tehdd ja mihin asioihin tulisi keskittya.
Vilttamatta kaikki controllerit eivét ole kiinnostuneita tehtdvistd, jotka edellyttavit eteen-
pdin katsovaa ajattelutapaa. (Henttu-Aho 2016, 46.)

Suuri osa tutkimuskirjallisuudesta esittdd hiljaisesti controllerin roolin muutoksen
olevan positiivista kehitystd. Muutos ei kuitenkaan ole yksiselitteinen ja voi aiheuttaa ris-
tiriitoja ja jénnitteitd. Monet controllerit ovat tai haluavat olla liiketoimintaorientoitu-
neita. Heiddn halunsa mukautua normatiivisiin paineisiin voivat luoda jannitteitd amma-
tillisen identiteetin kanssa, jos he epdonnistuvat organisaation muiden jasenten odotusten

tayttdmisessd. (Morales & Lambert 2013, 241.)



37

4 LASKENTATOIMEN MUUTOS CASE-YRITYKSESSA

Luvussa 4 kdyddin lapi tutkielman empiirinen aineisto, joka muodostuu haastatteluai-
neistosta sekd lehtileikkeistd. Kohdeyritysti seké haastatteluista keréttyd haastatteluma-
teriaalia on sovittu kisiteltivdn anonyymisti niin, ettei yksittdistd henkildd tai yritysti
voida yhdistdéd vastauksiin raporttia lukiessa. Tdmén valinnan on katsottu olevan sovel-
tuva tdhan tutkimukseen, koska tissd case-tutkielmassa tutkitaan yhdessa yrityksessé ta-
pahtunutta laskentatoimen muutosta prosessina, jolloin yksittdisen yrityksen tai henkiloi-
den tunnistaminen on kokonaisuuden kannalta tarpeetonta ja timé on tutkielman kannalta
my0s eettinen valinta. Toisaalta, koska case-tutkimuksen tavoitteena on yksityiskohtai-
nen ja syvd tieto yksittdistapauksesta, ei voida tiysin varmistua, etteikd yksittdistd yritystad

tai haastateltuja ihmisid olisi mahdollista tunnistaa.
4.1 Aineiston keriiminen

Tutkielman aineistona kéytettiin neljan tehtaalla taloustehtdvissé tydskennelleen haastat-
teluja seké case-yritykseen liittyvid lehtileikkeitd maakunnan johtavasta sanomalehdesta.
Tutkielman aineisto oli tutkielmaprosessin aloitusvaiheessa osittain jo valmiina tutkiel-
man ohjaajan omaan tutkimustyohonsa kerddmind aineistona. Kerdtyn ja kerattavén ai-
neiston tavoitteena oli kartoittaa tytiryhtidtalouden vaikutuksia erityisesti johdon lasken-
tatoimen muutoksen ndkokulmasta. Taustalla oli huomio siité, ettd enenevissd maérin en-
nen Suomessa padkonttoreita pitidneet yritykset, ovat siirtdneet pddkonttoreita ulkomaille
esimerkiksi erilaisten yrityskauppojen tai verotuksen vuoksi, ja yritys on siirtynyt toimi-
maan tytdryhtion asemassa Suomessa. Tutkielmaprosessin alkaessa ajatuksena oli, ettd
tdmén tutkielman aineistona hyddynnettiisiin tutkielman ohjaajan jo kerddmai aineistoa,
ja tarkoituksena oli tehdd vield muutama haastattelu lisda.

Tutkielmaprosessin aloitushetkelld olemassa olevaa litteroitua haastatteluaineistoa
oli neljdn haastattelun verran; toimitusjohtajan ja controllerin kaksi haastattelua. Ndma
haastattelut oli myds jo nauhurilta litteroitu kirjalliseen muotoon. Haastattelut oli toteu-
tettu teemahaastatteluin. Teemahaastattelurunkoa kéytettiin haastattelun runkona, mutta
haastateltavat saivat kertoa teemoista suhteellisen vapaasti omasta nidkokulmastaan.
Haastatteluaineistona oli yhteensd kuusi haastattelua. Haastattelut toteutettiin, koska ha-
luttiin saada tietoa paikallisessa case-yrityksessd tapahtuneista muutoksista tapahtuneen
yritysoston seurauksena erityisesti liittyen tytéryhtitalouden ja johdon laskentatoimen

muutoksen nakokulmasta.
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Teemahaastattelurungon avulla haastatteluista haluttiin selvittda haastateltavan taus-
tatiedot, keskeiset vastuualueet ja tyotehtdvit nykyisesséd tydssd, muutokset yrityksessi
tytaryhtidtalouden ndkokulmasta seké laskentatoimen ja omistajuusrakenteen keskeisim-
mat muutokset yrityksessd viimeisen viiden vuoden aikana. Haastateltavat saivat kertoa
omasta nidkokulmastaan, ja tarkoituksena oli selvittdd, miten muutokset olivat vaikutta-
neet esimerkiksi heidén ty6honsé viimeisen vuoden aikana, ja miten ovat kokeneet muu-
tokset. Laskentatoimen ja omistajuusrakenteen muutoksia haluttiin selvittdd johdon, las-
kentatoimen ja raportoinnin nikokulmasta. Haastatteluin haluttiin selvittdd omistajan-
vaihdoksen vaikutuksia ennen ja jilkeen muutoksen muun muassa seuraavista asioita:
raportointi, kustannuslaskenta, kustannusrakenne, laskentatoimi yleisemmin, taloushal-
linto laajasti ymmaérrettynd nyt ja tulevaisuudessa, vastuut sekd vastuun jakautuminen,
kustannukset tai kustannussdistot sekd investoinnit, tyOsuhteet, asiakassuhteet, toimin-
nanohjausjérjestelma, suunnitelmallisuus, tulevaisuus, tulevaisuudensuunnitelmat ja vi-
siot sekd tytdryhtictalous ja toimintamalli finance-puolella. Taulukko 1. havainnollistaa
haastatteluaineiston kerdysjarjestyksen.

Taulukko 1. Aineistona kiytettyjen haastattelujen ajallinen jirjestys.

Piivimiiard Haastateltava Huomioitavaa

16.3.2016 Toimitusjohtaja

16.3.2016 Controller

19.5.2016 Toimitusjohtaja Saman henkil6n 2. haastattelu
19.5.2016 Controller Saman henkil6n 2. haastattelu
29.9.2016 Toimitusketjun suunnittelupaillikko

13.1.2017 Elékaitynyt talousjohtaja

Tamaén tutkielmaprosessin alkaessa haastateltuina oli jo kaksi case-organisaation tyonte-
kijaa. Toinen haastatelluista oli tydskennellyt organisaatiossa pitkddn — yli kolmekym-
mentd vuotta. Han oli tyduransa aikana tydskennellyt case-yrityksessd monissa eri tehté-
vissd ja kouluttautunut tyon ohella. Hinelld oli kokemusta case-yrityksestd tyoskentelystd
pitkalta aikavalilti. Tehtaan toiminta on hénelle tuttua pitkén tyokokemuksen myd6téd. Hal-
linnollinen puoli oli vihemman tuttua.

Toinen jo haastatelluista tyontekijastd oli tydskennellyt case-yrityksessé haastattelu-
jen aikaan vasta vihdn aikaa. Hénelld ei ollut kokemusta case-organisaatiossa tydskente-

lystd pitkéltd aikavélilti. Controllerina tehtaalla hidn oli aloittanut elokuussa 2015.
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Hiénelld oli ylempi korkeakoulututkinto ulkomailta rahoituksesta ja kansainvélisesta lii-
ketoiminnasta. Hanell4 oli pidemmaltd ajalta kokemusta vaativista taloushallinnon tehté-
vistd ja kokemusta tydskentelystd kansainvélisessa yrityksessd. Opintojen jalkeen hén oli
tyOskennellyt assistant controllerina, controllerina seké financial controllerina.

Kumpaakin haastateltavaa oli haastateltu tyon ohjaajan toimesta kahteen otteeseen.
Ensimmaiselld haastattelukierroksella 16.3.2016 tarkoituksena oli hahmottaa mita kaik-
kea kokonaisuuteen liittyy, jotta aiheesta saataisiin tarkempi kokonaiskuva. Toisella haas-
tattelukierroksella, ensimmadisten haastattelujen ldpikéynnin jélkeen, tarkoituksena oli ky-
syd paremmin kohdennettuja kysymyksid. Kaikki neljd haastattelua oli tallennettu nauhu-
rin avulla, josta ne oli muutettu kirjalliseen muotoon litteroinnin avulla. Haastattelut oli-
vat kestoltaan noin 30 minuutista 60 minuuttiin. Ndmi neljd ensimmadistd haastattelua
toteutettiin kevailla 2016. Kussakin néissd haastatteluissa oli osallistujina tutkielman oh-
jaaja seki haastateltava.

Tédmin tutkielmaprosessin alettua tuli aika haastatella kolmatta henkilod. Alkusyk-
systd 2016 tutkielman ohjaaja haastatteli kolmatta henkilod case-yrityksestd. Kolmas
haastateltava oli tydskennellyt case-yrityksessd muutamia vuosia muutamassa eri tehta-
vassd. Koulutukseltaan hén oli kauppatieteiden maisteri. Aiempaa tyokokemusta hénelld
oli laskentatoimen osalta myds toisesta yrityksestd, jossa oli tydskennellyt assistant cont-
rollerina. Case-organisaatiossa hén oli tydskennellyt aikaisemmin sisdisen laskennan teh-
tdvissd controlling-osastolla. Haastattelun aikaan hin tydskenteli case-organisaatiossa
toimitusketjun suunnittelupdillikkond. Uuden emoyrityksen aikana ei ole tydskennellyt
johdon laskentatoimen tehtévissa case-yrityksessd. Haastattelupdiva oli 29.9.2016. Haas-
tattelussa oli osallisena tutkielman ohjaaja seké haastateltava. Nauhurilla tallennettu haas-
tattelu litteroitiin kirjalliseen muotoon 29.10.2016. Haastattelu oli kestoltaan noin tunnin
mittainen.

Neljds haastateltava saatiin mukaan henkilokohtaisten suhteiden kautta. Kyseinen
henkil6 oli tyoskennellyt tutkielman case-organisaatiossa pitkdin talousasioiden parissa.
Asiasta keskusteltiin tutkielman ohjaajan kanssa, ja tulimme siihen lopputulokseen, etti
tdmén henkilon haastattelu voisi sopia aineistoon. Potentiaaliselle haastateltavalle kerrot-
tiin pro-gradu tutkielmasta laskentatoimen muutokseen liittyen, ja case-organisaationa on
yritys, jossa potentiaalinen haastateltava oli tyoskennellyt pitkddn. Haastateltavalle ker-
rottiin yleiselld tasolla, mistd tutkielmassa on kyse, ja minkélaisia asioita halutaan tutkia.
Lisdksi kerrottiin, ettd tutkielman aineistona on ohjaajan jo aikaisemmin case-yrityksesti

kerddmaa haastattelumateriaalia, ja ettd tutkielman ohjaaja tekee kerétysta ja kerdttavista
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aineistosta omaa tutkimustaan, ja tuleva pro-gradu tutkielma tulee olemaan tysin itse-
niinen ty0 ohjaajan tutkimukseen verrattuna, vaikka osin samaa aineistoa hyddynnettéi-
siin.

Neljds haastateltava oli eldkoitynyt yrityksen palveluksesta muutamia vuosia aikai-
semmin. Hénell4 oli ylempi korkeakoulututkinto taloustieteistd, ja oli erikoistunut lasken-
tatoimeen, kansantaloustieteeseen ja IT:hen. Case-organisaatiossa hédn oli eldkditymi-
seensd asti tydskennellyt 80-luvun puolivélistd alkaen. Case-organisaatiosta hénelld oli
kokemusta niin IT-pééllikon, erilaisista taloushallinnon ja sisdisen laskennan tehtdvista
seké lopuksi koko taloushallinnon johtamisesta.

Hén suostui haastatteluun ja haastattelupéiviksi sovittiin vuodenvaihteen 2017 tie-
noilla sahkopostitse 13.1.2017. Pdivdéd ennen haastattelua haastateltavalle 1dhetettiin séh-
kopostitse teemahaastattelurunko, ja kerrottiin, ettei haastatteluun tarvitse valmistautua
etukdteen. Haastattelu kesti noin tunnin ja vartin. Haastattelu tallennettiin nauhurilla, ja

6.3.2017 litteroitiin kirjalliseen muotoon.
4.2 Aineiston Kisittely ja analyysi

Haastattelut on luettu ajatuksella useampaan kertaan. Samalla on tehty havaintoja ja poh-
dintoja haastattelujen sisdllostd. Haastateltavat kertovat haastatteluissa teemoista omista
lahtokohdistaan ja kokemuksistaan. Haastateltavat ovat havainnoineet padosin samanlai-
sia muutoksia ja haasteita omistajarakenteen muutoksessa tapahtuneessa laskentatoimen
muutoksessa. Muutoksia on koettu jokseenkin eri tavalla haastateltavien kesken. Myds
ajatukset siitd, miltd tulevaisuus néyttdd, eroaa haastateltavilla jonkin verran. Eroavai-
suuksiin vastauksissa voi mahdollisesti vaikuttaa haastateltavien erilaiset roolit yrityk-
sessd, eri pituiset tyOurat yrityksessd, erilainen aiempi tyokokemus seki erilainen koulu-

tustausta. Taulukosta 2. ilmenee tiivistetysti aineiston késittelyjérjestys ja tydvaiheet.
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Taulukko 2. Aineiston kisittelyn vaiheet ja etenemisjirjestys.

Aineiston kisittely ja analyysin etenemisjérjestys tiivistetysti

1. Haastatteluaineisto oli valmiina kahden haastateltavan osalta, joita oli haastateltu kahdesti.
Haastattelut olivat olemassa litteroituina. Kolmannen haastateltavan haastattelu oli olemassa
tallennettuna nauhuriin. Tdmén haastattelun litterointi.

2. Tutkielmaprosessin aikana osallistuminen yhden haastateltavan haastatteluprosessiin. Haastat-
telu tallennettiin nauhoittamalla ja litteroitiin myShemmin.

3. Haastatteluaineistoon tutustuminen. Haastattelujen huolellinen lukeminen useaan kertaan ja
havaintojen tekeminen.

4. Omien havaintojen ja oivallusten tekeminen haastattelujen oleellisen sisdllon ymmarté-
miseksi. Tutkimuskysymyksiin liittyvien teemojen tunnistaminen haastatteluista.

5. Tutkielman empirialuvun rakenteen muodostaminen ja havaintojen jarjestimien tutkimusky-
symyksiin liittyvien teemojen mukaisesti.

6. Oman tekstin kirjoittaminen teemojen mukaisesti aineiston pohjalta.

7. Teoriataustan liittiminen havaintoihin.

Muutoksen kuvaus case-yrityksestd on kirjoitettu narratiivin muotoon, koska haastattelu-
aineiston laajuus mahdollisti yrityksen tarinan muodostamisen, ja narratiivin muodossa
yrityksen muutosprosessiin perehtyminen antaa perspektiivid muutosten tarkasteluun.
Narratiivin muodostaminen myos auttoi perehtyméin syvemmin case-yrityksessé tapah-
tuneeseen muutokseen. Joidenkin lukukertojen jidlkeen tehtiin kaikista haastatteluista lu-
kemisen yhteydessd muistiinpanot, joissa keskityttiin poimimaan tutkielman aiheen ja
tutkimuskysymysten kannalta kiinnostavat ja olennaiset asiat. Ensiksi tehtiin kirjalliset
muistiinpanot kahdesta toimitusjohtajan haastattelusta, kahdesta controllerin haastatte-
lusta ja ndiden jélkeen kahden muun henkilon yksistd haastatteluista. Tehdyt muistiinpa-
not virikoodattiin haastatellun henkilon perusteella. Koska toimitusjohtajaa ja controlle-
ria on haastateltu kahdesti, merkittiin jokaisen esille nousseen asian kohdalle, kummasta
haastattelukerrasta on kyse. Toimitusjohtajan haastattelun muistiinpanojen yhteydessa
saatiin muodostettua yrityksen kehityskaaren runko, jota tdydennettiin toimitusketjun
suunnittelupdéllikon ja eldkodityneen talousjohtajan haastatteluista.

Tédmin jélkeen tunnistettiin tutkimuskysymyksiin liittyvid teemoja asiatason otsi-
koiksi. Otsikoiden alle koottiin haastattelumuistiinpano kerrallaan néihin teemoihin liit-
tyvid asioita. Lopputuloksena jokaisesta muistiinpanosta oli tunnistettu tutkimuskysy-
myksiin liittyvét teemat ja muistiinpanot siirretty asiaotsikoidensa alle raakana versiona.

Asioiden perddn merkittiin, kuka haastateltavista asian oli kertonut, ja samalla sdilytettiin
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ailemmin tehty vérikoodaus, jotta voitiin seuraavassa vaiheessa havainnoida, mitka asiat
haastateltavien kesken toistuvat, mitkd eroavat, ja mitd muita kiinnostavia huomioita 19y-
tyy. Téssd vaiheessa tutkimuskysymyksiin liittyvét tunnistetut teemat muodostavat pit-
kalti lopullisen tutkielman empirialuvun otsikkotason rakenteen.

Kuvaukset laskentatoimen ja controllerin roolin kehityksessd kohdeyrityksessd on
kirjoitettu haastattelujen pohjalta saadun tiedon perusteella. Néissd kertomuksissa pyrit-
tiin tuomaan esille, haastattelujen pohjalta muodostuneen kokonaiskasityksen kautta, mi-
ten asiat ovat case-yrityksessa olleet ennen muutosta ja muutosten jélkeen.

Tutkielman pédédteemat ovat: laskentatoimi kohdeyrityksessd sekd controllerin rooli
kohdeyrityksessd. Kumpikin pddteema jaettiin seuraaviin alateemoihin: ennen muutosta,
muutoksen jélkeen, haasteet muutoksessa, ongelmienratkaisu ja onnistumiset muutok-
sessa, sekd tulevaisuudenndkymaét. Jokaiseen alateemaan on koottu kokonaisuus, joka on
muodostettu haastatteluissa ilmi tulleista asioista. Huomiota on kiinnitetty my0s haasta-
teltavien vastauksiin, jotka mahdollisesti eroavat toisistaan sekd muihin mielenkiintoa he-
rittdneisiin asioihin, jotka nousivat haastatteluista. Analyysin edetessd yhdistettiin kum-
mastakin pdidteemasta alateemat: onnistumiset muutoksessa ja miten ongelmia on rat-
kottu.

Eldkoitynyt talousjohtaja ei ollut tydskennellyt case-yrityksessd endd uuden omista-
jan aikana. Hén oli tullut yritykseen 80-luvun puolivilissd, ja vastannut tehtaan talous-
hallinnosta vuodesta 2000 ldhtien, joten hinen haastattelunsa siséltd kertoo toimintata-
voista ja organisoitumisesta laskentatoimessa ja ndissd tapahtuneissa muutoksissa ennen
tdassd tutkielmassa késiteltyd muutosta omistusrakenteissa. Tami kertomus tuo mielen-
kiintoisia vertailukotia historiassa tapahtuneisiin muutoksiin, sekd miten laskentatoimi
yrityksessd on aikaisemmin organisoitu, ja minkélainen rooli laskentatoimella on ollut
case-yrityksen historiassa aiemmin. Laskentatoimen kehityskaari yrityksessd ennen muu-
tosta on koottu eldkdityneen talousjohtajan haastattelusta alalukuun 5.4. Hénen haastat-
telunsa pohjalta on koottu myds alaluku 5.5 controllerin roolin kehityskaaresta yrityk-

sessa.
4.3 Case-yrityksen kehityskaari

Tutkielman kohdeyritys on kansainvélisen teollisuudenalan yrityksen tytaryhtidasemassa
oleva tehdas, joka sijaitsee Satakunnassa. Emoyhtié on amerikkalainen vuonna 1970 Yh-

dysvalloissa perustettu maailmanlaajuinen teollisuusyritys. Koko konserni tyollistda talla
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hetkelld noin 16 000 ihmistd maailmanlaajuisesti. Konsernilla on tutkimus- ja tuotanto-
laitoksia yli 30 maassa. Konsernin liikevaihto on 10,3 miljardia dollaria.

Satakunnassa sijaitsevassa tuotantolaitoksessa tyoskentelee noin 450 ihmista, eli ky-
seessd on merkittdva tyollistdja maakunnassa. Tuotantolaitoksen valmistaman tuotteen
vuosituotanto on 130 000 tonnia. Tuotantolaitoksen vuotuisesti tuottamasta tuotteesta 95
% menee suoraan vientiin. Vientiin 1dhteva tuoteméérd vastaa noin 10 % siita tarpeesta,
jota tuotetta tarvitaan Euroopassa. Samaa tuotetta, mitd valmistetaan yrityksen Satakun-
nan tuotantolaitoksessa, valmistetaan myds yrityksen muissa tuotantolaitoksissa.

Satakunnassa sijaitsevan tuotantolaitoksen historia alkaa 1960-luvun alusta, ja toi-
minta Satakunnassa on jatkunut 1&pi vuosikymmenten. Taulukko 3. havainnollistaa teh-
taan kehityskaaren. Tehdas on alun perin perustettu vuonna 1960, ja tuotanto on kdynnis-
tynyt vuonna 1961. Tuotantolaitoksessa tyontekijoiden méara oli huipussaan 1990-luvun
alussa, ja parhaimmillaan tuotantolaitos tydllisti 1150 ithmistd. Tuotantolaitos on alun pe-
rin ollut suomalaisessa omistuksessa. Suomalaisen omistuksen aikaan listauduttiin pors-
siin 1990-luvulla. Tuolloin tehdas toimi suomalaisen konsernin tytdryhtioni. Tédna aikana
tehtaalla oli kohtalaisen itsendinen asema. Kaikki toiminnot olivat tuolloin paikallisesti
tehtaalla, ja keskushallinnon kanssa tehtiin yhteistyota.

Vuonna 2008 tuotantolaitokseen tuli ulkomaalaisomistus mukaan ensi kertaa yhteis-
yritysomistuksen kautta. Télloin kaikki paikalliset toiminnot olivat kidytdnnossi edelleen
toiminnassa mukana, ja myyntid lukuun ottamatta kaikki tukitoiminnot olivat tehtaalla.
Yhteisyrityksen toinen omistaja osti ensin suomalaisen, yhteisyrityksessd vihemmisto-
omistajana toimineen, omistajan ulos, ja vuonna 2014 tuotantolaitoksen omistus siirtyi
nykyiseen omistukseensa osana isoa yrityskauppaa.

Taulukko 3. Case-yrityksen kehitys.

1950-luku

Yritys peruste- Yritys
taan.
taan.

1960-luku

1990-luku

perustaa Tehtaan tyon-

tehtaan Satakun- tekijimadra

laajimmillaan
1150  henki-

Tehtaan tuotanto 164.
kéynnistetdan.

2000-luku

Tehdas siirtyy suoma-
laisen omistajan ja ul-
komaisen  yrityksen
yhteisyrityksen omis-
tukseen.

2010-luku

Yhteisyrityksen ulkomainen
pddomistaja ostaa suomalai-
sen  vihemmistdomistajan
osuuden yhteisyrityksesta.

Ulkomainen omistaja myy

Listautuminen Suomalainen omistaja tehtaan toiminnan amerikka-
Helsingin jatkaa tehtaan vdhem- laiselle porssiyritykselle
pOrssiin mistdomistajana. osana suurempaa yrityskaup-

Ulkomainen omistus
tulee ensi kertaa mu-
kaan tehtaan toimin-
taan.

paa.

Tehtaalla noin 430 tyonteki-
jéa.
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Kun tdmé kauppa toteutui, ja amerikkalainen pdrssiyritys osti entiseltd omistajalta sata-
kuntalaisen ja saksalaisen tehtaan, tapahtui iso muutos laskentatoimen osalta. Paikallisen
toimitusjohtajan sanoin: “Kaikki muuttui”. Vuoden 2015 alussa kéytiin isot yt-neuvotte-
lut, jossa henkilostéd viheni yli 100. Vahennyksid tapahtui tuotannossa ja kunnossapi-
dossa, mutta isoin muutos oli laskentatoimen osalta, koska oma financial-osasto lopetet-
tiin ja tehtaalle jdi ainoastaan kaksi henkildd controlling-toimintoon. Aikaisemin control-
ling-toiminnoissa oli tydskennellyt 5—6 henkil64 ja financial-osastolla saman verran. Ul-
koinen laskentatoimi katosi muutoksen mydté tehtaalta kokonaan. Suoraan péédkonttorille
Englantiin oli palkattu kaksi suomalaista henkil6d; country accountant ja télle kollega.
Tehdas ei ollut milldén tavalla padkonttorille rekrytoitavien suomalaisten henkil6iden
rekrytointiprosessissa mukana. Tehtaalle jdi kahden hengen controlling-tiimi. Yt-neuvot-
teluiden tuloksena tehtaan talousosasto pieneni kahdestatoista hengestéd kahteen henkeen.

2015 vuoden alkupuolella muodostettiin Suomen ja Saksan tehtaista oma liiketoi-
mintayksikko, koska niiden toiminta erosi huomattavasti amerikkalaisen emoyhtion sa-
maan divisioonaan kuuluvien muiden tuotantolaitosten prosessista. Tuotantolaitoksen
omistusrakenteisiin odotettiin haastattelujen aikaan ldhitulevaisuudessa lisdd muutoksia,
silld emoyhtidssd tapahtuvien liitketoimintojen uudelleenjirjestelyjen seurauksena, sitd
toimialaa, jossa Satakunnan tuotantolaitos toimii, oltiin nykyisestd emoyhtidstd myy-
méssd pois. Tulossa oli mahdollisesti litketoiminnan spin-off.

Yrityksen laskentatoimeen vaikuttavia muutoksia on tapahtunut aineiston perusteella
ainakin seuraavissa pisteissd: kun suomalaisomistuksen aikaan tapahtui porssiin listautu-
minen, kun muodostettiin yhteisyritys sekd kun omistajaksi tuli yhdysvaltalainen emoyh-
tid. Suurimpia muutoksia on aiheuttanut US GAAP -standardien mukaisen raportoinnin
ja SOX-kontrollien implementointi yhdysvaltalaisten emoyhtiéiden mukaan. Myos toi-
minnanohjausjérjestelmédn harmonisointi omistajarakenteen muutoksessa emoyhtion jér-

jestelmiin on tuonut haasteita kdytdnnon tasolla suomalaiseen tytiryhtioon.
4.4 Laskentatoimen kehityskaari

80-luvun puolivilissd tehdas toimi omana tulosyksikkondén. Jo tdlloin suomalaisella
emoyhtidlld oli ulkomainen tytéryhtid samassa liiketoiminta-alueessa. Joidenkin vuosien
padstd suomalainen emoyhtié hankki myds toisen ulkomaisen tytiaryhtion. Nama kolme
yksikkod toimivat suhteellisen itsendisesti. Esimerkiksi yhtenéisté taloushallintoa ei ollut.

Lopulta pyrittiin kuitenkin yhdistdméén tietojarjestelmid, ja hollantilaisen tytéryhtion
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kanssa tehtiin yhteinen SAP-sovellutus. Tulosyksikon ylin organisaatio oli pieni, ja sithen
kuuluivat kdytdnndssi toimitusjohtaja, ja jossain vaiheessa markkinointi- ja talousjohtaja.
Namé kolme samassa liiketoiminta-alueessa toiminutta yksikkdd toimivat ldhes omillaan
ja raportoivat suomalaisen omistajayhtion standardien mukaan suoraan paidkonttorille
Helsinkiin. Téllaisia toimintatapoja noudatettiin ldhes koko 90-luku.

90-luvun alussa teki silloinen omistaja paitoksen luopua liiketoiminta-alueesta, jolla
tehdas toimi. Ulkomaiset tytaryhtiot Yhdysvalloista ja Hollannista myytiin vuonna 2000.
Taloushallinnon ndkdkulmasta katsottuna tuolloin tapahtui iso muutos, koska siirryttiin
yhtion laajemmin kayttdmain SAP-sovellutukseen. Edelleen kuitenkin raportoitiin enti-
seen malliin, vaikka raportointivaatimukset vaihtelivatkin jonkin verran matkan varrella,
riippuen muun muassa siitd, kuka oli yhtion pééjohtaja. Eri johtajilla oli erilaisia paino-
tuksia. Vililld kokeiltiin rullaavaa budjetointia, ja liséttiin aina kolmen kuukauden ennus-
tejakso. Yksi pddjohtaja ajoi ”Annual Business Plania”. Tdmaén jdlkeen palattiin kuitenkin
takaisin vuosibudjettivertailuun. Suomalaisen omistuksen aikaan ennusteita tehtiin myos
pidemmalle aikavilille. Vuosittain tehtiin karkealla tarkkuudella tulosennustetta 4-5 vuo-
den padhan sekd mietittiin miten tuotanto, myynti ja henkilostomaéra kehittyvit. Talloin
tehtiin myds melko karkeaa tulosennustetta, jossa oli mukana myds investoinnit. Naiti
ennusteita teki pieni piiri, jossa oli mukana toimitusjohtaja, markkinointijohtaja, tuotan-
tojohtaja ja taloushallinto.

90-luvun alkupuolella yhti6 listautui Helsingin porssiin, ja timd muutos toi jonkin
verran muutoksia raportointiin. Seuraavaksi mukaan tuli kansainviliset laskentajirjestel-
mat. Iso muutos tapahtui, kun 2000-luvun alkupuolella tilinpddtoksié alettiin raportoida
IFRS-standardien mukaan. Tdma muutos lisdsi jonkin verran raportoinnin tarvetta, mutta
koska emoyhtid oli suomalainen, tehtiin raportointi suomalaisten standardien mukaisesti.

2000-luvun puolenvilin jilkeen silloinen suomalainen omistaja aktivoitui jélleen ky-
seisen litketoiminnan myynnissd. Tétd seurasi useampia neuvottelukierroksia, lopulta
2008 tuli amerikkalainen osaomistaja mukaan, ja syksylld 2008 aloitettiin joint venture-
yhtid, jossa oli yksi saksalainen tehdas sekd Satakunnassa sijaitseva tehdas (case-yritys).
Néamaé kaksi tehdasta muodostivat oman tulosyksikkdnsd uudessa amerikkalaisessa emo-
yhtiossa.

Téassd kohdassa tapahtui iso muutos myds organisatorisesti, kun nyt syntyneelle ala-
konsernille perustettiin yksi organisaatio. Eri funktioissa oli suomalaisia ja saksalaisia
johtajia, eikd virallista organisaatiota jdinyt endd paikallisesti tehtaalle. Suomalaisilla

saattoi olla saksalainen esimies tai toisinpdin. Tehtaan talousjohtajan esimies oli
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saksalainen ja istui Saksassa. Funktioiden rajoihin tuli myds muutoksia siini yhdessi, kun
siirryttiin joint venture -malliin. Taloushallinnon osalta merkittdvin muutos oli jako siséi-
seen ja ulkoiseen laskentaan organisatorisesti. Kummallekin oli omat organisaatiot, jotka
raportoivat Saksaan esimiehille. Satakunnassa sijaitsevasta tehtaasta tuli entistd enemméan
pelkka tuotantolaitos. Kaikista muista funktioista, kuten ostot, markkinointi, logistiikka
ja muut materiaalitoiminnat tuli koko alakonsernin késittavia yksikoitd. Myds tyotapoihin
tuli paljon muutoksia.

Laskentatoimen nidkdkulmasta suurin muutos tissé kohtaa oli raportoinnin muutta-
minen US GAAP -standardien mukaiseksi. Muutos oli iso verrattuna suomalaisen rapor-
toinnin ja IFRS-standardien aikaan. Lahtokohtana oli suomalainen kirjanpito ja seuranta.
Erityisesti muutoksia raportointiin aiheutti se, kun US GAAP:n mukaiset adjustoinnit teh-
tiin tytiryhtidtasolla. Tdma synnytti mittavan laskentaurakan suomalaisen raportoinnin
paille. Laskenta ja raportointi tehtiin kuukausittain. Ensimmaiset kuukaudet muutoksessa
olivat talousjohtajan mielestd “aika hirvittdvid”. Konsulttien avulla tehtiin omaisuuden
arvostus sekd luotiin poistosdénndkset aineettomalle omaisuudelle. Iso muutos tuli myos
eldkekustannusten kisittelyyn lisdeldkesadtiomallin takia.

Iso muutos oli my®0s se, ettd kuukausittainen raportointi oli huomattavasti tarkempaa,
mitd suomalaisen omistajan aikana. Tuloslaskelma ja tase raportoitiin yksityiskohtaisella
tasolla. Suomalaisen omistajan aikaan raportoitiin 1dhinni tuloslaskelma suhteellisen kar-
kealla tasolla. Taseesta raportoitiin tunnuslukujen vaatimat erét eli kdytdnndssa kaytto-
omaisuus ja litkkepddoma -erit.

Kaytossa olleen suomalaisen omistajan aikaisessa SAP-sovellutuksessa tehtiin suo-
malainen tilinpdétds. Yhdysvalloissa raportoinnin konsolidointi tehtiin Hyperion jirjes-
telmélld, jonne tiedot siirrettiin yksityiskohtaisella tasolla. Tuolloin case-organisaatioon
rakennettiin iso Excel -taulukko, joka ladattiin kuukausittain amerikkalaisten jérjestel-
médn. Tdma oli aina iso operaatio tiukkoine aikatauluineen, ja raportoinnin taso oli
tarkka. Yhteydet kidytetystd SAP-sovellutuksesta ladattuun Excel -taulukkoon tuli doku-
mentoida tarkasti. Tilintarkastaja tarkisti dokumentoidut linkitykset tarkasti noin kolmen
kuukauden vilein. Seuranta Yhdysvaltojen pdéstd oli muutenkin erittdin tarkkaa. Kuu-
kausittain tuli tarkentavia kysymyksid, jossa pyydettiin esimerkiksi kertomaan tarkem-
min, mistd jokin tase-erd koostuu. Aiemmin suomalaisomistajan aikaan ei lukujen taus-
toista kyselty jilkikéteen.

Joint venture -yhteisyrityksen aikaan ei tehtaalle asti ulottunutta pidemmaén aikavilin

suunnittelua tehty. Kuukausitasolla ennustettiin kuluvaa vuotta. Joskus saatettiin
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tarkentaa asioita muutaman kerran kuukaudessa. Budjetti tehtiin syksylld. Ennen budje-
tointiprosessia ei laskentamielessd mietitty seuraavaa vuotta.

Samaan aikaan taloushallinnon vastuulle tuli SOX-kontrollien (Sarbanes-Oxley) ra-
kentaminen, miké kdytdnnossa liittyi kuukausittaiseen raportointiin lisdtyona. Kun kont-
rollit olivat valmiina, vei niihin liittyva raportointi, mika tehtiin ndihin liittyviin omiin
mappeihin, yhdeltd ihmiseltd 1-2 viikon tyon. Samalla tilintarkastuksen maird kasvoi
moninkertaisesti ja SOX-kontrollien tarkastukset tulivat paélle uutena. Ndmé yhdessai ai-
heuttivat todella ison lisdtyon laskentafunktiolle.

Muun muassa SOX-kontrollien mukanaan tuomien vaatimusten mydtd, tuli hyvin
tarkat rajoitteet siitd, mitd kukin tyontekija sai SAP-jarjestelméssd tehdd. 2011 otettiin
perusteellisten selvitysten jélkeen kdyttoon Saksassa kdytdssé ollut uusi SAP-jérjestelma.
Téssé vaiheessa kiyttdoikeuskontrollit tulivat hyvin tarkoiksi. Jarjestelméstd haettiin vaa-
rallisia tyOyhdistelmii, ja kooditasolla listattiin, kenelld oikeuksia oli, ja sitten jélleen kar-
sittiin oikeuksia pois. Eldkoitynyt talousjohtaja pohti, ettd vastuurajojen tarkentuminen
on voinut myds motivoida monia ihmisid, koska ndin péési syvillisemmin keskittyméédn
omaan osa-alueeseensa. Ennen toiminnanohjausjarjestelmdn muutosta tehtiin perusteel-
linen valmisteluty6. Eldkoitynyt talousjohtaja kertoi, ettd muutoksen valmistelutyd oli
yksityiskohtaista ja sithen kéytettiin aikaa. Aikataulu muutokseen oli realistinen. Ennen
muutoksia padkonttorilta tilattiin konsulttityd, jossa selvitettiin, kannattaako siirtyd Sak-
san tehtaan kéyttiméain SAP-sovellutukseen vai tehdd kokonaan uusi molemmille. Selvi-
tyksen tuloksena valittiin halvempi vaihtoehto, joka oli siirtyd kdyttdmaan Saksan teh-
taalla kaytossé ollutta jarjestelmid, jota muokattiin Suomen tehtaan tarpeiden mukaan.
Jérjestelmdstd toiseen siirtyminen tehtiin vuoden vaihteessa.

Ennen toiminnanohjausjirjestelmin muutosta pidettiin henkildstolle laaja koulutus-
kierros. Taloushallinnon osalta kaikki funktiot kdytiin 14pi jo alkusyksystd. Koulutus
muutokseen oli hyvin organisoitu. Koulutusmateriaali oli hyvin yksityiskohtaista, ja kon-
sultti sekd yksi henkild Saksasta olivat tehtaalla kouluttamassa jirjestelmén kéyttoa.

Eldkoityneen talousjohtajan tyuran aikana oli alustavia keskusteluja mahdollisista
muutoksista omistajassa, mutta mitéén ei ollut vield péétetty. Tulevia muutoksia varten
tehtiin paljon t6itd, koska ei tiedetty myydaankd organisaatio kokonaan vai vain osia siita.
Tuolloin tehtiin edeltivilti vuosilta tarkennettu tilintarkistus siltd varalta, ettd esimerkiksi
vain Satakunnassa sijaitseva tehdas myydéddn. Taulukko 4. havainnollistaa laskentatoi-

men kehitysté case-yrityksessa.



48

Taulukko 4. Laskentatoimen kehitys case-yrityksessi.

1980-luku

Tehdas toimi
omana tulosyksik-
kona ja talous-
osasto on tehtaalla
osana hallinto-
osastoa.

Suomalaisella

emoyhtiolla  oli
kaksi ulkomaista
tytaryhtiotd, jotka
toimivat suhteelli-
sen itsendisesti il-
man yhtendisti ta-
loushallintoa.

ERP-jirjestelmia

pyrittiin yhtendis-
tdmadn; tehdas ja
toinen ulkomainen
tytaryhtio siirtyi-
vat kdyttimain sa-
maa jarjestelmaa.

Raportoitiin  suo-
malaisten standar-
dien mukaan péa-
konttorille.

1990-luku

Listautuminen
Helsingin porssiin
muutti raportoin-
nin tarvetta.

Eri pédjohtajilla
oli erilaisia paino-
tuksia raportoin-
nin suhteen.

Vuosisuunnittelun
yhteydessé tehtiin
ennusteita karke-
alla tasolla noin 5
vuoden aikajak-
solle.

2000-luku

Tehdas siirtyi
kayttiméan yhti-
0ssd  laajemmin
kaytossd  ollutta
ERP-jdrjestelmaa.

Siirryttiin -~ IFRS-
standardien mu-
kaiseen rapotoin-
tiin, mika lisési ra-
portoinnin tar-
vetta.

2008

Perustetun joint-
venture  -yhtion
kaksi tehdasta
muodostivat tulos-
yksikdbn  uutena
omistajana toimi-
vassa amerikkalai-

sessa  emoyhti-
0ssa.
Alakonsernille

muodostettiin oma
organisaatio, eikd
tehtaalle jadnyt vi-
rallista organisaa-
tiota.

Sisdinen- ja ulkoi-
nen laskenta sai-
vat omat organi-
saationsa, jotka ra-
portoivat Saksaan.

SOX-kontrollien
rakentaminen ja
tarkastukset aloi-
tettiin.  Tilintar-
kastuksen madra
lisddntyi.

Paikallisesti ei
tehty pitkdn aika-
vilin ennusteita.
Raportointi ~ US
GAAP-
standardien mu-
kaan  aloitettiin,
mikd toi lisdtyota
suomalaisen  ra-
portoinnin paille.

2010-luku

2011 tehdas siirtyi
kayttimaan ala-
konsernin saksa-
laisessa yksikossa
kéytossd  ollutta
ERP-jdrjestelmda.

Yrityksen siirryt-
tyd uuden omista-
jan haltuun 2014,
ajettiin tehdas toi-
mimaan globaa-
listi hajautettuun
taloushallinnon
toimintamalliin,
jolla toimivat
emoyhtién muut-
kin tuotantolaitok-
set.
Tehtaalta  hévisi
ulkoisen lasken-
nan tehtivat.
Controlling  toi-
mintoihin jéi posi-
tiot kahdelle tyon-
tekijalle.

Emoyhtié ohjeis-
taa tarkasti teh-
taalla olevien
controllerien teh-
tavit ja vastuut.

Tehtaan laskentatoimessa on viime vuosikymmenien aikana koettu paljon muutoksia.

Viimeisimméin omistajanvaihdoksen mukanaan tuomien muutosten myo6td tehdas on

emoyhtion ajamana ottanut kdyttoon emoyhtion toiminnanohjausjérjestelméin seka siirty-

nyt toimimaan laskentatoimen osalta globaalilla mallilla, jossa tehtaalle on jadnyt ainoas-

taan kahden hengen controlling-tiimi. Tehdas toimii laskentatoimen osalta emoyhtion tiu-

kassa kontrollissa. Yrityksen laskentatoimen muutoksia viimeisimmin omistajanvaih-

doksen jdlkeen on kuvattuna syvillisesti alaluvussa 4.6.2.
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4.5 Controllerin roolin kehityskaari

80-luvulla tehtaalla oli hallinto-osasto, johon taloushallinto kuului osana. Hallinto-osas-
ton johtajat eivét olleet perehtyneité laskentatoimeen ollenkaan, johtoryhmissa ei tuolloin
késitetty paljoakaan talousasioita. Jonkin verran tuli muutoksia, kun silloinen omistaja
listautui Helsingin pdrssiin 90-luvun alkupuoliskolla. Kun kuukausittain raportoitiin tu-
losta, ei johto ollut siitd en enempéé kiinnostunut, kuin katsoi lapi.

Kun ulkomaalaiset yksikét myytiin pois, kasvoi johdon mielenkiinto raportointia
kohtaan. Seuranta muuttui tarkemmaksi, tehtiin useammin yksityiskohtaisia tulosennus-
teita. Ennen kuin siséisid tuloksia raportoitiin eteenpdin, piti ne néyttdd johdolle. Kun
Suomen tehdas jai ainoaksi, purettiin hallinto-osasto ja taloushallinto ja henkildstohal-
linto tuli erikseen. Jo eldkditynyt, yrityksessa pitkddn toiminut talousjohtaja tunnistaa kir-
jallisuudessa esitetyn roolin muutoksen, jossa 80-luvulla talousjohtajat olivat tuloslaski-
joita ja 90-luvulla johdon sparraajia (Granlund & Lukka 1998, 187). Eldkoitynyt talous-
johtaja totesi, ettd ”Alussa ketddn ei kiinnostanut numerot.”

2008 joint venture -yrityksen muodostamisen yhteydessd, jolloin emoyhtidksi tuli
ensimmadisen kerran amerikkalainen yritys, teki tehtaalla tuolloin toiminut talousjohtaja
muutoksen jilkeisen syksyn 7-pdiviistd tyOviikkoa, koska omassa organisaatiossa oli
tuolloin vdhén asiantuntemusta omistajanvaihdoksen tuomista muutoksista raportoinnin
ja laskennan vaatimuksissa. Sovellettavaksi tuli tuolloin myds US GAAP -standardit ja
SOX-kontrollit tulivat rakennettavaksi. Muutosvaihetta silloinen talousjohtaja kuvaili,
ettd se oli alkuvaiheessa tidyskaaos. Paljon muutosta tapahtui tuolloin myds toimintata-
voissa ja yrityksen toimintafilosofiassa.

Eldkoitynyt talousjohtaja kertoi, ettd tyo oli jdlkeenpéin ajateltuna sikéli mielenkiin-
toista, ettd eteen avautui tdysin uusi maailma, jonka parissa tydskenteli. Elékoitynyt ta-
lousjohtaja piti tuota muutosprosessia jalkeenpéin ajateltuna positiivisena kokemuksena,
vaikka muutoksen alkuvaihe tuolloin tuntui tdyskaaokselta.

Haasteita tuli joint venturen aikaan kahdelta tasolta: Saksasta alakonsernin tasolta, ja
USA:sta alakonsernin yksikoihin. Tédssd nousi esiin my0ds saksalaisten ja yhdysvaltalais-
ten kansalliset erityispiirteet. Jotkin toimintatavat ja asiat tuntuivat vililld turhauttavilta,
ja atheuttivat lisatoita.

SOX-vaatimusten takia tuli hyvin tarkat rajoitteet siitd, mitd kukin sai toiminnanoh-
jausjérjestelméssd tehdd. 2011 alettiin kdyttdd SAP-jarjestelmdd, mika oli alakonsernin

toisella tehtaalla kdytossd Saksassa. Siind vaiheessa tulivat kontrollit hyvin tarkaksi; mitd
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kukin sai jérjestelméssd tehdd. Tama liittyi vaarallisiin tydyhdistelmiin ja SOX:n kautta
tulleisiin kontrolleihin. Esimerkiksi henkild, joka hoiti ostoreskontraa, ei saanut hoitaa

myyntireskontraa. Talousjohtajalla ei ollut minkéénlaisia oikeuksia tehdd mitéén kirjauk-

sia. Taulukko 5. havainnollistaa controllerin roolin kehityksen case-yrityksessa.

Taulukko 5. Controllerin roolin kehitys case-yrityksessi.

1980-luku

Johtoryhmissd talous-
asioiden késittely oli
vahaista.

Hallinto-osaston  joh-
taja, jonka alaisuudessa
talousosasto toimi, ei
ollut perehtynyt talous-
asioihin.

1990-luku

Johto ei Kkiinnittdnyt
kuukausittaisen tulok-
sen raportointiin  sen
enempad huomiota,
kuin katsoi toteavasti
raportin lapi.

2000-luku

Johdon mielenkiinto ra-
portointia kohtaan kas-
VoI.

Hallinto-osasto  pure-
taan ja taloushallinto
eriytyy omaksi osastok-
seen.

Seuranta muuttui tar-
kemmaksi. Tehtiin use-
ammin yksityiskohtai-
sia tulosennusteita.

Joint venturen aikana,
vuodesta 2008 ldhtien,
raportoinnin aikataulu
oli kired. Raportointi
edellytti hyvin tarkkaa
aikataulutusta.

2010-luku

Yhteisty6 kansainvali-
sen organisaation
kanssa on tarkeds ja ti-
min merkitys korostuu
siirryttdessa talousfunk-
tion osalta globaaliin
toimintamalliin.

Controllerin rooli on
tarkasti maédritelty vii-
meisimmén omistajan-
vaihdoksen jilkeen.

Controllerin  paatehta-
vid ovat kustannusseu-
ranta, kustannustietoi-
suuden lisddminen sekd
yhteyshenkilonéd olemi-
nen sidosryhmille.

Controller johtaa budje-
tointia ja ennustepro-
sessia. Tehtaalla keski-
tytddn kustannuksiin ja
niiden pysymiseen bud-
jetin rajoissa.

Controller vastaa teh-

taan  toimintatapojen
SOX-kontrollien mu-
kaisuudesta.

Controllerin rooli tehtaalla on muuttunut ajan saatossa. Muutoksiin on vaikuttanut niin
yleinen talousasioiden merkityksen korostuminen yrityksen menestyksekkadssi johtami-
sessa kuin muutokset yrityksen omistajarakenteessa vuosien varrella. Controllerin roolia
ja roolin muutosta viimeisimmén omistajanvaihdoksen jdlkeen on kuvattu syvéllisesti

alaluvussa 4.7.2.
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4.6 Laskentatoimi case-yrityksessi
4.6.1 Ennen muutosta

Syksystd 2008 alkaen case-yritys oli osa joint venture -yhtioté, jossa oli yksi saksalainen
tehdas sekd Satakunnassa sijaitseva tehdas (case-yritys). Nama kaksi tehdasta muodosti-
vat oman tulosyksikkonsd uudessa amerikkalaisessa emoyhtidssé, joka oli monialasijoi-
tusyhtié. Ndin muodostuneelle alakonsernille oli perustettu oma organisaatio. Edellisten
omistajien muodostaman joint venture -yrityksen aikaan organisaatiohierarkia oli pie-
nempi. Tehtaan johtaja raportoi tuolloin suoraan joint venture -yrityksen johtoon. Toimit-
tiin hyvin tehdasjohtoisesti ja yksinkertaisella mallilla. Tehtaalla oli tuolloin myds péa-
toksentekovaltaa, vaikka Satakunnassa sijaitsevasta tehtaasta oli jo tuolloin muutosten
mydtd tullut entistd enemmén pelkké tuotantolaitos.

Ennen viimeisintd omistajanvaihdosta tehtaalla oli omat organisaatiot sisdisessd ja
ulkoisessa laskennassa, joista raportoitiin Saksaan esimiehille. Tehtaan talousjohtajan esi-
mies oli saksalainen ja istui Saksassa. Tehtaalla oli perinteinen talousosastomalli, jossa
toimi controlling, finance sekd néihin liittyvét positiot. Tehtaalla oli muun muassa ulkoi-
sen laskennan pééllikko, controllingin johtaja, talousjohtaja, talouspaillikko, reskontran-
hoitajat sekd henkil6itd matkalaskujen késittelyssd. Ostoreskontra ja kirjanpito olivat teh-
taalla. Laskut otettiin vastaan sdhkdisesti.

Raportoinnissa oli ldhtokohtana suomalainen kirjanpito ja seuranta. Raportointi muu-
tettiin US GAAP -standardien mukaiseksi. US GAAP:n mukaiset adjustoinnit tehtiin ty-
taryhtiotasolla. Tdma tarkoitti laskentaurakkaa suomalaisen raportoinnin péille. Laskenta
ja raportointi tehtiin kuukausittain. Kuukausittainen raportointi oli tarkempaa, mitd suo-
malaisen omistajan aikana. Tuloslaskelma ja tase raportoitiin yksityiskohtaisella tasolla.
Raaka-aine- sekd energiankulutusta seurattiin pdivitasolla.

Kiytossd olleen suomalaisen omistajan aikaisessa SAP-sovellutuksessa tehtiin suo-
malainen tilinpddtds. Yhdysvalloissa raportoinnin konsolidointi tehtiin Hyperion jérjes-
telmalld, jonne tiedot siirrettiin yksityiskohtaisella tasolla. Tétd varten oli rakennettu iso
Excel-taulukko, joka ladattiin kuukausittain amerikkalaisten jérjestelméan. Tamaé oli vaa-
tiva operaatio tiukkoine aikatauluineen. Yhteydet kéytetystd SAP-sovellutuksesta ladat-
tuun Excel-taulukkoon oli dokumentoitava tarkasti. Tilintarkastaja tarkisti dokumen-
toidut linkitykset tarkasti noin kolmen kuukauden vélein. Seuranta Yhdysvaltojen paista

oli muutenkin tiukkaa. Kuukausittain Satakunnassa toimineelle tehtaalle tuli tarkentavia
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kysymyksid, jossa pyydettiin esimerkiksi kertomaan tarkemmin, mistd jokin tase-erd
koostuu.

Joint venture -yhteisyrityksen aikaan ei tehtaalle asti ulottunutta pidemmén aikavilin
suunnittelua tehty. Kuukausitasolla ennustettiin kuluvaa vuotta. Joskus lukuja tarkennet-
tiin muutaman kerran kuukaudessa. Budjetti tehtiin syksylld. Ennen budjetointiprosessia
ei laskentamielessd mietitty seuraavaa vuotta.

SOX-kontrollit olivat taloushallinnon vastuulla. Kun kontrollit oli aiemmin talous-
hallinon toimesta rakennettu, vei nithin liittyva raportointi, mika tehtiin ndihin liittyviin
omiin mappeihin, yhdeltd ihmiseltd 1-2 viikon tyon. Kasvanut tilintarkastuksen mééra
sekd SOX-kontrollien tarkastukset toivat paljon toitd taloushallinnon vastuulle.

Muun muassa SOX-kontrollien tuomat vaatimukset olivat tuoneet mukanaan tarkat
rajoitteet kunkin tyontekijin jirjestelmén kiyttdoikeuksiin, ja sithen mitd kussakin roo-
lissa toimiva henkilo sai jarjestelmissé tehdé. 2011 oli perusteellisten selvitysten jalkeen
otettu kayttoon Saksan tehtaalla kiytossé ollut SAP-jarjestelmi. Tadssd vaiheessa kiytto-
oikeuskontrollit tulivat hyvin tarkoiksi. Jarjestelmésti oli haettu vaarallisia tyoyhdistel-
mid, ja kooditason listaus kdyttooikeuksista, ja tdimén jélkeen oikeuksia oli karsittu pois

rajoitteiden vaatimalla tavalla.
4.6.2 Muutoksen jilkeen

Omistajanvaihdoksen jdlkeen organisaatio muuttui paljon ja tehtaan toiminnanohjausjér-
jestelmé muutettiin. Samassa yhteydessa kéytiin isot Y T-neuvottelut, joiden lopputulok-
sena tehtaalta vihennettiin paljon tyontekijoitd. Tehtaalle kaikille tuli emoyhtiostd méa-
ritelty positio. TyOntekijoitd siirtyi erti titteleille, ja tydnkuvaukset tehtiin uudestaan. Muu-
tos ldpdisi koko organisaation.

Kokonaiskustannukset ovat pienentyneet tehtaalla, kun hallinto on siirtynyt emoyh-
tion globaaleihin organisaatioihin. Prosessien harmonisoinnin yhteydessi otettiin kiyt-
toon uusi, kehittyneempi versio SAP-toiminnanohjausjérjestelmastd. Jarjestelmin kayt-
toonotto mydhistyi kuukauden. Uusi SAP on koettu epdsopivaksi tehtaan monisyisille
prosesseille.

Muutoksen myo6téi perinteinen talousorganisaatio ei ole endé tehtaalla. Tama on ollut
iso muutos ja murros, joka jatkuu edelleen. Taloushallinnon tyot ovat jakautuneet teh-
taalta useisiin eri maihin. Asiakaspalvelu on siirtynyt keskitettyyn palvelukeskukseen

padkonttorin vastuulle. Pienessd mittakaavassa vastuun jakautuminen tehtaalla ei ole
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paljoa muuttunut. Toisaalta monessa asiassa vastuu on siirtynyt padkonttorille ja seuraa-
valle tasolle. Toimitusjohtaja kuvaili muutosta téydelliseksi kontrollin menetykseksi.

Péédkonttorilla hoidetaan kaikki paitsi tuotanto ja kunnossapito. Toiminnanohjausjar-
jestelmin vaihto toiseen on kallista, ja ainakin aluksi se my0s lisdsi tehtaalle kustannuk-
sia, koska joitain irtisanottuja tyontekijoitd jouduttiin palkkaamaan takaisin paikkaamaan
jarjestelmdn vaihdosta aiheutuneita ongelmia. Toiminnanohjausjérjestelmdn muutoksen
myota joitain laskuja jai maksamatta ajallaan, ja tistd syntyi huomattavia myohéstymis-
kuluja. Omistajanvaihdoksen ensimmadisind kuukausina tehtaalle on lisdkulujen liséksi
syntynyt varjo-organisaatio ostolaskujen késittelyyn laskusuman purkamiseen. Tehtaan
toimitusjohtaja pohti, ettd syntyykoé muutoksessa sddstdja? SAP-integraation yhteydessa
kustannuspaikat muuttuivat ja niitd tuli paljon lisda.

Tehtaalla on johtoryhmad, joka kéytdnnossé jalkauttaa ja toteuttaa muualla paitettyja
asioita. Tehtaalla toimivalla johtoryhmélld on oikeastaan operatiivinen rooli, ja paatok-
sentekovalta on vain nimellinen. Nykyisen omistajan timén liiketoiminta-alueen divisi-
oonassa, jokaisella tehtaalla on organisoiduttu samalla tavalla ja niissé toimitaan samoilla
toimintaperiaatteilla. Omistajayritys on hyvin keskitetysti johdettu.

Tehtaalla controlling-toiminnoista vastaa site controller. Hanelld on alaisenaan assis-
tant controller. He hoitavat tehtaalla kaiken laskentatoimeen liittyvét vastuut, jotka on
kohdistettu tehtaalle. Kaikki uuden omistajan tuotannolliset tehtaat ovat organisoituneet
laskentatoimen osalta samanlaisesti.

Kaikki muu talous on siirretty globaaleihin palvelukeskuksiin. Emoyhtion kaikki tuo-
tantolaitokset ovat talousfunktion suhteen globaalissa mallissa, jossa on tarkasti mééri-
telty, mitd tehddén ja miten. Site controller kertoi haastattelussaan, ettd prosessien stan-
dardointi on viety ddrimmilleen. Hénelld on aikaisempaa kokemusta myds muista kan-
sainvilisistd yrityksistd, ja perusti vertauksensa sithen kokemukseen.

Muutoksen jilkeen ostoreskontran prosessi menee niin, ettd laskut skannataan Slo-
vakiassa, ja kirjataan Intiassa. Ostoreskontra on siirtynyt palvelukeskuksen hoitoon. Kir-
janpidon kokonaisuus on siirtynyt Englantiin. Kaikki myyntiin liittyvét kirjaukset ovat
siirtyneet myos Englantiin, koska myynti ei ole tehtaan vastuulla. Konserni on palkannut
sinne Suomen paikirjanpitdjén ja hdnelle assistant accountantin alaiseksi. Satakunnassa
sijaitseva tehdas ei ole ollut rekrytointiprosessissa milldén lailla mukana. Eri maiden kir-
janpitdjit ovat Englannissa ja tekevit tyota tietylld muotilla. He vastaavat my0s siité, ettid

tehddin kunkin maan lakien ja midraysten mukainen tilinpaétos.



54

Tehtaalle jdi controlling, costing ja johdon laskentatoimi. Controllingissa raportoi-
daan tulosta ja padkustannustekijéit. Varaston tdsméaytys on tehtaan hoidettavana. Kustan-
nuspaikat madriteltiin uudelleen muutoksen myd6td. Ennen kustannuspaikkoja oli noin 30,
nyt noin 120. Jérjestelmd on hienojakoinen, eivitkd kaikki kustannuspaikat ole aktiivi-
sesti kdytossd. Hyvin perinteisestd talousosastomallista siirryttiin toisenlaiseen malliin
hyvin nopeasti. Sdhkoisestd laskujen vastaanotosta on luovuttu, ja toimittajien pitdé tasta
syysté lahettdd paperinen lasku.

Muutos on luonut véliaikaisen varjo-organisaation Satakunnassa sijaitsevalle teh-
taalle laskujenkasittelyyn. Yksi henkilo tydskentelee madriaikaisella tyosuhteella lasku-
jenkdsittelyssd, koska laskuprosessin muutos on tuonut laskuihin suman, ja sitd kautta
ongelmia ja lisdkustannuksia. Tehtaalla henkil6t, jotka eivét ole varsinaisesti talousosas-
tolla, ovat muutoksen vaikutuksesta joutuneet tekeméén enemmaén toité.

Muutoksen jilkeen toimintatavat on harmonisoitu emoyhtidn toimintatapoja vastaa-
viksi niin toiminnanohjausjérjestelmén, talousfunktion positioiden ja organisoitumisen
kuin muidenkin toimintatapojen suhteen. Prosessit toimivat taloushallinnossa suurim-
milta osin globaalien palvelukeskusten kautta, ja jokainen samassa divisioonassa toimiva
tuotantolaitos toimii taloushallinnon prosessien suhteen samalla tavalla. Palvelukeskuk-
sen kustannuksia kohdistetaan takaisin tehtaalle, mutta prosessi on vield epéselva esimer-
kiksi siltd osin, kuinka paljon kohdistetaan takaisin. Tehtaalla ei budjetoida tai kontrol-
loida niitd kustannuksia, joten ne eivét ole tehtaan kontrollissa.

Raportit tehddin emoyrityksen standardiraporteilla, joten ne palvelevat padosin glo-
baalia organisaatiota ja padkonttoria. Paikallista tehdasta erityisesti palvelevia raportteja
ei ole ainakaan vield ollut tehtaan talousosastolla aikaa tehdd. Kuukauden vaihteen tilin-
paétoksen closing-prosessi luotiin uudestaan. Mallia otettiin muilta tehtailta, jotka toimi-
vat prosessien mukaan. Tehtaalle on annettu lista, ettd mitd kuun vaihteessa pitdd tehda.
Closing-prosessi tehdddn omistajayrityksen SAP:ssa ja heidédn closing-listalla. Muutok-
sen yhteydessd myds tulosraportit tehtiin uudelleen, miké on ollut kova ty6. Kaikki emo-
yhtion tuotantolaitokset tekevit raportoinnin saman aikataulun mukaisesti samoina pii-
vina.

Tehtaalla yllapidetdan nykymallissa yhté isoa tiedostoa, johon on kirjattu kaikki kiin-
tedt ja epdsuorat kustannukset. Tehtaan kustannuspaikkavastaavat voivat tarkistaa sieltd
omat lukunsa ja verrata niitd budjettiin. Kustannuspaikkavastaavat raportoivat controlle-
rille, jos haluavat tehdi korjauksia tai jotain pitéd selvittdd lisédd. Tehtaalla tehddén ennus-

teet kvartaaleittain. Budjetointiprosessi on syksylld. Kustannusvastaavilta tarvitaan
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esimerkiksi tietoa, jos ennuste poikkeaa paljon budjetista. Kvartaalin lopussa tehty en-
nuste kdydddn tehtaan johtoryhméssa lapi.

Tehtaan tuottama péétuote ja tdimén sivuvirtana syntyva sivutuote ovat nyt laskenta-
toimen niakdkulmasta enemmén eriytetty kuin ennen. Ennen sivutuotteiden kiinteét kus-
tannukset vyOrytettiin paituotteen pédlle, nyt ne ovat erillddn. Kiinteiden kulujen allokaa-
tio on muuttunut, ja sen myotd varastoarvot muuttuivat, ja samalla niihin tehtiin alaskir-
jaus. Nyt on mahdollista helpommin tarkastella sivutuotetta kokonaisuutena, koska silla
on nyt my0s eri myyntitiimi. Sivutuotteen kustannukset ovat nyt my0ds nakyvissd. Osa
sivutuotteesta pystytddn myymaéin ja osaa ei. Pddtuotteella on viahemmin kiinteitd kus-
tannuksia.

Toiminnanohjausjirjestelmén muuttaminen ja jérjestelmien harmonisointi on uuden
omistajan intressi. Kéytssd oleva SAP palvelee enemmén péédkonttoria, koska kaikki
tuotantolaitokset toimivat samassa jdrjestelmdssd, ja timé tuo paremman nikyvyyden
padkonttorille tuotantolaitosten toiminnasta. Satakuntalaisella tehtaalla on koettu, ettd
kiytossd oleva SAP ei ole optimaalinen tédlld hetkelld heidan prosesseilleen.

Pédkonttorille on palkattu financial controlling-toimintoon kaksi suomalaista, jotka
ovat vastuussa Suomen tehtaasta. Heidét on palkattu suoraan padkonttorille, ja vastuu on
siirtynyt sinne. Tehtaalla on muutoksen jéilkeen paljon muitakin asioita, jotka eivét ole
tehtaan vastuulla eikd kontrollissa. Kirjauksia tehdddn Englannissa, Malesiassa ja Inti-
assa. Vastuiden jakautuminen tehtaan ja paikonttorin vélilld on ollut epdselvédd, mutta
vastuiden jakautuminen on selkiytynyt koko ajan. Hinnoittelu ja myynti on siirretty pois
tehtaalta. Yksityiskohtaisia tietoja myynnistd ei anneta tehtaalle. Tehdas saa tuotanto-
suunnitelman, joka todennékdisesti tulee myynnistd. Tehtaan vastuulla ovat muuttuvat
kustannukset sekd madritellyt kiintedt kustannukset.

Jossain vaiheessa muutosta Suomen ja Saksan tehtaista muodostettiin oma liiketoi-
mintayksikko. Satakuntalaiselta tehtaalta on yksi henkil6 tissd uuden litketoimintayksi-
kon organisaatiossa. Tdméan on koettu edistdvén tehtaan asemaa, koska monet emoyhtion
tuotantolaitoksista toimivat yksinkertaisemmin kuin Suomen ja Saksan tehtaan, jotka

eriytettiin omaksi liiketoimintayksikokseen.
4.6.3 Haasteet muutoksessa

Haastatteluista nousi esiin useita haasteita, joita omistajanvaihdoksen aiheuttamasta muu-
toksesta on seurannut laskentatoimen ndkokulmasta. Omistajanvaihdoksen yhteydessi

tehtaalla siirryttiin kdyttdméin emoyhtion toiminnonohjausjérjestelméd. Siirtyminen
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kéyttdimaan uuden emoyhtion toiminnanohjausjérjestelmédn toi tehtaalle suuria haasteita
erityisesti laskutukseen. Haasteet laskutuksessa heijastuivat eri toimintoihin tehtaalla.
Haastattelujen perusteella joidenkin tyostd on tullut selviytymistd, ja tyontekijoiden péi-
vit ovat venyneet normaalia pidemmiksi. Lisdksi nousi esille, ettd tydstd oli muutoksen
jélkeen tullut tulipalojen sammuttamista, eikd aikaa tulevan ajattelemiselle tai kehittdmi-
selle ollut jadnyt. Haasteiksi muutoksessa nousi seuraavia toistuvia asioita: ongelmat las-
kutuksessa, toiminnanohjausjdrjestelmd, muutosjohtaminen, muutosviestistd, vastuiden
epdselvyys, riittdmdton koulutus, kansalliset erityispiirteet seki asiakastilausten mene-
tykset.

Ongelmat laskutuksessa vaikuttivat epdsuotuisasti tyontekoon ja tyOntekijoiden
oman tydonkuvan mukaiseen tyohon keskittymiseen tehtaalla, koska laskutusprosessin on-
gelmien selvittdminen ja ratkaisujen kehittdminen tehtiin omien tyotehtdvien lisdksi. Las-
kutusprosessin ongelmat nousivat selvésti haastattelukertomuksissa. Laskutusprosessin
ongelmista syntyi haittaa haastateltavien tyontekoon ja laajemminkin tehtaan toimintaan.
Ongelmat laskutuksessa ovat aiheuttaneet maksuviivistyksid sekd ainakin véliaikaisia
vaikutuksia asiakassuhteisiin.

Ongelmat laskutukseen syntyivit laskuprosessin muutoksen yhteydessd samaan ai-
kaan, kun tehtaalla otettiin kiytt6on uuden emoyhtion toiminnanohjausjirjestelma. Cont-
roller toi esille, ettd ostolaskuprosessi, johon siirryttiin, ei soveltunut niin suurelle maé-
rdlle ostolaskuja, mitd tehtaalla muodostui. Hin my®ds toi esille, ettd aiemmin sdhkdisesti
toiminut ostolaskuprosessi poistui kdytostd, mika tuntui askeleen ottamisessa taaksepéin
kehityksessa.

Tehtaalla otettiin kdyttoon emoyhtion toiminnanohjausjdrjestelmd osana toimintojen
harmonisointia omistajanvaihdoksen jdlkeen. Emoyhtion kaikki viisi divisioonaa toimi-
vat saman toiminnanohjausjirjestelmén piirissd. Toiminnanohjausjérjestelmén valmista-
minen toimintavalmiuteen vaati paljon tyotda. Kéyttoonoton jilkeen tehtaalla tehtiin pal-
jon toité, ettd jarjestelman kanssa péarjattiin.

Tehtaalla on heréttinyt ihmetystd, kun toimiva jérjestelmé, jota ihmiset osasivat kéyt-
tdd, muutetaan tdysin. Haastatteluista nousi esille, ettd tehtaalla koettiin, etti tehdas ajet-
tiin vékisin jarjestelméén, joka on tarkoitettu sellaisten tuotantolaitosten tarpeisiin, joiden
prosessit ovat yksinkertaisempia:

“Meidit pakotettiin jdrjestelmddn, joka on suunniteltu tehtaalle, joka tekee huo-
mattavasti vihemmdn tuotteita, huomattavasti pienempid mddrid ja huomatta-

vasti vihemmdn pakkaustyyppejd. Meiddt ajettiin jdrjestelmddn, joka ei oo
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suunniteltu meiddn tehtaalle, mikd on tietysti kipuillut sit hyvin paljonkin. Ja ei

pelkdstddn jarjestelmd, meiddt ajettiin toimintamalleihin mitkd on suunniteltu ai-

van eri tasoiselle tehtaalle” (toimitusketjun suunnittelupaallikko).
Toiminnanohjausjérjestelmin koetaan hyddyttdvan enemmaén pédédkonttoria ja emoyhtion
organisaation ylempii tasoja. Kayttoonotettu emoyhtion jérjestelma on tuonut tehtaan toi-
mintaan hankaluuksia ja kuormittanut tehtaalla erityisesti toimitusketjua.

Uuden toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonoton ja toimivuuden vaikeuksien takia
tehtaalla on pyoritetty Excelissé, virallisen jarjestelmén ulkopuolella asioita, josta on ai-
heutunut tuplaty6td, ylimaaraistd kuormitusta seké toitd, jotka eivét niy tarkasti mééritel-
lyissé tehtdvakuvauksissa. Toimitusketjun suunnittelupaillikko toi esille, ettd toiminnan-
ohjausjdrjestelmid tulisi kehittdd koko ajan, mutta vaikuttaa siltd, ettd jarjestelmiin on
vaikea saada muutoksia. Han nosti esille kriittisen ndkokulman, onko kéytetty toiminnan-
ohjausjirjestelmai sellainen, miké olisi tulevaisuuden kannalta jarkeva vaihtoehto, koska
sen muokkaaminen tehtaan toimintaan paremmin sopivaksi on koettu vaikeaksi. Toimi-
tusjohtaja toi esille toisessa haastattelussa, ettd prosessit ovat osittain kuitenkin nopeutu-
neet, kun toiminnanohjausjérjestelméé on opittu kdyttdmaén.

Kaikkien haastateltavien kertomuksessa nousi esille ongelmat muutosjohtamisessa.
Toimitusjohtaja kertoi, ettd asiat eivét tunnut olevan kontrollissa. Hén toi my®os esille aja-
tuksen, ettd muutos on tehty konsulttien ehdoilla, ja padtoksenteko on tapahtunut ylhéalla,
missd kidytannon tietdimys on vihdistd. Haastatteluista nousi esille ajatuksia siitd, ettd olisi
ollut hyvid kuunnella mielipiteitd tehtaalta ja nédin tuoda esille tehtaalla olevan osaamisen
arvostusta muutosta suunniteltaessa. Tdma olisi edesauttanut tehtaan erityispiirteiden
huomioinnissa muutosprosessia ajatellen:

"Tdssd projektissa ja prosessien muutoksessa olisi pitdnyt ehkd vihdn enemmdn
kuunnella tddltd tehtaalta mielipiteitd ja ottaa ne kaikki erityispiirteet huomioon.
Sitten varmaan voisi toimia, jos ne erityis- ja poikkeustapaukset ois kaikki testattu.
Ehkd tissd oli enemmdin se, ettd testaus ja projektinjohto ei ollut niin hyvd’ (cont-
roller).
Haastatteluista kévi ilmi, ettd muutoksesta aiheutuneen haasteet ja sitd myoten muutok-
sesta todennékdoisesti koettu kuormitus jakautui epétasaisesti eri toimintojen vilill4. Toi-
mitusketju koki suuria haasteista haastattelujen aikaan muutosprosessissa. Mielenkiintoi-
nen nikemys oli, ettd toimitusketjun suunnittelupddllikkod asettui emoyhtion nékdkul-

maan ja piti muutoksen voimakasta eteenpiin viemistd kuitenkin tarpeellisena. Hén toi
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haastattelussa paljon esille muutoksen aiheuttamia haasteita, silli muutokset olivat vai-
kutteet erityisesti toimitusketjuun.
Erityisesti controllerin haastatteluissa nousi esiin puutteet projekti- ja testausjohdossa
sekd prosessien kuvauksissa. Toimitusjohtajan ja toimitusketjun suunnittelupaillikon
kertomuksissa painottui huoli minimiin karsitusta investointibudjetista, joka aiheuttaa
korjausvelkaa ja uhan laitteiden rikkoutumiselle. Tehtaalla on tieto esimerkiksi laitteita,
jotka pitdd uusia tiettyjen kdyttovuosien jialkeen. Resurssien ajaminen minimiin toi mu-
kanaan myds sen, ettd ihmiset ylikuormittuvat, joitain irtisanottuja palkattiin tehtaalle ta-
kaisin, kun muutoksen tuomista haasteista ei selvitty yt-neuvottelujen jilkeen organisaa-
tioissa tyoskennelleiden tyopanoksella. Toimitusketjun suunnittelupaillikon kertomuk-
sesta tuli esille, ettd asioita tai muutoksia, jotka poikkeavat emoyhtion standardista, on
vaikea saada lapi.
Haastatteluista tuli ilmi, ettd palkanlaskenta, joka on nyt ulkoistettu suomalaiselle
yritykselle, on suunnitteilla ulkoistaa ulkomaille. Toimitusjohtaja ei uskonut, ettd palkan-
laskentaa olisi kannattavaa ulkoistaa ulkomaille. Téhin vaikuttaa mahdollisesti huono ko-
kemus laskutuksen ulkoistamisesta tehtaalta globaaliin emoyhtién organisaatioon.
Muutosviestintd koettiin tehtaalla puutteelliseksi. Toimitusjohtajan ensimmadisesti
haastattelusta nousi esille, ettd hdan koki muutoksien olevan huonoja erityisesti laskenta-
toimen kannalta. Toisessa haastattelussa hén toi esille sen, ettei muutosten tarpeellisuutta
kommunikoitu tehtaalle, minkd vuoksi ymmirrys muutoksen jirkevyydestd tehtaalla
puuttui. Seké toimitusjohtajan ettd controllerin haastatteluista nousi esiin puutteellinen
muutosviestind, mika oli johtanut sekaannuksiin ja kokemukseen siitd, etteivit asiat muu-
toksessa etene. Myoskddn keskittdmisestd mahdollisesti syntyneitd kustannussddstoji ei
kommunikoitu tehtaalle. Tehtaalla herdtti ihmetystd, miksi jotain tyotd tehtaalla vuosi-
kausia tehnyt ammattilainen korvataan rekrytoimalla uusi henkilo tehtdvddn globaaliin
organisaatioon.
Kaikkien muutoksessa mukana olleiden haastattelukertomuksissa nousi esille vastui-
den epdselvyys. Varsinkin muutoksen ensimmaéisind kuukausina epédselvien vastuiden ta-
kia ihmisen eivit tienneet, mitd heiltd odotetaan:
"Ndkisin, ettd ehkd siind on ollut puutteellinen koulutus ja ohjeistus ja kaikki
muuttui yhtdkkid. Ensimmdiset kaksi kuukautta ihmiset ei tiennyt mitd heiltd odo-
tetaan tddlld tehtaalla” (controller).

Téstd nousi esiin myos huoli siitéd, ettd asioita voi jdddd hoitamatta epdhuomiossa, kun ei

tiedetd, kenen vastuulle asia kuuluu. Toimitusketjun suunnittelupdillikkd nosti esille
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myds vastuiden epdselvyyden synnyttdmista ristiriitaisista tuntemuksista, jotka syntyvit,

kun tahtotila tehtaan tyontekijoillé on saada asiat hoidettua. Han nosti esiin sen, ettd timéi

johtaa siihen, ettd kannetaan mahdollisesti enemmaén vastuuta mitd pitdisi. Hin my0s
esitti kriittisen ndkokulman siihen, kun tehtaan kirjanpidosta vastuussa olevat suomalaiset
henkildt ovat fyysisesti Englannissa eika ldhellé todellisuutta tehtaalla.

Seka toimitusjohtaja ettd controller toivat haastatteluissa esiin, ettd riittdmditon kou-
lutus isoon ja nopeaan muutokseen aiheutti haasteita tehtaalle muutoksen alkukuukau-
sina. Thmiset olisi tullut kouluttaa toiminnanohjausjarjestelman muutokseen sekd muiden
prosessien muutokseen etukdteen ja huolellisemmin. Puutteellinen koulutus prosesseihin
ja jarjestelmin kayttoon, johtaa siihen, etteivdt ihmiset osaa kayttdd jarjestelmad, mika
voi mahdollisesti nostattaa muutosvastarintaa. Controller nosti esille, ettd lahtokohtaisen
vastustuksen sijaan tehtaalla kuitenkin tulee opetella emoyhtion prosessi.

Toimitusjohtaja ja toimitusketjun suunnittelupaéllikko nostivat esille kansalliset eri-
tyispiirteet yhtenia haasteena. Myds suomen kielen osaamattomuus nousi esille. Suo-
messa, Saksassa ja Yhdysvalloissa yrityskulttuurit eroavat toisistaan. Toimitusjohtaja
koki toimimattomaksi sen, ettd talousfunktio on fyysisesti kaukana tehtaalta, eiki tarvit-
tavaa ymmarrystd Suomen raportoinnista, lainsdddédnndsti ja verotuksesta ole:

“"Muutos on ollut ddrimmdisen huono. Se ei toimi ja se ei tuu toimimaan. Se on
liian kaukana ja asiat on tddlld. IThmiset on tddlld ja ihmiset on sielld. Ymmdrrys
Suomen lainsddddnndstd, kaikki veroasiat, kaikki raportointiasiat ja tillaset — ne
ei vaan osaa ja ymmdrrd niitd sielld. Meilld on ddrimmdisen suuria hankaluuk-
sia” (toimitusjohtaja).

Erityisesti toimitusketjun suunnittelupdillikon haastattelusta nousi esille menetetyt asia-

kastilaukset yhtend muuttuneiden prosessien vaikutuksena. Toiminnanohjausjérjestelmén

muutos vaikutti osaltaan negatiivisesti asiakassuhteisiin ainakin véliaikaisesti, kun tilaus-
prosessi asiakkaille pdin muuttui muutoksen yhteydessd. Asiakaspalveluorganisaatio ei
pystynyt palvelemaan asiakkaita, mika vaikutti asiakastoimituksiin, ja tuotteen myynti-

tonnien menetyksiin.
4.6.4 Ongelmien ratkaisu muutoksessa

Haastatteluista nousi esille erilaisia ratkaisuja, joihin tehtaalla tartuttiin omistajanvaih-
doksen tuomien muutosten seurauksena. Omistajarakenteen muutoksen yhteydessi teh-
tyjen toimintojen harmonisoinnin yhteydessé seuranneita haasteita ratkaistiin tehtaalla

erilisin keinoin, joista haastatteluista nousi esille: varjo-organisaatio, oikeiden
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vhteyshenkildiden loytyminen, yhteistyo emoyhtion organisaation ja muiden yksikéiden
kanssa, tiedon jakaminen seké organisaatiomuutos.

Onnistumisen tunteita muutoksessa on tullut, kun jarjestelmédd on opittu kiyttiméén
ja prosessit ja vastuut ovat selkiytyneet. Yhteistyon merkitys seki paikallisesti ettd emo-
yhtion organisaatioin kanssa ja oikeiden yhteyshenkildiden 10ytymien toi helpotusta muu-
toksen mukana tuomiin haasteisiin. Seuraavaksi késitellddn tarkemmin yksittéisia ratkai-
sutapoja muutoksen synnyttimiin haasteisiin, joita haastattelukertomusten perusteella
tehtaalla kdytettiin, jotta emoyhtion prosesseilla opittaisiin toimimaan.

Prosessien muutoksen yhteydessa tehtaan laskuprosessiin tuli suma, jota selvittiméaa
tehtaalle muodostui epavirallinen varjo-organisaatio. Laskusumaa purkamaan palkattiin
tyontekijd méirdaikaisella tyosuhteella, ja jotkin tyontekijit auttoivat suman purkami-
sessa omien toidensd ohessa:

”Palkattiin tinne financial-puolelta yks henkilo takaisin, et selvitddn tdstd hdssd-
kdstd eikd se edes riitd. Meilld on tddlld semmoinen 12 hengen varjotiimi, mikd
oman tyon ohella selvittelee nditd laskuja ja pistdd niitd kuntoon” (toimitusjoh-
taja).
Ongelmia laskujenkasittelyssd on muutoksen edetessé saatu ratkottua, mutta varjo-orga-
nisaatiota oli olemassa laskujenkisittelyssa vield haastattelujen tekohetkelld. Integraation
yhteydessd kdyttoon otettu toiminnanohjausjirjestelmai ei tuntunut sopivan tehtaan moni-
syisiin prosesseihin ja emoyhtion prosessit eivit tuntuneet toimivan. Téstd syysté teh-
taalle syntyi virallisen organisaatiokaavion ulkopuolisia toimintoja varjo-organisaation
muodossa, ja toimimattomaksi koettua toiminnanohjausjérjestelmaa tdydennettiin jarjes-
telmin ulkopuolella kasittelemalld tietoa manuaalisesti Excelissa.

Kommunikointi emoyhtion kanssa ja tuen saaminen kollegoilta helpottui oikeiden
vhteyshenkildiden loydyttyd emoyhtiostd. Sekéd controllerin ettd toimitusjohtajan kerto-
muksesta nousi esiin, ettd muutoksen mennessé eteenpiin uudesta organisaatiosta on 10y-
tynyt tarvittavat kollegat asioiden hoitamiseksi ja selvittdmiseksi. Controllerin haastatte-
lusta ilmeni, etté tehtaalla on oltava aktiivinen asioiden selvittimisessé ja ratkaisemisessa,
ettd minne mikékin asia kuuluu. Toimintojen harmonisoinnissa suurimman haasteen ja
harmin tehtaalla tuonut toiminnanohjausjarjestelmén integraatio, ja siitd alkunsa saanut
pullonkaula laskujenkasittelyssd on helpottunut ajan kuluessa. Asiat ovat menneet ajan
kanssa eteenpéin ja ongelmia on saatu ratkottua.

Yhteistyo emoyhtion organisaation kanssa oli yksi toistuva teema, kun haastattelu-

kertomuksista nousi esille ratkaisuja muutosten mukanaan tuomien ongelmien
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ratkaisemiseen. Jotta muutoksessa pédstiin eteenpdin, ja vauhtiin emoyhtidn prosesseissa,
otettiin tehtaalla mallia emoyhtion muilta tehtailta. Koska laskutusprosessi oli muutos-
prosessien yhteydessd muuttunut hankalaksi ja sen tuomat ongelmat tuoneet hankaluuksia
eri puolille organisaatiota, 1dhdettiin asiaa selvittimédan emoyhtion organisaation kanssa.
Intiasta, jossa laskut kirjataan, oli tullut kolme ihmistd katsomaan laskutusprosessia. Yh-
teistyon tarkoituksena oli puolin ja toisin oppia prosessista. Myos emoyhtiostd kokenut
laskujenkdésittelija tuli Suomeen tarkoituksena molemminpuolinen oppiminen.

Controller korosti yhteistyon merkitystd emoyhtion organisaation kanssa siind, ettd
asiat on saatu pyoriméén toivotulla tavalla, ja tehdas on padssyt mukaan emoyhtion pro-
sessiin. Pdivittdinen yhteistyd emoyhtidin talousfunktion kanssa nousi esille, seké paran-
tunut kommunikaatio esimiesten kanssa. Controllerin toisessa haastattelukertomuksessa
nidkymaé tulevaisuuteen oli kirkastunut parantuneen yhteistyon ja selkeytyneiden vastui-
den myota. Toisaalta padkonttorissa oli tehty arvio, ettei muutosprojekti ollut kaikilta osin
onnistunut, ja tehtaalle péin oli tehty myonnytyksia.

Erityisesti controllerin kertomuksesta nousi esiin my0s tiedon jakaminen, kun asioita
hoidetaan ja prosesseja ja yhteistyotd kehitetdén. Tiedon jakaminen eteenpdin niin pai-
kallisesti tehtaalla kuin globaalien tiimien kanssa nousi esille, kun asioita vieddédn eteen-
péin ja ratkaistaan. Yllittdvien asioiden sattuessa kohdalle, ratkaisua etsitdén ensin pai-
kallista tietoa kdyttden. Haastatteluista tulee vaikutelma, ettd controller on sisdistényt glo-
baalin toimintatavan. Téhén saattaa vaikuttaa hdnen aikaisempi tyokokemuksensa kan-
sainvélisestd yrityksestd controlling-tehtdvistd. Controller toi esille, ettd malli, jossa teh-
das toimii, on viety darimmilleen globaaliksi ja pddtosvaltaa on siirretty tehtaalta emoyh-
ti606n.

Myds padkonttorilla oli tultu johtopédidtokseen, ettdi muutosprosessissa oli osittain
epdonnistuttu, ja Suomen ja Saksan tehtailla koettiin organisaatiomuutos, kun ndma eriy-
tettiin omaksi liitketoimintayksikokseen. Muutosprosessin ongelmat olivat johtaneet jois-
sain tapauksissa my0s asiakastilausten menetykseen. Haastattelukertomuksista kévi ilmi,
ettd timd organisaatiomuutos ja uusi liiketoimintoyksikkd toi tehtaan ndkdkulmasta hel-
potuksia jokapdivdiseen toimintaan, kun muutoksen yhteydessd vastuuta oli jossain asi-

oissa siirretty takaisin tehtaalle.
4.6.5 Tulevaisuudennikymat

Haastateltujen vililld selvisti eniten erilaisia ndkemyksié oli siind, miten he nékevit las-

kentatoimen tulevaisuuden tehtaalla. Vaikuttavia tekijoitd ndkemyseroihin voi
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mahdollisesti olla erilaiset tyotehtévi, joiden myotéd tulevat erilaiset ndkokulmat nahda
asioita, erilaiset koulutus- ja tyokokemustaustat seké yksilolle ominainen suhtautuminen
uusiin toimintatapoihin. Omistajanvaihdoksen yhteydessé tapahtuneet muutokset ovat ol-
leet tehtaan ndakokulmasta valtavia. Omistajarakenteen muutoksen yhteydessd toimeen-
pantujen toimintojen harmonisoinnin yhteydessd, keskelld muutosprosessia, nousi haas-
tatteluista tehtaalta esille erilaisia ajatuksia tehtaan laskentatoimen tulevaisuudenniky-
mistd. Tulevaisuudennidkymistd haastatteluista esille nousseita teemoja olivat: erilaiset
ndkemyksen vastuun jakautumisessa, erikoisliiketoimintayksikon merkitys, ajan vaikutus,
suunnitelmallisuuden puute, osaoptimoinnin riski seki kysymykset kustannussddstoistd.
Epéonnistumiset muutosprojektin johtamisessa, puutteelliset testaukset seka puutteet
prosessien kuvauksissa vaikeuttivat muutoksen alkuvaiheessa tehdasta padsemastd tiy-
silld mukaan emoyhtion prosesseihin. Yksi haastetellusta toi esille, ettd vaikka muutos on
tuonut tehtaan ndkdkulmasta lyhyelld aikavélilld paljon negatiivisia vaikutuksia, on kehi-
tyksessd myds hyvid puolia esimerkiksi lisddntynyt tehokkuus raaka-aineiden ostossa,
kun emoyhtion organisaatio ostaa raaka-ainetta kymmenelle tehtaalle. Controllerin haas-
tatteluista nousi esille, ettd muutoksessa on koko ajan menty eteenpdin, vaikka haittoja
koetaan edelleen silta osin, kun prosessit eivit vield toimi. Controller piti mahdollisena,
ettd muuttuneet prosessit voisivat toimia tulvaisuudessa. Han nosti my®ds esille ajatuksen,
ettd osa muutoksessa koetuista haasteista on muutosvastarintaa ja poisoppimista van-
hoista toimintatavoista. Osa koetuista haasteista johtuivat konkreettisista ongelmista.
Kaikilla haastateltavilla oli omat ndkemyksenséd sen suhteen, miten tulevaisuus nyt
keskitettyjen palvelujen suhteen mahdollisesti kehittyy, ja erilaiset nikemykset vastuun
Jjakautumisessa korostuivat. Toimitusjohtaja ajatteli, ettd palattaisiin tulevaisuudessa
taaksepdin keskitetystd mallista. Toimintoja palautettaisiin jonkun verran jollain aikavi-
lilla, kun se néhtiisiin jirkevimméksi. Controller ajatteli, ettd voi olla mahdollista saada
yksittdisid thmisié tehtaalle, muttei uskonut emoyhtion palauttavan talousfunktiota takai-
sin tehtaalle. Toimitusketjun suunnittelupééllikko kaipasi paatoksentekovaltaa takaisin
tehtaalle, jolloin se joustavoittaisi toimintaa, ja tehtiisiin tehtaan kanalta hyvié paatoksia.
Controllerin haastatteluista kévi ilmi, etti vastuiden selkiytyminen kesti monta kuu-
kautta. Rajojen selvittdmiseen siitd, miké on tehtaan vastuulla ja mitké ovat financen vas-
tuulla padkonttorilla, meni aikaa. Controller kertoi, ettd hinelli on melko selked kuva
siitd, mitkd vastuualueet ovat, ja lisdtietoa vastuualueista on saatu koko ajan. Ostolasku-
prosessissa epdselvyydet jatkuivat muutosprosessin edetessd. Omistajanvaihdoksen jal-

keen kaydyissd yt-neuvotteluissa, laskujenkisittelyyn liittyvdt positiot lakkautettiin
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tehtaalta, mutta tehtaalla oli haastattelujen hetkelld kuitenkin ostolaskujen késittelyyn
tiimi, jossa ihmiset padosin oman tyonkuvan ohella hoitivat ndihin liittyvid tehtivia.

Haastatteluissa toistui, ettd tehdas on emoyhtion ndkdkulmasta yhden divisioonan
yksi tuotantolaitos, jolla ei ole paljoa pddtosvaltaa. Tehtaalla on tdsti syystd vidhén hal-
linto- ja tukitoimintoja. Tehtaan kustannusrakenteessa ei ole hallinnon kustannuksia, vaan
ne ovat globaaleissa budjeteissa. Tehtaan talousfunktio toimii ddrimmilleen globaaliksi
viedyssd mallissa, jossa tytiryhti0ssé ei ole endd paljoa itsendistd toimintaa. Tehtaan joh-
toryhma voi yrittda vaikuttaa siihen, etté toteutettavat muutokset olisivat tehtaan kannalta
suotuisia. Malli missé tehdas toimii, on hyvin erilainen verrattuna siihen, jos tehdas olisi
puhtaasti paikallinen ja kaikki paatokset tehtdisiin paikallisesti. Nyt tehtaalta on viety
isolla mittakaavalla toimintoja globaaleihin palvelukeskuksiin. Konserni on valtava, eikd
tehtaalla voi olla ndkyvyyttd kaikista asioista, vaan tehdas toimii hyvin tarkkaan rajatulla
vastuualueellaan. Téllaisessa mallissa vastuu ja péaédtoksentekovalta siirtyy ulkomaille.
Tehtaan paikallisessa johtoryhmissé toteutetaan muualla tehtyjd padtoksia.

Controller ei pitdnyt muutosta dramaattisena, vaan esimerkkind ddrimmaisesta kes-
kittdmisestd. Han oli sitd mieltd, ettd globaalit prosessit voivat toimia. Muutoskohdat pi-
tdisi hallinnoida paremmin. Hdn my0s toi esille, ettd toisille toiminoille globaalista toi-
minnasta voi olla enemmin hy6tya kuin toisille toiminnoille. Toimitusketjun suunnitte-
lupéillikko oli sitd mieltd, ettd tehdasta tulisi ajaa kuin yritysta.

Erikoisliiketoimintayksikon merkitys tehtaan tulevaisuudennikymien kannalta nousi
esiin haastatteluista. Tehtaalla muutosprosessissa kohdatut haasteet ja ongelmakohdat
huomioitiin my0s emoyhtiossd, ja tehtaalle annettiin jotain myOnnytyksid sekd mahdolli-
sesti osittain ratkaisuna haasteista yli padsemiseksi Suomen ja Saksan tehtaat eriytettiin
omaksi erikoisliiketoimintayksikokseen. Néilla tehtailla prosessit olivat monimutkaisem-
pia kuin divisioonan muilla tehtailla.

Toimitusjohtajan haastatteluista tuli esille usko siihen, etté asioita saadaan nyt ajettua
eteenpdin ja pdidtoksid saadaan aikaan, kun erikoisliiketoimintayksikké on toiminnassa.
Haén pohti, ettd uudelle litketoimintayksilolle voisi mahdollisesti tulla oma talousjohtaja.
Hén ennusti erikoisliiketoimintayksikolle itsendisempdd asemaa emoyhtidssd. Hén toi
esille ndkokannan, ettd tima muutos parantaa keskusteluyhteytti padkonttorille.

Kaikkien kolmen haastateltavan kertomuksista kdvi ilmi, ettd nopean ja valtavan
muutosprosessin yhteydessi syntyneet ongelmat liittyivit muutoksen siirtyméprosessiin,
ja ovat tasaantuneet ja tulevat tulevaisuudessa tasaantumaan ajan vaikutuksesta. Toimi-

tusjohtajan ja controllerin haastatteluissa toistui se, ettd pikkuhiljaa ovat 10ytyneet ne
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tavat, milld toiminnanohjausjérjestelmén kanssa tullaan toimeen, vaikka sen ei voitu to-
deta vield tukevan toimintaa tehtaalla haastattelujen hetkella.

Suunnitelmallisuuden puute nousi esiin haastatteluista tehtaan tulevaisuuden naky-
missd. Sekd toimitusjohtaja ettd toimitusketjun suunnittelupaillikkoé kokivat pitkdjéntei-
sen suunnittelun ja tulevaisuuden visioiden puuttuvan tehtaalta tilla hetkelld nyt muutok-
sen jdlkeen. He toivat esille, ettd tehtaan ndkokulmasta padtoksid tehdiddn lyhytjanteisesti.
Taman koettiin myds mahdollisesti heikentdvan tyontekijoiden sitoutumista tyOnanta-
jaan. Tehtaalla kaivattiin emoyhtioltd selkedmpéé visiota ja tavoitetta esimerkiksi siita,
mitkd ovat suuntaviivat seuraavalle viidelle vuodelle. Koska omistajanvaihdoksen jil-
keen tehtaan talousfunktio toimii hyvin keskitetyssd mallissa globaalisti, ja tehdas toimii
tuotantolaitoksena, jossa controlling-osastossa keskitytdén kustannuskontrolliin tarkoin
reunachdoin, ovat suunnitelmallisuuden nidkymat paikallisesti tehtaalla ja pdékonttorilla
varmasti hyvin erilaiset. Tehtaalla on rajattu nikyvyys ja mahdollisuudet saada tietoja
asioista, jotka eivét tehtaan vastuulle kuulu.

Haastattelujen perusteella tehtaalla tyoskentelevilld oli huoli riskistd osaoptimointiin,
kun toimintoja on hajautettu eri puolille maailmaa. Koska tehtaan vastuualue on supistu-
nut pieneksi ja tarkasti madritellyksi, on huoli ymmarrettava, koska tehtaalla ei voi olla
ndkyvyyttd valtavan konsernin kokonaistilanteesta. Haastatteluista nousi esiin, ettd teh-
taalla ei ollut tietoa, miten globaalilla tasolla tilanteen hallinta ja optimointi tehdéan.

Kysymykset kustannussddstoistd liittyen laskentatoimen toimintojen keskittimiseen
tehtaalla nousivat myos esille haastatteluista. Tehtaalla ei ole ndkyvyyttd sithen, minké-
lainen talousfunktion keskittimisen lopputulos on kustannusten nikékulmasta konserni-
tasolla. Tehtaan budjetti on pienentynyt, kun talousfunktio siirrettiin suurin osin emoyh-
tion vastuulle ulkomaille globaaleihin palvelukeskuksiin. Toimitusketjun suunnittelu-
paéllikko pohti my®0s, ettd halukkuutta kustannussééstdjen laskentaan ei emoyhtiolld ole
endd muutoksen tapahduttua. Nidin kustannussddstoistd saattaa jiddd eldmddn vain

mantra, eikd todelliset lukemat tule nédkyville.
4.6.6 Yhteenveto tuloksista

Omistajarakenteen muutoksen mukanaan tuoma laskentatoimen yhdenmukaistamispro-
sessi toi monia haasteita tehtaan laskentatoimeen, joita pyrittiin aktiivisesti ratkaisemaan
erilaisin keinoin, esimerkiksi varjo-organisaation ja yhteistyon avulla. Muutoksen laa-

juutta ja tehtaalla koettuja epidvarmuustekijoitdi kuvaa muun muassa monenlaiset
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nidkemykset tehtaan tulevaisuudenndkymistid. Taulukko 6. havainnollistaa tutkielman

keskeisimmait tulokset muutosten vaikutuksista laskentatoimeen.

Taulukko 6. Omistajarakenteen muutoksen vaikutukset laskentatoimeen.

Haasteet

Ongelmat laskutuksessa
Muutoksen yhteydessd havaitut
ongelmat laskutuksessa johtivat
sithen, ettd useat henkilot teh-
taalla selvittivat laskusumaa mui-
den tyotehtaviensa lisdksi, mika
lisési tyokuormaa.

Toiminnanohjausjdrjestelmd
Vikisin kdyttoon otettu emoyh-
tion toiminnanohjausjérjestelma
ei sopinut tehtaan prosesseille,
jotka olivat monimutkaisempia
kuin divisioonan muiden tehtai-
den.

Muutosjohtaminen

Puutteellinen ja emoyhtiovetoi-
nen muutosjohtaminen, jossa teh-
taan erityistarpeita ei huomioitu,
johti siihen, ettei tehtaalla asioi-
den koettu olevan kontrollissa.

Muutosviestintd

Muutoksen tarkoituksen puut-
teellinen viestintd johti siihen,
ettei tehtaalla ymmaérretty, miksi
vanhoja toimivia prosesseja muu-
tettiin.

Vastuiden epdselvyys

Uuden paikallisen ja globaalin ta-
lousorganisaation vélisten vastui-
den epéselvyys muutoksen alussa
hidasti muutosprosessia.

Riittdmdtén koulutus
Riittdméton koulutus jarjestel-
miin ja uusiin prosesseihin hi-
dasti muutosprosessia. Osittain
ongelmat johtuivat siitd, ettei jar-
jestelmid ja prosesseja osattu
kayttaa.

Kansalliset erityispiirteet
Globaalin organisaation puutteel-
linen Suomen lainsddddnnon,
kielen, standardien sekd yritys-
kulttuurin tuntemus heikensi yh-
teistyOta.

Ongelmien ratkaisu
Varjo-organisaatio

Toimintojen harmonisoinnin yh-
teydessd tehtaan laskuprosessiin
tuli suma, jota selvittimia teh-
taalle muodostui varjo-organisaa-
t1o.

Oikeiden yhteyshenkiloiden 1oy-
tyminen

Kommunikaatio emoyhtion
kanssa ja tuen saaminen kolle-
goilta helpottuivat, kun oikeat
yhteyshenkil6t 10ytyivéit uudesta
organisaatiosta. Asioiden selvit-
tdminen ja ongelmien ratkaisemi-
nen vaati aktiivisuutta paikalli-
selta organisaatiolta.

Yhteistyé emoyhtion organisaa-
tion ja muiden yksikéiden kanssa
Jotta tehdas padsi mukaan emo-
yhtién prosessiin, edellytti se tii-
vistd yhteistyotd emoyhtion orga-
nisaation kanssa sekd mallioppi-
mista muita tehtailta. Emoyhti-
Ostd tuli tehtaalle paikan péélle
henkilditad selvittiméan laskutus-
sumaa.

Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen sekd paikalli-
sesti tehtaalla ettd globaalien tii-
mien kanssa nousi tirkeddn roo-
liin, kun toimitaan darimmilleen
globaaliksi viedysséd talousfunk-
tion mallissa.

Organisaatiomuutos
Harmonisointiprosessin  ongel-
mat olivat tulleet sellaiseen pis-
teeseen, jossa emoyhtid paétti
eriyttdd Suomen ja Saksan tehtaat
omaksi litketoimintayksikok-
seen. Emoyhtion muihin tehtai-
siin verrattuna ndilld kahdella
tehtaalla prosessit olivat moni-
mutkaisemmat. Tehtaalla muutos
koettiin myonnytyksena.

Tulevaisuudennikymiit
Erilaiset ndkemyksen vastuun ja-
kautumisesta

Epdvarma tulevaisuus nékyi teh-
taalla ajatuksista laskentatoimen
tulevista vastuista. Oli ajatuksia,
ettd keskitetystd mallista palattai-
siin takaisin ja toisaalta oli aja-
tuksia, ettd korkeinaan yksittdisia
ihmisid voidaan saada tehtaalle.

Erikoisliiketoimintayksikén mer-
kitys

Muutoksen keskelld perustetun
erikoiliiketoimintayksikén koet-
tiin parantavan keskusteluyh-
teyttd emoyhtidon, ja muutos ko-
ettiin valoisana tehtaan kannalta.
Haaveissa oli yksikon itsenii-
sempi asema ja mahdollisesti
oma talousjohtaja.

Ajan vaikutus

Toimintojen harmonisoinnin yh-
teydessi syntyneet ongelmat ovat
liittyneet muutosprosessiin. Uu-
den toiminnanohjausjirjestelmén
kanssa on opittu toimimaan hil-
jalleen.

Suunnitelmallisuuden puute
Tehtaalla on rajattu niakyvyys ja
péadsy tietoihin, jotka eivét kuulu
heidadn vastuulleen. Tdma voi ai-
heuttaa sen, ettd tehtaan niakokul-
masta padtoksid tehdadn lyhytné-
koisesti.

Osaoptimoinnin riski

Koska tehtaan vastuualue oli su-
pistunut kapeaksi, eika tietoa vas-
tuualueen ulkopuolisista asioista
ollut saatavilla, pidettiin tehtaalla
mahdollisena riskid osaoptimoin-
tiin, koska toimintoja oli hajau-
tettu ympéri maailmaa.

Kysymykset kustannussddstoistd
Tehtaalla ei ollut tictoa, miké toi-
mintojen keskittdmisen koko-
naisvaikutus kustannusten niko-
kulmasta konsernitasolla oli.
Muutokset olivat osittain koettu
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Asiakastilausten menetys toimintojen siirtdmisend paikasta

Asiakassuhteiden kérsiminen asi- toiseen.

akkaille nédkyvien prosessien

muuttuessa. Joitakin asiakasti-

lauksia menetettiin ainakin véli-

aikaisesti.
Tulosten perusteella ndyttdd siltd, ettd omistajarakenteen muutoksen jialkeinen harmoni-
sointiprosessi toi tehtaalle paljon kuormitusta. Muutosprosessi oli iso, ja se tehtiin lyhy-
essd ajassa. Muutosprosessi oli emoyhtidvetoinen, ja tehtaalla olisi joitain asioita tehty
toisin. Yhteistyd eri muodoissaan osoittautui tarkedksi, jotta kohdatuista ongelmista pais-
tiin eteenpdin ja mukaan emoyhtion prosesseihin. Pohdinta tuloksista, seki siitd, miten

case-yrityksessd tehdyt havainnot suhteutuvat aikaisempaan tutkimukseen ovat luvussa

5.
4.7 Controllerin rooli case-yrityksessi
4.7.1 Ennen muutosta

Ennen viimeisintd muutosta omistajarakenteessa, satakuntalaisella tehtaalla tydskenteli
controlling toiminnossa 3—4 henkil6a. Sisdisen laskennan tehtidva ennen viimeisintd muu-
tosta kdsitti tuotannon raportointia ja kustannuslaskennan seuraamista ja kehittimista.
Kéaytdnnossd tdma tarkoitti tuotekustannuslaskentaa; miten raaka-ainekustannukset koh-
distuvat tuotetasolle. Raportoitiin sekd maérid ettd rahallisia arvoja.

Talousjohtajan rooliin kuului tiukkojen raportointiaikataulujen paineessa vahtimista
ja hoputtamista, ja sen varmistamista, kuka antaa tiedon minékin péivéina, jotta raportointi
saatiin toimimaan halutulla tavalla. Talla varmistettiin, ettd kaikki oleelliset kustannukset
tulivat esiin. Ty0 oli johtamista ja muiden motivoimista. Myds muu organisaatio sisdisti
asian hyvin. Ennen kuukauden vaihdetta tehtiin yksityiskohtainen aikataulu, jossa méaéri-

teltiin mitd, milloin ja kenen piti mitékin raportoida.
4.7.2 Muutoksen jilkeen

Omistajanvaihdoksen jilkeen perinteisen talousosaston siirryttyd tehtaalta paékonttorille,
véheni tehtaalla talousfunktion tyontekijoiden mééra ja talousfunktiosta tehtaalle jdi muu-
toksen jdlkeen ainoastaan controlling-toiminto, sekd laskutussumaa purkamaan tilapéi-
sesti muodostunut varjo-organisaatio. Yksi henkil6 tyoskentelee tehtaalla laskujenkésit-
telyssd ja purkaa méadrdaikaisella tyosuhteella muutoksen jélkeen syntynyttd laskutussu-

maa:
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"Tdd meiddn maailma on ennen ollut hyvin perinteinen talousosastomalli, sielld
on ollut se controlling, finance ja kaikki niihin liittyvdit positiot. Sitten se muute-
taan tosi nopeesti ja vield controllingin sisdlld oli ennen 3-4 henkiléd ja nyt meilld
on kaksi” (controller).
Emoyhtion kaikki divisioonan tuotantolaitokset toimivat globaalissa mallissa, missd on
tarkasti madritelty mitd tehddén ja miten. Tehtaalla controller, ja hdnen alaisensa assistant
controller, hoitavat kaiken tehtaan talousfunktion vastuut kahdestaan. Controlling-toi-
minnon tehtdvét ovat tarkasti médritellyt. Controllerilla on tydtehtdvistéén ja vastuistaan
kirjallisesti tarkka listaus. Yrityksessd on méadritelty, mitd tehddén paikallisella tuotanto-
laitoksella talousosastolla ja mitd tehdddn padkonttorin talousfunktiossa. Haastateltu
controller kertoi, ettd standardointi on viety ddrimmilleen. Hénelld on vastavanlaista
aiempaa tyokokemusta muista kansainvélisisté yrityksista:
"Kaikki tehtaat on tissd globaalissa mallissa, eli meilld on hyvin tarkkaan mdd-
ritelty se mitd me tehdddn ja miten me tehdddn. Md oon ollu muissakin yrityksissd,
niin tddlld se on viety tosi ddrimmilleen se emoyhtion standardi. Me tehdddn just
niitd asioita, sitd meiltd edellytetddn” (controller).
Controllerin pédasiallinen tehtdvd on kustannusseuranta, kustannustietoisuuden lisddmi-
nen sekd taloudellisena yhteyshenkilond oleminen sidosryhmille, esimerkiksi johtoryh-
maélle ja ulkopuolisille. Controllerilla on aina mahdollisuus esittdd asioita, kun tehtaan
johtoryhmé kokoontuu.

Paikallinen controlling-toiminto raportoi kustannuksia. Tehtaalla keskitytddan cont-
rollingissa kustannuksiin, ja siihen, ettd kustannuksissa pysytdan budjetin rajoissa. Cont-
roller johtaa budjetoinnin ja ennusteprosessin. Budjetointi tehddin tehtaalla kustannusten
osalta, ei myynnistd. Myynti on eriytetty ja se budjetoidaan muualla. Controller vastaa
siitd, ettd tehtaalla toimintatavat ovat SOX-kontrollien mukaisia. Tdmén varmistamiseen
menee paljon aikaa.

Tehtaan controllingissa vastataan varaston laskennasta ja tuotehinnoista closingissa.
Heidén tehtdvanddn on myos tukea tehtaan johtotyhmai kaikissa taloudellisissa asioissa.
Tehtaan suunnitteluosastolla on capital controller, jonka kanssa controller, kdy ldpi tietyt
asiat. Kustannuslaskenta on keskeisin rooli controllingin osalta tehtaalla. Kiinteiden kus-
tannusten késittely muuttui omistajanvaihdoksen yhteydessd. Emoyhtion mallissa, kun
kuukausi vaihtuu, jaetaan toteutuneet kustannukset, jossa raaka-aine- ja energiakustan-
nukset vaihdetaan todellisiin kuukauden hintoihin budjetoiduista. Prosessissa tehddén yh-

teistyOtd padkonttorin kanssa.
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SOX edellyttia tiettyjd tarkastuksia, ja omistajanvaihdoksen yhteydessd myds SOX-
kontrollit piti rakentaa uusiksi. Controller oli vastuussa niistd. Raportoinnissa tehddén
emoyrityksen standardiraportit. Controller kertoi, ettd asiat mitd seurataan, ovat saman-
tyyppisid kuin muissa kansainvilisissd organisaatioissa. Tadssd yrityksessd painotetaan
kustannusndkdkulmaa, joku toinen yritys saattaa painottaa jotain toista nikokulmaa.

Raportointi on tarkasti ohjattua sen suhteen, ettd mitd tehdddn ja milloin. Haastateltu
controller kertoi, ettd muutoksen jilkeen on alkuvaiheessa keskitytty sithen, ettd saadaan
konsernivaatimukset tiytettyd raportoinnin suhteen. Kun standardiprosessi raportoinnin
suhteen on alkanut py0rid, on mietitty, mitd oma organisaatio tarvitsee. On pyritty kehit-
taméadn sitd, miten saadaan tieto omalta kustannuspaikkavastaavalta ylospdin. Controlle-
rilla on kustannuspaikkavastaavien kanssa sddnnollisesti palavereja, ja kustannuspaikka-
vastaavilla on oma raportti, mill4 he pystyvit seuraamaan kutakin kustannuspaikkaa.

Controlling-toiminnon osalta on yrityksessi tarkasti rajattu, mitd tehtaalla on mah-
dollisuus tehdé, ja mitké toiminnot ovat muualla. Controllerilla itselldén on selked késitys
omista vastuistaan. Kysymykset esimerkiksi myynnin ja kehityksen suhteen ohjataan pai-
konttorille oikeille yhteyshenkildille. Ne eivit ole controllerin vastuulla.

Controller pohti, ettd emoyhti0 ajattelee, ettd kokonaiskuvan on tarkoituskin olla ai-
noastaan padkonttorilla. Controllerilla on péésy joihinkin johdon raportteihin. Controller
nidkee muun muassa tuloslaskelman, mutta sitd ei kuulu tiedottaa tai raportoida kenelle-
kdan. Padkonttorilla tehddin virallisen tilinpdétokset. Tietyt SOX-kontrollit ja kirjaukset

tapahtuvat padkonttorilla.
4.7.3 Haasteet muutoksessa

Controllerin roolin ndkdkulmasta keskeisimmiksi haasteiksi nousi haastatteluista esiin
ongelmat laskutuksessa sekd muutosjohtaminen. Muutoksen tuomat haasteet ndkyivit
controllerin ensimméiisessd haastattelussa, jossa hén kertoi, ettdi muutoksessa oli tdhin
asti edetty selviytyen. Talld hin viittasi esimerkiksi laskutuksen tuomien haasteiden syn-
nyttdmidn yliméardiseen kuormaan jokapiiviisten tyotehtidvien ohella, muutoksen alku-
vaiheen episelvyyksiin vastuista tehtaan ja padkonttorin finance-toiminnon vélilla sekd
tehtaan erityistarpeiden huomioimisen laiminlydntiin muutosta suunniteltaessa. Selkeénd
haasteena haastattelukertomuksessa controllerin roolin ndkdkulmasta nousi esille myos
muutosjohtaminen. Controller oli aloittanut tydskentelyn yrityksessd juuri muutoksen
kynnykselld. Hén toi esille, ettd koska oli vasta hiljattain aloittanut tyot yrityksessd, oli

hénelld vield opeteltavaa ja perehdyttdvié tehtaan tuote- ja kustannusrakenteeseen.
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Ongelmat laskutuksessa vaikuttivat myds controllerin pdivittdiseen tyohon, koska
controlling oli ainoa talousfunktion toiminto tehtaalla muutoksen jilkeen, ja esimerkiksi
laskutus oli siirtynyt emoyhtion globaaliin organisaatioon. Laskuprosessi, jossa oli ollut
paljon ongelmia, ei ollut enéé tehtaan vastuulla. Tehtaalla on mahdollisuus tuoda ongel-
makohtia esille, mutta vastuu prosessista on globaalissa organisaatiossa:

”Esimerkiksi se ostolaskuprosessi, missd on ollut tosi paljon myéhdstymisid. Se
ei oo meiddn vastuulla, se on yhden globaalin tiimin vastuulla. Me voidaan tuoda
esille niitd epdkohtia, mitd siind on, mutta me ei vastata siitd tddlld. Jos se pro-
sessi ei toimi ja laskut on kauheesti myohdssd, niin se vaikuttaa sithen miten kus-
tannukset kertyy ja miten niitd pystyy seuraamaan budjettiin. Kaikki on linkittynyt
toisiinsa” (controller).
Mahdolliset puutteet muutosjohtamisessa ovat voineet vaikuttaa siihen, ettd controllerilla
ei haastattelujen aikaan ollut vield resursseja tukea omaa organisaatiota ja kehittda asioita
tehtaalla. Iso muutos on vienyt suuren osan tehtaan controlling-toiminnon energiasta, ja
oman organisaation tukemiseen ei ole pystytty kdyttdméan niin paljon aikaa, miti cont-
roller toivoisi.

Controllerilla on jélkikdteen ndkyvyys globaaleista palvelukeskuksista takaisin koh-
distetuista kustannuksista, mutta ymmarrys palvelukeskuksista takaisin kohdistettujen
kustannusten roolista kokoanisuuden kannalta controllerilta puuttui, silld asiasta ei ollut
annettu emoyhtidstéd tarkempaa selvitysté tai esittelya.

Tehtaalle budjetoitu henkilostoméérd controlling-toimintoon koettiin myos osittain
riittdméattomiksi resursseiltaan hoitamaan controllingin tehtdvikentti. Aikaisemmassa or-
ganisaatiossa aiemman omistajan aikaan tiimissé tyoskenteli useampia ihmisid. Haastat-
teluissa tuotiin esille, ettd tehtaan prosessit ovat emoyhtion muita tuotantolaitoksia moni-
mutkaisemmat, jolloin yksinkertaisempien prosessien mukaan pyorivien tuotantolaitos-
ten mukaan budjetoidut organisaatiot ovat vdistiméttd resursseiltaan ja aikataululuiltaan
riittdmattomat. Kaikki emoyhtion tuotantolaitokset toimivat samoilla talouspositioilla, sa-
malla mallilla, joten muutoksia tehtaan organisaation vahvuuteen ja muihin muutoksiin

voi olla hankala saada.
4.7.4 Ongelmien ratkaisu muutoksessa

Controllerin roolista muutoksen ongelmien ratkaisussa esiin nousi: yhteistyd oman orga-
nisaation sisélld, yhteistyd emoyhtion organisaation kanssa ja oikeiden yhteyshenkildiden

16ytyminen emoyhtion organisaatiosta. Muutoksen haasteista selvidminen on vaatinut
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yhteisty6td. Nama ovat mahdollistaneet parantuneen keskusteluyhteyden muodostumisen
emoyhtion organisaatioon.

Alkanut yhteistyé oman organisaation kanssa, ja controllerin seké kustannuspaikka-
vastaavien yhteisty6 on tdrkedd. Yhteistyon mahdollistaa aktiivisuus kummaltakin osa-
puolelta. Controllerin haastattelukertomuksista kévi ilmi, ettd muutoksen edetessd pads-
tiin myoOs tehtaalla etenemddn kustannustietoisuuden kehittdmisessd. Esimerkiksi kun-
nossapidossa ihmiset ovat aktiivisia ja kustannustietoisia, ja he olivat kehittineet muu-
toksen aikana my0ds uuden raportin kustannusseurantaan:

"Kustannuspaikkavastaavat on ollut tosi aktiivisii, et md oon tosi tyytyvdinen, et
osa heistd on tosi innokkait ja sit kun meil on ollut pienempii sessioita, nii md oon
saanut heiddt aika hyvin mukaan. Kunnossapito on tosi kustannustietoista ja sit
meilld on uusi raportti kehitetty ja muuta. Nddn et pystyn jatkossa toivottavasti
enemmdn tukee johtoryhmdn jdsenid ja pddsen vield syvemmdille ndihin asioihin”
(controller).
Toimitusjohtaja nosti esiin mielenkiintoisen ndkdkulman, ettei hén tarvitse toiminnanoh-
jausjarjestelmdd mihink&én, koska on tietoinen, mité tehtaalla tapahtuu ja tietdd tuotannon
luvut. Toimitusjohtaja kertoi saavansa tarvittavat tiedot palavereissa ja raporteilta, ja ky-
syy, jos tarvitsee lisdtietoja. Vaikuttaa siltd, ettd controller pystyy toimittamaan esimer-
kiksi tehtaan johtoryhmén palavereihin tarvittavat taloudelliset tiedot ja vilittdmédn ta-
louden nidkokulmasta keskeisimmaét havainnot ja ajatukset. Pdatoksien kannalta relevan-
tin taloudellisen tiedon ja ndkemyksen jakamisessa korostuu controllerin roolin johtoa
tuleva rooli, hyvien kommunikaatiotaitojen merkitys seka yhteistyon merkityksen koros-
tuminen.

Ajatukseen toiminnanohjausjérjestelmén tarpeettomuudesta toimitusjohtajan tyon
kannalta on voinut vaikutta se, ettd muutoksen yhteydessd emoyhtion toiminnanohjaus-
jarjestelmiddn siirtyminen aiheutti tehtaalle hankaluuksia. Koska toiminnanohjausjérjes-
telmé ei ollut sopiva tehtaan prosesseille, muutoksen alkuvaiheessa jokapdivdinen tyo
keskittyi muutosten aiheuttamisen haasteiden kanssa selvidimiseen ja laskusuman purka-
miseen normaalien tyotehtidvien ohessa.

My®os yhteistyo emoyhtion organisaation kanssa on kehittynyt muutoksen edetessa,
ja toimii hyvin. Oikeiden yhteyshenkildiden loytyminen globaalista organisaatiosta on
ollut avainasemassa siind, ettd havaituista ongelmista on péésty eteenpdin ja on paésty

mukaan emoyhtion prosessiin.
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“Meil on hyvit yhteyshenkilot, et tosi paljon me sit tukeudutaan heihin, et kenelle
tdd kuuluu ja mist me saadaan sitd tietoo, et siin pitdd olla aika aktiivinen. Meil
on tddl paikallisesti tietysti paljon tietoa, niin yritetddn tietysti ratkasta ja auttaa
globaaleja tiimejdkin.” (controller)
Hyvien yhteyshenkildiden 16ytyminen on vaatinut controllerilta aktiivisuutta ja jatkuvaa
uuden oppimista. Oikeiden yhteyshenkildiden 16ytyminen on mahdollistanut keskustelu-

yhteyden parantumisen emoyhtion organisaation kanssa.
4.7.5 Tulevaisuudennikymét

Tehtaalla controlling-toiminnon roolin tulevaisuudenndkymistd haastatteluista esille
nousi: erilaiset ndkemyksen vastuun jakautumisesta, yhteisty0 oman organisaation sisélla,
kaventunut kontrolli, toiminnanohjausjirjestelmé sekd oman organisaation tukeminen.
Controllerin haastattelukertomus poikkesi toimitusjohtajan ja toimitusketjun suunnittelu-
paillikon haastattelukertomuksista ajatuksista siitd, miltd controlling toiminnon tulevai-
suus nayttdd. Controllerin haastattelusta tuli esiin luottavaisuus tulevaan kehitykseen, ja
sithen, ettd prosessien toimivuus paranee, ja controllerille vapautuu resursseja oman or-
ganisaation tukemiseen. Controller hyvéksyi sen, ettd tehtaalla on aktiivisesti opeteltava
mukaan emoyhtion prosessiin eiké keskittyd vastustamaan muutosta. Controller piti tir-
kednd yhteistyon kehittimistd. Controller aloitti ty6t tehtaalla muutoksen kynnyksella ja
kertoi kokeneensa muutoksen mielenkiintoisena ja vaativana.

Toimitusjohtajan ja toimitusketjun suunnittelupaillikko toivat molemmat esille toi-
veita ja uskoa siité, ettd kun omistajanvaihdoksen yhteydessi vietiin tehtaalta paljon re-
sursseja esimerkiksi controllingista, on paikallisia toimintoja tulevaisuudessa vahvistet-
tava. He toivoivat tehtaalle selvisti nykyistd itsendisempdd asemaa tulevaisuudessa ja
vastuun ottamista takaisin tehtaalle. Tdhdn voi mahdollisesti vaikuttaa esimerkiksi toimi-
tusjohtajan 80-luvulta tehtaalla alkanut tydura sekd toimitusketjun suunnittelupdéllikon
aiempi tyOura tehtaalla controlling-toiminnoissa vanhan organisaation aikaan. Heilld on
hyvit kokemukset asioiden toimivuudesta, kun tehdas toimi hieman itsendisemmin, ja
tehtaalla oli laajemmin talousfunktion toimintoja.

Omistajarakenteen muutoksen yhteydessé toimintoja keskitettiin emoyhtion organi-
saatioon ja vastuuta siirtyi timidn mukana pois tehtaalta. Haastatteluista nousi esille eri-
laiset ndkemyksen vastuun jakautumisesta controlling-toiminnossa tulevaisuudessa. Toi-
mitusjohtaja on sitd mieltd, ettd tehtaan controlling-toiminnon roolia ja resursseja on tu-

levaisuudessa vahvistettava, vaikka toimitaan yhteistyOssd globaalin organisaation
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kanssa. Haastattelujen aikaan tehtaan controllingin tehtévissd tyoskenteli controller, as-
sistant controller sekd méardaikaisena yksi tyontekija ostolaskuissa ostolaskusuman pur-
kamisessa. Tdma on ristiriitaista, silld virallisessa organisaatiossa tehtaalla ei ole tiimia
ostolaskujen késittelyssd. Muutoksen alussa vastuiden jakautuminen oli epadselvdd myos
controllerille, mutta muutoksen edetessé controllingin vastuut ovat selvinneet.

Yhteistyon tekeminen oman organisaation sisdlld ja yhteistydon syventdminen ovat
varmasti tirkeitd asioita, jotta controller onnistuu tydssddn talouden yhteyshenkilond eri
sidosryhmien vililld ja saavuttamaan syvemmén ymmarryksen tehtaan tuotanto- ja kus-
tannusrakenteesta. Vastuuta kustannuksista tehtaalla on myds jaettava, silld tehtaan orga-
nisaatio on niin iso, ettei controller voi yksin hallita kaikkien kustannusten kehitysta eri
toiminnoissa tehtaalla, vaan vastuuta ja tietoa jaetaan yhdessé kustannuspaikkavastaavien
kanssa. Kustannuspaikkavastaavat ovat ajan tasalla kustannusten kehittymisestd, ja jos
tulevalla aikajaksolla on odotettavissa jotain normaalista poikkeavia tai isompia kustan-
nuksia.

Integroituminen emoyhtion toiminnanohjausjéirjestelméén ja prosesseihin on johta-
nut tehtaalla kaventuneeseen kontrolliin, ja vaikuttanut esimerkiksi niin, ettd tehtaalla
controllerilla on huono nékyvyys tuloslaskelman tietoihin tai tietoihin esimerkiksi myyn-
nistd. Informaatiota ei tehtaalla ole saatavilla, mikd voi vaikuttaa siithen, ettd kustannus-
tietoisuutta on vaikea jakaa. Kun valtaa on muutosten my®ota siirtynyt tehtaalta emoyhtion
organisaatioon, ja tehdas on integroitu emoyhtion jérjestelmiin ja organisaatioon, voi
tarkkojen tietojen saaminen tulevaisuudessakin olla haastavaa, silld controllerin rooli
emoyhtion jokaisella tuotantolaitoksella on samanlainen ja suhteellisen tarkasti rajattu.

Controllerille toiminnanohjausjdrjestelmd ei tuota ongelmia. Toiminnanohjausjér-
jestelmé pystyy tuottamaan heille l&hes kaiken, mitd controlling-toiminnossa tarvitsevat.
Jarjestelmdd on muutoksen edetessd opittu hyodyntdméan controllingin tarvitsemalla ta-
valla.

Muutoksen alkuvaiheessa controllerilla ei juuri ollut aikaa oman organisaation tuke-
miseen, kun ldhes kaikki aika meni siithen, ettd integroituminen emoyhtion prosesseihin
saatiin toimeenpantua ja emoyhtidin standardiprosessit saatiin pyorimédn. Controller toi-
voi ensimmaisesséd haastattelussa, ettd pystyisi tukemaan omaa organisaatiota enemméin
ja jakamaan kustannustietoisuutta. Muutoksen edetessé, kun emoyhtion standardiproses-
seihin oli paédsty paremmin mukaan, kertoi controller toisessa haastattelussa konkreetti-
semmin suunnitelmistaan tukea omaa organisaatiota jatkossa. Hin my®0s arvioi, ettd ha-

nelléd on jatkossa kéytettdvissd johtoryhmén tukemiseen enemmén aikaa.
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4.7.6 Yhteenveto tuloksista

Omistajarakenteen muutoksen mukanaan tuoma laskentatoimen yhdenmukaistamispro-
sessi toi monia muutoksia ja haasteita tehtaan controllerin rooliin. Moni aiemmin tehtaalla
hoidettu tehtdva siirtyi globaalin organisaation vastuulle. Controller pyrki selvittimiin
muutoksen aiheuttamia epdselvyyksid aktiivisesti yhteistydssd sidosryhmien kanssa.
Emoyhtion prosesseihin integroituminen ei ollut helppoa, ja ongelmien selvittimien ja
ratkaiseminen vei muutoksen alkuvaiheessa controllerin ldhes tdyden huomion. Tehtaan
controlling-toiminnon tulevaisuuden kehityssuunnista 10ytyi eridvid nikemyksid. Tau-
lukko 7. havainnollistaa tutkielman keskeisimmat tulokset muutosten vaikutuksista cont-

rollerin rooliin.
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Taulukko 7. Omistajarakenteen muutoksen vaikutukset controllerin rooliin.

Haasteet

Ongelmat laskutuksessa
Laskutusprosessi, joka ei harmo-
nisointitoimenpiteiden jilkeen
ollut endd tehtaan vastuulla, vai-
kutti controllerin jokapdivdiseen
tyohon laskutussumaa purka-
maan syntyneen varjo-organi-
saation kautta.

Muutosjohtaminen
Puutteellinen muutosjohtaminen
vaikutti muun muassa siihen,
ettei controllerilla ollut resurs-
seja tukea omaa organisaatiota
muutoksen alussa. Kaikki emo-
yhtion tehtaat toimivat samanlai-
sella talousmallilla, eikd paikalli-
sen tehtaan erityispiirteitd ollut
huomioitu muutoksen suunnit-
telu- ja testausvaiheessa.

Ongelmien ratkaisu
Yhteistyo oman organisaation si-
salld

Tehtaalla controllerin ja kustan-
nuspaikkavastaavien yhteistyo
osoittautui tdrkedksi. Toimiva
yhteisty6 edellyttdd molemmin-
puolista aktiivisuutta. Néin saa-
daan kustannustietoisuutta lisdt-
tyd.

Yhteistyo emoyhtion organisaa-
tion kanssa

Muutoksen edetessd yhteistyd
kehittyi koko ajan. Globaalien
tiimien kanssa yhteistyd on péi-
vittdista.

Oikeiden yhteyshenkilciden [6y-
tyminen emoyhtion organisaa-
tiosta

Controllerin aktiivisuus emoyh-
tién organisaatioon pdin ja sieltd
oikeiden yhteyshenkildiden 16y-
tdminen on edesauttanut tehtaan
padsemistd mukaan emoyhtion
prosesseihin. Tdma on edellytta-
nyt jatkuvaa uuden oppimista ja
toisaalta mahdollistanut muutok-
sesta aiheutuneiden ongelmien
ratkaisun.

Tulevaisuudennikymiit
Erilaiset ndkemykset vastuun ja-
kautumisesta

Controllerin vastuut olivat sel-
kiytyneet muutoksen kuluessa.
Tilanne oli kuitenkin ristiriitai-
nen, koska tehtaalla toimi edel-
leen varjo-organisaatio laskujen
parissa, vaikka virallisesti niihin
liittyvid vastuita ei pitdnyt olla.
Controlling-toiminnon  resurs-
seja pidettiin osin riittimatto-
mina.

Yhteistyo oman organisaation si-
salld

Tiedon ja vastuun jakaminen
kustannuspaikkavastaavien
kanssa on tirkedd, jotta control-
ler pystyy lisdédmaan ymmarrys-
tddn tehtaan kustannusraken-
teesta ja toimimaan taloudelli-
sena yhteyshenkilond eri sidos-
ryhmien valilla.

Kaventunut kontrolli
Controllerin rooli on emoyhtion
jokaisella tuotantolaitoksella sa-
manlainen ja tarkoin rajattu. In-
tegroituminen emoyhtién pro-
sesseihin on vaikeuttanut tiedon
saantia, mikd voi vaikeuttaa kus-
tannustietoisuuden levittdmista.
Harmonisoinnin yhteydessé vas-
tuita ja valtaa on siirtynyt teh-
taalta emoyhtiolle.

Toiminnanohjausjdrjestelmd
Muutoksen edetessd toiminnan-
ohjausjarjestelmdd on opittu
kiyttamaan controlling-toimin-
noissa.

Oman organisaation tukeminen
Kun integraatio oli saatu tehtya
ja tehdas oli padssyt mukaan
emoyhtion prosessiin, oli cont-
rollerilla enemmaén aikaa keskit-
tyd tukemaan paikallista johto-
ryhmaéa.

Tulosten perusteella ndyttia siltd, ettd omistajarakenteen muutoksen vaikutuksesta teh-
taan vaikutusvalta controllerin rooliin kaventui, kun vastuita siirrettiin paikalliselta tasolta

globaaliin organisaatioon. Controllerin rooli muutoksen ajurina tehtaalla on ollut
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keskeinen. Alun vaikeuksista huolimatta tehtaalla ndhdédn, ettd uudessa globaalissa toi-
mintamallissa voidaan oppia toimimaan. Kun toimintamallit selkeytyvit, tulee controlle-
rille jadmadn enemman aikaa tukea tehtaan johtoryhmaéa ja kehittdd paikallista kustannus-
tietoisuutta. Pohdinta tuloksista, seké siitd, miten case-yrityksessd tehdyt havainnot suh-

teutuvat aikaisempaan tutkimukseen ovat luvussa 5.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman case-tutkielman tavoitteena oli kuvata omistajarakenteen muutoksen vaikutusta
yrityksen laskentatoimeen ja controllerin rooliin. Tarkoituksena oli kuvata yrityksessé ta-
pahtunutta muutosta, jonka omistajarakenteen muutos oli yrityksen laskentatoimeen tuo-
nut, sekd selvittdd, miten muutos vaikutti controllerin rooliin yrityksessd. Katsaus ja ku-
vaus aiheeseen tehtiin aikaisemmin aiheesta tehdyn tutkimuksen perusteella. Tutkimus-
ongelmaa selvitettiin kahdella tutkimuskysymyksell&:
Minkdélaisia vaikutuksia omistajarakenteen muutoksilla on laskentatoimeen?
Minkélaisia vaikutuksia omistajarakenteen muutoksilla on controllerin rooliin?
Tutkielman tutkimusote on toiminta-analyyttinen ja se on toteutettu laadullisena
case-tutkimuksena. Case-yrityksend oli satakuntalainen yritys, joka yrityskaupan myota
oli tullut tytiryhtion asemaan amerikkalaiselle porssiyritykselle. Muutoksen kuvaus case-
yrityksestd on kirjoitettu narratiivin muotoon. Tutkielmassa pyrittiin ymmaértiméan tut-
kielman kohdetta. Tarkoituksena oli selvittdd, miten nykyiset teoriat tukevat case-yrityk-
sessd tehtyjd havaintoja. Aineistona on kdytetty neljan kohdeyrityksessd tydskentelevin
tai tydskennelleen henkildn litteroidut haastattelut seka case-yritykseen liittyvid lehtileik-
keitd maakunnan johtavasta sanomalehdestd. Haastatellut saivat haastatteluissa kertoa

teemahaastattelurungon asioista suhteellisen vapaasti, ja omasta nakdkulmastaan.
5.1 Omistajarakenteen muutoksen vaikutus laskentatoimeen

Omistajarakenteen muutoksen myo6té tapahtui case-yrityksessd suuri organisaatiomuutos.
Perinteisestd talousosaston mallista siirryttiin yt-neuvottelujen myota keskitettyyn mal-
liin, jossa tehtaalle jdi ainoastaan kahden hengen controlling-tiimi. Kirjanpito ja muut fi-
nance-toiminnot siirtyivit emoyhtion organisaatioon globaaleihin palvelukeskuksiin.
Tallainen kehitys laskentatoimessa on tyypillistd yritysten kansainvilistyessd (Jarvenpaa
ym. 2007, 23-24). Harmonisointitoimenpiteiden seurauksena tehtaalla talousfunktio uu-
delleenorganisoitui sisdisesti toimivasta henkilostoyksikostd emoyhtion liiketoimintaan
tiukemmin integroituneeksi toiminnoksi, jossa tehtdvit laskentatoimen sisdlld ovat tar-
kentuneet. Monikansallisilla yrityksilld onkin havaittu voimakkaita paineita yhdenmu-
kaistaa laskentatoimen jdrjestelmid, ja kansainvilisten liiketoimintayksikdiden konteks-
tissa laskentatoimi todennikoisemmin muotoutuu yhdenmukaiseksi kuin heijastelisi kan-

sallisia olosuhteita. (Endenich ym. 2016, 31, 32).
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Emoyhtion toiminnanohjausjirjestelmin kéyttdonotto osana toimintojen harmoni-
sointia emoyhtion prosesseihin, aiheutti tehtaalla merkittdvid haasteita muutoksen alussa
erityisesti laskutukseen ja toimitusketjuun. Tehtaalla kdytt6onotetun toiminnanohjausjér-
jestelmin koettiin sopivan huonosti tehtaan tarpeisiin. Divisioonan muut tehtaat toimivat
yksinkertaisimmilla prosesseilla. Operationaaliset eroavaisuudet litketoimintayksikdiden
vililla sekd eri maiden erilaiset litketoimintaymparistot saattavatkin rajoittaa laskentatoi-
men yhdentymisprosessia pddkonttorin ja eri maissa sijaitsevien yksikéiden vélilld (En-
denich ym. 2016, 32). Jarjestelmin koettiin palvelevan enemmén padkonttoria. Laajojen
integroitujen tietojérjestelmien hyddyntdmisen onkin katsottu vievin kohti keskitetympad
ohjausta (Granlund & Lukka 1998, 194-195).

Yhtendisyyden luominen yrityskauppojen yhteydessi on tiarkedd uuden organisaatio
tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Epdonnistuminen yhtendisyyden luomisessa voi joh-
taa osapuolten viliseen osaoptimointiin. Yhdenmukaistamisprosessi ja uuden organisaa-
tion sisdisen yhtendisyyden luominen ei ole helppoa. Yhdenmukaistamisen esteet voivat
johtua esimerkiksi kulttuurillisista eroista. (Olie 1994, 403.)

Emoyhtion toiminnanohjausjarjestelma otettiin tehtaalla kiytt6n osana toimintojen
harmonisointia. Toiminnanohjausjérjestelméin kayttoonotossa ja toimivuudessa koettiin
suuria haasteita, ja muutokset vaikuttivat negatiivisesti etenkin toimitusketjuun seké las-
kutukseen. Laskutuksen ongelmia selvittdméssd oli laaja joukko tehtaan tyontekijoitd
omien tyotehtiviensd lisdtoind. Emoyhtion toiminnanohjausjérjestelméén ei ollut helppoa
saada muutoksia, ja jirjestelmén muokkaaminen palvelemaan paremmin tehtaan tarpeita
koettiin erittdin hankalaksi. Lisdksi emoyhtion standardeista poikkeaminen oli hyvin vai-
keaa. Kuten Endenich ym. (2016, 30) on todennut, yhdenmukaistamistoimien takia liike-
toimintayksikdissé voikin olla mahdotonta poiketa emoyhtion standardista, koska proses-
siin omistajuus on padkonttorissa. Tehtaalla jouduttiin py0drittdiméan asioita toiminnanoh-
jausjérjestelman ulkopuolella. Kdytdnndssa tastid on syntynyt tuplaty6téd sekd ylimaaréista
kuormitusta tyontekijoille.

Toimintojen harmonisointia suunniteltaessa olisi tehtaan mielipiteitd tullut huomi-
oida, ja tétd kautta tuoda esille arvostusta tehtaalla olevaa osaamista kohtaan. Néin olisi
ollut mahdollista huomioida tehtaan erityispiirteet ja testaamalla ennen muutosta kaikki
tehtaan erikoistapaukset, olisi mahdollisesti voitu vihentdd muutoksen yhteydessé ilmen-
neitd ongelmia. Tehtaalla koettiin projektin johtaminen emoyhtién puolelta epaonnistu-

neeksi.
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Emoyhtid ei onnistunut viestimin muutoksen tarpeellisuutta tehtaalle. Tdmi mahdol-
lisesti aiheutti sen, ettd tehtaalla muutokset koettiin huonoiksi erityisesti laskentatoimen
kannalta. Tehtaalle ei ollut viestitty esimerkiksi talousfunktion toimintojen keskittdmisen
odotetuista tai toteutuneista kustannussddstoistd; miksi muutoksia tehdddn. Ongelmat
muutosviestinnéssi ovat aiheuttaneet sekaannuksia seké tunteen siitd, etteivit asiat etene.

Puutteellinen muutosjohtaminen ja viestinté aiheuttivat sen, ettd muutoksen alkuvai-
heessa vastuun jakautuminen tehtaan ja emoyhtion sekd globaalien tiimien kesken oli hy-
vin epéselvdd. Johdonmukaisen ja tehokkaan viestinndn onkin havaittu olevan avainase-
massa organisaation toimintatapoihin liittyvien odotusten tunnetuksi tekemisessa, ja esi-
merkiksi yrityksenlaajuiset tietojédrjestelmét, koulutukset, kokoukset ja sisdiset tiedotteet
voivat olla apuna tissd tyossd (Jarvenpdd ym. 2007, 28). Tehtaalla myos kyseenalaistet-
tiin, onko toimiva yhteistyd mahdollista ja onko vastuussa olevilla tarvittava osaaminen
esimerkiksi suomalaisesta kirjanpidosta, verotuksesta ja muista kirjauksista, sekid miten
yhteistyd voi toimia, kun toimitaan fyysisesti kaukana tehtaan todellisuudesta. Laskenta-
toimen yhdenmukaistamisprosessin on havaittu voivan kohdata useita haasteita, esimer-
kiksi kansalliset laskentatoimen standardit voivat olla esteend yhdenmukaistamisproses-
sissa (Endenich ym. 2016, 31).

Tehtaalla koulutus muuttuneisiin prosesseihin sekd uuden toiminnanohjausjirjestel-
min kéyttoon koettiin riittdmattomaksi. Osa muutoksessa koetuista ongelmista johtui
puhtaasti siité, ettei uutta jarjestelmad osattu kayttda, eikd tunnettu uusia tapoja toimia.
Perusteellisempi koulutus ennen muutosta seké hyvit kuvaukset prosesseista olisivat voi-
neet edistdd tehdasta pddsemiidn nopeammin mukaan emoyhtion prosessiin, ja ithmiset
olisivat mahdollisesti nopeammin oppineet kdyttimaan uutta jarjestelmdi ja toimimaan
uusien prosessien mukaan. Tehtaalla kuitenkin ihmiset halusivat saada asiat hoidettua, ja
muutokseen liittyvit epdselvyydet kuormittivat tunnollisia tyontekijoita.

Globaalin toimintamallin haasteet tulivat esille tehtaan muutosprosessissa. Harmoni-
sointiin liittyvat muutosprosessit muuttivat myds asiakkaille nidkyvié prosesseja, ja vili-
aikaisia asiakastilausten menetyksid koettiin. Tehtaalta globaaleihin palvelukeskuksiin
siirtyneen talousfunktion toiminnassa koettiin muutoksen aikana myos kulttuurillisia
haasteita. Toimintatavat ovat erilaisia Suomen, Saksan ja Yhdysvaltojen valilla.

Vaikka toimintojen harmonisointi kokonaisuudessaan emoyhtion prosesseihin ja uu-
den toiminnanohjausjarjestelman kdyttoonotto aiheuttivat tehtaalla paljon kdyténnon on-
gelmia, ylimédrdistd kuormitusta sekd ylitoitd, ldhdettiin tehtaalla aktiivisesti etsiméddn

ongelmiin ratkaisuja.
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Tehtaalle syntyi muutoksen alkuvaiheessa virallisen organisaation ulkopuolinen
varjo-organisaatio, jonka tehtdvéni oli selvittdd muuttuneen laskuprosessin aiheuttamaa
laskusumaa. Aiemmin yt-neuvotteluissa irtisanottu henkild palkattiin takaisin selvitté-
maédn sotkua, ja useat henkil6t selvittivdt sumaa omien toidenséd ohessa. Tehtaalla koettiin
muutoksen ensimméisten kuukausien olleen selviytymistd. Granlund & Lukka (1998,
196) ovatkin havainneet, ettd tyypillisesti isoissa yhtidissd, yhdenmukaistamispyrkimyk-
sistd huolimatta, on paikallisesti olemassa laskentatoimen ratkaisuja, ja poisoppiminen
vanhoista kdytanteistd voi olla hankalaa.

Yhteistyd emoyhtion organisaation kanssa nousi ratkaisevaksi, jotta muutoksen ai-
heuttamia ongelmia saatiin korjattua ja tehdas padsi mukaan emoyhtion prosessiin. Asi-
oiden eteenpdin vieminen edellytti oikeiden yhteyshenkildiden 16ytamistd uudesta orga-
nisaatiosta, sekd aktiivisuutta tehtaalta. Keskusteluyhteys emoyhtiéon parani sitd mukaa,
kun oikeat yhteyshenkilot asioiden hoitamiseksi 16ytyivat. Tama tapahtui hiljalleen muu-
toksen edetessd. Emoyhtion kanssa selvitettiin myods laskuprosessin ongelmia. Tehtaalle
lennitettiin ihmisid Intiasta ja Saksasta tarkoituksena oppia laskuprosessista puolin ja toi-
sin, sekd ratkoa ongelmaa. Oikeiden yhteyshenkildiden selvitessd myds vastuut tehtaan
ja globaalin talousfunktion vélilld selkiytyivat. Tehdas tekee pdivittdin yhteistyota glo-
baalin talousorganisaation kanssa. Tiedon jakaminen koettiin erittdin tiarkedksi asiaksi yh-
teistyon kehittdmisessd ja prosessien hoidossa. Organisaatiorajat ylittdva yhteistyo ja su-
juva kommunikaatio ovat tdnd pédivéni yksi yritysten tirkeimmistd menestystekijoistd, ja
vaikka organisaatioissa eri funktioiden viliset organisaatiorajat ovatkin vuosikymmenien
aikana madaltuneet erityisesti Suomessa, saatetaan ne silti kokea liian korkeiksi (Gran-
lund & Lukka 1998, 197).

Nékemykset laskentatoimen tulevaisuudesta tehtaalla olivat erilaisia. Erilaisiin nike-
myksiin mahdollisesti vaikuttivat roolit nykyisessd organisaatiossa, ty0- ja koulutustausta
sekd yksilon suhtautuminen uusiin toimintatapoihin. Laskentatoimen harmonisointipro-
sessin onnistumiseen on havaittu vaikuttavan myds siithen osallistuvien henkildiden per-
soonallisuus ja laskentatoimeen liittyvd mindkuva (Endenich ym. 2016, 32). Tehtaalta
16ytyi ndkemyksia siitd, ettd tulevaisuudessa palattaisiin takaisin vanhaan ja tehtaalle tuo-
taisiin vastuuta takaisin. Toisaalta oli my0s ndkemysté sen puolesta, ettd korkeintaan yk-
sittdisid henkil6itd olisi mahdollista saada tehtaalle lisdd laskentatoimen tehtéviin.

Muutos aiheutti tehtaalle lyhyelld aikajénteelld paljon negatiivisia vaikutuksia, mutta
toisaalta tehokkuutta esimerkiksi raaka-aineen ostoon. Puutteet muutoksen suunnitte-

lussa, testauksessa ja muutoksen johtamisessa toivat heijastevaikutuksina ongelmia
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tehtaalle muutosprosessin ensimmaisind kuukausina ja hidastivat emoyhtion prosesseihin
integroitumista. Tehtaalla kuitenkin péastiin muutoksessa koko ajan eteenpdin ja opittiin
kdyttdimaan uutta toiminnanohjausjérjestelmad, vaikka siitd aiheutui edelleen harmia siltd
osin, kun prosessi ei toiminut. Osa muutoksen haasteista johtui konkreettisista ongelmista
ja osa esimerkiksi siitd, ettei jarjestelmé osattu kayttda puutteellisen koulutuksen ja puut-
teellisten prosessien kuvausten takia.

Muutoksen jdlkeen tehdas toimi laskentatoimen nikokulmasta darimmilleen globaa-
liksi viedylld toimintamallilla, jossa tytdryhti6lld ei ollut endé paljoa itsendistd méérdys-
valtaa. Tehtaalla toimitaan hyvin rajatulla vastuualueella, eikd tehtaalla ole nakyvyyttd
valtavaan konserniin. Muutoksen yhteydessi tehtaalta siirrettiin paljon tukitoimintoja
globaaleihin palvelukeskuksiin. Burns & Baldvinsdottir (2005, 120) mukaan uudenlaiset
organisaatiot, joissa yhteisty0 on avainasemassa, edellyttdvét laskentatoimelta informaa-
tion jakamista, yhteistyotd sekd joustavuutta. Hallinnon kustannuksia ei ole tehtaan kus-
tannusrakenteessa, vaan ne ovat globaaleissa budjeteissa. Case-yritys on esimerkki &a-
rimmilleen viedystd globaalista mallista, jossa pditosvalta on siirtynyt paikalliselta teh-
taalta emoyhtioon ulkomaille. Paikallisessa johtoryhmissd toimeenpannaan muualla teh-
tyja paatoksia.

Emoyhti6 oli tunnustanut muutosprosessissa ongelmia, ja osittain ongelmia ratkoak-
seen, perustettiin uusi litketoimintayksikko, jonne case-yritys ja toinen tehdas Saksasta
eriytettiin. Eriytettyjen liitketoimintayksikdiden prosessit olivat monimutkaisempia kuin
divisioonan muiden tehtaiden. Tehtaalla timé organisaatiomuutos koettiin onnistuneeksi
ja tuovan valoa tulevaisuuteen sekd parantaneen keskusteluyhteyttd emoyhtioon. Teh-
taalla oli toiveita erikoisliiketoimintayksikon itsendisemmastd asemasta tulevaisuudessa.

Tehtaalla tunnistettiin ongelmien liittyvan omistajanvaihdoksen jilkeiseen harmoni-
sointiprosessin muutosvaiheeseen, ja ongelmien odotettiin tasaantuvan tulevaisuudessa.
Ongelmia on saatu ratkottua muutoksen edetessd. Uuden toiminnanohjausjérjestelméan
kanssa on myos opittu paremmin toimimaan.

Pitkdaikaisen suunnittelun ja tulevaisuuden visioiden puute tuntui tehtaalla konkreet-
tisesti, kun esimerkiksi tarpeellisiin korjausinvestointeihin ei rahaa saatu. Tdma voi johtaa
esimerkiksi laiterikkoihin ja tatd kautta toimitusvaikeuksiin tulevaisuudessa. Kun esimer-
kiksi hyvin perusteltuihin investointitarpeisiin ei saatu rahaa, koettiin emoyhtion paatok-
set tehtaalla lyhytnakdisind, miké saattaa heikentdd esimerkiksi tyontekijoiden motivaa-
tiota ja sitoutumista tyonantajaan. Koska tehdas toimi hyvin rajatulla vastuualueellaan, ja

tehtaalla laskentatoimen vastuut keskittyivdt péddosin kustannusten kontrolliin, on
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paikallisella tehtaalla ja emoyhtidlld varmasti hyvin erilaiset nikdkulmat suunnitelmalli-
suuteen sekd tulevaisuuden visioihin. Tehtaalla on hyvin rajattu nékyvyys ja mahdolli-
suus saada tietoja asioista, jotka eivit ole sen vastuualueella. Kun toimitaan globaalisti
hajautetulla ja ddrimmadisen keskitetylld mallilla, ei ole odotettavissa, etté tietojen saanti
tai ndkyvyys paranisi. Koska vastuuta ja toimintoja on hajautettu ympéri maailman, ko-
ettiin osaoptimoinnin olevan riski. Tehtaalla ei ollut tietoa siitd, missé ja miten kokonai-
suuden hallinta tehdéén, ja huoli siité, ettd eri puolille hajautuneet toiminnot ajattelevat
vain omaa asiaansa ja huomio kokonaisuudesta hamairtyy, on perusteltu. Tehtaalla ei ollut
nikyvyytti, miten keskittiminen on isommassa kuvassa vaikuttanut emoyhtion kustan-

nuksiin; saavutettiinko keskittdmisella kustannussaastoja.
5.2 Omistajarakenteen muutoksen vaikutus controllerin rooliin

Omistajarakenteen muutoksella oli vaikutusta tehtaan controllerin rooliin ja controller
toimi tehtaalla muutosta ajavana voimana sekd ongelmanratkaisijana. Controllerin nykyi-
sessd roolissa tehtaalla on havaittavissa seké controllerin perinteisen, ettd modernin roolin
piirteitd, joita on kasitelty tutkielman luvuissa 3.1 ja 3.3. Controllerin nykyisessé roolissa
yhteistyon merkitys korostuu. Tehtaalla controllerin padtehtdvina on kustannustietoisuu-
den lisddminen sekd sidosryhmille yhteyshenkilonéd toimiminen. Controller vastaa tehtaan
kustannusten pysymisessa budjetin rajoissa, seké vastaa toimintatapojen SOX-kontrollien
mukaisuudesta. Perinteisen roolin mukaan controller on itsendinen ja objektiivinen talou-
den valvoja, ja roolin on katsottu siséltdvin yksikon taloudellisen suoriutumisen valvo-
mista, kulujen kontrollointia sekd taloudellisten raporttien tuottamista ylemmas organi-
saatiohierarkiassa. Controllerin modernilla roolilla tarkoitetaan liiketoimintaorientoitu-
nutta, johtoa tukevaa ja konsulttimaista roolia, jossa tyotehtavit sekd vastuut ovat perin-
teistd roolia laaja-alaisempia (Burns & Baldvinsdottir 2005, 117-118, 125-126).

Kuten Lambert & Morales (2013, 229) havaitsivat, voidaan controllerin sanoa toimi-
van tehtaalla laskentatoimen tiedon tuottamisen ja hyodyntdmisen rajapinnassa. Control-
lerin rooliin tehtaalla kuuluu kommunikoida sekd paikallisesti esimerkiksi johtoryhmén
kokouksissa ja kustannuspaikkavastaavien kanssa palavereissa, ettd emoyhtion finance-
toiminnon kanssa. Controller toimii taloudellisena neuvonantajana paikallisesti tehtaan
johtoryhmén kokouksissa, seké toisaalta vastaa emoyhtion intressien huomioimisesta.
Granlundin & Lukan (1998, 187) mukaan tutkimuskirjallisuudessa yleisesti kuvailtu
controllerin tydnkuvan kehityksen kaaren huippu onkin tilanne, jossa controller toimii

johtoryhmén jéseneni ja tydskentelee organisaatiossa muutosagenttina. Nykyisin onkin
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laajalti tunnustettu controllerin roolin laaja-alaiset tyotehtdvit ja vastuualueet (Smith &
Briggs 1999, 30; Haartmann & Maas 2011, 441). Controllerin modernissa, laajemmassa
roolissa, monikansallisessa yrityksessd korostuvat laskentatoimen taitojen ohessa strate-
giset, tekniset, markkinoinnin sekd ihmissuhdetaidot (Smith & Briggs 1999, 30).

Controllerin rooli tehtaalla omistajarakenteen muutoksen jélkeisessd harmonisointi-
prosessissa on keskeinen, silld omistajanvaihdoksen jélkeen kdytyjen isojen yt-neuvotte-
lujen jilkeen talousfunktio siirtyi ldhes kokonaan tehtaalta osaksi globaalia emoyhtion
organisaatiota. Kun ulkomainen tytdryhtié on ostettu, on controllerilla usein rooli jirjes-
telmien ja johtamisen integroinnissa emoyhtioon (Jarvenpad ym. 2007 22—-23). Tehtaalle
jai kaksi positiota controlling-toimintoihin, jossa controller johtaa tiimié tehtaalla, ja as-
sistant controller toimi hénen alaisenaan. Granlundin ja Lukan (1998, 194—195) mukaan
nykyisin controllereiden odotetaan olevan enemmain litketoiminnan kdytossé, ja toimin-
tojen vélisten rajojen odotetaan muodostavan vihemman rajoitteita. Laskentatoimen kes-
kitetyissd toiminnoissa yhdistetdén ja luodaan yrityksen raportointi. Yrityksissa nykyisin
hajautetusti toimiva laskentatoimen osa onkin usein controlling-funktio, joka vastaa yri-
tyksessd standardoidun ja oikea-aikaisen taloudellisen tiedon tuottamisesta yrityksen ra-
portoinnin tarpeisiin, sekd taloudellisesta kontrollista ja padtoksenteon tuesta paikallisissa
yksikoissa. Paikallisissa yksikoissd controllerit ovat tyypillisesti osa johtoryhmaa. (Gran-
lund & Lukka 1998, 194-195.)

Isossa muutoksessa controllerin rooli yhteyshenkiloné eri sidosryhmien vililld ko-
rostui, silld tyon tekeminen keskelld muutosta ja uutta organisaatiota, edellytti controlle-
rilta aktiivisuutta ja tiivistd yhteisty6td kollegoiden kanssa globaaleissa organisaatioissa.
Omistajarakenteen muutoksen jilkeiset toimintojen harmonisoinnin toimenpiteet vaikut-
tivat merkittdvési tehtaan controllerin tehtdviin. Controllerit voivatkin kokea laskentatoi-
men yhdenmukaistamisen muuttavan ty6tehtivid ja rajoittavan vapauttaa tehdi tiettyyn
tarpeeseen tarkoitettuja raportteja analyyseja, koska tillainen suunnittelu tehddan kan-
sainvilisissé yrityksissd usein padkonttorissa (Endenich ym. 2016, 32). Vaikka prosessien
yhdenmukaistaminen voi viedd controllerin autonomiaa ja paitdsvaltaa, voivat standar-
doidut prosessit mahdollistaa controllereiden tehokkaamman tydskentelyn liiketoimin-
taympéristoon liittyvien epavarmuuksien kanssa. Liséksi standardoidut jarjestelmét voi-
vat lisitd lapindkyvyyttd ja vertailtavuutta globaalilla tasolla. (Henttu-Aho 2016, 42) Iso
muutos, jossa siirryttiin kayttimidn emoyhtidon toiminnanohjausjdrjestelmdi ja integ-
roiduttiin emoyhtién muihin prosesseihin, vei suuren osan controllerin aikaresursseista

muutoksen alkukuukausina, eikd oman yksikon tukemiseen jddnyt aikaa. Kun
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talousfunktio siirtyi muutoksen mydta ldhes kokonaisuudessaan globaaleihin palvelukes-
kuksiin, siirtyivdt myos hallintoon liittyvat kustannukset globaaleihin budjetteihin. Cont-
rollerilla on jdlkikédteen nédkyvyys palvelukeskuksista tehtaalle takaisin kohdistetuista
kustannuksista, mutta ymmaérrys kokonaisuuden kannalta puuttuu, koska tietoa on emo-
yhtidstd heikosti saatavissa. Kéyttoonotettu emoyhtion toiminnanohjausjirjestelmi toi
ongelmia laskutukseen. Laskutusongelman selvittimiseen kului controllerin energiaa pal-
jon. Muutoksen ensimmaisen kuukaudet kuluivat selviytyessa.

Harmonisointiprosessi eteni koko ajan ja pikkuhiljaa muutoksen alkuvaiheessa syn-
tyneisiin ongelmiin 16ydettiin ratkaisuja, ja prosesseja saatiin suurilta osin toimimaan hy-
vin. Controllerin rooli ongelmien selvittdjédna oli keskeinen, ja keinoiksi ongelmien rat-
kaisuissa korostui yhteistyd kumpaankin suuntaan; sekd oman organisaation siséllé ettd
emoyhtidn organisaatioon ja globaaleihin tiimeihin. Kuten Burns & Baldvinsdottir (2005,
126) ovat todenneet, controllerin moderni rooli edellyttdd ryhmétyoskentelytaitoja sekd
moniosaajan roolia, ja rooli on hyvin erilainen perinteiseen tuloslaskijan roolin verrat-
tuna.

Oikeiden yhteyshenkildiden 16ytyminen uudesta organisaatiosta omistajarakenteen
muutoksen jidlkeen on ollut avaintekijd yhteistyon kehittimisessd ja siind, ettd tehdas
pédsi mukaan emoyhtion prosessiin. Smith & Briggs (1999, 30) korostivat johtamis- ja
thmissuhdetaitojen merkitysté laskentatoimen johtotehtavissd tyoskenteleviltd. Oikeiden
yhteyshenkildiden 16ydyttyd keskusteluyhteys emoyhtioon parani. Oikeiden yhteyshen-
kiloiden 16ytaminen on vaatinut controllerilta aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta. Yhteis-
tyotd sekd tehtaalla ettd globaalien tiimien kesken helpottavat hyvit kommunikaatiotaidot
sekd valmius omaksua uuden teknologian kédyttod, kuten téssd tapauksessa uuden toimin-
nanohjausjérjestelmén kayttdonoton ja jarjestelmédn mahdollisten ongelmien tunnistami-
sen. Burns & Baldvinsdottir (2005, 126) ovat havainneet, ettd laajasti integroitujen toi-
minnanohjausjirjestelmien kéytto, sekd kyky ottaa kdyttoon uutta teknologiaa on liike-
toimintaorientoituneelle controllerille tarkeda.

Tehtaan controller tuntui omaksuneen globaalin toimintatavan ja globaalit prosessit
hyvin, sek yritti aktiivisesti edistdd tehdasta padsemédan mukaan emoyhtion prosesseihin.
Modernilta liiketoiminnallisesti suuntautuneelta controllerilta vaaditaankin liiketoimin-
nan tarkkaa ymmarrystd, sujuvia kommunikaatiotaitoja sekd kyvykkyyttd johtaa muutos-
projekteja (Granlund & Lukka 1998, 199). Tyontekijoiden huolellisella valinnalla rekry-
tointiprosessissa ja huomion kiinnittiminen kansainvélisesti painottuneeseen koulutuk-

seen, kommunikaatiotaitothin sekd arvio henkilon yhteensopivuudesta yrityksen
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kulttuurin kanssa voi vdhentdd vastarintaa ylikansallisissa aloitteissa, esimerkiksi kan-
sainvilisisséd yrityksissd laskentatoimen jérjestelmien yhdenmukaistamisessa (Endenich
ym. 2016, 32). Télld perusteella controllerin rekrytoinnissa tehtaalle ndytettiin aiemmin
onnistuneen. Controller aloitti tehtaalla tehtdvanssdédn juuri ennen muutoksen alkua.

Vastuiden jakautuminen paikallisesti ja globaalien tiimien kesken oli epéselvéa
alussa, mutta vastuut selkiytyivit muutoksen edetessd yhteistyon kautta ja oikeiden yh-
teyshenkildiden 16ydyttyd. Henttu-Aho (2016, 46) havaitsi controllerin muuttuvan roolin
voivan tuoda epdselvyyden kokemusta tyon sisdllostd, ja aktiivisuutta vaativa rooli tar-
koittaakin itsessdin mahdollisesti tyon sisdllon monitulkintaisuutta verrattuna controlle-
rin perinteiseen rooliin. Tamé voi tarkoittaa sité, ettd tyon sisdltoon ei kaikissa tilanteissa
ole tarkkaa ohjeistusta, miten tyo pitdisi tehdd ja mihin asioihin tulisi keskittyd (Henttu-
Aho 2016, 46). Tehtaalla controllerin vastuut olivat mééritelty emoyhtion toimesta hyvin
tarkoiksi, mutta muutosten aiheuttamien ongelmien selvittiminen vaati luovaa ongelman-
ratkaisukykyé controllerilta, jolloin tarkka listaus tyotehtdvistd ei valttdmattd tukenut
controlleria téllaisessa muutostilanteessa. Erityisen ongelmallista tima oli, kun muutos-
johtaminen ja koulutus muutokseen koettiin riittdméttomaksi.

Kaikki emoyhtion tehtailla olevat controllerit toimivat saman mallin mukaisesti.
Henttu-Aho (2016, 49) havaitsi controllereiden hajasijoituksen organisaatioon lisddvin
globaalia ldpindkyvyyttd esimerkiksi budjettikontrollin suhteen. Tétd emoyhtid todenna-
kdisesti controllerin tarkalla tehtdvinkuvalla ja vastuilla tavoittelee. Hyvin tarkkaan maa-
ritellyt controllerin tehtdvit saattavat aiheuttaa epdtietoisuutta ja vaikeuttaa tehtdvien
priorisointia, kun kyseessd on vaativa ja laaja toimintojen harmonisointi, miké edellyttaa
esimerkiksi luovaa ongelmanratkaisukykyé. Talousfunktion toiminta on kaikissa emoyh-
tion divisioonan tehtaissa jarjestetty saman mallin mukaisesti. Malli koettiin osin resurs-
seiltaan riittdméttoméksi tehtaalle, koska tehtaan prosessit olivat monimutkaisempia kuin
divisioonan muiden tehtaiden. Tehtaalla oli ajatuksia siité, ettd controlling-toimintoa olisi
vahvistettava tulevaisuudessa.

Kun tehdas oli padssyt mukaan emoyhtion prosesseihin ja controllerilta oli vapautu-
nut aikaa muutoksen ongelmien selvittdmisesti, vaikutti siltd, ettd controllerilla oli kéy-
tettdvissd enemmin aikaa tulevaisuudessa toimia taloudellisena neuvonantajana paikalli-
sesti tehtaalla, mistid controller oli mielissdén. Paikallisen johtoryhmén kokoukset ovat
tarked osa controllerin modernia, eteenpéin katsovaa roolia, jossa controller pdisee esit-
tamédn erilaisia ennusteita, joissa havainnollistetaan eri muuttujien vaikutusta, ja lisétddn

laskentatoimen lukujen ladpindkyvyyttd (Henttu-Aho 2016, 41, 43). Onkin havaittu, ettd
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suomalaiset controllerit kokevat, ettd parhaimmillaan modernit, integroidut toiminnanoh-
jausjdrjestelmit saattavat vapauttaa raportointirutiinien tuomaa painetta ja luoda mahdol-
lisuuden aidolle paiatoksenteon tuelle ja syvillisemmalle analyysille (Granlund & Lukka
1998, 195).

Kun controllerin tulevaa roolia tarkastelee, korostuu tdrkeédksi yhteistyd oman orga-
nisaation sisilld. Yhteisty0 ja sen syventdminen, ovat avaintekijoitd, jotta controllerilla
on mahdollisuus onnistua roolissaan tehtaalla sekd syventdd ymmarrystdén tehtaan kus-
tannusrakenteesta. Tehtaan monimutkaiset prosessit edellyttavit tiivistd yhteistyotd cont-
rollerin ja kustannuspaikkavastaavien kesken. Neuvonnallisen roolin onkin katsottu edel-
lyttdvén laajaa ymmarrysti liiketoiminnasta sekd johtamisen ongelmista (Burn & Bald-
vinsdottir 2005, 124). Controller ja kustannuspaikkavastaavat jakavat osin vastuuta kus-
tannuksista. Granlundin ja Lukan (1998, 194) mukaan taloudellisen ndkékulman huomi-
ointia ei nykyisin jitetd vain laskentatoimen ammattilaisten vastuulle, vaan taloudellisen
nikokulman huomiointi tulisi olla tirkedd yrityksesséd joka tasolla, ja timi onkin yksi
keskeinen ajatus nykypédivin kustannusjohtamista ja kustannusnékdkulmaa. Kustannus-
paikkavastaavilla on paras tieto kustannuspaikan kustannusten kehityksestd seurantajak-
solla. Henttu-Ahon (2016, 46) mukaan yksi tyypillinen budjetointiprosessiin liittyva tyo
controllerilla on budjettierojen raportointi. Timé edustaa controllerin perinteisen roolin
mukaisia tehtdvid (Henttu-Aho 2016, 46). Kokonaisuudessaan controllerin roolissa pai-
kallisesti tehtaalla sekd uudessa globaalissa organisaatiossa on havaittavissa perinteisen
ja modernin roolin piirteitd. Muutosprosessin aikana ja sen jalkeen sidosryhméyhteistyon
merkitys on korostunut huomattavasti controllerin roolissa ja controller on toiminut ko-

konaiskuvan muodostajana tehtaan liittyessd osaksi emoyhtion globaaleja prosesseja.
5.3 Jatkotutkimusaiheet

Haastatteluista kédvi ilmi, ettd emoyhtid suunnitteli irrottavansa kaksi divisioona yhtiosti
erilleen, ja listaavansa ne uudeksi yhtidksi porssiin. Kyseessé oli divisioona, jossa case-
yritys toimi sekd emoyhtion toinen divisioona. Mielenkiintoinen aihe tutkimukselle voisi
olla tutkia laskentatoimen muutosprosessia ja controllerin roolia spin-off-tilanteessa, kun
muutos tapahtuu toiseen suuntaan, kun irtaudutaan darimmilleen globaaliksi viedystd
emoyhtiostd uudeksi pienemmaiksi yhtioksi. Irtautumisen jalkeen uusi yhti6 toimisi itse-
ndisend emoyhtiosté, jolloin paikallisen organisaation rooli voisi vahvistua globaalin or-
ganisaation pienentyessd. Millaisia muutoksia tdllainen siirtyminen globaalista pienem-

péén toisi laskentatoimeen ja controllerin rooliin?
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Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisi olla vertaileva tutkimus vastaavasta
muutoksesta, jonka case-yritys on ldpikdynyt, mutta muutos on tapahtunut vuosina 2020
ja 2021 pandemian aiheuttamien matkustusrajoitusten ja laajan etityon aikana. Nama
vuodet ovat siirtdneet monet tietotyOldiset ja asiantuntijat organisaatioissa tyoskentele-
méén etdnd. Miten laskentatoimen muutosprojekteja on toteutettu etdnd? Onko controlle-
rin roolissa laskentatoimen muutosprojekteissa korostuneet jotkin tietyt osa-alueet tini
aikana? Controllerin roolissa kommunikaatiotaidot ovat varmasti olleet merkittdvassi
roolissa, koska etdtyoskentelyssd viestinnin rooli korostuu. Pandemian vuoksi projektien
suunnittelu, koulutukset, tyohon perehdytys sekd ongelmien ratkominen ovat siirtynet
monissa yrityksissd osittain tai kokonaan etdyhteyksilld toteutettavaksi. Case-yrityksen
tapauksessa globaalista organisaatiosta tuli henkil6ité tehtaalle oppimaan puolin ja toisin,
jotta prosessin ongelmakohtiin 19ydettiin ratkaisuja. Vastaava ei olisi vélttdméttd onnis-
tunut ainakaan samassa laajuudessa, ja ongelmakohtia olisi ratkaistu toisenlaisilla ta-
voilla. Vuosina 2020 ja 2021 omaksutuista uusista toimintatavoista parhaat jaavat var-

masti kiyttoon myos tulevissa laskentatoimen muutosprosesseissa.
5.4 Yhteenveto

Yrityksen omistajarakenteen muutos on tuonut case-yrityksen laskentatoimeen suuria
muutoksia. Laskentatoimen yhdenmukaistamisprosessin myoté tehtaalla alemmin paikal-
lisesti toiminut talousorganisaatio on siirtynyt suurilta osin emoyhtidvetoiseen globaaliin
toimintamalliin. Muutosten my0td vastuuta on siirtynyt tehtaalta globaaleihin organisaa-
tiothin, ja emoyhtion toiminnanohjausjéirjestelméén liittyminen on vienyt laskentatoimea
ja paiatoksentekoa kohti keskitetympééd ohjausta. Tytdryhtion asemassa olevan case-yri-
tyksen on vaikea poiketa emoyhtion standardista. Tehtaalle jdi kahden hengen control-
ling-toiminto, joka toimii tiiviissd yhteisty0ssd globaalien tiimien kanssa sekd paikalli-
sesti tehtaalla. Muutosprosessi on ollut kokonaisuudessaan vaikea, ja paikallinen organi-
saatio tehtaalla on kokenut emoyhtion globaaliin malliin siirtymisen haasteelliseksi.
Haasteita muutoksessa ovat tuoneet sekd puutteelliseksi koettu muutosjohtaminen emo-
yhtion puolelta ettd poisoppiminen vanhoista, toimiviksi koetuista, toimintatavoista.
Ongelmat muutoksen johtamisessa ja muutosprojektin hallinnassa aiheuttivat kerran-
naisvaikutuksena erilaisia haasteita, kun tehdas integroitiin osaksi emoyhtion prosesseja.
Tehtaan toiminnanohjausjérjestelmin yhdenmukaistaminen emoyhtion jirjestelméén ai-
heutti suuren kiytannon haasteen tehtaan laskuprosessiin, mikd kuormitti laajasti tehtaan

organisaatiota. Tehtaalle syntyi varjo-organisaatio akuuttia ongelmaa ratkaisemaan.
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Vastuiden jakautuminen tehtaan ja globaalien tiimien kesken oli epdselvdd muutoksen
alussa. Muutoksessa tehtaan erityispiirteitd sekd kansallisia erityispiirteité ei ollut riitti-
vasti huomioitu osana kokonaisuutta ennen ja jalkeen muutoksen, ja muutoksesta viesti-
minen ja koulutus jéivét puutteeliseksi.

Omistajarakenteen muutoksen jélkeisessd laskentatoimen yhdenmukaistamisproses-
sissa yhteistyon merkitys tdiden tekemisessé niin paikallisesti tehtaalla kuin globaalin or-
ganisaation kanssa on korostunut controllerin roolissa. Controller toimi paikallisesti muu-
toksessa eteenpdin vievdnd voimana, etsien aktiivisesti ongelmiin ratkaisuja. Kun lasken-
tatoimen yhteistyo globaalien tiimien kesken muutoksen yhteydessa alkoi, oli controllerin
entistd tirkedmpad 10ytdd oikeat yhteyshenkilot emoyhtion organisaatiosta. Yhteistyo ja
oikeiden yhteyshenkildiden tunteminen ovat edellytys, kun toimitaan globaalisti hajaute-
tussa laskentatoimen mallissa. Muutoksen jilkeen controllerin roolissa oli havaittavissa
sekd perinteisen tuloslaskijan ettd modernin liiketoimintaorientoituneen roolin piirteita.
Kommunikaatio- ja ryhmitydskentelytaidot, luovat ongelmanratkaisukyvyt seké ratkai-
sukeskeinen ldhestyminen ongelmiin korostuivat taitoina controllerin roolissa. Controlle-
rin rooli isossa muutoksessa ja laskentatoimen harmonisoinnissa tehtaalla on ollut kes-

keinen.
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