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Johdon laskentatoimen Kirjallisuudessa on tarkasteltu jo useamman vuosikymmenen
ajan controllerin tyon tavoitteita seké tarkeimpid vastuualueita. Aiempi kirjallisuus ei
kuitenkaan ole juuri eritellyt eri asemissa tyoskentelevien controllereiden toimenkuvia.
Taman tyon tavoitteena oli analysoida ja kehittdd tuotannon controllerin toimenkuvaa.
Tydssa selvitettiin tuotannon controllerin tyon tarkeimmat tavoitteet seké tyotehtavat.
Tutkimuksessa vertailtiin myos kahden eri yksikon tuotannon controllereiden toimen-
kuvia.

Tutkimus aloitettiin kirjallisuuskatsauksella, jossa tiivistettiin tyon aihepiiriin liittyvaa
Kirjallisuutta. Tutkimus on luonteeltaan monimetodinen tapaustutkimus, joka siséltada
kaksi eri analyysiyksikkod yhden yrityksen sisaltd. Tutkimus toteutettiin yhteistyossé
Konecranes Finland Oy:n kanssa. Tyon empiirisen vaiheen data kerattiin padasiassa
teemahaastatteluiden sekd oman havainnoinnin kautta. Sekund&arisena tiedonkeruume-
netelménd kaytettiin yrityksestd saatuun Kirjalliseen dokumentaatioon tutustumista.
Teemahaastatteluissa selvitettiin, minké&laisia tietotarpeita tuotannon controllereiden
lahimmilla sidosryhmilla on. Haastatteluissa selvitettiin myds mita eroja on kahden eri
yksikdn tuotannon controllereiden toimenkuvien valilla. Haastateltavia henkiloité oli 18
ja heidan joukkoonsa kuului muun muassa tehdaspééallikoita sekd muita controllereita.

Tyon tuloksena selvisi, ettd tuotannon controllerin tarkeimpia tyon tavoitteita ovat pai-
kallisen johdon paatoksenteon tukeminen sekéa oikeellisen tiedon valittdminen. Tuotan-
non controllerin tulisi hallita laskentatoimen perustaidot ja samalla hénen tulisi hahmot-
taa yrityksen liiketoiminta kokonaisuutena. Tuotannon controllerin tarkeimpiin tehtaviin
kuuluvat muun muassa ennustaminen, kustannustietoisuus, tiedon analysointi seka ra-
portointi. Tuotannon controllerin tydssa on darimmaisen tarke&é toimia laheisessa yh-
teisty0dssd tehdasorganisaation kanssa. Téalla tavalla varmistetaan tiedon kulkeminen
oikeaan aikaan oikeille henkilille. Tutkimuksessa todettiin kahden eri yksikon tuotan-
non controllereiden tehtdvissé olevan hieman eroja, pééasiallisesti johtuen yksik6iden
liiketoiminnan luonteiden eroista. Saadut tulokset selkiyttivat tuotannon controllerin
toimenkuvaa, sekd osoittivat mitk& ovat kyseisen tyon tarkeimmat painopisteet.
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The goals of controller’s job and the most important responsibilities related to the job
have been quite discussed topics in the management accounting literature for several
decades. In the previous literature nobody has specified the job descriptions of control-
lers who work in different positions. The main goal of this study is to analyze and de-
velop the job description of factory controller. In this study the most important goals
and responsibilities of the factory controller were clarified. A comparison of two differ-
ent units’ factory controller’s job descriptions was also made.

The study began with a literature review which summarized the previous literature
linked to the thesis’ subject. The study is a multimethod case study which includes two
different units of analysis inside one company. The study was conducted in co-operation
with Konecranes Finland Oy. The empirical part of the study was carried out through
interviews and own observations. Data was also gathered from the company’s own doc-
umentation. Through the interviews the main goal was to find out what information
needs do the factory controller’s closest stakeholders have. The interviews gave insight
to the differences between the two units’ factory controllers’ job descriptions. In total 18
people were interviewed, amongst them there were factory managers and other control-
lers.

As a result of the study it was found that the main goals of the factory controller are
supporting the local management decision making and offering truthful knowledge to
the stakeholders. The factory controller should master the basics of accounting and at
the same time perceive the business as a whole. The most important tasks of the factory
controller are budgeting, cost-consciousness, data analyzing and reporting. In the facto-
ry controller’s work it is extremely important to work in close co-operation with the
factory organization. By doing this it is guaranteed that the right information reaches the
right people. It was concluded in this study that there were slight differences between
the two units’ factory controllers’ jobs, which were mainly due to the different nature of
the businesses. The results clarified the job description of the factory controller and
showed what are the key points in that job are.
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1 JOHDANTO

Konecranes Finland Oy (tasta eteenpéin “Konecranes ) on nostureita valmistava yritys,
joka tarjoaa asiakkailleen myos huolto- seka palveluratkaisuja. Konecranes on ottamas-
sa k&yttéon seuraavien vuosien aikana uuden toiminnanohjausjarjestelman, minka
vuoksi yrityksen tiettyja prosesseja on tarkoitus yhtendistaa. Yrityksen tuotantoyksikot
siirtyvat SAP toiminnanohjausjarjestelmén (tista eteenpdin "SAP”) kdyttéonoton yhtey-
dessa cost center-tyyppiseen l&hestymistapaan, minkda vuoksi controller-toimintojen
tarkastelu on ajankohtaista. Yrityksen toiminta muuttuu valmistusyksikoiden nakokul-
masta kustannuspaikkaohjautuvaksi. Diplomitydn tuloksena syntyneet muutosehdotuk-
set on mielekdstd ottaa kdyttoon samaan aikaan kuin yrityksessa esiintyy muita, erityi-
sesti SAP:ista, aiheutuvia muutoksia.

1.1  Tutkimuksen tausta ja motiivit

Johdon laskentatoimen roolia organisaatiossa on tutkittu enenevisséd méaarin aina 1980-
luvun alusta tahan paivéan asti (esim. Burns & Baldvinsdottir 2005; Burns & Scapens
2000; Granlund & Lukka 1998a; Jarvenpaa 2009; Lambert & Sponem 2011; Sathe
1983; Verstegen et al. 2007). Yleista laskentatoimeen liittyvaa kirjallisuutta on esiinty-
nyt aina 1950-luvulta asti. Laskentatoimen ammattilaisten tehtévien tarkastelun liséksi
1950-luvulla alettiin myds tutkia johdon laskentatoimen parissa tydskentelevien roolia,
tyon tavoitteita sekd henkil6kohtaisia ominaisuuksia. Robert (1957) totesi laskentatoi-
men osaajan olevan vakaa, varovainen sekd ammattitaitoinen.

Burchell et al. (1980) huomasi 80-luvun alussa laskentatoimen olevan muutakin kuin
talouslukujen hallintaa. Laskentatoimella todettiin olevan selkeitd vaikutuksia muihin-
kin organisatorisiin kokonaisuuksiin, jolloin tutkimus laajeni esimerkiksi controllerin
roolin syvempaan tarkasteluun. Viime vuosina johdon laskentatoimen keskeisimmét
tutkimusaiheet ovat liittyneet controllerin roolin muutokseen tarkkailijasta kohti liike-
toimintaorientoituneempaa suuntaa. (esim. Ten Rouwelaar & Bots 2008.)

Hopper (1980) ja Sathe (1983) ovat ensimmaisia laajalti noteerattuja controllerin roolin
tutkijoita. He tunnistivat controllerilla olevan erilaisia rooleja organisaation sisalla.
Hopper (1980) totesi controllerilla olevan sek& laskentatoimeen painottunut ettd palve-
lukeskeinen rooli, jossa controller tarjoaa laskentatoimen tietoa liikkeenjohdolle. 1980-
luvulta eteenpdin aihepiiri tuntuu vakiinnuttaneen asemansa yhtené johdon laskentatoi-
men Kirjallisuuden tutkimuskokonaisuutena. Sathen (1983) ja Hopperin (1980) tutki-
mukset keskittyvat ajankohtaan, jolloin yrityksissd oli corporate controllerin lisaksi



yleensa enintdén business unit controllereita, joten controller-toiminnot olivat huomat-
tavasti suppeammat nykypéivaan verrattuna. Laajentuneiden controller-toimintojen seu-
rauksena controllereille on mahdollisesti muodostunut useampia rooleja ja eri tasoilla
tyoskentelevien controllereiden toimenkuvat saattavat poiketa toisistaan.

Vaikka business controllereiden tyota on tarkasteltu useammankin tutkijan toimesta,
ovat saadut tulokset osittain ristiriitaisia (De Loo et al. 2011; Byrne & Pierce 2007).
Keskeisimmat ristiriidat liittyvat controllerin tyon painopisteen I6ytdmiseen. Eri tutki-
joilla on toisistaan poikkeavia ndkemyksia siitd, mitka asiat ovat controllerin tydssa en-
sisijaisen téarkeitd. Controllerin tydhon liittyvia tehtévia ja tavoitteita on pyritty selvitta-
maan haastattelemalla niin itse controllereita (Malmi et al. 2001; Maas & Matejka 2009)
kuin myo6s heidin sidosryhmiddn (Pierce & O’Dea 2003). Tutkimus sidosryhmien na-
kemyksesta on kuitenkin huomattavasti suppeampaa kuin controllereiden omien néke-
mysten tarkastelu. Pierce & O’Dea (2003) painottavat controllerin roolin tutkimista
muidenkin kuin itse controllereiden ndkdkulmasta, silla controllerit itse eivét valttamatta
tieda mité rutiiniraportointiin kuuluvaa tietoa heidan sidosryhménsa todella kéayttavat.
Taman tyon tarkoitus on tuoda uutta nakékulmaa controllerin sidosryhmien tietotarpei-
siin.

Tassa tyossa tarkastellaan tuotannon controllerin toimenkuvaa, jota pyritdan kehitta-
maan erityisesti tuotannon controllerin sidosryhmien tarpeiden mukaan. Aiemmassa
kirjallisuudessa on kasitelty melko yleisesti business controllerin tehtévia seké tyon ta-
voitteita. Kirjallisuudessa ei kuitenkaan ole tarkasteltu lahemmin erityisesti tuotannon
controllerin toimenkuvaa, joten tdma ty0 vastaa erityisesti juuri tahén Kirjallisuudessa
esiintyneeseen aukkoon. Byrne & Pierce (2007) toivoisivat controllerin tyoté tarkastel-
tavan erilaisissa toimintaymparistoissa, miké soveltuu osittain myds tamén tutkimuksen
luonteeseen silla tutkimuksen kohteena on kaksi analyysiyksikkéa yhden yrityksen si-
sélla. Tamankaltaista lahestymistapaa ei mydskéan aiemmassa kirjallisuudessa ole. De
Loo et al. (2011) toteaa eri tasoilla tydskentelevien controllereiden tyénkuvissa olevan
mahdollisesti jotain eroja. He toivovat lisd4 kyseisen aihepiirin tarkastelua. Nama aja-
tukset tukevat tassa tutkimuksessa valittua ndkokulmaa.

1.2  Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet

Diplomityon tarkoitus on keskittyd tuotannon controller-toimintojen tarkasteluun Hy-
vinkaan sekd Hameenlinnan toimipisteissa. Diplomitydssé selvitetddn kyseisten yksi-
koiden tuotannon controllereiden tdmanhetkiset toimintatavat sek& niihin liittyvét haas-
teet. Selvityksen myo6td toimintoja pyritddn yhtendistdimaan seka tehostamaan yrityksen
tarpeita vastaaviksi niin tehdyn kirjallisuuskatsauksen, kuin myds empiirisen tutkimus-
tyon pohjalta.



Tyossa tarkastellaan Konecranesin tuotannon controller-toimintoja ja luodaan kirjalli-
suutta tukena kayttaen niin sanottu engl. best practice kyseisille toiminnoille. Ahrens &
Chapman (2007) toteavat aiemman Kirjallisuuden tuoneen esille laskentatoimessa kay-
tettyja parhaita toimintatapoja. Ndiden mallien omaksuminen uuteen ympéristoon vaatii
kuitenkin laajaa ymmarrysta kyseisestd alkuperaisestd toimintaymparistdsta. Mahdollis-
ten uusien toimintamallien tulisi my6s sopia yhteen yrityksen toiminnanohjausjarjes-
telmén kanssa.

Tyon paatutkimuskysymykset ovat seuraavat:
Mitka ovat tuotannon controller-toimintojen tehtavat ja tavoitteet?
Mink&lainen on tuotannon controllerin toimenkuva?

Kuvassa 1 on esitetty missa jarjestyksessa paatutkimuskysymyksida tulisi lahestya. Ensin
on tarkoituksena selvittdad mita tavoitteita tuotannon controller-toimintaan liittyy, minka
jalkeen pohditaan controllerin eri tehtdvid. Lopuksi tarkastellaan tyonkuvan vaatimia
toimintamalleja.

Miiki ovat Miia tehtavia Miiki ovat
toiminnan - toimenkuvaan - vaaditiavat
tavoitteet? liittyv? toimintamallit?

Kuva 1. Paatutkimuskysymykset
Paatutkimuskysymyksissd pohditaan mitd tarpeita ja tavoitteita liittyy controller-
toimintoihin, minkad kautta selvitetddn mitd konkreettisia tekijoita controllerin toimen-

kuvaan kuuluu. Tyon edetessd tutkimuskysymyksia tarkennetaan seuraavilla lisakysy-
myksilla:

Kuka on tuotannon controllerin asiakas?
Mik& on tuotannon controllerin positio yrityksen sisdisessa informaatioketjussa?
Mink&laista tietoa tuotannon controllerin tulisi tuottaa?

Onko tuotannon controllerin toimenkuva erilainen Hyvinkaalla ja Hameenlinnassa?
Misté erot ja yhtéalaisyydet johtuvat?

Mika vaikutus SAP:illa on tuotannon controllerin toimenkuvaan?

Tutkimuksessa tunnistetaan mahdolliset nykyisissé toimintamalleissa olevat ongelmat,
jotka pyritadn selvittdmain mahdollisimman kattavasti. Ty0dssé pyritddn rakentamaan



controllerin  toimenkuvaa kustannusvastuuohjaus-ympéristoon, ottaen huomioon
SAP:iin liittyvat odotukset. Né&itd asioita lahestytdan eritoten tuotannon controllerin si-
dosryhmien nédkékulmasta, silla tuotannon controller toimii tarkedna tukifunktiona use-
alle eri sidosryhmalle. Tydssa esitettyja parannusehdotuksia ei ole tarkoitus implemen-
toida organisaatioon diplomityon puitteissa, vaan mahdolliset muutokset ovat seurauk-
sia tyon tuloksista.

Tyon yhteenveto-osuudessa on tarkoituksena pohtia miten tyon toimintaehdotuksia pys-
tyttaisiin hyodyntdamaan myos muissa Konecranesin toimipisteissa. Tatd ennen tulisi
miettid onko tydn toimintamallia ylipd&dnsa mahdollista hyodyntdd muualla. Tydsta on
tarkoitus tehda englanninkielinen yhteenveto, joka mahdollistaisi tyon tarkastelun mydos
muissa Konecranesin yksikoissa.

Diplomityd rajoittuu Konecranesilla Hyvink&én ja Hameenlinnan tuotannon controller-
toimintojen tarkasteluun. Ty6 tulee painottumaan nimenomaan tuotannon controllerin
tehtavakenttdén. Tyossa ei keskitytd siihen miten controller-toimintoja tulisi kaytannos-
sé toteuttaa SAP-jarjestelméssa. Tyon padpainona ei mydskaan ole erilaisten controlle-
rin tydssa kaytettavien mittareiden tai tyokalujen pohtiminen, vaan tyossa pitaydytaan
controllerin toimenkuvaan liittyvissa pohdinnoissa. Huomionarvoista on, etta kaytetyilla
mittareilla ja toimintamalleilla on oletettavasti vahva yhteys ja ndin ollen Hameenlinnan
ja Hyvinkaan erilaiset mittaamistarpeet saattavat johtua erilaisista toimintaymparistois-
ta.

Tutkimus on luonteeltaan toiminnallinen tapaustutkimus, jossa haastatellaan controlle-
reiden tarkeimpiin sidosryhmiin kuuluvia henkil6itd. Tuotannon controllereiden kanssa
ei pideta virallisia haastatteluita, silla kyseisesta aiheesta keskustellaan péivittaisen tyon
lomassa. Tutkimuksessa hyddynnetdan myos yrityksesta saatua informaatiota seka omaa
havainnointia. Naiden tutkimusstrategisten valintojen my6té voidaan parantaa tutkimuk-
sen validiteettia. Tutkimuksessa on myds interventionistisia piirteitd, sill&a diplomityon-
tekija tyoskentelee tutkimuksen ajan kohdeyrityksessa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tyd koostuu kuudesta eri kokonaisuudesta. Johdannon jalkeen tutustutaan tyon teoreet-
tiseen taustaan, jossa kasitelladn controllerin toimenkuvan muodostumiseen vaikuttavia
tekijoita seka johdon laskentatointa yleisesti. Ensin tarkastellaan johdon laskentatoimen
saralla esiintyneitd muutoksia sek& niiden aiheuttajia, minka jalkeen esitellddn ERP-
jarjestelmien vaikutuksia johdon laskentatoimen kaytantoihin. Seuraavaksi teoriaosuu-
dessa kasitellaan tarkemmin controllerin tydnkuvaa seka siihen kuuluvia tehtdvid, minka
jalkeen tarkastellaan controllerin roolia organisaatiossa.



Kolmannessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen metodologisia valintoja. Ensin kéydaan
lapi tyon tutkimusstrategia sekd valitut tutkimusmenetelmat, minka jalkeen esitellaan
tarkemmin tutkimuksen kohdeyritys seké tutkimuksen tarkastelukohteena olevat toi-
minnot. Luvun lopussa kéydaan lapi tutkimuksen datan kerdamis- seka analysointime-
netelmia.

Neljannessé luvussa esitelldaan tutkimuksen tulokset. Ensin kaydaéan lapi tutkimukseen
liittyva yrityksestd saatu dokumentaatio, minka jalkeen esitellaan tuotannon controllerin
toimenkuvaa Konecranesilla haastatteluiden sekd oman havainnoinnin perusteella. Vii-
dennessé luvussa analysoidaan tutkimuksen tuloksia. Luvussa kaydaéan lapi tyon tutki-
muskysymysten kannalta tarkeimmét tulokset seka verrataan niita aihepiiristé esiinty-
neeseen aiempaan kirjallisuuteen.

Viimeisessa luvussa esitetddn tutkimuksen johtopaattkset sekd pohditaan miten tutki-
muksen tavoitteet on saavutettu. Kyseisessa luvussa tarkastellaan myds kriittisesti tut-
kimuksen tuloksia. Luvun lopussa pohditaan tulevaisuuden tutkimusmahdollisuuksia.



2 TEOREETTINEN TAUSTA

Tassa luvussa tutustutaan johdon laskentatoimea kasittelevaan aiempaan kirjallisuuteen
syventyen erityisesti controllerin tyon tavoitteisiin sek& rooliin organisaatiossa. Kirjalli-
suuskatsauksen avulla selvitetd&dn mitka asiat ovat muokanneet controllerin toimenkuvaa
sen nykypéivaiseen muotoon. Aiemmassa kirjallisuudessa ei juuri ole eroteltu eri cont-
rollereiden tehtdvaalueita, vaan tutkijat puhuvat yleisesti controllereiden ja johdon las-
kentatoimen ammattilaisten (engl. Management accountants) rooleista ja toimenkuvan
kehittymisestd. Luvun avulla luodaan pohjaa tydssé toteutettavalle empiiriselle osuudel-
le.

2.1 Johdon laskentatoimi

Johdon laskentatointa pidetddn yleisesti tahona, jonka tehtdvénd on toimia johtotason
toiminnan tarkkailijana (Byrne & Pierce 2007). Atkinson et al. (1995) on madritellyt
johdon laskentatoimen olevan yrityksen tydntekijoille ja johtajille suunnatun taloudelli-
sen seka ei-taloudellisen tiedon tuottamisen prosessi, jonka pitédé vastata organisaation
sisélla olevien henkildiden informaatiotarpeisiin ja jonka tulisi avustaa heité liiketoimin-
taa koskevissa paatoksissa. Johdon laskentatointa kutsutaan myos nimityksilla operatii-
vinen tai siséinen laskentatoimi (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s. 14).

Viime vuosina johdon laskentatoimen toiminta-alue on laajentunut, etenkin controlle-
reiden ottaessa yh& liiketoimintaorientoituneempaa otetta omaan tyohonsé (Byrne &
Pierce 2007). Liiketoimintaorientoituneisuus ei kuitenkaan ole tdmén vuosikymmenen
suuntaus, vaan sen merkitys johdon laskentatoimessa on kasvanut jo useamman vuosi-
kymmenen ajan. Liiketoimintaorientoituneisuuden tarkoituksena on tuottaa aikaisempaa
enemman lisdarvoa yritykselle parantamalla paatoksentekoa, johtamista sekd ohjaamis-
ta. Naitd kokonaisuuksia voidaan kehittdd esimerkiksi tuottamalla entista relevantimpaa
laskentatoimen informaatiota, perehtymélla aikaisempaa laajemmin liiketoiminnan
muihin sisaltokysymyksiin sek& osallistumalla entista aktiivisemmin johtamiseen. (Jar-
venpéé 1998.)

Johdon laskentatoimi pitad sisallaédn kolme eri ndkokulmaa, se toimii paatdksenteon
prosessien tukena, organisatorisena toimintona seké joukkona laskentatekniikoita. Las-
kentatoimi ei ole olemassa vain itsensa takia, vaan sen tarkoituksena on tukea yrityksen
muita toimintoja. Laskenta on aina organisoitu yrityksessa jollain tapaa. Laskentatoimen
kulmakivia ovat tuotekohtaisten kustannusten ja kannattavuuksien laskenta, budjetointi
ja investointilaskenta. Edelld mainitut kolme n&kdkulmaa eivat ole toisiaan pois sulke-



via, vaan toisiinsa kytkoksissa olevia. (Suomala et al. 2011, s. 11.) Kyseisista tehtavista
olennaisin on johdon paatoksenteon tukeminen (Neilimo & Uusi-Rauva, s. 14).

Johdon laskentatoimeen liittyvat vahvasti myos strategiset nakokulmat, silla strategisia
paatoksia tehdaan lahes aina jollain tapaa taloudellisiin lukuihin perustuen (Bhimani &
Langfield-Smith 2007). Varsinaista tutkimustyoté strategisesta johdon laskentatoimesta
alettiin tehda 1980-luvulla, jolloin seké yritysmaailmassa etté tutkijayhteisossa aihepiiri
herétti kiinnostusta yha enemman. Strategisen johdon laskentatoimen kéyttéonotto on
kuitenkin ollut odotettua vahdisempad, ja ndin myos todisteet sen tehokkuudesta ovat
rajalliset. (Langfield-Smith 2008.) Kuitenkin Lord (1996) toteaa yrityksista 10ytyvan
strategisen johdon laskentatoimen tekniikoita ja elementtejd, mutta niitd ei aina valtta-
matta ole ilmaistu laskentatoimelle ominaisin tavoin. Ndin ollen johdon laskentatoimen
ammattilaiset eivat pysty kerddmaan ja hyodyntamaan kyseista tietoa.

2.1.1 Johdon laskentatoimen muutoksen aiheuttajat

Niin johdon laskentatoimen parissa, kuin yrityksissa yleensa, esiintyy useita muutoksia,
jotka muuttavat yleisia toimintatapoja. Baines & Langfield-Smithin (2003) mukaan
muutos yrityksen ulkopuolella saa yleensd aikaan muutoksen myds yrityksen sisélla.
Aiemmassa Kirjallisuudessa on tarkasteltu paljon laskentatoimen muutoksen aiheuttajia
sekd itse muutoksen kehityskaarta. Tutkijat ovat myods pohtineet muutosta hidastavia
tekijoitd sekd muutoksen tukielementtien tarkeyttad. (Andon et al. 2007.) Tassa luvussa
tarkastellaan erilaisia johdon laskentatoimeen liitettavissa olevia muutoksen lahteita.
Myohemmin luvussa 2 pohditaan lahemmin miten ndma muutoslahteet ovat vaikutta-
neet nimenomaan controllerin toimenkuvan kehitykseen.

Viimeisen 20 vuoden aikana on johdon laskentatoimeen liittyvéssa kirjallisuudessa kes-
kusteltu erityisen paljon alalla esiintyneistd muutoksista (esim. Burns & Balvinsdottir
2005; Granlund & Lukka 1997; Jarvenpad 2001; Vaivio & Kokko 2006). Johdon las-
kentatoimen saralla tapahtuneet muutokset ovat muokanneet merkittavasti controllerin
toimenkuvaa. Controlleria aiemmin hyvin kuvaavaa ”bean-counter”-nimeé, jolla viita-
taan historiadataan keskittyvaan tiukkaan valvojaan, on viime vuosina kdytetty yha va-
hemman, silld sen ei en&a koeta kuvaavan nykypéivan controllerin toimenkuvaa. (Vai-
vio & Kokko 2006.) Viime vuosien kirjallisuudessa on korostettu controllerin olevan
sosiaalinen henkild, joka pyrkii ymmaértamaan yrityksen toimintaa kokonaisuutena, eika
han keskity pelkéastaén raskaan finanssidatan hallintaan (Jarvenpaé 2001).

Controllerin toimenkuvan sanotaan olevan hyvin liiketoimintaorientoitunut, eiké aikaa
kulu endd niin paljoa rutiininomaiseen taloudelliseen analyysiin kuin aiempina vuosi-
kymmening (Burns & Baldvinsdottir 2005). Nykypdivan controller kiinnittdd yha
enemman huomiota tulevaisuuden haasteisiin, eiké& perusta paatoksidan pelkastaan his-
toriadataan. Controllerit ovat yh& enenevissda maarin mukana yrityksen eri toiminta-
alueilla kuten strategian luonnissa, informaatiojarjestelmien kayttéonotossa sek& muu-



toksen johtamisessa, mika oli vield 90-luvulla &&rimmaisen harvinaista. (Vaivio & Kok-
ko 2006.)

Tutkijat ovat l6ytaneet johdon laskentatoimen saralla esiintyville muutoksille useita
lagjalti tunnustettuja syitd. Yksi selkeimmistd on markkinoiden muutos, joka ilmentyy
esimerkiksi kilpailun kiristymisena seké kiihtyvana globalisaationa. (Burns & Baldvins-
dottir 2005.) Muita makrotason muutoksen aiheuttajia ovat strategiaan fokusoituminen,
koulutustaso, maakohtainen lainsdadantd sek& niin kansallinen kuin organisaatiotason
kulttuuri (Granlund & Lukka 1998a; Byrne & Pierce 2007). Johdon laskentatoimen ta-
loudellisen luonteen vuoksi globaalisti esiintyvat toimintaympériston muutokset vaikut-
tavat herkasti kyseiseen funktioon (Granlund & Lukka 1998a). Taloudelliset, Kilpailuun
liitettdvissé olevat muutokset yrityksen toimintaymparistossa vaikuttavat todetusti hyvin
merkittavasti etenkin johdon laskentatoimen raportointikéytantdihin (Jarvenpéaa 2009).
Yrityksen toimiala, koko seka teknologia vaikuttavat olennaisesti taloudellisten muutos-
ten vaikutustasoon. (Granlund & Lukka 1998a; Ten Rouwelaar 2006.) Yrityksen toi-
mintaympariston muutoksilla on todettu olevan epésuoria vaikutuksia yrityksen organi-
saatiorakenteeseen sekd yrityksessd kaytettyyn teknologiaan. (Baines & Langfield-
Smith 2003.)

Organisaatiorakenteiden muutokset kuten moniulotteiset matriisi- seka virtuaaliorgani-
saatioiden kayttoonotot ovat asettaneet uusia vaatimuksia controllerin tyélle (Burns &
Vaivio 2001). Johdon laskentatoimen hajauttaminen ympéri muuta organisaatiota on
vahvistanut controllerin toimenkuvan johtamisulottuvuutta, kun taas yhteen paikkaan
keskittyneessa talousosastossa controllerin rooli on tarkkailijamaisempi. (Burns &
Baldvinsdottir 2005; Granlund & Lukka 1998b.)

Johdon laskentatoimen muotoutumiseen vaikuttavat erilaisten instituutioiden sekd mai-
den johtojen tekemadt linjaukset (Burns & Scapens 2000; Byrne & Pierce 2007). Myds
esimerkiksi Euroopan Unionin (EU) tai laajemmin ajateltuna Maailman kauppajérjestén
(WTO) asettamat s&&dokset vaikuttavat yritysten ja tdtd myota johdon laskentatoimen
kaytantdjen muodostumiseen. Maailmanlaajuinen halu yhtendistdd johdon laskentatoi-
men kaytantdja vaikuttaa olennaisten controllerin tydhon. (Granlund & Lukka 1998a.)

Johdon laskentatoimen liiketoimintaorientoituneet innovaatiot ovat vaikuttaneet omilta
osin controllerin toimenkuvan muutokseen. Téllaisia kokonaisuuksia ovat esimerkiksi
strateginen johdon laskentatoimi, toimintoperusteinen laskenta, elinkaarikustannusten
laskeminen seka tuloskortin kayttéonotto. (esim. Friedman & Lyne 1997; Hyvonen et
al. 2008; Lambert & Sponem 2011.) Kyseiset innovaatiot ovat helpottaneet tiedon ha-
kua seké valvontaa, mikd on edesauttanut paatoksentekoa (Jarvenpaa 2007). Erityisesti
toimintoperusteisen laskennan kayttéonoton sekéd controllerin roolin muutoksen on ha-
vaittu liittyvan toisiinsa (Friedman & Lyne 1997). Myds muiden alojen innovaatiot saat-
tavat muokata johdon laskentatoimen kayténtoja. Fullerton et al. (2013) tutkivat lean-



ajattelun seké johdon laskentatoimen yhteytté ja totesivat lean-tydkalujen omaksumisen
pelkistavan johdon laskentatoimen kéytantdja. Lean-periaatteet yksinkertaistivat rapor-
tointisysteemejd, vahensivét seka varaston tarkkailua ettd yleiskustannusten allokointia
ja lisasivét arvovirtaus kustannuslaskentaa (engl. Value Stream Costing).

Kehittyneet informaatiojarjestelmét ovat nopeuttaneet huomattavasti tiedon kulkua, mi-
k& on vaikuttanut johdon laskentatoimen kaytantoihin (Granlund & Lukka 1998a). Tie-
don kerdédminen, mittaaminen seka analysointi ovat yhé tehokkaampaa, minka seurauk-
sen organisaatioiden valinen tiedon jakaminen on nopeutunut (Burns & Vaivio 2001).
Informaatiojarjestelmat mahdollistavat rutiinilaskentatoimenpiteiden tehokkaamman
suorittamisen, mika tekee myds raportoinnista joustavampaa, nopeampaa seké reaaliai-
kaisempaa (Jarvenpaa 2001).

Laskentatoimen koulutus sekd ammatilliset verkostot synnyttavat omanlaisiaan suunta-
uksia johdon laskentatoimen parissa. Eritoten laskentatoimen opinnoissa painotetut asiat
muokkaavat esimerkiksi controllereiden tyokaytantdja. Ammatillisten verkostojen kaut-
ta saatetaan helposti omaksua tietynlaiset kdyttaytymissaannot, jotka luovat pohjan joh-
don laskentatoimen vuorovaikutukselle. (Granlund & Lukka 1998a.) Taulukossa 1 on
esitetty tassa luvussa lapikéaydyt johdon laskentatoimen muutokseen vaikuttaneet tekijat.

Taulukko 1. Johdon laskentatoimen muutokseen vaikuttaneet tekijat

Yleiset Yrityskohtaiset
Markkinoiden muutos Yrityksen koko
Strategiakeskeisyys Toimiala
Teknologian kehittyminen Sijainti

Yleinen koulutustaso
Maakohtainen lainsdadanto
Kansallinen kulttuuri
Instituutioiden linjaukset
Johdon laskentatoimen inno-
vaatiot

o Ammatilliset verkostot

Informaatiojarjestelmét
Organisaatiorakenne
Organisaatiokulttuuri

Yhteenvetona voidaan todeta controllerin toimenkuvaan vaikuttavia muutostekijoita
olevan useita erilaisia. Osa muutoksista on selkedsti toimintaymparistossa ilmenevia
muutoksia (Granlund & Lukka 1998a), joihin on reagoitava yrityksen kannattavan toi-
minnan takaamiseksi, kun taas osa muutoksista on itse organisaatiosta lahtoisin, kuten
organisaatiorakenteiden uudelleenjarjestely (Burns & Vaivio 2001). Burns & Vaivio
(2001) jaottelevat muutokset tahallisiin ja tahattomiin. Tahallisilla muutoksilla viitataan
tilanteisiin, joissa muutos on syntynyt uusien séantéjen myotd. Tahattomat muutokset
ilmentyvat hiljaisella jopa alitajunnaisella tasolla. Jalkimmaisend listatut muutokset on
usein vaikeampi huomata, vaikkakin ne saattavat olla tdysin yhtd merkittavid johdon
laskentatoimen kannalta.
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2.1.2 Johdon laskentatoimen muutoksen seuraukset ja haasteet

Johdon laskentatoimen muutokset saattavat, organisaatiosta riippuen, olla vaikutusalal-
taan varsin eritasoisia. Laaja ERP-jarjestelman kayttoonotto saattaa vaikuttaa koko or-
ganisaation toimintaan akkinaisella ja hyvinkin olennaisella tavalla, kun taas laajemmat
makrotason muutokset voivat muuttaa laskentatoimen kaytantoja hitaammin ja jopa
huomaamattomasti (Burns & Scapens 2000). Kirjallisuudessa on tutkittu jonkin verran
johdon laskentatoimen muutosten vaikutuksia, joita tarkastellaan seuraavaksi hieman
ldhemmin. Scapens & Roberts (1993) totesivat tutkiessaan laskentatoimen kaytantdjen
muutosta jokaisen organisaation suhtautuvan omalla tavallaan yrityksessa esiintyvaan
muutokseen. Yrityksen organisatoriset seka historialliset ominaisuudet vaikuttavat olen-
naisesti yrityksen henkilokunnan suhtautumiseen yrityksessa ilmeneviin muutoksiin.
Inhimillisten tekijoiden merkityksen muutosprojektien onnistumisessa on todettu olevan
varsin suuri. Vaikka tekniset aspektit sekd muut yleiset organisatoriset asiat olisivatkin
muutosprojektin kannalta kunnossa, eivét ne takaa projektin lopullista onnistumista il-
man henkil6ston hyvaksyntaa projektille. (Granlund 2001.)

Johdon laskentatoimen kaytant6ja muutettaessa tulisi kiinnittdd huomiota itse prosessin
johtamiseen kuten myos kyseessa olevan muutoksen johtamiseen (Scapens & Roberts
1993). Burns & Scapens (2000) totesivat niiden johdon laskentatoimen muutosten ole-
van helpommin omaksuttavissa, jotka ovat linjassa jo olemassa olevien rutiinien seka
instituutioiden kanssa. Talléin muutosjohtaminen on huomattavasti helpompaa. Muutos-
johtamisessa tulisi joka tapauksessa kyseenalaistaa jokapaivéisia kéytantoja ja pyrkia
tiedostamaan organisaation jasenten eri asenteita, jotta esiintyvd muutos saataisiin im-
plementoitua organisaatioon paremmin.

Kuten monen muun muutoksen kohdalla, my6s johdon laskentatoimen kaytant6ja muu-
tettaessa, voi vastaan tulla useita erilaisia haasteita. Kasurinen (2002) listasi muutamia
kirjallisuudessa kasiteltyja esteitd, joita esitelldan taulukossa 2. Taulukkoon on lisatty
muitakin aiemmassa Kirjallisuudessa esiin nousseita muutoksen esteita.
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Taulukko 2. Johdon laskentatoimen muutoksen mahdolliset esteet (mukailtu osittain
Kasurinen 2002)

Tutkijat Johdon laskentatoimen muutoksen esteet
Argyris & Kaplan (1994) e Puutteellinen opetusprosessi
e Puutteellinen sitouttaminen
Brooks & Bate (1994) e Kulttuurin infrastuktuuri
Lukka (2007) e Yhtenaisten kaytantGjen puuttuminen
o Kommunikaation puute
Markus & Pfeffer (1983) e Organisaatiokulttuuri
e Vallan jakautuminen
e Puutteellinen yhteisymmarrys organisaation
tavoitteista
Scapens & Roberts (1993) e Uuden systeemin oikeellisuuden varmistami-
nen
e Tuotannon ja laskentatoimen keskinaisen suh-
teen luomisen epaonnistuminen
Shields (1995) o Kaytokselliset seka organisatoriset kayttoon-
oton muuttujat
Strebel (1996) e Eridvat ndkemykset muutoksesta
Schwarze et al. (2007) e Organisaatiomuutosten negatiivinen vaikutus
laskentatoimen muutokseen

Taulukon 2 perusteella voidaan todeta johdon laskentatoimen muutoksella olevan useita
mahdollisia esteitd. Argyris & Kaplan (1994), Markus & Pfeffer (1983) sekda Lukka
(2007) havaitsivat muutosprosessin olleen puutteellinen tai keskindisen kommunikaati-
on vajavainen. Naiden esteiden voidaan nahdéa liittyvan muutosprojektin huonoon val-
misteluun tai jarjestelyyn, joka olisi voitu valttad hyvalla projektivalmistautumisella.
Brooks & Baten (1994) mainitsemaan esteeseen, kulttuuritason infrastruktuuriin vaikut-
taminen on oletettavasti hieman hankalampaa ja pidempiaikaisempaa kuin edelld mai-
nittuihin muihin esteisiin vaikuttaminen. Useassa taulukossa 2 esitetyssa tutkimuksessa
toteutettu johdon laskentatoimen muutos liittyi uuden IT-jarjestelman kdyttoonottoon tai
toimintatapojen standardointiin. Organisaatioiden lisaantyva keskindinen riippuvaisuus
sekd matriisimainen organisaatiorakenne (engl. Cross-functionality) saattavat hidastaa
muutoksen l&piviemista entisestaan (Kasurinen 2002).

Muutosprojektin onnistumisen takaamiseksi muutoskontekstista pitaa olla laaja ymmar-
rys. Pelkk& normatiivinen tai tarkka muutosstrategia eivat takaa muutoksen onnistumis-
ta. Muutos tulisi ndhd& organisatorisena, eika pelkastaan teknisend. (Kasurinen 2002.)

2.1.3 ERP-jarjestelmat ja johdon laskentatoimi

ERP-jarjestelmien yleistyminen on herattéanyt laajaa kiinnostusta tutkijoissa, silla niiden
on havaittu olevan vahvasti kytkoksissa johdon laskentatoimeen seka yrityksen erilaisiin
kontrollointitoimenpiteisiin (esim. Caglio 2003; Chapman 2005; Granlund et al. 2013;
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Granlund & Malmi 2002; Jack & Kholeif 2008). Suttonin (2010) mukaan ERP-
jarjestelmien kayttéonotto on ollut yksi merkittdvimmistda muutoksen aiheuttajista joh-
don laskentatoimen parissa. ERP-jarjestelmat ovat moduulipohjaisia integroituja oh-
jelmapaketteja, joilla hallitaan henkil6-, materiaali-, raha- seké informaatiovirtoja. Jar-
jestelmét rakennetaan suureen integroituun tietovarastoon, johon tieto syotetddn vain
kerran tiedon alkul&hteilld. (Granlund & Malmi 2002.) Tassa luvussa ERP-jarjestelmilla
viitataan erityisesti SAP:iin.

2000-luvun alusta lahtien yh& useampi yritys on ottanut ERP-jarjestelmén kayttoonsa,
tavoitteenaan yhtendistdd ja nopeuttaa yrityksen tiedon kulkua (O’Mahony & Doran
2008). Jarjestelmien avulla laskentatoimen tieto on helpommin koko organisaation saa-
tavilla, minké seurauksena johdon laskentatoimen ammattilaisilla ei ole endd monopo-
liasemaa kyseisen tiedon hallinnassa ja muokkaamisessa (Caglio 2003; Quattrone &
Hopper 2005). Hyvonen et al. (2006) mukaan standardoiduilla tietojarjestelmilld voi-
daan jakaa laskentatoimen tietoa &arimmadisen tehokkaasti. ERP-jarjestelmien oletetaan
parantavan etenkin johdon laskentatoimen prosesseja, silld jarjestelmat esitellaén usein
nimenomaan johdon kontrollointijarjestelmind. ERP-jarjestelméa tekee kuitenkin aiem-
min erillisistd kontrollointitapahtumista toisistaan riippuvaisia, jolloin johdon kontrol-
lointitavoista tulee kollektiivisia. Talloin kaikki aikaisemmin erillisend ollut data tulee
sitoa jotenkin yhteiseen tietokantaan, miké voi lisata kompleksisuutta. (Dechow & Mou-
ritsen 2005.)

ERP-jarjestelmien kayttdonoton yhteydessa johdon laskentatoimen saralla on tapahtunut
paljon muutoksia (Dechow & Mouritsen 2005). Uudet jarjestelmat ovat vaikuttaneet
erityisesti tiedon prosessointiin, arviointiin seké raportointiin, mika on vaikuttanut yri-
tysten toimintatapoihin (O’Mahony & Doran 2008). Tutkijoiden mukaan kaikkien ta-
pahtuneiden muutosten alkuperdisia aiheuttajia on vaikea todentaa, silla johdon lasken-
tatoimessa on tapahtunut muitakin edistysaskelia ERP-jérjestelmien lisaksi. Tapahtuneet
muutokset ovat hyvin merkittavid, mutta niiden todelliset synnyttdjat ovat jaéneet osit-
tain epaselviksi. (Dechow & Mouritsen 2005.)

Granlund & Malmi (2002) olettavat ERP-jarjestelmilld olevan seké suoria, ettd epasuo-
ria vaikutuksia johdon laskentatoimeen. Suoria vaikutuksia ovat ERP-jérjestelmén im-
plementoinnin yhteydessd ilmenevat muutokset, kuten raportointikaytantéjen muutos.
Epésuorat vaikutukset ilmenevét esimerkiksi muuttuneiden liiketoimintaprosessien
kautta, joiden muutoksen ERP-jarjestelmét ovat kdynnistdneet. Kuvassa 2 on esitetty
ERP:n eri muutosvaikutukset. Tutkimuksessaan Granlund & Malmi (2002) eivat kui-
tenkaan todenneet case-yrityksissdén tapahtuneen suuria muutoksia ERP-jarjestelmien
kayttoonoton seurauksena, toisin kuin Azan & Bollecker (2011), joiden mukaan ERP-
jarjestelmat ovat vaikuttaneet etenkin controllerin roolin muokkautumiseen. Uusien
jarjestelmien myo6td controllereiden tulee omaksua etenkin uusia IT-taitoja, milla on
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suora vaikutus tyénkuvaan. ERP- jéarjestelmé& suorittaa automaattisesti monia niisté teh-
tavistd, jotka ovat aiemmin olleet osa controllerin péivarutiineja (Caglio 2003).

MMuutokset esim.
raportomtikdyvtinndissd (sisdltd, L
formaatti, atkataulutus, jne.)

e
ERPmtegraatio

¥

/ Johdonlaskentatoimenja
kontrollointisysteermnin
ominaispirtest & Controllent

Muutolkset johtokdytanrd
organisaaticrakenteessa,
1zza2, BPE. aloitteet, jne.

Kuva 2. ERP-jarjestelman kayttoonoton suorat ja epasuorat vaikutukset (mukailtu
Granlund & Malmi 2002)

Kuvasta 2 voidaan havaita ERP-jérjestelmén kayttoonoton vaikuttavan suoraan johdon
laskentatoimeen seka taloushallinnon henkilokuntaan. ERP-jarjestelméat saattavat kui-
tenkin vaikuttaa ndihin kokonaisuuksiin muokkaamalla ensin esimerkiksi johtokaytanto-
ja tai organisaatiorakennetta. ERP:n aiheuttamien muutosten lisaksi kirjallisuudessa on
tarkasteltu ERP-jérjestelmien tuomia etuja sek& niiden synnyttdmié rajoituksia, joita on
listattu taulukoissa 3 ja 4. ERP:in avulla saavutettuja hy6tyja on tunnistettu aiemmassa
kirjallisuudessa melko laajasti (Kannelou & Spathis 2012).



Taulukko 3. ERP-jarjestelmien tuomat hyddyt
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Edut

Tutkijat

Parantunut tehokkuus

Jarvenpaa (2007), Granlund &
Malmi (2002), O’Mahony &
Doran (2008), Rom & Rohde
2006

Parantunut paatdksentekopro-
sessi seka yrityksen siséinen
toiminnan integraatio

Colmenares (2009), Kannelou &
Spathis (2007), O’Mahony &
Doran (2008), Spathis (2006),
Spathis & Ananiadis (2005)

Tarkempien raporttien myota
parantunut laskentatoimen pal-
velutehtdvan toteutus

Brazel & Dang (2008), Col-
menares (2009), Velcu (2007)

Turhien raporttien seka datan
syoton eliminointi

Chang (2006), Gattiker & Good-
hue (2004)

Informaation laadun parantumi-
nen

Olhager & Selldin (2003)

ERP toimii tietoldhteend uusille
laskentatoimen kaytannoille

Booth et al. (2000)

Laskentatoimen ammattilaisten
asiantuntemuksen kehittdminen

Newman & Westrup (2005)

Controllereiden roolin muutos
perinteisesté roolista tulkitse-
vammaksi seka konsultoivam-
maksi

Grabski et al. (2011), Hyvonen et
al. (2008), Scapens & Jazayeri
(2003)

Tiedon reaaliaikaisuus

O’Mahony & Doran (2008)

Taulukossa 3 esitettyihin ERP-jarjestelmien etuihin kuuluu parantunut tehokkuus, jonka
mahdollistaa ERP-jarjestelmasta saatavien tietojen laajuus. Tyontekijoiden ei tarvitse
kysella tietoja kollegoiltaan, vaan he voivat saada ne suoraan ERP-jarjestelmasta. Tieto
on siis saatavilla nopeasti ja reaaliaikaisesti. Jarjestelma tarjoaa yhdessa paketissa paljon
toiminnallisuuksia, joita piti ailemmin toteuttaa monen tietojarjestelman voimin.
(O’Mahony & Doran 2008.)
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Taulukko 4. ERP:in synnyttdmat rajoitukset (mukailtu O ’Mahony & Doran 2008)
Rajoitukset
e Liiallisen kustomoinnin seuraukset
e Pystytddnko kayttamaan kaikkia
ERP:n valmiuksia?
e Informaation manipulointi

Yksi taulukossa 4 listatuista ERP-jarjestelmien rajoituksista on liiallinen kustomointi,
silld sen seurauksena jarjestelmélle voi olla vaikea saada teknistd tukea ERP-
jarjestelman tarjoajalta. Ongelmalliseksi on myds todettu ERP:n kaikkien valmiuksien
kaytto. Jostain syysté jarjestelméaa ei pystytd hyddyntaméén sen tdyden potentiaalin mu-
kaan, mika voi ilmenty4d ERP-jérjestelmén viallisena toimintana. (O’Mahony & Doran
2008.) Granlund & Mouritsen (2003) toteavat IT-jarjestelmien mahdollistavan moder-
nin laskentatoimen kaytdnnot, mutta ne saattavat myos rajoittaa tietynlaisten johdon
kontrollointisysteemien implementointia. Heidan mielestddn informaatioteknologia ei
saa olla toiminnan ajuri, vaan sen helpottaja.

Vaikka ERP-jarjestelmien vaikutusten laajuudesta ollaan kirjallisuudessa montaa mielté,
on niiden huomattu vaikuttavan controllerin rooliin organisaatiossa (Grabski et al. 2011;
Granlund & al. 2013). Jack & Kholeifin (2008) controllerin roolin tarkastelussa he to-
teavat controllerin tydnkuvan muuttuneen ERP-jarjestelmien implementoinnin seurauk-
sena kohti perinteista controllerin roolia. Useat tutkijat ovat kuitenkin todenneen perin-
teisemman roolin jadneen taka-alalle ERP-jarjestelmien myoéta (Caglio 2003; Grabski et
al. 2011; Hyvonen et al. 2008; Scapens & Jazayeri 2003). Tutkimukset ERP-
jarjestelmien vaikutuksesta controllerin rooliin ovat siis melko ristiriitaisia. Controllerit
ovat olleet enenevissd maarin mukana myos muissa liiketoimintaan liittyvissa asioissa
omaksuen eraanlaisen hybridi-roolin yrityksen sisélla (Caglio 2003). Scapens & Ja-
zayerin (2003) mukaan ERP-jarjestelmien kéayttéonoton seurauksena controllerin tydsta
katosivat rutiininomaiset tehtdvét, ajatustapa suuntautui enemman tulevaisuuteen ja
tyonkuva laajeni. Controllerin roolin muuttumista kasitellaan tarkemmin luvussa 2.2.3.

2.2 Controllerin toimenkuva

Controllerin toimenkuvan olennaiset osat ovat tyon vastuualueet sekd tavoitteet, jotka
saattavat vaihdella organisaatiosta riippuen. Controllerilla on yleisesti ottaen kaksi eri
vastuualuetta. Ensimmainen on liiketoimintakumppanimainen paikallinen vastuu, jossa
tarkoituksena on tuottaa arvoa helpottamalla paikallisen johdon pé&&toksentekoa. Toise-
na on valvojamainen vastuu, missa controller raportoi esimerkiksi liiketoimintayksikon
tietoja ylemmalle hierarkiatasolle. (Maas & Matejka 2009.) N&it4 rooleja tarkastellaan
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l&hemmin tdssa luvussa, jossa tarkastellaan myds controllerin yleisimpid tehtévié, joiden
kautta pyritdan selvittamaan tyon tarkeimmat tavoitteet.

2.2.1 Tehtavat ja tavoitteet

Controllerin térkein tehtdva on tuoda taloudellista ndkdkulmaa johdon paatoksentekoon,
sekd pitda huoli, ettd kyseinen informaatio tavoittaa kaikki toivotut henkil6t (Granlund
& Lukka 1998a; Verstegen et al. 2007). Maas & Matejkan (2009) mukaan seka control-
lerit itse ettd paikallinen johto pitévat tarkeimpana tehtavané paikallisen paatéksenteon
tukemista. Jaetun informaation tulisi olla ajankohtaista, laaja-alaista, joustavaa seka
ymmarrettdvassd muodossa (Pierce & O’Dea 2003).

Mouritsen (1996) on jakanut johdon laskentatoimen tehtavat viiteen eri kokonaisuuteen,
Kirjanpitoon, konsultointiin, pankkitoimintaan, valvontaan seka hallintoon. Kirjanpidos-
sa keskitytdaan nimityksen mukaan perinteiseen laskentatoiminnalliseen seké Kirjanpi-
dolliseen raportointiin. Konsultoinnissa tarkoituksena on tukea organisaation muita ak-
tiviteetteja taloudellisen tiedon avulla. Pankkitoiminnassa olennaista on kassan- seka
valuutanhallinta. Valvonnassa keskeista on budjetointi ja budjetissa pysyminen. Viimei-
send hallinnollisiin asioihin kuuluvat velallisten seka velkojien hallinnointi. Kyseisten
kokonaisuuksien painotukset vaihtelevat yrityksesta riippuen, mutta kaikki ndma aspek-
tit ovat yrityksessa jollain tapaa lasna mahdollisesti eri tahojen hallinnoimina. Roehl-
Anderson & Bragg (2004) ovat puolestaan jaotelleet controllerin tehtavat suunnitteluun,
organisointiin, ohjaamiseen, mittaamiseen, taloudelliseen analyysiin sekéd prosessiana-
lyysiin. Kyseisissa kokonaisuuksissa on havaittavissa samoja elementteja kuin Mourit-
seninkin (1996) jaottelussa.

Malmi et al. (2001) tutki johdon laskentatoimen parissa tydskentelevien henkildiden
tehtdvakenttdd. He erottelivat edelld esitettyja tehtdvalistauksia yksityiskohtaisemmin
controllerin eri tehtavid. Heidan mukaansa controllereiden yleisimpid tehtavia olivat:

1. Budjetointi seké vuositason suunnittelu

2. Taloudellinen raportointi

3. Ad hoc-analyysien valmistaminen

4. Budjetin kontrollointi

5. Laskentatoimen tietojarjestelmien suunnittelu ja kehittdminen
6. Laskentatoimen ja johtamisjarjestelmien kehittdminen

7. Sisdinen konsultointi

8. Talousfunktion johtaminen

9. Projektin kirjanpito

10. Tuote- ja asiakaskannattavuuksien laskeminen

Controllerin erindisten tehtdvien maaréd on kasvanut vuosituhannen vaihteessa. Control-
ler-nimikeelld tyoskentelevat henkil6t keskittyvat muuta laskentatoimen henkilokuntaa
enemman suoritusten mittaamiseen, tuloskortin (engl. The Balanced scorecard) seka
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prosessien kehittdamiseen. (Malmi et al. 2001.) Russel et al. (1999) kysyivat omassa tut-
kimuksessaan minka yksittdisen tehtdavan controllerit kokivat kaikista tdrkeimmaksi.
Noin 25 % vastaajista nimesi tarkeimmaéksi tehtavéksi pitkaaikaisen strategisen suunnit-
telun. Hieman yli 10 %:n mukaan tarkein tehtéva on prosessien kehittdminen. Noin 9 %
aanistd sai asiakas- ja tuotekannattavuuslaskelmat. Ndma kolme tehtédvad nimettiin
useimmiten tarkeimmiksi tehtéviksi. Russell et al. (1999) mukaan ndma tehtavét kasvat-
tavat merkitystadn tulevaisuudessa, joten tutkimuksentekoajasta paatellen kyseisten teh-
tavien tulisi olla nykypéaivana merkittavassa roolissa.

Suurin osa controllerin tehtavista liittyy olennaisesti taloudellisen datan hankkimiseen ja
analysointiin. Controllerin ty6 saattaa pitaa sisalladn myds muun kuin taloudellisen da-
tan keradmistd. Taman suuntauksen syntyyn ovat vaikuttaneet olennaisesti muun muas-
sa Total Quality Management, maailmanlaajuinen tuotanto, asiakastyytyvaisyyden pa-
rantamisen sekd toimintoperusteinen laskenta (Vaivio 1999; Vaivio 2004). Muun kuin
taloudellisen datan hyodyntdminen saattaa muuttaa controllerin roolia organisaatiossa
interaktiivisempaan suuntaan (Vaivio 2004).

Ei-taloudellisilla mittareilla voidaan paneutua suorituskykyyn vaikuttaviin seikkoihin.
Kyseiset mittarit saattavat paljastaa organisaation joka paivasestd toiminnasta hyvinkin
keskeista siséltdd, mistd johtuen kyseisiin mittareihin suhtautuminen voi olla melko
voimakasta tyontekijoiden keskuudessa (Vaivio 2004). Muun kuin taloudellisen datan
hyodyntdminen liittyy usein strategisesti tarkeiden toimintojen analyysiin ja artikulaati-
oon (Vaivio 1999). Yhdistamalla lyhyen aikavélin taloudellista dataa seké pitkan aika-
valin muuta dataa, voidaan luoda paremmat edellytykset strategisen suorituskyvyn pa-
rantamiseen (Vaivio 2004).

Total Quality Management-ajattelutavan my6ta Vaivion (1999) tarkastelemaan yrityk-
seen tutustutettiin muun muassa “’kalanruoto”-tyokalu, asiakaspalveluyhteenveto, jossa
seurattiin esimerkiksi varastotasoa, toimitusaikoja, tuotteiden laatua sekd muita tuotan-
toon liittyvia mittareita. Vaivio (2004) totesi tuloskortin (engl. The Balanced Scorecard)
olevan yksi merkittavin, ja laaja-alaisesti omaksutuin ei-taloudellinen mittari. Tuloskor-
tin avulla voidaan viestid koko organisaatiolle miten heiddn panoksensa vaikuttaa yri-
tyksen arvoketjuun, esittdmalla useita eri elementteja yhdessa raportissa (Sundin et al.
2010). Muita ei-taloudellisia kaytdssé olevia toiminnan tehokkuuden mittareita ovat
muun muassa sykliaika, suoritusteho, vika-analyysi ja turvallisuuteen liittyvat mittarit
(Hrisak 1996).

2.2.2 Vaadittavat taidot

Controllerin tehtdvien ja tavoitteiden tayttdmiseksi, taytyy controllerilla olla tiettyja
taitoja. Controllerilla tulisi olla teknistd laskentatoimen osaamista, mika mahdollistaa
tiedon jalostamisen oikeaan muotoon tilanteesta riippuen (Pierce & O’Dea 2003; Roehl-
Anderson & Bragg 2004). Taméankaltaiset taidot ovat yleensd hankittavissa laskentatoi-
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men opintojen myo6td (Jarvenpdd 2001). Controllerin tulisi myds tuntea yrityksen eri
osastoiden perusasiat (Roehl-Anderson & Bragg 2004). Kyseisia hallittavia alueita ovat
esimerkiksi IT, valmistus sekd markkinointi. Controllerin tulisi ymmartéa liiketoiminta-
prosesseja sekd kilpailudynamiikkaa. (Malmi et al. 2001.) Erityisesti oman yrityksen
toimialasta tulisi olla vahva kasitys (Jarvenpaa 2001). Controllerin pitaa pystya muodos-
tamaan kokonaiskuva siitd miten prosessit, toiminnot seké osastot toimivat yhtend ko-
konaisuutena (Siegel et al. 2003b).

Controllerilla pitéé olla erinomaiset sosiaaliset taidot (Jarvenpad 2001; Pierce & O’Dea
2003). Controllerin pitdd myos kyeta kehittdmaan omaa osaamistaan seka laskentatoi-
men prosesseja (Jarvenpaa 2001). Controllerin olisi hyvé olla luonteeltaan analyyttinen,
jotta taloudellisen tiedon tulkitseminen sujuisi ongelmitta (Granlund & Lukka 1998b;
Roehl-Anderson & Bragg 2004). Malmi et al. (2001) totesivat tutkimuksessaan juuri
analyyttisten taitojen ja ongelmanratkaisun olevan johdon laskentatoimen parissa tyds-
kentelevien tarkein taito.

Granlundin & Lukan (1997) tutkimuksessa selvisi, etta liiallinen teknisiin asioihin kes-
kittyminen ei ole ominaista hyvalle controllerille. Hyvaksi controlleriksi luonnehdittiin
henkil0d, joka keskittyy pikemminkin laajempiin kokonaisuuksiin. Jarvenpaan (2001)
mukaan hyva controller on liiketoimintaldahtdinen, ja hénellda on hyvat laskentatoimen
perustaidot sekd johtamistaidot. Controllerin tulisi olla melko itsevarma, silla h&nen
pitéisi pystya estamadn taloudellisesti kannattamattomiin hankkeisiin ryhtyminen (Jar-
venpaa 2001).

2.2.3 Controllerin roolit

Useat tutkijat ovat tunnistaneet controllereilla olevan erilaisia rooleja yrityksesta seké
vastuualueesta riippuen (esim. Lambert & Sponem 2011, Partanen 2001). Syntyneihin
rooleihin vaikuttavat niin persoonalliset ominaisuudet, tydtehtavat, kuin koulutuskin
(De Loo et al. 2011; Pihlanto 2000). Jarvenpaan (2007) mukaan controllerin rooli méaa-
raytyy paaosin sen mukaan, miten taloustoiminnot ovat kokonaisuutena sijoittuneet or-
ganisaatioon. Controllereiden toimenkuva saattaa vaihdella merkittavasti, riippuen siita
minkalaisen roolin controller on itse halunnut ottaa omassa organisaatiossa (Byrne &
Pierce 2007). Ten Rouwelaar (2006) totesi tutkiessaan business unit controllereita, ettéd
heidan roolinsa muodostumiseen vaikuttaa olennaisesti business unit managerin oma
johtamistyyli.

Yksi kuuluisimmista controllerin roolien jaottelun tehneista tutkijoista on Vijay Sathe.
Hé&n on jakanut controllerit nelj&&n eri ryhmaan, osallistuva controller, itsendinen cont-
roller, moninainen controller sekd voimakas controller (Sathe 1983). Hanen roolijakon-
sa on kymmenid vuosia vanha, mutta laajalti noteerattu. Partanen (2001) on puolestaan
erotellut controllereiden roolit kolmeen kokonaisuuteen, informaatio- ja valvontaroolei-
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hin, vuorovaikutus- ja johtamisrooleihin seké tulevaisuusorientoituneisiin rooleihin. Ten
Rouwelaar (2006) taas on jakanut roolin tuki- ja kontrollirooleihin.

Sathen (1983) roolijaottelussa controllerin rooli voi olla osallistuva, itsendinen, hajautet-
tu tai voimakas. Osallistuvassa roolissa controllerin tyon painopiste on johdon péatok-
senteon avittamisessa. Kyseisen roolin tuomia etuja ovat johtajien saatavilla oleva ta-
loudellinen tieto ja analyysi, jotka tukevat vahvasti paatoksentekoprosessia. Roolin
kaantopuolena on johtajien mahdollinen luovuuden seka aloitteellisuuden puute paatok-
senteossa. Jos taas controllerin ty6 keskittyy enemman taloudelliseen raportointiin ja
sisdiseen kontrollivastuuseen, on hanen roolinsa itsendinen. Talléin controller sdilyttaa
tietyn etéisyyden ja objektiivisuuden muuhun johtoon néhden. Taloudellisen datan voi-
daan olettaa kyseisessé tilanteessa olevan erityisen tarkkaa. Johto saattaa kuitenkin néh-
da controllerin ulkopuolisena vakoojana, jolloin informaation kulku saattaa hairiintya.

Kolmas rooli Sathen (1983) mukaan on hajautettu controller. Talla nimityksella Sathe
viittaa controller-toiminnon hajauttamiseen kahdelle eri henkil6lle. Talldin toinen olisi
ikdan kuin osallistuva controller ja toinen taas itsendinen controller. Kyseinen jaottelu
lisdisi tarvittavien resurssien maaréd, jolloin myos muiden asioiden koordinointi voisi
hankaloitua. Nama roolit sisaltdvat myos aiemmissa kappaleissa listattuja heikkouksia.
Neljas rooli on Sathen (1983) mukaan voimakas controller. Kyseinen controller avittaa
sekd johdon paatdksentekoa, ettd keskittyy tarkkaan taloudelliseen raportointiin. Voi-
makkaan controllerin tulisi vaikuttaa vakuuttavalta johdon silmissd, mutta hanen taytyisi
mya0s sailyttaa tietynlainen objektiivisuus.

Partasen (2001, s. 134) informaatio- ja valvontarooleissa controller huolehtii perusra-
portoinnin hoitamisesta ja sen kehittdmisesta. Controllerin tulisi myds tehda jaettavasta
informaatiosta ymmarrettdvad. Hanen tehtdvansa on 16ytaa ratkaisuja erilaisiin ongel-
miin parhaalla mahdollisella tavalla. VValvontaroolissa controller lisdd kustannustietoi-
suutta seké tuo esille mahdollisia riskitekijoita jokapéivaisessa kanssakaymisessa.

Vuorovaikutus- ja johtamisrooleissa controllerilta odotetaan luonnollisesti hyvid ihmis-
suhdetaitoja. Vuorovaikutusroolissa controllerin tulee muodostaa osapuolten vélille yh-
teinen ymmarrys, jonka myota yhteistydsuhde vahvistuu. Johtamisroolissa controller
toimii laheisessa yhteistydssa johdon kanssa, tehtavanéan tukea johtoa seka esittad uusia
ajatuksia toiminnan kehittdmiseksi. (Partanen 2001, ss. 157-159.) Kyseinen rooli vastaa
Sathen (1983) osallistuvan controllerin roolia.

Viimeisend ryhménd Partanen (2001, s. 168) esittelee tulevaisuusorientoituneet roolit.
Kyseisissa rooleissa olennaista on tulevaisuuden toimintaedellytyksiin vaikuttavien teki-
joiden ja ilmididen analysointi. Kyseisessé roolissa controllerin ty6 laajentuu kohti stra-
tegista suunnittelua.
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Ten Rouwelaar (2006) lahestyy controllerin rooleja hieman eri ndkékulmasta. Han on
jakanut roolit tukirooliin seké kontrollirooliin. Controller omaa ndmé& molemmat roolit
tydssdan, mutta yleensd jompikumpi toimii vallitsevana roolina. Kyseiseen roolijakoon
vaikuttavat olennaisesti controllerin omat odotukset sek& henkil6kohtaiset ominaisuu-
det. Tukiroolin tehtaviin kuuluvat esimerkiksi toiminnan kehittdminen kuten strategiset
analyysit, elinkaarikustannukset seka yleiskustannusten analyysit. Tukiroolissa control-
ler tukee johdon paatdksentekoa. Kontrolliroolin tehtdvakenttd koostuu taloudellisesta
raportoinnista seka sisdisesta kontrolloinnista. (Ten Rouwelaar 2006.)

Erilaisista roolijaoista voidaan huomata, etta Partanen (2001) ja Sathe (1983) ovat lahes-
tyneet controllerin roolijakoa tdman tyotehtdvien ja vastuualueiden kautta. Sathen
(1983) roolijaotteluissa yksi controller voi edustaa vain tiettya roolityyppié kerrallaan,
toisaalta hanen jaottelunsa voimakas controller pitaa sisallaan kaksi aiemmin nimettya
roolia. Partasen (2001) ja Ten Rouwelaarin (2006) ndkemyksen mukaan yhdella cont-
rollerilla voi olla monta eri roolia, joiden kesken hén tasapainottelee. Ten Rouwelaar
(2006) ja Partanen (2001) erottelevat jaotteluissaan kaikki ne roolit, joita yhdelld cont-
rollerilla voi olla samaan aikaan. Jaotteluista on selkeésti havaittavissa controllerien
erindiset roolit niin talousdatan tarkkailijana kuin johdon paatéksenteon tukijana.

Jarvenpéaa (2002, s. 43) on jaotellut controllerien roolit yleiselld tasolla kolmeen eri ka-
tegoriaan, liiketoiminnan tukemiseen, valvontaan seka rutiiniraportointiin. Taulukossa 5
on esitetty miten eri tutkijoiden roolijaottelut sijoittuvat Jarvenpéan (2002, s. 43) kate-
goriointiin.

Taulukko 5. Tutkijoiden roolijaotteluiden sijoittuminen perinteisen kontrolloinnin seka
kumppanuuden valille

Tutkija Controllerin rooli Partneri Valvonta Raportointi
Sathe (1983) Osallistuva X
Itsenéinen X X
Hajautettu X X X
Voimakas X X X
Partanen (2000) Informaatio & valvonta X X
Vuorovaikutus &
Johtaminen X
Tulevaisuusorientoitunut X
Ten Rouwelaar (2006) Tukeva X
Kontrolloiva X X

Taulukosta 5 voidaan havaita jokaisessa roolijaottelussa olevan seka partneri rooleja etta
perinteisen valvontaan ja rutiiniraportointiin keskittyneita rooleja. Kaikissa jaotteluissa
voidaan huomata valvontaroolien olevan myds raportointirooleja Jarvenpaan (2002)
jaottelussa. Kyseisen taulukon mukaan tutkijoiden yksittéinen rooli on joko partneriroo-
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li tai valvonta- ja raportointirooli. Taulukko tukee ndkemystd, jonka mukaan perinteisen
valvojacontrollerin rooli on yha olemassa, merkitystddn kasvattaneen partneriroolin
lisaksi.

2.2.4 Henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutus rooliin

Byrne & Piercen (2007) tutkimuksen mukaan controllerin henkil6kohtaiset ominaisuu-
det vaikuttavat olennaisesti hanen roolinsa muodostumiseen organisaatiossa. Jokaisessa
organisaatiossa controllerin tyotehtdvat ovat tietylla tasolla ennalta maéaritetyt, mutta
controllerin oma suhtautuminen kyseisiin tehtaviin riippuu paljolti hanen henkil6kohtai-
sista ominaisuuksistaan (Pihlanto 2000). Nain ollen tehtdvien suoritustavat saattavat
vaihdella paljonkin controllerista riippuen.

Controllerin rooliin vaikuttavat muun muassa henkilon liiketoimintatietoisuus, sosiaali-
set taidot, IT-taidot, tekniset taidot, joustavuus, persoona, tarkkailutaidot seka organisa-
torinen vaikutus (Byrne & Pierce 2007). Yazdifar & Tsamenyi (2005) havaitsivat tutki-
muksessaan samankaltaisten ominaisuuksien vaikuttavan controllerin rooliin. De Loo et
al. (2011) mukaan myos henkilon tyokokemus seka ikd muokkaavat tyonkuvaa. Cont-
rollerin rooliin on todettu vaikuttavan henkilon taipumus olla joko tekija- tai ajattelija-
mainen. Ajattelija-tyyppinen henkilé omaksuu helpommin perinteissmman valvojaroo-
lin, kun taas tekija asettuu mielelldan liiketoimintakumppanin rooliin. Naiset ottavat
todennakdisemmin valvojaroolin miehiin verrattuna. (De Loo et al. 2011.)

Pihlanto (2000) on tarkastellut controllerin roolia enneagrammiteorian valossa. Kysei-
nen teoria jaottelee ihmiset yhdeksaan eri persoonallisuustyyppiin. Enneagrammiteorian
perusajatuksena toimii oletus siitd, ettd mihin tahansa ihminen paattaa keskittya, tahan
objektiin han myos kohdistaa kaikki resurssinsa. Pihlanto (2000) tarkastelee miten en-
neagrammiteoriaa voidaan soveltaa controllerin erilaisten roolien omaksumisen pohja-
na. Kirjallisuudessa paljon tarkasteltu liiketoimintaorientoituneempi controllerin rooli
on toiminut sytykkeena kyseiseen tarkasteluun.

Pihlanto (2000) on jakanut controllereiden yhdeksan erilaista roolia kolmeen seuraavaan
ryhmaéan enneagrammiteorian pohjalta, vaistomaiset tyypit, tunnetyypit seka jarkityypit.
Pihlanto (2000) on tarkastellut yhdeksasta eri tyypista lahemmin neljag, jotka ovat par-
haiten liitettdvissa nimenomaan controllerin rooliin. Namé tyypit ovat johtaja, suorittaja,
sovittelija sek& romantikko. Taulukossa 6 on eritelty tarkemmin edelld mainittujen
tyyppien luonteenpiirteitd seka heidén tapaansa toimia controllerina.
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Taulukko 6. Enneagrammiteorian mukaiset controller-tyypit (mukailtu Pihlanto 2000)

Tyyppi Kuvaus Tyyppi controllerina

Johtaja e Voimakas ja autonominen On epailty onko néin voimakas
e Ottaa mielelladn vastuuta ja itsevarma henkild paras va-
e Stressaavassa tilanteessa linta sosiaalisen ja “opettavai-

saatta_a'muqlt_tua '.[.unt.eetto_ sen” controllerin rooliin. Par-
maksi ja epéilevaksi

« Parhaimmillaan voi olla loo- | "aiMmillaan Johtaja on ihmis-

ginen, ymmartavainen seki | Keskeinen, mikéa sopii hyvin
filosofinen controllerin rooliin.

Suorittaja e Suorituskeskeinen ja tehokas | Suorituskeskeisyys saattaa jos-
ihminen, joka uskoo muiden | kus haitata controllerilta vaa-
arvostavan huippusuorittajia | gittavia yhteistys- seka neuvot-

e Stressaantuneena saattaa .
muuttua karsimattomaksi telukykyja. Rauhallisessa ym-

tyGnarkomaaniksi paristossa kyseinen tyyppi on
e Parhaimmillaan voi olla suo- | lojaali controller, joka arvostaa

sittu, dynaaminen sekd itse- | muiden mielipiteita.
varma tiimihenkil®

Sovittelija e Selvittaa ja valttelee konflik- | Kyseinen tyyppi on taitava
teja ihmissuhteissa, mink& vuoksi
e Stressaantuneena saattaa rin rooliin
muuttua itsepaiseksi
Romantikko e Pyrkii ainutlaatuisuuteen Saattaa sopia huonoiten cont-
e Luova ja herkka rollerin rooliin herkkyytensa ja

o Stressaar]tuneena saattaa olla | yksilllisyytensa vuoksi. Olles-

dramaattinen saan  suorituskeskeinen  Vvoi
kuitenkin olla hyva valinta
controlleriksi.

Taulukossa 6 todetaan sovittelijan olevan yksi parhaista henkilotyypeistd controllerin
tehtdvaan. On kuitenkin hyva huomioida, etta jokaisessa taulukossa 6 esitetyssa tyypissa
on ominaisuuksia, joita controllerin olisi hyvd omata. Harvoin kukaan ihminen omaa
ainoastaan yhden tyypin piirteitd, vaan usein jokin kokonaisuus on hallitseva ja muista
tyypeista on havaittavissa joitakin piirteitd. Taulukossa 6 esitetyt ihmistyypit tunnista-
malla voivat controllerin sidosryhméat muuttaa omaa suhtautumistaan controlleria koh-
taan. My06s controller itse voi vaikuttaa omaan kayttdytymiseensé tiedostettuaan oman
roolinsa enneagrammiteorian valossa. (Pihlanto 2000.)
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Controllerin rooli muokkaantuu controllerin omien mieltymysten mukaan. Osa control-
lereista ei halua tydskennelld liiketoimintakumppanin roolissa, vaan he toimivat mie-
luusti perinteisessé valvojaroolissa. (Granlund & Lukka 1997.)

2.2.5 Controller tarkkailijasta business partneriksi

Viime vuosikymmenina controllerin toimenkuva on muuttunut muun muassa luvussa
2.1 esitettyjen johdon laskentatoimen muutosten seurauksena. Controllerit ovat myods
itse olleet kyseisen muutoksen takana pyrkiméall& aktiivisesti muuttamaan omaa rooliaan
organisaatiossa (Jarvenpaa 2007). Aiemmin controller miellettiin yrityksissa usein pa-
kollisena pahana, jonka tehtdvana oli toimia eréénlaisena tiukkana tarkkailijana. Cont-
rollereiden ajateltiin palvelevan omaa organisaatiotaan, mutta he eivat olleet yrityksen
paivittdisen toiminnan kannalta tarkedssa tehtdvassa (Siegel et al. 2003a). Nykypéaivana
kasitys controllerista on lahempand liiketoimintakumppania kuin tarkkaa valvojaa
(esim. Granlund & Lukka 1998b; Ten Rouwelaar & Bots 2008; Vaivio & Kokko 2006).
Quinn (2014) toteaa controllerin olevan liiketoimintakumppani paikalliselle johdolle,
silloin kun hénet mielletdan johdon kakkosmieheksi. Controller ei ole pelkastaan tarjoa-
ja, analysoija ja tiedon kontrolloija, vaan myos paikallisen johdon paatukija paivittaises-
sé toiminnassa (Quinn 2014). Controllerilla tulisi olla hyvét edellytykset tehda taloudel-
lista analyysia kuten aiemminkin, mutta hanen tulisi myds ymmartaa hyvin yrityksen
toimintaymparistd, olla hyvd kommunikoija seka pystya tietynlaiseen muutosjohtami-
seen (Granlund & Lukka 1997).

Etenkin Suomessa controlleria on aiemmin kuvattu henkil6ksi, jonka tehtavé on seurata
ja tarjota tarkkaa historiaan perustuvaa talousdataa yrityksen kayttdon. Han on vastan-
nut yrityksen tietotarpeisiin taloudellisten raporttien muodossa, jolloin etenkin sosiaali-
nen kanssakdyminen muiden kuin talousosaston kanssa on jaanyt vahiin. (Granlund &
Lukka 1997; Vaivio & Kokko 2006.) Pavunlaskija (engl. bean-counter) controller on
usein jarjestelmallinen ja konservatiivinen, jonka tuottama tieto ei suoranaisesti
edesauta tehokasta liiketoiminnan harjoittamista (Vaivio & Kokko 2006). Aiemmin
controllerin liiketoimintatietdimyksen oletettiin usein olevan rajallinen, jolloin ty6 kes-
kittyi enemman taloudellisen datan kerd@miseen ja sen analysointiin. (Jarvenpad 2001,
Vaivio & Kokko 2006.)

Jarvenpéa (2001) toteaa, ettd controllerin toimenkuva on viime vuosina ollut selkedssa
muutoksessa. Liiketoimintaorientoituneisuus sekd laajempi osallistuminen yrityksen
toimintaan ovat osana controllerin tyopéivad yhd useammassa organisaatiossa. Siegel et
al. (2003a) sanoo johdon laskentatoimen ammattilasten roolin muuttuneen laskentatoi-
men asiantuntijoista yleisen liiketoiminnan osaajiksi. Controllerit avittavat paatoksente-
koprosesseja tarjoamalla niin taloudellista kuin ei-taloudellista dataa paatoksentekijoi-
den kayttoon (O’Mahony & Doran 2008). Laskentatoimen tietoa kaytetdan yha laajem-
min padtoksenteon tukena (Siegel et al. 2003a). Kuvassa 3 on esitetty controllerin toi-
menkuvan muutos historiadatan ké&sittelijasta osaksi johtoryhméa.
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Kuva 3. Controllerin toimenkuvan muutos (mukailtu Granlund & Malmi 2002)

Kuten kuvassa 3 on esitetty, controllerin rooli on muuttunut yha lahemmas neuvonanta-
jan asemaa. Nykyadn laskentatoimen ammattilaiset saattavat olla osa yrityksen johto-
ryhmaa, ja ndin osallisina tarkeissé paatoksentekotilanteissa (Caglio 2003; Verstegen et
al. 2007).

Yazdifar & Tsamenyi (2005) pyrkivéat selvittdmé&an miten johdon laskentatoimen am-
mattilaiset ndkevat oman roolinsa organisaatiossa. Kyseisen tutkimuksen vastaajat tyos-
kentelivat niin yksityisissa yrityksissa, kuin myos suurempaan konserniin kuuluvissa
yrityksissa. Tutkimuksen mukaan controllerit mielletddn edelleen osittain yrityksen po-
liiseiksi seka tarkkailijoiksi, mutta my6s liiketoimintakumppanuus tunnustettiin yhdeksi
piirteistd. Controllerin analyyttisyytt4 arvostettiin edelleen huomattavasti. (Yazdifar &
Tsamenyi 2005.) Kyseinen tutkimus osoittaa controllerin toimenkuvan vastaavan ky-
seessé olevan yrityksen tarpeisiin, jolloin on selvaa, ettei kaikkien controllereiden rooli
ole sama. Tietyissa organisaatioissa tarvitaan enemman perinteistd tarkkailija-
controlleria, kun taas joskus yrityksen toiminta edellyttdd controllerilta liiketoiminta-
orientoituneempaa lahestymistapaa. (Cooper & Dart 2013; Granlund & Lukka 1997.)

Controllerin liiketoimintakumppanin rooli on saanut osakseen myos kritiikkid. On tilan-
teita, joissa controllerin ei haluta olevan osallisena liiketoimintaan liittyvassa paatoksen-
teossa, koska talloin pelatdén controllerin muilta tarkeiltd tehtéviltd katoavan fokus
(Indjejikian & Matejka 2006). Lambert & Sponem (2011) totesivat, ettei liikekump-
panina oleminen ole niin yleistd kuin on luultu. Joissain tilanteissa controllerit eivat
taytd heidan sidosryhmiensa asettamia odotuksia saadun tiedon tai osallistumisasteen
muodossa (Pierce & O’Dea 2003).

Kun controllerin vastuu laajenee, perustuu yrityksen paatoksenteko usein padosin talou-
delliseen dataan. Jos vastuuta siirretddn liikaa controllereille, saattavat muut johtajat
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unohtaa talouden perusasioita, mika voi johtaa innovaatiohankkeiden jaadyttdmiseen
sekd vahaiseen riskin sietokykyyn. (Lambert & Sponem 2011.) Toisaalta, mikali johdon
taloudellinen osaaminen on heikkoa, voivat controllerit avittaa paatoksentekoa tuomalla
esiin omat analyyttiset paatelménsa tilanteesta (Zoni & Merchant 2007). Useat tutkijat
ovat l6ytaneet todisteita siité, ettei controllerin rooli ole tdysin muuttumassa kohti liike-
toimintakumppanuutta. Kyseinen muutos on enemmankin organisaatiosidonnainen kuin
laajalti hyvaksytty totuus. (esim. Byrne & Pierce 2007; De Loo et al. 2011.)

Quinn (2014) liiketoimintakumppaniksi siirtymisessa on muutamia esteitd, jotka saatta-
vat hidastaa controllerin roolin muutosta. Ensinnakin, organisaatiorakenteen tulisi mah-
dollistaa controllerin liiketoimintakumppanin roolin. Mikali organisaatiossa ei annetta
controllerille tarpeeksi vastuuta ja tilaa, saattaa liiketoimintakumppanin rooli olla saa-
vuttamattomissa. Toisekseen controllerin tulisi siséistéd, ettd toimiakseen liiketoiminta-
kumppanina, hénella itsellaan tulisi myos olla useita kumppaneita. Controllerin tulisi
olla joustava, silld laajalti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa tulisi pystya tarjoa-
maan jatkuvasti ajankohtaista tietoa paikalliselle johdolle.

2.3  Controller organisaatiossa

Kuten aiemmissa luvuissa todettiin, controllerin rooli saattaa vaihdella yrityksesta riip-
puen. Yleisesti ottaen controllerin tyd keskittyy kuitenkin laskentatoimen ymparille,
vaikka controllerin roolin on nahty viime vuosina muuttaneen muotoaan. Pienissa yri-
tyksissa controllerin vastuu taloudellisista kokonaisuuksista saattaa olla hyvinkin suuri.
Isommissa yrityksissé controller-toiminnot muodostavat ison ja monitasoisen kokonai-
suuden, johon kuuluu yleensa esimerkiksi business unit controllereita, business control-
lereita seké assistant controllereita (Sathe 1983). Ten Rouwelaar (2006) toteaa jokaises-
sa organisaatiossa olevan ominaistekijoita, jotka vaikuttavat controllerin tyonkuvaan.
N&ma tekijat ovat organisaatiokulttuuri ja -rakenne, tulosyksikdiden keskindinen riippu-
vuus, hajauttaminen seké suoritus- ja stressinsietokyky. Tassa luvussa késitelladn muun
muassa controllerin roolimuutosta seka sijoittumista organisaatiossa.

2.3.1 Controllerin sijoittuminen

Kuten aiemmissa luvuissa todettiin, controller-toimintojen kehittymiseen on vaikuttanut
olennaisesti niiden hajauttaminen ympari organisaatiota. Hajauttamisen yksi tarkoitus
on ollut tuoda taloudellista ndakdkulmaa lahemmas muuta organisaatiota (Granlund &
Lukka 1998b). Controller-toimintojen hajauttamisen taustalla on yleens& halu luoda
controllereista liiketoimintakumppaneita. Hajauttamisen seurauksena controllerit saatta-
vat olla jopa osallisina erindisissé asiakasprosesseissa. (Jarvenpaa 2007.) Hajauttamisel-
la on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia controllerin tyohon (Jarvenpéa 2001).

Suuri osa controllereista on sijoittunut lahelle liiketoiminnan johtajia, mikd mahdollistaa
sujuvan tiedon jakamisen sekd liiketoimintakumppanuuden (Burns & Baldvinsdottir
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2005; Jarvenpéa 2007). Toiminnan hajauttamisen seurauksena controllerit ovat usein
pystyneet luomaan jonkinlaisen kasityksen yrityksessd tapahtuvista asioista, silla he
ovat paasseet keskustelemaan eri henkildiden kanssa mahdollisista muutoksista. Talla
tavoin controller pystyy luomaan itselleen selkedmman kuvan yrityksen sisélla toisiinsa
vaikuttavista kokonaisuuksista, mik& edesauttaa saadun informaation tulkitsemista.
(Vaivio & Kokko 2006.)

On kuitenkin mahdollista, ettd johdon laskentatoimen kokonaisuus toimii yhtena erilli-
send osastona (Hopper 1980), vaikkakin toimintojen hajauttaminen on ollut viime vuo-
sikymmenten trendi (Maas & Matejka 2009). Toimintojen hajauttamista ei ole nahty
ainoastaan positiivisena asiana, silla Indjejikian & Matejka (2006) totesivat tutkimuk-
sessaan, etta controller-toimintojen hajauttaminen saattaa johtaa yleiseen tehottomuu-
teen. Hajauttamisen seurauksena controllerin saattavat keskittyd yhd enemman paikalli-
sen paatoksenteon tukemiseen, eikd niinkdan muihin kontrollointitehtaviin, minka seu-
rauksena toiminta saatetaan nahda tehottomana. Indjejikian & Matejka (2006) kuitenkin
toteavat, liiallisen kontrollointitehtdviin keskittymisen olevan mahdollisesti yritykselle
haitallista.

Hopper (1980) on lahestynyt controllereiden sijoittumista yksioikoisesta nakékulmasta
jakamalla controllereiden sijoittumisen organisaatiossa heidan fyysisen sijaintinsa seké
raportoinnin mukaan. Hopperin mukaan (1980) controller-funktio voi olla tdysin hajau-
tettu, jolloin controllerit raportoivat paikalliselle johdolle ja heidét on sijoitettu kyseisen
kokonaisuuden laheisyyteen. Toinen vaihtoehto on osittain hajautettu, jolloin raportointi
tapahtuu paakonttorille, mutta fyysinen sijainti on operationaalisen johdon vieressa.
Viimeisin kokonaisuus on taysin keskitetty taloushallinto, jossa kaikki johdon laskenta-
toimen tyontekijat on sijoitettu padkonttorin laheisyyteen funktionaalinen hierarkia
huomioon ottaen.

Lambert & Sponem (2011) ovat tarkastelleet controller-toimintojen sijoittumista ranska-
laisissa suurissa organisaatioissa. He ovat jakaneet controllerit neljdén seuraavaan ryh-
maan, erillinen, turvaaja, partneri seka kaikkivoipa. He tarkastelevat organisatorista
sijoittumista sen raportointivastuun sek& heidan valtansa méarén suhteen. Lambert &
Sponemin (2011) jaottelussa erillinen controller-toiminto raportoi paikalliselle johdolle
ja sen valta on jokseenkin rajoitettu. Taménkaltaisessa yrityksessa markkinointi on yksi
yrityksen kantavia voimia. Controller-toimintojen nédkyvyys on véhéinen ja controllerit
joutuvat ndkemadn huomattavaa vaivaa tullakseen kuulluksi organisaatiossa. Controller
pyrkii vaikuttamaan operationaaliseen johtoon hyvinkin hienostuneesti, jotta konfliktit
véltettaisiin.

Toinen controller-toimintojen sijoittumismuoto on turvaaja (Lambert & Sponem 2011).
Kyseisessd toiminnossa controller raportoi paikallisen johdon sijaan paakonttorille. Ai-
van kuten erillisessé controller-toiminnossa, myds kyseiselld toiminnolla on melko ra-
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joitettu vallankayttd. Insindorit sekd myyntifunktio ovat tdmankaltaisessa yrityksessé
korkealle arvostettuja kokonaisuuksia. Controllerin tehtdvat ovat melko perinteisia ra-
portointiin sekd budjetin tarkkailuun liittyvié toitd. Paikallinen johto ei mielellédéan jaa
controllerin kanssa kaikkea tietoa, silla controllerin koetaan olevan eraénlaisia paakont-
torin vakoojia.

Kolmantena kokonaisuutena Lambert & Sponemin (2011) mukaan on partneri-
sijoittuminen. Kyseinen kokonaisuus raportoi esisijaisesti paikalliselle johdolle, mutta
informaatio kulkee myds péaakonttorille. Partneri-kokonaisuus omaa aiempia kokonai-
suuksia enemman valtaa. Taménkaltaisissa yrityksissa markkinointi ohjaa yrityksen
toimintaa, mutta taloudellisia asioita pidetddn myos korkeassa arvossa. Controller-
toiminnot rakentuvat partnerimaiseksi silloin kun operatiivinen johto joutuu tekemaén
taloudellisesti tarkeita paatoksia. Talléin he mielelldén tukeutuvat controllereiden asian-
tuntevuuteen. Jossain tilanteissa controller sekd operationaalinen johto saattavat omak-
sua toistensa tehtavia laheisen yhteistyon seurauksena. On mahdollista, ettda kontrolloin-
titehtdva saattaa tamén seurauksena jaada liian vahaiseksi.

Viimeinen tapa sijoittaa controller-toiminnot Lambert & Sponemin (2011) mukaan on
tekemalla toiminnoista kaikkivoipa. Tadmankaltaisissa organisaatioissa kustannusten
kontrollointi on darimmaisen tarkeaa intensiivisen kilpailun vuoksi. Joissain tilanteissa
controllereiden sek& operatiivisen johdon roolit saattavat jopa vaihtua, niin etta opera-
tionaalinen johto toimii tiedontarjoajana controllereiden tekemiin tarkeisiin paatoksiin.
Controllerit raportoivat padkonttorille, jolloin heidét saatetaan ndhdé yrityksen “polii-
seina”. Taménkaltainen controller-toimintojen toteuttaminen saattaa tukahduttaa inno-
vatiivisen ajattelun.

2.3.2 Controller eri kulttuureissa

Johdon laskentatoimeen liittyvassa Kirjallisuudessa controllerin ty6td on tarkasteltu eri
kulttuureissa. Verstegen et al. (2007) toteaa controllerin roolin olevan hyvin samankal-
tainen useissa Euroopan maissa. Vaikka Euroopan maiden johdon laskentatoimen valilla
onkin eroavaisuuksia, etenkin kulttuurista ja valtion saatelysta johtuen, alkavat toimin-
not yhtendistyd myos Granlundin & Lukan (1998a) mukaan. Shields (1998) taas toteaa
johdon laskentatoimen tekniikoiden sek& termiston yhtendistyvan Euroopassa, vaikka-
kin kyseisten tekniikoiden soveltamisessa ilmenee paikallisia eroja. Aiheesta ei kuiten-
kaan ole tehty kattavaa tieteellistd tutkimusta, jossa tarkasteltaisiin eurooppalaisen cont-
rollerin tyonkuvaa syvemmin (Verstegen et al. 2007).

Yhdysvalloissa controllerin rooli poikkeaa jonkin verran eurooppalaisesta controllerista.
Siella controllerit tunnetaan hieman vanhempina henkil6ing, jotka ovat vastuussa niin
ulkoisesta kuin sisdisesté laskentatoimesta. (Granlund & Lukka 1998b.) Yhdysvalloissa
johdon laskentatoimi on eurooppalaiseen tyyliin verrattuna luonteeltaan melko strategis-
ta (MacArthur 2006). Yhdysvalloissa controllerit ovat usein osana talousfunktiota, eli he
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eivat suoranaisesti raportoi paikalliselle johdolle (Azan & Bollecker 2011). Tehtdvien
paljouden vuoksi esimerkiksi Sutthiwan & Clinton (2008) ehdottavat yhdysvaltalaisen
controllerin tehtdvien jakamista kahdelle eri henkil6lle. Toisen rooli olisi liiketoiminta-
kumppanin kaltainen johdon laskentatoimeen painottunut ja toinen taas enemman ulkoi-
seen laskentatoimeen keskittynyt.

Ahrens & Chapman (1999) tutkivat controllereita seké& Iso-Britanniassa, ettd Saksassa
Ioytden ndiden kahden maan controller-toimintojen valiltd pienid eroja. He totesivat
saksalaisen controllerin omaavan usein laskentatoimen koulutuksen, kun taas brittiléisil-
l& kollegoilla koulutustausta saattoi vaihdella paljonkin. Saksalaisissa controller-
toiminnoissa arvostetaan enemman koulutuksen tuomaa asiantuntemusta, kun taas Iso-
Britanniassa henkilokohtaiset ominaisuudet ja motivaatio vaikuttavat uralla etenemiseen
enemman. Saksalaisella controllerilla on usein laajempi vastuu yrityksen sisalla verrat-
tuna brittildiseen kollegaan (Hoffjan 2004). Burns et al. (1999) toteaa brittilisistad cont-
rollereilta vaadittavan seké laajaa taloustietimyksen omaamista ettd kaupallista osaa-
mista.

MacArthur (2006) totesi saksalaisen johdon laskentatoimen olevan luonteeltaan melko
operatiivista. Brittildinen johdon laskentatoimi on yleisesti yhdysvaltalaisen tavoin hie-
man strategiapainottuneempaa. Brittildiset tarjoavat tietoa strategisen paatoksenteon
tueksi, mutta eivéat itse osallistu kyseisten paatoksien tekemiseen (Malmi et al. 2001).
Azan & Bolleckerin (2011) mukaan Ranskassa controllerin tehtévat painottuvat budje-
tointiin, pitkan aikavalin suunnitteluun seka taloudellisten etta tilastollisten tutkimusten
tekoon.

Sulaiman et al. (2004) tarkastelivat johdon laskentatointa aasialaisittain. He tutustuivat
laskentatoimen kaytantihin Singaporessa, Malesiassa, Kiinassa ja Intiassa. Heidan mu-
kaansa etenkin modernien laskentatoimen tyokalujen kayttd kyseisissa maissa on va-
haistd. Aasiassa johdon laskentatoimen kaytantdjd omaksutaan ldnsimaista, mutta kult-
tuurierot muokkaavat niiden kayttotapaa.

Suomessa johdon laskentatoimi koostuu kahdesta eri kokonaisuudesta, johdon paatok-
senteon tukemisesta sekd organisatorisesta valvonnasta (Granlund & Lukka 1997).
Suomalaiset controllerit ovat perinteisesti olleet tydssaan enemman tekemisissa tuotan-
toon liittyvan henkiléston kanssa kuin myynnin ja markkinoinnin. Yhteistyo etenkin
myynnin kanssa on kuitenkin lisd&ntynyt huomattavasti, mikéa saattaa johtua asiakaskes-
keisyyden lisddntymisestd. (Granlund & Lukka 1998b.) Vaikka suomalaisessa johdon
laskentatoimessa on havaittavissa operationaalisen luonteen lisdksi my0ds strategisia
piirteitd, nakevat suomalaiset taloushallinnon ammattilaiset strategiaan liittyvat tehtavat
eniten CFO:n ty6hon liittyvind kokonaisuuksina (Malmi et al. 2001). Suomalaisessa
laskentatoimessa budjetoinnilla on ollut monia vuosia hyvin tarked rooli (Granlund &
Lukka 1997).
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Kuvassa 4 on listattu johdon laskentatoimeen vaikuttaneita asioita, jotka ovat joko yhte-
naisténeet tai erottaneet globaalilla tasolla johdon laskentatointa eri maissa. Tekijat on
jaettu neljaén suurempaan kokonaisuuteen: taloudellinen painostus, pakottavat tekijat,
normatiiviset paineet seka miimiset prosessit. Shields (1998) uskoo johdon laskentatoi-
men maailmanlaajuiseen yhtendistymiseen tulevina vuosikymmenina.

Johdon laskentatointa

Intranet)

vaikutus tytdrvhtidihin
Piikonttoreiden
vailkmtuleset yleisesti

Eroftavai tekijdt

Kansallinen
lains33dintd
Kansalliset
instifmtiot/sddtalyt
(ammattiliitot, finanssi-
institumtiot

ohjaavat tekijat
Taloudellinen painostus Pakottavat tekijit Normatiiviset paineet Miimiset prosessit
Yhiendistdvdt tekijdt Yhiendistdvdt fekijdt Yhiendistdvdt tekijdt Yhiendistavdt tekijdt
* Globaalit taloudellisaet ¢ TYlikansallinen + Controllereiden + Johtavien vritysten
vaihtelut/lama lainsdddants (esim. ammatillistuminan seuraatninen, eli
¢ Lisddntynyt kilpailu EU) (vetkostoituminen benchmarklaus
(markkinoiden s  TYlikansalliset jne.) + (Globaali konsulttiala
globalisaatio) kauppasopimulkset +  Yliopisto tutkimus
+  Kehittynyt (esim. GATT, NAFTA, selcd opetus
tuotantotekmiikla EU) o
(esim. JIT) s Laskentatoimen Erottavat tekijat
* Kehittynyt lainsaadannin  Kansalliset kulttuurit
informaatiotekmologia harmonisointi s Yritvskulthurit
(esim. SAP, Intatnet, # (Globaalien vrifysten -

Kuva 4. Johdon laskentatoimen yhtendistymiseen vaikuttaneet tekijat (mukailtu Gran-
lund & Lukka 1998a)

Kuvasta 4 ndhdaan, ettd se siséltdd paljon samoja tekijoitd kuin luvussa 2.1.1 esitetyt
johdon laskentatoimen muutoksen aiheuttajat. Naitd kokonaisuuksia vertailtaessa voi-
daan huomata, ettéd suurin osa johdon laskentatoimen muutoksen aiheuttajista on nimen-
omaan globaalia yhtendistdmista lisdavia tekijoita.
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2.3.3 Sidosryhmat

Controllerin tarkeimmét sidosryhmat maaraytyvat muun muassa yrityksen toimialan
sekd organisaatiorakenteen mukaan (Lambert & Sponem 2011). Useat tutkijat ovat kui-
tenkin todenneet yhden controllerin Iahimman sidosryhmén olevan samalla organisaa-
tiotasolla tyoskentelevé liikkeenjohto (Pierce & O’Dea 2003). Esimerkiksi business unit
controllerin kohdalla kyseinen henkilé on business unit manager. Controllerin laheisim-
piin yhteistydkumppaneihin, etenkin tehdastasolla, kuuluvat myds operatiiviset johtajat,
kuten tehdaspaallikot (Lambert & Pezet 2010).

Jokaisessa yrityksessa talouspuoli muodostaa oman kokonaisuutensa, jossa esimerkiksi
controllerit jakavat tietoa kesken&én. Tiedon jakaminen vaihtelee hieman taloushallin-
non rakenteesta riippuen. Controller edustaa periaatteessa talousfunktiota, mutta hanen
sijoittumisesta riippuen controllerin padsidosryhma saattaa olla nimenomaan paikallinen
johto eiké niink&an talousfunktion edustajat. (Deyhle et al. 1992, s. 191.)

2.3.4 Controllerin tehtavien kehittyminen

Aiemmissa luvuissa on tarkasteltu controllerin roolin muuttumista vuosien saatossa ja
monen tutkijan mukaan controllerin roolin muutos jatkuu yha. Muiden muassa
O’Mahony & Doran (2008) uskovat controllerin roolin jatkavan laajentamistaan. Lam-
bert & Sponem (2011) tosin Kritisoivat tatd nakemysté ja toivovatkin lisda tutkimusta
liittyen controllerin roolin muutokseen. Baldvinsdottir et al. (2009) toteaa, etté tulevai-
suuden controllerin tulisi olla melko neutraali ja jopa pessimistinen, jotta yrityksen toi-
minta ei ajautuisi yltidpositiiviseen investointipolitiikkaan.

Yadzifar & Tsamenyi (2005) kysyivat johdon laskentatoimen ammattilaisilta heidén
nakemyksiaan tulevaisuuden controllerista. Tutkimuksen mukaan kolme térkeinta tehta-
vaa tulevaisuudessa olisivat liiketoiminnan suorituskyvyn arviointi, taloudellinen val-
vonta seké kannattavuuden kehittdminen. Kyseiset tehtavat liittyvat olennaisesti lasken-
tatoimeen, mutta etenkin liiketoiminnan suorituskyvyn arvioinnista voidaan péaatella
controllerin tehtavien laajenevan nimenomaan liiketoimintakumppanin sek& konsultti-
maisen toiminnan suuntaan.

Malmi et al. (2001) mukaan kolme tarkeinta tulevaisuuden tehtédvéén ovat laskentatoi-
men ja johtamissysteemien kehittdminen, tuote- ja asiakaskannattavuuksien laskeminen
seké tuloskorttien kayttdminen ja kehittdminen. Malmi et al. (2001) tarkastelivat tutki-
muksessaan myos niitd tehtdvid, joiden tarkeyden odotetaan pienenevan tulevaisuudes-
sa. Téllaisia tehtdvia ovat muun muassa budjetointi, budjetin tarkkailu seka standardi-
kustannuslaskenta. Tulevaisuudessa merkitystadn kasvattavien tehtévien kesken vastaa-
jat olivat huomattavasti yksimielisempid verrattuna tulevaisuudessa merkitystdédn me-
nettaviin tehtaviin. Malmi et al. (2001) mukaan tulevaisuuden laskentatoimen opintoihin
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tulisi lisata kursseja liittyen muutosjohtamiseen, joissa opeteltaisiin miten omia ideoita
tulisi myyda organisaation sisélla. Opinnoissa tulisi keskittyd myods controllerin konsult-
timaisen roolin omaksumiseen.

Yadzifar & Tsamenyi (2005) selvittivat controllerin tulevaisuudessa tarvittavia taitoja.
Tutkimuksen mukaan kolme merkittavinta taitoa tulevaisuudessa olisivat analyyttisyys,
IT-tietous seka taloudellisen ja ei-taloudellisen tiedon yhdistdminen. Kyseisen tutki-
muksen mukaan myos controllerin taitojen tulisi kehittyé liiketoimintakumppanin tehta-
vaa tukevaan suuntaan. Teknologiset taidot vaikuttaisivat olevan myds controllerin tyén
keskigssa.

2.4  Yhteenveto kirjallisuudesta

Johdon laskentatoimen tutkimus sijoittuu aina 1950-luvulle saakka, jolloin tutkijoiden
kiinnostus kohti johdon laskentatointa ja controllerin tydtad kasvoi. Robert (1957) oli
yksi ensimmadisista tutkijoista, joka tarkasteli johdon laskentatoimen parissa tydskente-
levien henkil6iden tyotehtavia seka henkilokohtaisia ominaisuuksia. Viime vuosikym-
menind johdon laskentatoimen kirjallisuus on laajentunut kohti controllereiden tyon
tavoitteiden seké roolien lahempéé tarkastelua. Controllerin tydssé on havaittu olevan
useita laajalti omaksuttuja piirteitd, mutta yksittdiseen controllerin toimenkuvan muo-
toutumiseen vaikuttavat useat tekijét, kuten henkilén persoonallisuus tai tyéymparisto
(Yadzifar & Tsamenyi 2005).

Johdon laskentatoimessa ja controllerin tydssé olennaista on johdon paatoksenteon tu-
keminen (Neilimo & Uusi-Rauva 2005). Kyseisté tehtdvaa toteutetaan erityisesti keraa-
malla ja analysoimalla niin taloudellista kuin ei-taloudellista dataa. Controllerin tydssa
tulisi tuntea hyvin yrityksen toimintaymparistd seka hallita isojakin kokonaisuuksia
yrityksen sisalla.

Johdon laskentatoimi on kokonaisuutena herkka toimintaympaéristdssa tapahtuville muu-
toksille taloudellisen luonteensa vuoksi (Vaivio & Kokko 2006). Kiihtynyt globalisaa-
tio, eri instituutioiden maaraykset seka kehittyva teknologia ovat esimerkkeja johdon
laskentatoimea muokkaavista tekijoistd. Nama kokonaisuudet synnyttavét uusia toimin-
tatapoja seké kehittavat jo olemassa olevia kaytantoja. Yksi merkittdva muutostekija on
ollut ERP-jarjestelmien kayttoonotto (Granlund et al. 2013). Kyseiset jarjestelmét ovat
tehostaneet johdon laskentatoimen prosesseja sekd parantaneet lapinékyvyyttd. ERP-
jarjestelmien avulla johdon laskentatoimen ammattilaiset ovat pystyneet kerddmaan ja
analysoimaan yha reaaliaikaisempaa tietoa.

Johdon laskentatoimen parissa esiintyneet muutokset ovat muokanneet controllerin toi-
menkuvaa huomattavasti. Ennen controller miellettiin erdanlaiseksi yrityksen poliisiksi,
mutta nyky&an toimenkuva on muuttumassa kohti eréénlaista liiketoimintakumppania.
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Controllerit ovat enenevissa maarin mukana yrityksen eri toiminnoissa ja pyrkivét nain
laajentamaan omaa néakemystéén yrityksen toiminnasta. Talla tavoin he toimivat paikal-
lisen johdon kakkosmiehend, ja pystyvat tarjoamaan johdolle heidén tarvitsemaansa
paatdksenteon tukea. Controllerilla on todettu olevan kaksi erilaista vastuualuetta, joita
ovat liiketoimintakumppanina toimiminen seké valvojamainen vastuu (Maas & Matejka
2009). Kirjallisuudessa on keskusteltu paljon ndiden kahden vastuun keskinéisesta tar-
keydestd. Osa tutkijoista kokee controllerin tyon keskittyvén edelleen vahvasti tarkkaili-
jamaisiin tehtaviin, kun taas moni on todennut liiketoimintasuuntautuneisuuden olevan
ehdottomasti muita vastuita merkittavampi. Kuten aiemmin todettiin, controllerin tyo-
hon vaikuttavat olennaisesti toimintaympéristd sekd controllerin oma tapa hoitaa tyo-
tdan. Controllerin sijoittuminen organisaatioon vaikuttaa tyotehtavien seké roolien muo-
toutumiseen. Nama tekijat saattavat muokata controllerin vastuiden painotuksia.

Controllerin ty0 keskittyy tukifunktiona toimimiseen. Yksittaisia tehtdvia ovat muun
muassa raportointi, konsultointi, erilaisten kannattavuuksien laskeminen sekéd ad hoc-
analyysien tekeminen (Malmi et al. 2001). Kyseiset tehtévét keskittyvét olennaisesti
laskentatoimen ympérille, mutta liiketoimintasuuntautuneisuus on laajentanut ja syven-
tanyt controllerin toimenkuvaa. Olennaista tydssa on tiedon jalostaminen ja sen jakami-
nen oikeassa muodossa sité tarvitseville.

Useat tutkijat ovat tarkastelleet controllerin erilaisia rooleja organisaatiossa (esim. Jar-
venpéé 2002; Partanen 2001; Sathe 1983; Ten Rouwelaar 2006). Tutkijoiden nakemyk-
set controllerin rooleista voidaan tiivistaa kolmeen eri rooliin, partneri-, valvonta-, seka
raportointirooliin. Kyseiset roolit ovat selkeasti liitettavissa controllerin tydn tarkeim-
piin tavoitteisiin ja tehtaviin. Partnerirooli on yhdistettdvissa eritoten controllerin tehté-
vaan tukea paikallista johtoa. Valvonta- ja raportointiroolit toimivat erédéanlaisena pohja-
tyona johdon tukemiselle, silld ndiden roolien avulla controller hankkii ja analysoi joh-
don tarvitsemaa tietoa.

Johdon laskentatoimen kirjallisuuden saralla controllerin tyo seka hanen roolinsa orga-
nisaatiossa kiinnostavat tutkijoita edelleen. Controllerin toimenkuva on kehittynyt pal-
jon viime vuosikymmenien ajan ja talla hetkell& johtava suuntaus on liiketoimintaorien-
toituneisuus. Controllerin tyéhon kuuluu kuitenkin olennaisesti toiminnan tarkkailu seka
erindisten lukujen raportointi. Controlleria kuvataan nykykirjallisuudessa paikallisen
johdon kakkosmiehend, joten rooli on tdna paivand merkittdva. Johdon laskentatoimen
ala on kuitenkin aarimmaisen herkkd toimintaympéristossa tapahtuville muutoksille,
joten controllerin roolin ja tehtavien kehittyminen jatkossakin on enemmaén kuin odotet-
tavaa.
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3 TUTKIMUSMENETELMA

Tassa luvussa késitellaan tyon tutkimusstrategia seka valitut tutkimusmenetelmat. Lu-
vussa esitellddn myds tarkemmin kohdeyritystd Konecranesia. Tarkoituksena on selven-
t&4& mihin toimintoihin tydssa keskitytdan. Lopuksi esitelldén tydssé kaytetyt tiedon ke-
réamis- sekd analysointimenetelmat.

3.1 Tutkimusstrategia ja -menetelma

Tutkimusstrategia on monimetodinen tapaustutkimus, jonka tavoitteena on luoda yrityk-
sen sisélla esiintyvasta tapauksesta mahdollisimman moninainen ymmarrys. Ty0 rajoit-
tuu yhden yrityksen tuotannon controllerien toimenkuvan pohdiskeluun, mutta tydssa
tarkastellaan kahden eri toimipisteen tuotannon controllereiden ty6ta. Kyseessa ei kui-
tenkaan ole kahden tapauksen vertaileva tutkimus, vaan yksi tapaustutkimus pitaa sisal-
la&n kaksi eri analyysiyksikkoa. Yinin (2009, s. 62) mukaan tapaustutkimuksessa tulisi
olla vahintaan kaksi eri tapausta. Kyseisessa tutkimuksessa kahden eri tapauksen valinta
oli mahdotonta, silla ty6 tehddén yhteystydssé yhden kohdeyrityksen kanssa.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, silla tyon tutkimuskysymyksiin vastaaminen vaa-
tii pohdintaa, jota voi olla &arimmaisen hankalaa saavuttaa kvantitatiivisin keinoin. Laa-
dullisessa tutkimuksessa muuttujat ovat yleensd monimutkaisia, toisiinsa Kietoutuneita
sekd vaikeasti mitattavissa, mika kuvaa hyvin tassa tutkimuksessa esiintyvia muuttujia
(Hirsjarvi & Hurme 2004). Tutkimuskysymyksiin vastataan ensisijaisesti tydssa toteu-
tettujen haastatteluiden seka kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Tutkimuksessa on havait-
tavissa myos joitain méérallisen tutkimuksen elementtejd, silla tydssa tutustutaan toissi-
jaisena tiedonkeruumenetelmand yrityksestd saatavaan kirjalliseen materiaaliin. Toissi-
jainen tiedonkeruu voi tarjota vertailtavaa ja asiayhteyteen sopivaa dataa, joka tukee
ensisijaisia tiedonkeruumenetelmia (Saunders et al. 2009, s. 269). Monimetodisen tut-
kimuksen todetaan olevan hyodyllinen, mikali sen avulla voidaan vastata paremmin
tutkimuskysymyksiin ja todeta tulosten olevan luotettavia. Eri metodeja voidaan kayttaa
tutkimuksessa eri tarkoituksiin. (Tashakkori & Teddle 2003.)

Tutkimuksen kannalta diplomitydntekijan rooli on osallistuva, mutta samalla havain-
noiva eli havainnoiva osallistuja (engl. Participant as Observer), silla diplomityontekija
tyoskentelee kohdeyrityksesséd tutkimuksen tekemisen ajan (Saunders et al. 2009, s.
294). Tamé asetelma luo tutkimukseen myds interventionistisia piirteita.
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Tyossa tutustutaan ensin controllerin toimenkuvaan seké controller-toimintoihin liitty-
vaan aiempaan kirjallisuuteen, mink& pohjalta pyritdan 16ytaméaén best practice Konec-
ranesin tuotannon controller-toiminnoille. Tutkimuksen yleinen tavoite on suositteleva.

3.2 Case yritys: Konecranes Finland Oy

Ty0 toteutetaan Konecranesin Hyvinkaan ja Hameenlinnan toimipisteissd, joissa tyon
tekija tyoskentelee diplomitydn tekemisen ajan. Johdanto-luvussa todettiin, ettd tarkas-
telluissa yksikoissa siirrytddn SAP:in kayttoonoton myo6ta tulosyksikko-ajattelusta kus-
tannuspaikkaohjautuvaksi. Tdman muutoksen ohessa on ajankohtaista tarkastella myos
yleisella tasolla tuotannon controllerin toimenkuvaa ja kyseiseen tyohon kohdistuvia
tietotarpeita.

Tyossa tarkastelun alla ovat Konecranesin Supply Chain Management-kokonaisuuteen
kuuluvat Hameenlinnan seka Hyvinkaan tuotannon controller-toiminnot. Konecranesilla
Supply Chain Management-kokonaisuus pitéa sisallaan erilaisten nosturikomponenttien
valmistuksen. SCM-kokonaisuus koostuu Trolley & Components (Hyvinkaa) sekd Wire
Rope Hoist (Hdmeenlinna) valmistusyksikoista. Kyseisissd yksikoissd valmistetaan laa-
jalti erilaisia nosturikomponentteja. Valmistusyksikoitd on niin Suomessa kuin ulko-
maillakin. Hyvinkdan komponenttituotanto valmistaa osia suuren mittakaavan projek-
teihin. Verrattuna Hameenlinnan tuotantoon, Hyvinkaan valmistamat komponentit ovat
kooltaan suurempia ja taten valmistusmaariltdaédn pienempid. Hyvinkaalla valmistus on
hyvin projektiluontoista, kun taas Hameenlinnassa valmistus on standardoidumpaa.
Kumpikin yksikko pitéa sisalladn useamman tehtaan, minka vuoksi haastateltavien jou-
kossa on useita tehdaspaallikoita.

Héameenlinnan ja Hyvink&an tuotannon controllerin tehtéviin kuuluu seurata ndiden yk-
sikdiden toimintaa taloudellisesta ndkokulmasta. Kuvassa 5 on esitelty Konecranesin
liiketoiminta-alueet sekd kyseisten kokonaisuuksien yhteisen toiminnot, joihin myds
SCM kuuluu.
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Kuva 5. Konecranesin liiketoiminta-alueet

Konecranesilla controller toiminnot on hajautettu ympéri organisaatiota, jolloin kunkin
yksikon controller tyoskentelee lahelld paikallista johtoa. Johdolle raportoinnin liséksi
tuotannon controllerit kommunikoivat my6s muun controller-organisaation kanssa.
Ty6ssa haastatellaan Hameenlinnan ja Hyvinkaan tuotannon controllereiden tarkeimpia
sidosryhmid, joihin kuuluu muita controllereita, tehdaspaallikoitd, tilausten kasittelyn
esimiehid sek& materiaalin hallinnan asiantuntija. Ndma ovat henkilgitd, jotka tuotannon
controllerin nimesivat lahimmikseen sidosryhmikseen.

3.3 Tiedon keraaminen

Tiedonkerdysmenetelména kéytettiin padosin puolistrukturoituja haastatteluita, eli tee-
mahaastatteluita. Lopullinen haastattelurunko on esitetty liitteessd 1. Tietoa saatiin
my0s yrityksestd saatavan dokumentaation sekd oman havainnoinnin kautta. Tiedonke-
ruulédhteend toimi myos tyon alussa tehty kirjallisuuskatsaus. Teemahaastatteluissa kasi-
teltiin ennalta mééritettyja aiheita, mutta esitettyjen kysymysten laajuus ja jérjestys saat-
toi vaihdella tilanteessa riippuen. Teemahaastattelun runkoa suunniteltaessa apuna kay-
tettiin Hirsjarven & Hurmeen Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja k&ytanto
(2004) teosta. Haastattelurunkoa muutettiin ohjaajan ja tarkastajan ehdotusten perusteel-
la ennen ensimmadista virallista haastattelua. Haastattelurunkoa muokattiin myds hieman
ensimmadisten haastatteluiden jalkeen lopulliseen muotoonsa.

Haastateltaviin henkildihin kuului Konecranesin controllereita seka tuotannon controlle-
reiden laheisimpié sidosryhmié yrityksen sisélld. Tahan joukkoon kuuluu niin muita
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controllereita kuin muiden funktioidenkin edustajia. Ty0ssé haastateltiin 18 eri henki-
164, joista viisi tydskentelee Hyvinkaan tehtaalla, kuusi Hdmeenlinnan tehtaalla ja viisi
controller-organisaatiossa. Paatutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan Kkyseisten
haastatteluiden perusteella. Tyossd haastateltiin myds kahta Springfieldissa, Amerikas-
sa, tyoskentelevaa henkil®d, jotta voitaisiin selvittdd, minkalaisia muutoksia tuotannon
controllerin toimenkuvaan on tullut SAP:in kayttdénoton myo6ta. Springfieldissa otettiin
SAP kayttodn vuonna 2013. Tarkempia tietoja haastateltavista on esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7. Tydssa haastatellut henkil6t

Hameenlinna Hyvinkaa Springfield
Teh- e Director e Director e Operations
das e General Manager e Factory Manager Manager
e Factory Manager e Factory Manager e Factory
e Factory Manager e Factory Manager Controller
e Manager, Mate- e Logistics Mana-
rials Management ger (GOM)
e Global Order
Manager
Cont- e Business Control- e Director Finance,
roller ler, ICP BU Ports
e Business Unit e Business Unit
Controller, Alfa Controller, IC
e Business Cont- e Business Cont-
roller, SCM roller, SCM

Taulukossa 7 esitetyistd henkildistd suurin osa tydskentelee joko Hyvinkaan tai Ha-
meenlinnan komponenttivalmistuksen parissa. He ovat tekemisissd padosin vain oman
yksikkonsa tuotannon controllerin kanssa. Controllerit saattavat tehdéd yhteistyota kum-
mankin toimipisteen tuotannon controllerin kanssa, minka vuoksi taulukossa 7 on jao-
teltu controllerit sen mukaan, kumman kanssa he ovat paaosin tekemisissa. SCM Bu-
siness Controller toimii laheisessd yhteistydssd kummankin tuotannon controllerin
kanssa, minka vuoksi hénet on sijoitettu kumpaankin sarakkeeseen.

Haastateltavat valittiin yhdessa tuotannon controllereiden kanssa, tarkoituksena haasta-
tella niitd henkil6ité joiden yhteisty0 tuotannon controllerin kanssa on tiiveinta. Haasta-
teltavien valinta tapahtui taten tarkoituksenmukaisen ndytteenoton (Purposive Samp-
ling) kautta. Kyseisessé néytteenottotavassa tutkija voi itse pohtia mill4 tapauksissa han
saisi vastattua tutkimuskysymyksiin mahdollisimman kattavasti. Tat4 tapaa kaytetadan
usein kun tyoskennelld&n pienen ndytemdadran kanssa, tai tapaustutkimuksen parissa.
(Saunders et al. 2009, s. 237).
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Hé&meenlinnassa sekd Hyvink&alld haastateltiin yksikon johtajia seka tehdaspaallikoité.
Myos Global Order Managementista vastuussa olevat henkilét haastateltiin kummasta-
kin yksikostd. Hyvinkddan GOM:in (Global Order Management) vetdjan vastuualuee-
seen kuuluu myos logistiikan johtaminen seké& globaalin projektinhallinnan tuki, kun
taas Hameenlinnassa Global Order Managerin ty6 keskittyy paéosin GOM:iin ja asia-
kaspalvelupaallikkona toimimiseen.

Erds organisaatiorakenne-ero Hyvinké&an ja Hameenlinnan valilla on yksikdiden johtaji-
en tehtdvien jakaminen. Hameenlinnassa tehdaspaallikdiden ja WRH Directorin vélissa
tyoskentelee General Manager, joka johtaa H&meenlinnan tehdasalueen operatiivista
toimintaa. Liitteessé 2 on kuvattu tiedon kulkua tyéssa haastateltavien henkildiden seka
tuotannon controllereiden vélill&.

3.4 Tiedon analysointi

Tiedon analysointi aloitettiin kirjaamalla kaikki muistiinpanot Microsoft Word doku-
menteiksi. Tamén jalkeen tyon tekija litteroi haastattelumateriaalin tekstimuotoon.
Haastatteluja ei litteroitu sanasta sanaan, vaan kirjaamatta jatettiin selkeét téytesanat
sekd aiheeseen liittymaton keskustelu. Vaikka litterointi ei ollutkaan taydellistd, mah-
dollisti se haastattelujen syvemman tarkastelun seka suorien lainausten kayttamisen.
Tyon tekijan itse tekemd litterointi toimi eraanlaisena analysointikeinona, sillda hén
kuunteli haastattelut vield sanasta sanaan lapi. Tydskentely kohdeorganisaatiossa mah-
dollisti myos jéalkikateen kaytavat keskustelut haastateltavien kanssa. Talla tavoin haas-
tatteluissa epaselviksi jaaneita asioita oli mahdollista kasitella viela jalkikateen.
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4  TULOKSET

Tyon tulososio perustuu vahvasti yrityksessa pidettyihin haastatteluihin sekd omaan
havainnointiin. Tydssa haastateltiin 18 eri henkil64, joita on esitelty tarkemmin luvussa
3.3. Haastatteluiden tueksi tydssé tutustuttiin yrityksesta saatuun kirjalliseen dokumen-
taatioon johon kuului Konecranesin Controller’s Manual 2013 seka viikkoraporttien
sisaltoja.

4.1  Yrityksesta keratty dokumentaatio

Yrityksesta saatuun dokumentaation kuuluivat viikoittaisten raporttien sisallot seké
konsernitasolta tulleet ohjeistukset controllerin ty6hon liittyen. Saadun dokumentaation
perusteella selvitettiin mink& tyyppistd tuotannon controllerin tekema raportointi on
talla hetkelld ja minké&laisia vaatimuksia tuotannon controllerin tychon on liitettavissa
konsernitasolta.

Konecranes on julkaissut kaikille controllereille tarkoitetun Controller’s Manualin, jossa
esitelldan yleisesti Konecranesin sisdisen ja ulkoisen laskentatoimen kayténtja. Doku-
mentissa listataan controllereiden toiminnan tavoitteita sekd yleisia tehtdvid. Johdon
laskentatoimi n&hdd&n Konecranesilla organisoituna menettelynd, jonka tuloksena liik-
keenjohto saa kaiken liiketoiminnalliseen p&atoksentekoon tarvitsemansa tiedon. Johdon
laskentatoimen avulla liikkeenjohto pystyy ennustamaan ja kontrolloimaan liiketoimin-
taa. (Konecranes, Controller’s Manual 2013.)

Controllerin ensimmadinen tavoite on johtaa laskentatoimen funktiota niin, etta yrityksen
kaytdssé on ajankohtaista ja luotettavaa tietoa, niin lakisdateisia kuin myos johdon las-
kentatoimen prosesseja varten. Controllerin tulisi osallistua johdon paatéksentekopro-
sessiin, jotta kyseisessd prosessissa otetaan huomioon kaikki relevantti talousdata. Cont-
rollerin tulisi harjoittaa riskien hallintaa ja noudattaa maan paikallisen hallinnon lakeja
ja sdadoksia. Nama tavoitteet vastaavat aiemmassa kirjallisuudessa listattuja controllerin
tyon tavoitteita. Muun muassa Sathe (1983) on todennut controllerin tyon tavoitteiden
olevan samat kuin edelld mainitut, joten perustehtdvat ovat vuosikymmenten ajan pysy-
neet melko muuttumattomina.

Controllerin tehtdvia ovat muun muassa kuukausittainen raportointi, tuloksen seka
omaisuuserien raportointi. Naiden liséksi controllerin tulisi seurata tuotekustannusten
sekd yleiskustannusten kehitystd. Kustannusten laskenta seké kontrollointi ovat etenkin
tuotannon controllerille &drimmaisen tarkeitd tehtavia, silla heidan ensisijainen kiinnos-
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tuksen kohteensa nykyorganisaatiossa liittyy nimenomaan kustannustenhallintaan.
Controllerin vastuulla on laskentatoimen henkildston johtaminen sek& kouluttaminen.
(Konecranes, Controller’s Manual 2013) Johdon laskentatoimen tehtaviin kuuluu myoés
tuote- sekd asiakaskannattavuuksien laskeminen. Controller’s Manualissa ollut listaus
eri tyotehtdvisté vastaa hyvin tyon luvussa 2.2 esitettyja controllerin tehtévia.

Viikoittainen ja kuukausittainen raportointi vaihtelee liiketoimintayksikosta seka liike-
toimintalinjasta riippuen. Myds Supply Chain Management:illa, jonka tuotannon cont-
rollereihin tdma tyo keskittyy, on omat raportoivat lukunsa. Kyseisen kokonaisuuden
luvut liittyvéat olennaisesti valmistusmaariin seka niiden rahallisiin arvoihin. Raportoin-
tiin kuuluu myos useita ei-taloudellisia mittareita, joita ovat muun muassa toimitustés-
mallisyyden seuranta, turvallisuusasiat sekd henkilomaarien raportointi. Siirryttdessa
tulosyksikkoajattelusta kustannuspaikkaohjautuvaksi, kustannuspuolen raportointi kas-
vattaa huomattavasti merkitystadn. Tama muutos luo omat edellytyksensa myos ru-
tiiniraportoinnille.

4.2  Haastattelut ja oma havainnointi

Tassa luvussa esitellddn haastatteluissa lapikaytyja kokonaisuuksia teemoittain. Luku
noudattaa padosin haastattelurungon rakennetta. Lopullinen haastattelurunko on esitetty
liitteessé 1.

4.2.1 Yhteistyo tuotannon controllerin kanssa

Yhteistyd tuotannon controllerin sekd hénen sidosryhmiensa valilla rakentuu padosin
rutiiniraportointiin liittyvien asioiden ympérille. Etenkin tehdasymparistdssa kasiteltavia
asioita ovat yleensa saadut tilaukset seka laskutus, jotka ovat viikkoraportoinnin kulma-
kivida. Niin Hameenlinnassa kuin myds Hyvinkaéalla esiintyy paljon epavirallista keskus-
telua liittyen esimerkiksi ennustamiseen tai tehdaskohtaisiin ajankohtaisiin kokonai-
suuksiin. Lahes kaikki haastateltavat toteavat kommunikaation liittyvan myos heité as-
karruttaneisiin talousaiheisiin ongelmiin, joiden kanssa he k&antyvét tuotannon control-
lerin puoleen.

"Pdivittdin kdydddn ldpi sellaisia ad hoc-tyyppisia juttuja. Viikkotasolla tulee
tietty laskutukseen liittyvia asioita, ja sitten niita raportteja joita sinakin lahetat.
Siihen liittyvia kysymyksid saattaa nousta esiin, joita kdydaan lapi. Sanotaanko

2

ettd ei niin strukturoidusti.

Seka tehdasympadristossa, ettd controller puolella, kaikenlaiset poikkeamat tuotannossa
ja luvuissa toimivat my6s kanssakdymisen perustana.



40

“Yleensd jutut liittyy naihin viikoittaisiin raportointipohjiin ja niihin liittyviin
juttuihin. Jos on jotain poikkeavaa tai jotain muita asioita. Sitten keskustellaan
Jjoistain muutoksista ja kuinka ne vaikuttaa asioihin.”

Muutama haastateltava totesi controllerin sijoittumisen vaikuttavan kommunikaation
laatuun. Mikéli tuotannon controllerin tydhuone sijaitsi lahelld haastateltavaa, koki tama
keskinaisen kommunikaation olevan seké epéavirallisempaa ettd tihedmpaa.

"Ne (keskustelut) on hyvin vapaamuotoisia. Ihan tammaonen fyysinen laheisyys
tekee sen, ettéd meijan ei tarvi varata mitaan neukkareita, vaan se on semmosta
ad hoc silloin kun on asiaa. Otetaan toista hihasta kiinni.”

Hyvinkaalla tehdaspaallikét ja tuotannon controller tapaavat viikoittain viikkopalaveris-
sa, jossa kasitelladn viikkoraportointiin liittyvia asioita sekd muita ajankohtaisia koko-
naisuuksia. Samankaltaista rutiinipalaveria ei ole jarjestetty Hameenlinnassa, vaan kes-
kindinen kommunikaatio on vapaampaa. Hameenlinnassa kdydaan viikko- ja kuukausi-
raportointiin liittyvia asioita lapi tehdaspééllikéiden sekd General Managerin keskindi-
sissa rutiinipalavereissa. Tuotannon controller ei osallistu kyseisiin palavereihin.

Tiiveinta yhteisty0 tuotannon controllerin kanssa on yksikdiden johtajilla. Erds haasta-
teltava totesi tuotannon controllerin olevan yksikén johtajalle eraanlainen “’kakkos-
mies”, jonka kanssa kaydaan lapi talouteen liittyvat kokonaisuudet. Hdmeenlinnan or-
ganisaatiossa niin kutsutun paivittaisen ”kakkosmiehen” rooli linkittyy enemmén Gene-
ral Managerin ja tuotannon controllerin valille. Itse yksikdn vetdjan ja tuotannon cont-
rollerin valilla kasitelladn laajoja kokonaisuuksia seka toiminnan yleiskuvaa. Hameen-
linnassa tuotannon controllerin tydonkuva on hieman laajempi muutamine hallinnollisine
tehtavineen, mahdollisesti yksikon pienemmasta koosta ja resurssien madarésta johtuen.

Controller-organisaation kesken kommunikaatiotapa vaihtelee huomattavasti. Tuotan-
non controllerit ovat yleensa kollegoihinsa yhteyksissa sahkopostin valitykselld, mutta
heilld saattaa myos olla joitain kuukausittaisia palavereita. Controllereiden kesken tietoa
vaihdetaan silloin kun sille on tarvetta. SCM:n Business Controller on tekemisissé tuo-
tannon controllereiden kanssa paivittain, silla han vastaa koko SCM kokonaisuudesta,
johon kuuluu niin WRH kuin myds Trolleys & Components -kokonaisuudet.

Controller-organisaatiossa talousasiat ovat kaikille haastateltaville tyon puolesta tuttuja,
joten kanssakdyminen liittyy puhtaasti jonkun raportointitiedon vélittdmiseen tai muu-
toksen seurantaan, eiké niink&an talouspuolen asioiden konsultointiin kuten tehdaspuo-
lella.
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4.2.2 Jaettava informaatio

Tuotannon controllereiden seké haastateltavien valinen kommunikaatio on l&hes jokai-
sessa tapauksessa molemminpuolista, mutta tiedon kulku saattaa painottua enemmaén
toiseen suuntaan. Tuotannon controller tarjoaa sidosryhmille usein rutiiniraportointiin
liittyvaé informaatiota, mutta hén tarvitsee esimerkiksi tehdaspéallikoilté erindisia luku-
ja kattavan seurannan seka raportoinnin toteuttamiseksi. Haastateltavien mukaan teh-
daspaallikdiden ja tuotannon controllerin keskindinen informaationkulku painottuu teh-
daspaallikéilta tuotannon controllerin suuntaan. Tuotannon controller pyytédd heilta
usein jotain tietoa esimerkiksi rutiiniraportointeihin liittyen.

”Enemmdn se on varmaan niin ettd imu on meiltd (tehdaspddllikot) tuotannon
controllerin suuntaan. Tuotannon controller saattaa kysella esimerkiksi lasku-
tustilannetta, tai ettd mita on tulossa laskutukseen ja niin edespain. Tasmalli-
syystilannetta ja muuta.”

Myo6s muut sidosryhmat kuin tehdaspéallikdt ovat kiinnostuneita tilauskannoista ja las-
kutuksesta. Talla hetkella Hyvink&éalla jaettu informaatio liittyy tilauskantaan, laskutuk-
seen seké toimitustdsmallisyyteen koko tehdasalueen tasolla. Yleisesti tarkoituksena on
seurata miten edellisessé viikolla tilauksen seka laskutus ovat kehittyneet. Naita asioita
kaydaan lapi viikoittaisessa palaverissa.

“Raportteja kdydddn ldpi ja tuotannon controllerilla on oma puheenvuoronsa,
esimerkiksi kuinka paljon tavoitteissa ollaan jaljessa ja paljonko laskutus on jne.
Ja tehdaspaallikét raportoivat viikkopalaverissa viime viikon valmistuneesta

tuotannosta ja miltd tulevien viikkojen tuotanto ndyttdd.”

Controller-organisaatiossa informaation kulku painottuu tuotannon controllerilta enem-
man muiden controllereiden suuntaan. Muita controllereita kiinnostaa erityisesti ennus-
tamiseen liittyva informaatio. He haluavat tietdd syyt lukujen takaa, joten tiedon analy-
sointi on keskidssa kyseisessa kanssakaymisessa.

”Ennusteet hyperionissa on tdrkeitd, jos ne eivdt ole linjassa tai jos niissd on jo-
tain muutoksia. Esimerkiksi Yksikkd X ei saanut viime vuoden lopussa yhtaan
niin paljon tilauksia sisdan mita piti, joten sen jalkeen tuotannon controllerin
kanssa puhuttiin ettd han laskee niiden ennustetta. Katsotaan vahan niin kuin
vhdessd ettd kaikki ymmdrtdd mistd eri muutokset ovat johtuneet.”

Héameenlinnassa tuotannon controller jakaa viikoittain samankaltaisen viikkoraportin
kuin Hyvinkaalla, jossa kasitelld&n niin ik&an tilauksia, laskutusta ja toimitustasmalli-
syyttd. Hameenlinnassa on my6s vuoden alusta lahetetty tehdaspaéllikoille kuukausit-
tainen tehdasseurantaraportti, jossa on eritelty tehtaittain muun muassa osastokustan-
nuksia, tilauksia, laskutusta sekd tapaturmia. Kaytannossa kaikki tehdaspaallikoité kiin-
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nostava raportoitava tieto on kerétty tehdaskohtaiseen muotoon, eika koko Hameenlin-
nan kattavaan raporttiin kuten viikoittaisessa raportoinnissa. Tama raportti on havaittu
aarimmaisen hyvaksi tavaksi jakaa informaatiota.

“Tuotannon controllerilta tulee nyt nditd uusia raportteja, joissa on tehdaskoh-
taista kustannusseurantaa ja tallasta, joka on tdman vuoden alusta ollut. -- Taa
on tosi hyva ja kaytanndllinen. Tahan on listattu tilaukset, valmistuneet, lasku-
tus, osastokustannukset ja varasto. Taa on mielettéman hyva. Taa on ollu sellas-
ta infoo ettd tata on pitanyt aina ennen kysya erikseen. Etta ehka ei ite oo ees
osannu toivoa tallasta. ”

Talla hetkella tuotannon controllerin sekd haastateltavien keskindiseen kanssakdymiseen
kuuluu myds jonkin verran jalkilaskelmien lapikayntia seké erindisid investointeihin
liittyvid keskusteluja. Kuten aiemmin todettiin, mahdollisia ilmenneitd poikkeamia tai
muutoksia kaydaan tarvittaessa l&pi. Tehdaspuolella controllerilta kysytdén usein hanen
taloudellista nakdkantaansa tiettyihin kokonaisuuksiin.

“Tietylld tapaa sitten hakee hdneltdikin néikokulmaa ratkaisuissa joissa on use-
ampi vaihtoehto. Esimerkiksi jossain ratkaisussa A kustannus nousee ja B kus-
tannus laskee, ja taas toisessa ratkaisussa ne ovat painvastoin. Sitten kysyn etta

miten hdn arvostaa nditd tapauksia.”

Controllereiden véliset tietotarpeet tayttyvat padosin rutiiniraportoinnin myota. Erés
controller kuvaili tietotarpeita seuraavasti: "Meilla on nda KPI:t mita seurataan, jotka
tulevat rush-raporteissa (kuukausiraportointi), ja yksikdiden raporteissa. Normisti kaik-
ki (informaatio) tulee valmiista raporttipaketeista, sitten mita poikkeamia niissa on niin
niihin pitdd pystyd pureutumaan.” Controllerpiirissd pureudutaan siis erityisesti erilai-
siin muutoksiin ja poikkeamiin, jotta muutoksen taustalla olevaa tietoa saadaan jaettua
my06s muuhun organisaatioon.

Jokaisella litketoimintayksikon controllerilla on omia kiinnostuksen kohteita, joita he
tiedustelevat tarpeen tullen tuotannon controllerilta. Erityisesti tuotekohtaiset kannatta-
vuudet kiinnostavat. Erés controller toteaa: “Asiat liittyvit aika lailla kannattavuuteen.
Suurin osa tuloksesta tulee tehtaalta, joten siihen asiaan pureudutaan joka kuukausi. Eli
katsotaan miltd tehtaan tulos ndytti meiddn kannalta.” Toinen controller kuvaa omia
kiinnostuksen kohteitaan seuraavasti: "Joskus kyselen mitd on tilauskannassa ja mitd on
etulinjan puolelta pistetty blokkiin, eli mitd on valmistettu mutta ei vaan ole toimitettu.
Joskus kiinnostaa sekin ettd mitd kaikkea saadaan vield ulos sieltd.” Eras controller
totesi Suomen tehtaiden asioiden olevan melko hyvin hallussa, joten hdn hakee tietoa
erityisesti Supply Chain Managementin muiden yksikdiden toiminnasta tuotannon cont-
rollerin kautta.
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Tuotannon controllerin sidosryhmat nimesivat tarkeimmiksi tietotarpeikseen hieman
erilaisia asioita. Tdma on oletettavaa, sill4 haastateltavien tyotehtévat poikkeavat oletet-
tavasti toisistaan. Controller-organisaatiossa arvostettiin paljon tuotannon controllerin
nakemyksia esimerkiksi ennustusten ja tuloksen takaa. Controllerit kokivat my®s tilaus-
kantaan, kannattavuuteen ja tuotekustannuksiin liittyvien tietojen olevan térkeitd. Eras
liiketoimintayksikén controller toteaa seuraavasti: “Tuotannon controllerin kuvaus siita
mihin oletukseen hanen ennusteensa perustuu, on tarkeda. Historiadatan ei ole niin
véalia, ett& siihen ei oikein voi vaikuttaa. Se tieto on olemassa. Ennusteen avaaminen on
keskeisin. Mik& on se oletus ettd mita sielld tehdaan ja mita jatetaén tekematta, missa
on vapaata kapasiteettia.”’

Operatiivisella puolella, etenkin Hyvinkaalla, kiinnostuksen kohteet liittyivéat olennai-
sesti viikkoraporttien sisaltéon. Hyvinkaalla painotettiin myds asioiden yhdessa lapi-
kayntia. Haastateltavat arvostivat yhteisty6ta tuotannon controllerin kanssa, ja kokevat
silla olevan positiivisia vaikutuksia joka pdivaseen toimintaan. Syy-seuraussuhteiden
pohtiminen koettiin myds tarkeéksi.

Haastatteluissa tiedusteltiin ovatko tuotannon controllerin sidosryhmat tyytyvéisia saa-
mansa tiedon ajankohtaisuuteen. Kaikki rutiiniraportteja saavat henkil6t sanoivat saami-
ensa tietojen tulevan sopivalla aikavélilld. Muutama haastateltava mainitsi toivomuk-
sensa ennustamisen tarkentamisesta. Toisaalta, he myds totesivat ennustamisen olevan
aarimmaisen hankalaa ja sen olevan ikuinen parantamisen kohde.

"Tdrkedmpdcdhdn olis pystya ndkemaan sité analyysia tulevaisuudesta. Se ei 00
tietenkaan helppoa, mutta meilla vois olla paremmatkin evaat tyostaa sita. -- Tu-
levaisuuden ymmartaminen olis tarkeeta. Ne luvut on jollain tapaa korporaati-
ossa sisalla periaatteessa. Sen hyddyntaminen olis hyva, ja siihen olis hyva saa-
da kehityspanoksia. ”

Lahes kaikki haastateltavat, etenkin tehdasorganisaatiossa tydskentelevét, tekevat péi-
vittdin erilaisia p&&toksid, joiden tueksi he tarvitsevat tietoa tuotannon controllerilta.
Monet haastateltavat mainitsivat erityisesti uusia investointeja suunniteltaessa, asioiden
lapikdynti tuotannon controllerin kanssa on &arimmaisen tarkedd. Hyvink&alla tuotan-
non controllerin kanssa keskustellaan tilausten prioriteettijarjestyksesta seka laskutusta-
voitteista, jolloin tehdaspaallikdiden paatoksentekoon saattaa vaikuttaa controllerin né-
kemys asiasta. Monet yksikkotasolla tehtavat paatokset pohjautuvat usein taloudelliseen
tietoon, jolloin tuotannon controllerilta tulevat tiedot vaikuttavat olennaisesti paatoksen-
tekoon. Eras haastateltava toteaa: “Jossakin mielessd jos on jdttimdd tulossa, niin koite-
taan priorisoida tuotantoa. Tuotannon controllerilta tulee tietoa ettd onko jotain priori-
teettijarjestysta etulinjojen kautta. Tai jos halutaan etta laskutetaan jotain hiukan etuka-

’

teen. Sellaiset ehdottomasti valmiiksi saatavat projektit tehddcdn sitten vaikka ylitéilld.’
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Haastateltavat kokivat haasteelliseksi nimeta yksittéisia paatoksentekotilanteita, joihin
he tarvitsisivat tietoja tuotannon controllerilta. Osa haastateltavista totesi rutiinirapor-
toinnin toimivan pohjana monelle eri paatdkselle. Haastateltavat painottivatkin rutiini-
seurannan tarkeyttd hyvén paatoksenteon takaamiseksi.

“En varmaan loppujen lopuksi erityisesti pddtdsten tueksi kdyta (tietoa). En ma
usko etté loppujen lopuksi kdytan. Se on enemman sita etta tietdd missa men-
naan johonkin mittariin nahden yksikkozasolla.”

Haastateltavat ottivat kantaa tuotannon controllerin osallistumiseen péatoksentekoon.
Tuotannon controllerin nahtiin enemmankin konsultoivan péaatoksentekoa, kuin osallis-
tuvan siihen suoranaisesti. Controllerilta tulee paljon tarkeéda tietoa, johon liittyen on
hyva saada kuulla hdnen kantansa. Haastateltavien keskuudessa ilmeni kuitenkin hie-
man eridvid mielipiteita liittyen paatoksentekoon osallistumiseen. Etenkin controller
haastateltavat toivat esille, ettei minkaan tason controller laajemmassakaan mittakaavas-
sa osallistu varsinaiseen paatoksentekoon, vaan toimii nimenomaan konsultoivassa roo-
lissa.

"Ehkd se on enemman controllereiden hommaa, etté annetaan se tieto ja johta-
jat tekevat ne paatokset. Me (controllerit) annamme tiedon eteenpdin ja he yrit-
tavat setvid mita silla tehdaan. Totta kai tavallaan viemélla sitd informaatiota
eteenpain se on jo sita paatoksentekoa, koska ihmiset on niin rutinoituneita etta
mitd pitdd tehdd.”

Osa haastateltavista naki itse tiedon jakamisen jo jonkinlaisena paatoksenteon konsul-
tointina. Pari haastateltavaa kuitenkin totesi, ettd tuotannon controller voisi osallistua
enemmankin paatéksentekoon, mutta se vaatisi toisen osapuolen aktiivisempaa suhtau-
tumista tilanteeseen.

4.2.3 Uudet tietotarpeet

Haastatteluissa selvitettiin onko tuotannon controllerin sidosryhmill& joitain tietotarpei-
ta, joihin ei ole vield vastattu. Haastateltavat nimesivat erilaisia uusia tietotarpeita seka
toiminnan muutosehdotuksia, joita kdyd&an lapi tassa luvussa. Uusien tietotarpeiden
taustalla oli useita eri syitd, mutta suurena ajurina toimi valmistusyksikdiden muutos
tulosyksikgista kustannuspaikoiksi. T&méan muutoksen myo6té kustannusten seuranta on
aarimmaisen tarkea tekija tuotannon controllerin tydssd. Kysyttédessd uusia tietotarpeita,
erds controller painottaa kyseiseen muutokseen liittyvan paljon opeteltavaa: “Paranta-
misen varaa tietty on kun uutta laskentatapaa opetellaan. Kun luvut saadaan, niin pitaa
pystyd ymmartamaan mita tehtaalla tapahtuu. Mink& takia tulos naytti siltd kuin nayt-
ti?” Erés toinen controller valotti muutosta seuraavasti: “Supplystd tulee tdmmoinen
cost center, eika tulospaperi ole endé niin merkityksellinen asia. Eihan se kadenkaan-
teessa nyt kay. Suurin haaste on se, ettd meidan pitéisi pystya pitamaan sellainen kytkos
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toiminnan taloudelliseen kannattavuuteen. -- Talla hetkella etulinja olisi vastuussa vain
hinnoittelusta ja huolehtii siitd ja taas takalinjassa keskityttaisi tuotantoon. Tdma on
raportoinnissa isoin muutos. Ollaan tésta vuodesta eteenpain ajettu sita sisaan. Ollaan
monta vuotta puhuttu 1KC késitteestéd ja nyt ollaan siten virallisesti siirtyméassa siihen
suuntaan ja kaytannossd ollaan tekemisissd ndiden asioiden kanssa.”

Tulosyksikostd kustannuspaikaksi—ajattelua on késitelty paljon tehdasorganisaationkin
kesken. Sielld on pohdittu mihin asioihin tulisi Kiinnittaa erityistd huomiota muutoksen
seurauksena. Erds haastateltava kuvaili tilannetta seuraavasti: “"Mehdn ollaan muutok-
sessa siina mielessa ettd meilla on taustalla hyvin vahva profit center ajattelu, jolloin
on se oma tulosyksikkd. Se suunta mihin me liikutaan, on se ettd milta ta& koko putki
nayttaa? Miltd hommat nayttaa pipeline nakdkulmasta? Mittarit muuttuu siihen suun-
taan ettd katotaan kayttdasteita, minikustannuksia, laadullisia mittareita, toimitustas-
mallisyyksid. Mika on se suunta johon omaa toimintaa pitaisi ajaa?”

Kustannuspuolen asioita pidettiin yleisesti hyvin tarkeind haastateltavien keskuudessa.
Erds controller toteaa seuraavasti: ”Jos miettii mitk& asiat ovat tapetilla kun itte on ollu
tassa ja kyselly muilta mika on muuttunut, niin ylipaatansa tuotekustannusasiat. Ne on
ollu ilman muuta sellainen selkein asia, joka on noussu tapetille. Liittyy aika hyvin to-
hon meijan SAP-setupiinkin. Aika itsestaan selva asia, etté kylla meijan pitaa olla tie-
toisia meijan kustannuksista. Kaikki miten palastelee sitd tuoteperhetta ja tuotemixia.
Jossain mielessa ta& on ollu sellanen nice to know tieto aikasemmin, mutta ei oo ihan
ollu sellasessa asemassa missa sen pitais olla. Toisaalta tyokalut ei oo taipunu niihin
tarpeisiin, ettd se homma vaatii edelleen tosi paljon manuaalista ty6td. Huomaa nyt etta
SAP:in vuoksi tehdyn tyon myotd ndd asiat alkaa helpottuun ja ldpindkyvyys paranee.”
Haastateltavat tehdasorganisaatiosta toivoivat myods laajempaa kustannustiedon jakamis-
ta.

"No varmasti sellanen kustannuspuolen seuranta. Sitd tietoa varmasti on ja
meidankin tiimin puolesta sitd tuotetaan. Sitd vois enemman pitaa keskustelussa
aktiivisemmin esilla. Esimerkiksi miten projektit on toteutuneet, mita jalkilas-
kelmat nayttavat. Onko l6ydettavissa jotain punaista lankaa tuotteiden valilla tai
asiakkaiden vdlilla?

Tehdasorganisaatiosta erds toinen haastateltava jatkaa: “Oikeastaan noihin toteutunei-
siin kustannuksiin liittyvia juttuja. Jalkilaskelmaraporttihan meille tulee, ei me oikeas-
taan mitenk&an pureuduta niihin. Niit& syita sielti takaa ei oikein yriteta 16ytda. Miksi
onnistuttiin ja miksi epdonnistuttiin.” Moni haastateltava painotti samaan tapaan jalki-
laskelmien tarkeyttd. Useampi haastateltava toivoi niiden syvempéé analysointia.

Kaikki haastattelut sidosryhmat olivat halukkaita tietdmaan enemman kustannuksiin
liittyvista kokonaisuuksista. Toteutuneet kustannukset koettiin adrimmadisen tarkeiksi ja



46

niiden tarkempaa yhteistd seurantaa toivottiin useammankin haastateltavan toimesta.
Haastateltavia kiinnosti selkeésti kustannuksiin liittyvan datan analysointi seké sielta
kumpuavat johtopaatokset.

Sekd Hyvinkéan ettd Hameenlinnan padssa keskusteltiin minikustannusten (kaytetaan
my06s nimitystd Cooper-laskelmat) seurannasta ja kehittdmisesta. Minikustannusten las-
kemiseen toivottiin tarkkuutta seké laajempaa yhteistyotd. Kyseisia kustannuksia laske-
taan Hameenlinnassa ja Hyvinkaalla hieman eri tavoin liiketoiminnan luonteen vuoksi.
Erds haastateltava Hyvinkaaltda kommentoi minikustannusten laskentaprosessia seuraa-
vasti: "Se on manuaalisesti tehtynd niin monimutkainen prosessi, ettd tiedetddn sen jo
valmiiksi sisaltavan niin paljon virheita ettéa voiko dataan luottaa. Se heilahtaa hyvin
pienestd johonkin suuntaan.” Toinen haastateltava korosti todenmukaisen minikustan-
nusdatan tarkeytta: “Tiedettdisiin ihan kunnolla mitd tuotteiden tekeminen ihan todelli-

suudessa maksaa.”

Hyvinkaan tehdasorganisaatiossa toivottiin enemman tehdaskohtaista raportointia. Ku-
ten aiemmin todettiin, Himeenlinnassa on otettu tdman vuoden alkupuolella kayttoén
tehdaskohtainen raportointi, mika on todettu &arimmaisen hyvéksi tavaksi. Talla hetkel-
l& Hyvinkaan tehtailla jokaisella tehdaspaallik6lla on oma tapansa seurata vastuualueen-
sa lukuja. Lukujen seurantaan toivottiin enemman tuotannon controllerin ndkemysta.

"Voisiko tuotannon controller tehd& osittain sitd tiedonkeruuta? Voisiko asetel-
ma olla niin pain, ettd myds tehdaspaallikké saisi controllerilta jotain raportte-
ja. Ajankayttda voisi parantaa niin etta laadittaisiin jotain tydkaluja, ettei jokai-
nen tehdaspaallikkd rakenna omaa juttua. Tehdaspaallikéilla on harmonisoitu
yhteinen malli mita tietoa kerataan, mutta jokaisella on oma tapa keréata tata tie-
toa. Tassa ollaan vahan heikkoja. Homma on rakennettu niin etta tieto tulee al-
haalta ylos. Tieto voisi kulkea molempiin suuntiin. Kovaa rahallista tietoa voisi
saada sellaisella tasolla etté se koskettaisi omaa talousaluetta. ”

Toinen haastateltava jatkaa: ”Meilld on tavallaan naita mittaristoja joilla mitataan ku-
takin tehdasta, niin taalla ne hyvin pitkalti on sita ettd joka tehtaalla on omat mittarinsa
ja niita saa tulkita aika vapaasti. Ehk& jossain vaiheessa voisi olla naiden harmonisoin-
tia ja niitten viemista vahan eteenpain. Vahan ylemmalla tasolla sité on jo tehty, mutta
tehdastasolla se vois olla hyva. Se toisi vertailtavuutta niin eri tehtaiden valilla kuin eri
maidenkin valilla.”

Erds haastateltavista totesi yksittéisten tietotarpeiden nimedmisen olevan vélill4 hanka-
laa: "Monesti ei pysty suoraan sanomaan, ettd tarvitsen tdmdn, timdn ja tdmdn. Vaan
pitdd enemmankin lahted tydstamaan jotain kokonaisuutta, mikd monesti poikii jotain
lisdtutkiskeluja.” Kyseinen haastateltava on lahes paivittain tekemisissa tuotannon cont-
rollerin kanssa, mink& vuoksi hdnen tietotarpeensa vastataan todennakdisesti darimmaéi-
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sen hyvin. Useat haastateltavat totesivat, ettd kaikkien tietotarpeiden tayttdmiseksi tulisi
heidéan itse myos olla aktiivisempia. He tiedostavat, ettd tietotarpeita voi olla hyvinkin
paljon, mutta rajalliset resurssit vaikeuttavat tiedon jakamista.

424 Muitatoiminnan muutosehdotuksia

Sidosryhmien selkeiden uusien tietotarpeiden lisdksi haastatteluissa keskusteltiin muista
muutosehdotuksista tuotannon controllerin kanssa tydskentelyyn liittyen. Haastateltavat
olivat yleisesti hyvin tyytyvaisid tuotannon controllerin tdmanhetkiseen toimintaan,
mutta moni totesi kaikessa olevan aina tehostettavaa ja parannettavaa.

Haastattelussa pohdittiin muun muassa kenen kanssa tuotannon controllerin tulisi jakaa
tietoaan, jolloin muutama haastateltu controller totesi etta tietoa olisi hyva jakaa enem-
man myos etulinjan controllereiden kanssa.

"Kaikki markkinareagointi tapahtuu etulinjan toimesta, mutta kylla siella tarvi-
taan tietoa supply-vinkkelistd. Meidan pitaa pystya tukemaan etulinjaa. Kom-
munikointia etulinjaan voitaisiin lisata viela. Onhan siind ollut aikasemmin tosi
pitkd matka tuotannosta sinne etulinjaan. On meilla edelleen aika eri tydkalut
kaytdssa, ja toi vaatii ettd olisi samat tyokalut kaytossa. SAP:in myo6ta pitais ta-

’

md hieman parantua.’

Erds haastateltava controller tiedusteli kuuluiko diplomitydssa haastateltavien joukkoon
etulinjojen controllereita. Han totesi kyseisten henkildiden olevan niitd todellisia tuo-
tannon controllerin asiakkaita, silld he tilaavat tuotteita tehtaalta. Haastateltava myds
totesi, ettd mikali tydssa pyritadn selvittdmaan olisiko lisdyhteistyd toivottavaa, saisi
etulinjan controllereilta suoran vastauksen.

Haastatteluiden sekd oman havainnoinnin myo6ta selvisi, ettd Hyvinkaalla on viikoittai-
nen palaveri, jossa kdydaan lapi tuotannon controllerin ja tarkeimpien sidosryhmien
kanssa viikoittaisia asioita. Hameenlinnassa samankaltaista tapaamista ei kuitenkaan
ole. Hameenlinnassa sidosryhmat toivoivat yhteistd palaveria tai jonkinlaista keskindista
rutiiniviestintad, jossa kaytaisiin l1&pi tehdasymparistoon liittyvié asioita erityisesti tuo-
tannon controllerin ndkokulmasta. Erds haastateltava totesi: “7otra, ehkd semmonen yl&-
tason tieto kiinnostais enemman. Tiedan ettd han (tuotannon controller) tekee tuloslas-
kentaa meille. Tietoa ei ehka jaeta kaikille mutta olis se mielenkiintosta tietda vaikka
kk-tasolla mihin suuntaan ollaan menossa.” Samankaltaisia ajatuksia ilmaisi myos toi-
nen operatiivisen puolen edustaja: "Just se ettd kdytdis se (tehdasseurantaraportti) lapi
ja tuotannon controller selittéais milta se tilanne kunkin tehtaan kohdalla nayttaa, tai
mihin pitais jonkinndkdisid toimenpiteita kohdistaa. Se olis riittdvd.”

Erds toinen haastateltava Hdmeenlinnasta pohti tuotannon controllerin kanssa lisattavaa
kanssakdymista seuraavalla tavalla: “Sitten se l&hentyminen siita tiedonkulusta. Olisko
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se joku controllerin terveiset, jos meille tulee tydkykycontrollerin terveiset niin miksei
tulis talouspuolelta. Vahan sellanen yksinkertaistettu yhteenveto, etta tilauksia on tullu
tallee ja laskutusta tallee. Tan vois koko henkilostollekkin nayttdd. Muutamaan ottee-
seen on kuullu kun controller vetaa tén rush-setin ja hanen tapansa yksinkertaistaa asi-
oita on ollut ihan erinomainen.”

425 SAP:in vaikutukset tiedon kulkuun

Haastattelun alussa haastateltavia pyydettiin Kkiinnittdmé&éan vastauksissaan huomiota
SAP:in kéyttdonottoon ja sen mukanaan tuomiin muutoksiin. Mikali heilld oli joitain
tietotarpeita tai muita toiminnan muutokseen liittyvia toiveita joihin SAP:illa voisi olla
vaikutusta, pyydettiin heitd ilmaisemaan ndma asiat haastattelun aikana. Tyon yhtena
tutkimuskysymyksena oli selvittdd tuotannon controllerin sidosryhmien tietotarpeet,
jotta SAP:in kayttdonoton yhteydessa tiedettaisiin mita asioita jarjestelmasté olisi hyva
saada ulos. SAP-nakdkulmaa pyrittiin tuomaan haastattelussa melko vahvasti esille.

SAP otetaan kayttoon Hameenlinnassa néilla nakymin syksylla 2014 ja Hyvinkaan yk-
sikdssa kevaalld 2015, joten kukaan haastateltavista henkildistd ei ole viela kéayttanyt
SAP:ia virallisesti osana jokapaivaistad tyotaan, koulutuksia lukuun ottamatta. Oletetta-
vasti Hdmeenlinnassa ollaan oltu enemman kayttdonotossa mukana suunnitellusta aika-
taulusta johtuen. Monet haastateltavista ovat kuitenkin jollain tapaa mukana SAP:in
kayttoonoton valmisteluissa, minkd vuoksi heilld saattaa olla kasitys SAP:in tuomista
mahdollisuuksista ja rajoitteista. Yleisesti ottaen haastateltavat kokivat SAP:in keskus-
telun aiheena haastavaksi, juuri vahaisen kayttokokemuksen vuoksi. Tésté johtuen haas-
tateltavat toivat esille omia odotuksiaan seka heita askarruttavia asioita SAP:iin liittyen.

Etenkin controller-organisaation haastateltavilla oli monia odotuksia SAP:iin liittyen.
Useampi haastateltava totesi lapinédkyvyyden parantuvat SAP:in myota. Eras haastatel-
tava totesi: “Jos SAP toimii miten on toivottu, mun nakyvyysongelma poistuu ihan tay-
sin. Jos yritan nyt oikeasti selvittdd tuotekannattavuuksia, se on melko hankalaa. Toi-
voisin ettd SAP toisi tdhdn apuja.” Toinen controller jatkaa: "No tietysti tdd koko [a-
pinakyvyys etulinja-takalinja valilta. Ja ettd meill& on reaaliaikasempi koko putken na-
kyvyys. Nyt yksittaisen tilaukset seuraaminen koko konsernin ndkdkulmasta on voinut
vieda parin paivan manuaalisen tyon, eli selvitys on ollut hankalaa. Naiden asioiden
automatisoituminen on ehka@ nakyvin muutos. Toisaalta se on ihan sama mika se sys-
teemi olis ollu. Nyt meilla on tallanen yks globaali alusta, jolloin takalinja ja etulinja
nékee samat asiat. Mutta eihdn se edelleenkd&n toimi ihan niin kuin Powerpoint-
esityksissd on laitettu. Mutta suunta on oikea.” Odotuksia l&pindkyvyyden paranemi-
seen on moneltakin taholta, mutta kommenteissa ja &dnensavyissé valittyi pieni jannitys
liittyen jérjestelman toimivuuteen.

Eduksi katsottiin se, ettd kaikki kéayttdvat samaa jarjestelmaa. Joillain osastoilla on ollut
kaytossa useita eri jarjestelmid, jolloin yhden kaikkien kdyttdman jarjestelméan odotetaan
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yksinkertaistavan ja nopeuttavan toimintaa. SAP:in ohella yritykselle jd& muitakin tieto-
jarjestelmia kayttoon, mutta paatoiminnanohjausjérjestelména toimii SAP. Lapinaky-
vyyden parantumisen seké yhteisen jarjestelman lisaksi controllerin nimesivat SAP:in
eduiksi erilaisten kannattavuuksien helpomman laskemisen sekda manuaalisen tyén va-
henemisen jarjestelmén kayttomielessa. Tama ajatus patee todennédkdisesti ainakin talo-
uspuolen toimintoihin, mutta esimerkiksi tehdaspuolella manuaalisen tyén vahenemi-
seen suhtaudutaan varauksellisesti.

"Kaikkein eniten pelkddn sitd ettd se (SAP) on ylemman johdon raportointity6-
kalu ja lattiatason tekeminen vain hankaloituu.”

Moni haastateltava totesi, ettd SAP:in myota tietotarpeet eivat valttdmatta niink&an
muutu, sen sijaan tiedon saatavuudessa saattaa ilmetd muutoksia. Erds operatiivisen
puolen haastateltava Hyvinkaaltd kommentoi: “En voi vaittaa etta tuntisin SAP:ia niin
paljon ettd voisin sanoa mihin suuntaan perustarpeet lahtevat menemaan. Tarpeet py-
syvat varmaan samoina, mutta SAP:ista voi saada jotain tietoa helpommin ulos, esi-
merkiksi toteutuneisiin kustannuksiin liittyen.” Samankaltaisia toiveita liittyen tarkem-
man kustannustiedon parempaan saatavuuteen tuli useammalta haastateltavalta.

Erds haastateltava painotti, ettd joka paivasen toiminnan kannalta SAP:ia suurempi
muutos on siirtyminen tulosyksikkdajattelusta kustannuspaikkaohjautuvaksi.

”Se mikd meijdn ERP-jarjestelma on, niin silla ei pitaisi olla mitd&n merkitysta.
Kun me muutetaan sita toimintatapaa siind samalla, niin se on se iso muutos
tdssd. Miten sen omaksuminen ja sen ymmartaminen jakautuu organisaatioon.
Se ettéd onko se SAP tai iLM vai mika, niin silla ei pitéis olla periaatteellisella
tasolla mitdan merkitysta. Se ettd muuttuko rakenteet, niin niiden ymmartaminen

’

on se oleellinen asia.’

Toinen haastateltava jatkaa: “Aikaisemmin on ollut tulosyksikko ja nyt ollaan kustan-
nusyksikkd, niin se muuttaa vahan naita tarkastelukulmia. Se peruspeli mita tassa teh-
daan, niin eihan se oikeestaan mihinkddan muutu.”

Suurimmat huolet SAP:ia koskien liittyivat tiedon saatavuuteen, vaikkakin useampi
haastateltava toivoi tiedon saatavuuden paranevan SAP:in my6td. Monet haastateltavat
pelk&avat, ettei jarjestelmésté heti saada ulos kaikkea tarvittavaa tietoa. Erds tehdaspuo-
len haastateltava pohtii tiedon saatavuusongelmaa seuraavasti: “Toivoisin ettd md saisin
heti l&ahtokohtaisesti minimissdan yhta paljon infoa kuin nyt. Mutta nyt tuntuu etta taa
lapindkyvyys ei tuu toteutumaan alkuvaiheessa. Moni joutuu opettelemaan uutta. Jos
paasemme sille tasolle jossa olemme nyt, on aika hyva. Oon ehké liian realisti vastaa-
maan ettd taalta saadaan kaikki ulos. Esimerkiksi tammasia tilauskantakyselyja ei ollut
heti saatavilla esimerkiksi Jenkeissa. Ohjaappa laivaa jos ei oo mitddn nékyvissd.” Jos
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uudesta jarjestelmasta saataisiin ne tiedot joita nykyisellaan kaytetddn, moni haastatelta-
va koki kayttéonoton olevan talldin onnistunut. Jarjestelman tullessa tutuksi vaatimuk-
set kovenisivat, mutta aluksi kyseinen taso olisi riittava.

Haastateltavilla oli epailyksia liittyen jarjestelman oikeuksiin. Nykyiselld jarjestelmalla
(iLM) eri tahot ovat paasseet helposti katsomaan erilaisia tietoja, joten haastateltavia
askarrutti sailyykd sama mahdollisuus myds uuden jarjestelman myota. Pitdisiké samat
tiedot pyytda SAP:in kayttoonoton myo6ta tuotannon controllerilta, mika liséisi hénen
tyémaaraansa jonkin verran.

"SAP:in myétd mietin, ettd miten ne kdyttéoikeudet rajoittuu. Miten ketterdsti
me paastaan itse katsomaan niita tarvittavia asioita. Se voi tulla siind itse tilan-

teessa, kun tarvitset jotain tietoa, niin et saakkaan sitd silloin.”
4.2.6 Tuotannon controllerin tehtavat ja tyon tavoitteet

Tuotannon controllerin toiminnan tavoitteista keskusteltaessa moni haastateltavat totesi
controllerin tarkeimman tavoitteen olevan johdon paatdksenteon tukeminen seké oikeel-
lisen tiedon jakaminen. Erés haastateltava kommentoi tyon tavoitteita seuraavasti: “Eh-
ka stereotypinen aivoitus, mutta luulisi ettd se on kannattavuuden ja kokonaistilanteen
hahmottaminen ja antaa sita tietoa ylos, ulos, alas ja sivuille. Tiedon jakaminen on kes-
kiossa. Nimenomaan kovan tiedon, kannattavuusasioiden jne. Paras nakyvyys controlle-
rilla on ndihin asioihin liittyen. ”

Tuotannon controllerilla on saatavillaan paljon tietoa eri kokonaisuuksiin liittyen ja ta-
man tiedon jakaminen ympari organisaatiota on aarimmaisen tarkead. Ajankohtaisen ja
laaja-alaisen tiedon perusteella johto pystyy tekeméaan perusteltuja paatoksia nopeasti.
Johdon tukeminen yleisesti on yksi tuotannon controllerin tarkeimmista tavoitteista.
Erés haastateltava kuvailee tilannetta seuraavasti: “Johdon tukeminen, oman yksikon
johdon tukeminen. Tuotannon controllerin on tarkoitus toimia tassa asiantuntijapuole-
na. Johtajalla ei vilttimdttd ole aikaa syventyd kaikkeen.” Controller pystyy usein ana-
lysoimaan miksi jokin kokonaisuus néyttaa tietynlaiselta, mitd johdon edustajat voivat
hyddyntdd paatoksenteossa. Tuotannon controllerin tavoitteena on jalostaa raakadata
johdon ymmarrettavd&dn muotoon.

Tuotannon controllerin tulisi hahmottaa yrityksen liiketoiminta kokonaisuutena, jolloin
hanen olisi helppo ymmart&a taloudellisen tiedon sekd muun liiketoiminnan yhteydet.
Tuotannon controller jakaa omassa yksikdsséan tietoa monelle eri taholle, joten keski-
naisten vaikutussuhteiden ymmartdminen on aarimmaisen tarkeéa.

"Kun puhutaan business controllerista pitdd ymmdrtid mitd ollaan valmista-
massa ja mité ollaan myymassa. Miten tuotteen kannattavuus muodostuu. Sité
kautta pystyy tarjoamaan lisdarvoa paattdjille. Liiketoiminnan laaja-alainen
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ymmartaminen on tarkedd. Pitda pystya linkittimaan taloudelliset asiat liike-

toimintaan.”

Tuotannon controllerin pitdisi ymmartaa yrityksen ja oman yksikkdnsa nykytilanne ja
miten Kyseiseen tilanteeseen on péésty. Naiden tietojen pohjalta hénen tulisi kyeté luo-
maan kasitys tulevaisuuden nakymisté.

Controllerin tulisi osata sijoittua organisaatioon, niin etta han pystyy saamaan toiminnan
kehittdmisen edellyttamat tiedot. Tietysti tassékin tulisi huomioida olemassa olevat re-
surssit sekd ajankayttd. Yrityksessa olevan tiedon madaréd on rajaton, jolloin tuotannon
controllerin tulisi ymmartad mitka kokonaisuudet olisi ensisijaisen hyvé hallita toimin-
nan kehittdmisen edellytyksena.

”No sehdn on just se verkostoituminen ja implementoituminen siihen ymparis-
toon, ettd tajuaa ja ymmartad mita siellda ymparistossa tapahtuu. -- Se etta ne
viikkorapsat ja kk-rapsat saadaan kasaan, on se pohjatyd. Mutta se haaste tulee
siita ettd se kalenteri ei tayty vain tosta rutiinista, vaan siita ettd miten sa lahet

sitten kehittamdan sitd toimintaa.”

Haastateltavat korostivat yhden tarkedn toiminnan tavoitteen olevan etulinjan tukemi-
nen. Erds controller kommentoi tilannetta seuraavasti: “Kylla se paaasia on etta pysty-
taan mahdollisimman nopeasti tukemaan etulinjaa hinnoittelupaatoksissa ja sitten isos-
sa kuvassa kaikki kulminoituu siihen etta pystytaan itsellemme varmistamaan etta teh-
daan asiat tuottavasti ja mahdollisimman kannattavasti. Ja tossa paatoksenteossa mu-
kana oleminen. Meilla on ollut noista osakokonaisuuksista aina enemman ja vahemman

hyvd kdsitys, mutta toi isompi kuva ettd pystyttdis reagoimaan nopeemmin.”

Tuotannon controllerin tydssa keskiodon kuuluvat tuotekustannusten sekd kannattavuu-
den seuraaminen. Tuotannossa yrityksen kannattavuuteen vaikuttaa olennaisesti tuote-
kustannukset, mik& on myos pipeline ajattelussa tuotantotason tehtdva. Eras controller
toteaa: “Eikohan tuotannon controllereilla oo tavoitteena seurata tuotekustannuksia ja
informoida nit& eteenpdin. Ja tulevaisuudessa SAP:in my6td nimenomaan costing asiat
vield ennestddn kasvattaa merkitystdidn.” Tuotteen kKustannusrakenteet ymmartdminen
seké niihin vaikuttavien tekijéiden ymmartdminen muodostuu tydssé hyvin tarkeéksi.

Tuotannon controllerin tyon tavoitteiden maéarittelyn lomassa haastateltavat nimesivat
tuotannon controllerin tarkeimpié tehtavid. Kyseiset tehtavat liittyvét vahvasti aiemmin
listattuihin tavoitteisiin. Kuten tavoitteista ilmeni, kustannuspuolen asiat koetaan tuo-
tannon controllerin tydssa adrimmadisen térkeiksi. Yli puolet haastateltavista sanoikin
kustannustietoisuuden olevan yksi tuotannon controllerin tarkeimmista tehtévista. Tar-
kemmin eriteltynd myos kayttdpadoman seurannan todettiin olevan tarkeéa.
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”On hyvd, etté talossa on nihilisti joka pitaa huolen, etteivat kustannukset lahde
lapasesta. Kustannustietoisuus on tarkead, pitda koko ajan olla huolissaan. Pi-
taa seurata ettei yli-investoida.”

Tuotannon controllerin tydhon kuuluu asioiden ja toimintatapojen kyseenalaistaminen.
Controllerin tulisi pyrkié kehittdméén yrityksen toimintaa kéyttden taloudellisten lukuja
kehityksen ohjaajina.

”Controller ei missdan nimessa vaan tuota sita tietoa vaan se on sen toiminnan,
tehokkuuden ja taloudelliseen ja jarkevyyden haastaja. Tuo faktaa, tuo tietoa,

>

mutta erityisesti haastaa sitd hommaa ja kattoo ettd mitd tdssd nyt pitdis tehdd.’

Rutiiniraportointi ja tiedon jakaminen nimettiin tarkeimpien tehtavien joukkoon. Eten-
kin teehdasorganisaation haastateltavat kokivat, ettd tiedon jakaminen seké sen analy-
sointi on tuotannon controllerin tydssé adrimmaisen tarkeda. Tehdasorganisaation haas-
tateltava toteaa: “Sellaisen missa menndan tiedon jakaminen ja miettiminen yhdessa.
Usein tuotannossa katsotaan tasmallisyytta ja tehokkuutta, mutta se ettd mita se kaikki

maksaa, niin sen ndkokulman tuominen konkreettisesti.”

Tiedon analysoinnin seka rutiiniraportoinnin keskindistd painoarvoa pohdittiin haastat-
teluissa. Kuten on aiemmin useampaan otteeseen todettu, rutiiniraportointi on eraanlai-
nen kulmakivi tuotannon controllerin toiminnassa. Sidosryhmét painottavat kuitenkin
enenevissd méaarin tiedon analysointia ja toiminnan kehittamista.

“Raportointi on pddosin historiaan katsovaa, mutta miten me saadaan se paa-
paino sinne tulevaan. Et jos kattoo meijan rush-settia niin miten sen saa kaan-
nettya niin ettd max 40 % ajasta katotaan miten meni. Mutta 60 % siihen etta
paastiinko tavoitteeseen ja kulkeeko tdd homma nyt siihen suuntaan mihin pi-
taa.”

H&meenlinnan haastateltavat painottivat toiminnan kehittdmisen seka olemassa olevien
toimintatapojen kyseenalaistamisen olevan tarkeimpié tehtavia, kun taas Hyvinkaalla
tdma nédkemys ei noussut yhta paljon esille. Hyvinkaélla haastateltavat mainitsivat kus-
tannustietoisuuden seka erddnlaisena asiantuntijana toimimisen tarkeiksi tehtaviksi. Mo-
lemmissa yksikoissd painotettiin tiedon analysoinnin tarkeyttd, seka keskindista tiedon
jakamista. Controller puolella kustannustietoisuus nousi ehdottomasti merkittdvimmaksi
tehtdvaksi. Taulukossa 8 on esitelty Hameenlinnan ja Hyvinkaan tehdasorganisaatioiden
sek& muiden controllereiden nime&mi& tuotannon controllerin tarkeimpia tehtavia.
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Taulukko 8. Tuotannon controllerin tarkeimmat tehtavat

Tehdasorganisaatio Tehdasorganisaatio Controllerit
Hameenlinna Hyvinkaa
e KPI-mittareiden e Ennustaminen e Ennustaminen
seuraaminen e Kustannustietoi- e Kustannustietoi-
e Kustannustietoi- suus suus
suus e Konsultointi o Kayttopaaoman
e Toiminnan ky- e Tiedon analysointi seuraaminen
seenalaistaminen e Rutiiniraportointi e WIP:in seuraami-
e Tiedon analysoin- nen
ti e Henkiloston koulu-
e Rutiiniraportointi tus

Taulukossa 8 listatuista tuotannon controllerin tehtavistd on kirjoitettu kursiivilla ne
tehtdvat, joita useampi haastateltava painotti. Haastatteluissa pyydettiin haastateltavia
nimedmaan tarkeimpia tuotannon controllerin tehtdvid, joten jotkin vahiten aikaa vaati-
vat tehtdvat ovat saattaneet jaada listauksen ulkopuolelle.

427 Tuotannon controllerin osaamisalueet

Yhtena kysymyksend haastateltavilta kysyttiin, minkalaista osaamista tuotannon cont-
roller tarvitsee tyohon liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen. Moni haastateltava totesi
ennakoidusti laskentatoimen osaamisen olevan yksi merkittdvimmista taidoista. Lasken-
tatoimen osaamisesta keskusteltaessa usea haastateltava totesi laskentatoimen osaami-
sen olevan tarkedd, mutta muut taidot kasvattavat merkitystaan.

"Ulkoisesta laskentatoimesta on osattavat vain yleiset asiat. Perusymmdrrys
tuotannonohjauksesta on myds olennaista. -- Peruslaskentatoimen osaaminen on

)

vdhenemddn pdin. Enemmdn pitdisi osata tuotekustannusten hallintaa.’

Koska kyse on nimenomaan business controllerin tydstd, on myds tarkedd ymmartaa
niin oman yksikdn kuin myos etulinjojen liiketoiminnan kulmakivet.

"No kyllihdn sen laskiksen lisiksi pitdd ymmdrtdd businessta. Eli meidéan etu-
linjojen busineksentekomalli, miten siell& se tulos generoituu. Pitdd ymmartaa
liiketoimintaa oman yksikon osalta, plus sen kannalta ketd me palvellaan tassa.
Esimerkiksi mitka ovat tyypillisimmat katetavoitteet tietyissa tuoteryhmissa? Mi-
ten toimitukset tyypillisimmin jakautuu etulinjan ja supply operaatioiden kes-
ken?”

Koska tuotannon controllerin tulisi ymmartad hyvin liiketoimintaa ja yrityksen eri toi-
mintoja, voi tata tietoa kartuttaa tutkimalla ja osallistumalla yrityksen eri operaatioihin.
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Moni haastateltava painotti, ettd tuotannon controllerin pitaa olla kiinnostunut yrityksen
eri prosesseista. Erds haastateltava toteaa: “Olisi hyva ettd jossain valissd menee seu-
raamaan tehtaan lattialle toimintaa. Ihmiset tehtaalla arvostavat kun heidan tyotaan
tullaan seuraamaan.” Olemalla kiinnostunut muista operaatioista, voidaan luoda hyvéa
pohjaa avoimelle tiedon jakamiselle. Toinen haastateltava jatkaa: “Analyyttinen mutta
aktiivinen ote pitaa olla. Pitaa ottaa asioista selvaa, jotta insinddrien kanssa voi puhua
samaa kielta. Pitaa olla valmius sanoa ja esiintyd vakuuttavasti.”

Lattiatason prosessien ymmartamisen lisaksi tuotannon controllerin tulisi hallita tuote-
rakenteet. Tdma ajatus nousi esille eritoten Hameenlinnan haastateltavien keskuudessa.

"Pitdd ymmdrtdd tuotteet. En tarkoita ettd pitdd pystyd rakentamaan tuote, mut-
ta vahan sitd tuoterakennetta. Katotaan tosi paljon varastoarvoa, niin pitaa
ymmartaa mista ne varastot koostuu. Pitdd ymmartaa myos katerakenne. Pitaa
ymmartaa ettd nailla tuotteilla jad enemman viivan alle ja naita voi heittaa
eteenpain, ja se minkalaisia riippuvuussuhteita niilla on. Tammaisella karkeella
tasolla.”

Haastateltavien keskuudessa vallitsi yksimielisyys siitd, ettd tuotannon controllerin
tyossa tulisi 16ytaa eraanlainen kultainen keskitie, jonka saavuttamista erds haastateltava
kuvailee seuraavasti: “Kylla ehkd enemman noi tekniset asiat painottuu, oliskohan taa
just sita ettd mennadn enemman spesialisti-asioihin. Kun tata tietoa yhdistelee, niin
pitda olla aika laaja-alainen ymmarrys asioista. Pelkan tekniikan ymmartaja ei parjaa
ja toisaalta jos pyorit pelkastaan talousnumeroiden parissa, niin ei sekaan sitten parjaa
tassa. Kyllahan taa tiedon maara on koko ajan kasvanut. Kokonaisuuksien hallinta pai-
nottuu entistd enemmdn. Pitdd osata ndhdd iso kuva ja tehdd siitd pddtokset.” Spesia-
listi kommentilla haastateltava tarkoittaa, ettd tuotannon controllerin tulisi olla oman
alueensa erityisosaaja. Tuotantoon liittyvien asioiden sekd kustannuspaikka-ajattelun
myota kustannusasioiden tulisi olla hyvin hallussa.

Tuotannon controllerin pitdisi omata hyvat kommunikointi seka esiintymistaidot. Kuten
aiemmissa luvuissa todettiin, kuuluu tuotannon controllerin tehtaviin tiedon jakaminen
seka kollegoidensa auttaminen taloudellisiin ongelmiin liittyen. Hyvét sosiaaliset taidot
sekd kyky luoda taloudellisesta kielestd ymmarrettdvad sidosryhmien ndkokulmasta
helpottavat kyseisten tyotehtévien suorittamista. Erds haastateltava kommentoi kommu-
nikointitaitoja seuraavasti: “"No varmaan se kommunikointitaito, ettd voit teh& niita ana-
lyysejé ja voit kommunikoida ne eteenpdin niin ettd muutkin kuin controllerit ynmaéartaa
sitd kieltd.”

4.2.8 Tuotannon controllerin rooli organisaatiossa

Kirjallisuudessa on nostettu esille tuotannon controllerin roolissa olevan usein joko
tarkkailijamaisia tai paatoksentekoa tukevia ominaisuuksia. Haastatteluissa keskusteltiin
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aiheesta juuri tdman ajatuksen kautta. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd tuo-
tannon controllerin roolin tulisi ainakin olla paatoksentekoa tukeva. Eréds haastateltava
kuvailee tuotannon controllerin roolia seuraavasti: “Tuotannon controllerilla on aktiivi-
sesti paatoksentekoon osallistuva rooli. Han haastaa, kertoo mielipiteensa ja sen jal-
keen paatetadn joko ryhmassa tai yksilona. Osaa kertoa ja kommunikoida sille porukal-
le.” Toinen haastateltava jatkaa: “Se (rooli) on paatoksentekoon tietoa tuottava, ehdot-
tomasti mukana paatoksentekopdydassa. Sielté tulee paljon tietoa siihen pdytaan. Ei
missaan nimessa tarkkaileva, vaan aktiivisesti osallistuva. Se tuo sen faktapohjaisen
rakennusmateriaalin siihen keskusteluun. Operaatioiden vetéjat katsovat pelisilmallaan
mihin suuntaan se paatoksenteko viedaan.”

Osa haastateltavista totesi roolin olevan seké tarkkailijamainen etta paatoksentekoa tu-
keva.

“Molempia, controller valvoo ja seuraa. Pitda olla neuvojatyyppinen etta jos
mittarit alkaa nayttaan johonkin suuntaan niin niité asioita kaydaan lapi vas-
tuuhenkildiden kanssa ja sitten tehdaan paatoksia ettd homma saadaan oikeille
urille. Sellainen halytystorvi pitaa olla kanssa. ”

Osa taas totesi, ettei rooli missddn nimessa saisi olla tarkkailijamainen, vaan nimen-
omaan ainoastaan paatoksentekoa tukeva ja aktiivinen.

"Ei se ainakaan tarkkailija saa olla. Ehka se on enemman ettd jos sa huomaat
jonku jutun, niin siihen pitédd puuttua. Tavallaan jarjestelmallisesti kaikki asiat
tulisi olla kunnossa. Tarkkailija se ei 00, konsultoiva jossain asioissa. Tavallaan

sellainen aktiivinen ja proaktiivinen.”

Vaikkei tuotannon controllerin roolia nahty niinkaan tarkkailijamaisena, pidettiin hénen
tehtdvaansa tiedon keradjana ja jakajana tarkeana.

"Mun ajatusmaailmassa controlleri on positiivisessa mielessd pieni rdksyttdvd
koira, joka puree koko ajan ja haastaa koko ajan. Se ei missdan nimessa vaan
tuota sita tietoa vaan se on sen toiminnan, tehokkuuden, taloudellisuuden ja jar-
kevyyden haastaja. Tuo faktaa, tuo tietoa, mutta erityisesti haastaa sitd hommaa
Jja kattoo ettd mitd tdssd nyt pitdis tehdd. Se on mun mddritelmd controllerille.”

Kaikki haastateltavat pitivat tuotannon controlleria helposti lahestyttavana henkilona,
jolta saa apua sité pyydettédessd. Controllerin roolissa on havaittavissa myds opettaja- ja
kouluttajamaisia piirteitd, sill4 talousasiat eivét valttdmatté ole kaikille tehdasorganisaa-
tion henkil6ille osa joka paivastd toimintaa. Tehdasorganisaation henkilostd koki, ettd
controllerin rooli voisi olla vield proaktiivisempi ja enemman péatéksentekoon osallis-
tuva. Hameenlinnassa organisaatiorakenne vahentdad hieman tehdaspaéllikdiden seka
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tuotannon controllerin suoraa kanssakaymisté. Yksikoiden johdon kanssa rooli on hyvin
aktiivinen, silla tehdasorganisaation johto on tuotannon controllerin 1&hin sidosryhma.

Tuotannon controllerin roolista keskusteltaessa pari haastateltavaa toivat esiin néake-
myksen, jonka mukaan tuotannon controllerin rooli kulkisi kohti tietyn alan asiantunti-
juutta ja lahemméksi tuotantoa. Erés haastateltava kertoo asiasta seuraavasti: “Kiva seu-
rata tata controllerin toiminnon muutosta, ennen piti tietaa sisaista ja ulkoista laskenta-
toimea. Nyt ne on eriytetty enemman. Siihenhan tda on menossa, ollaan enemman niin-
ku spesialisteja. Ollaan menossa siihen etté yks ihminen on sen tietyn verkon spesialisti.
-- Ennen vanhaan oli oman alansa spesialisteja ja osittain vois miettia ettd ollaanko
menossa takaisin siihen kehitykseen. Tan kaiken tiedon hallinta vaatii etta pitda ehka
keskittyd johonki tiettyyn juttuun. Ku me tiedetddn missa ollaan oltu vahan heikkoja,
niin kuin nama tuotekustannusten hallinnat. Se ehka vaatii tén alan spesialisteja, ehka
ne asiat menee valilla vahan sykleissd. Ehka kohta voi olla joku tuotekustannustenlaski-
ja, joka on viimeks ollu 70- 80-luvulla. Pitaisi ymmartda mité ne on ne tarkeet asiat
eikd menna muoti-ilmididen mukaan, vaan menndan oman tarpeen mukaan. Tietyissa
asioissa on hyva benchmarkata muita, mutta valilla oma ihan hyva kayttaa sitd omaa
maalaisjarkee. ”

Tuotannon controllerin roolin muokkaantumiseen liittyy olennaisesti se, kenen kanssa
han jakaa tietoa. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd tuotannon controllerin tulisi ehdot-
tomasti jakaa tietoaan ainakin yksikon johdon kanssa. Haastatteluiden perusteella kysei-
nen tiedonjako sujuu ongelmitta. Tiedonjako controller-organisaation kesken on myds
aarimmaisen tarkedd, jotta taloudellinen tieto kulkisi myds yksikdiden ja eri organisaa-
tiotasojen valilld. Tuotannon controllerin tydssa on rajapintoja useisiin eri osastoihin,
mika takaa tiedon kulun eri funktioiden vélilla. Naiden rajapintojen paljous luo haastetta
ajanhallintaan seka asioiden priorisointiin.

“Aika laaja kenttd, kun miettii ettd mistd sitd tietoa kerdd kun tuotannon cont-
roller on se solmukohta. Pita& kuitenkin oppia jakamaan tietoa takaisinkin pain.
Controllerin tulee olla sellanen etté pitéd pystya vastaan vahan asiasta kuin
asiasta. Se on siind mielessa epakiitollinen rooli ettd pitéda olla vahan kaikessa
mukana. Tietty pitéisi olla niissa oikeissa asioissa mukana. Jos ajattelee mana-
geeraus ymparistoo, niin se on sellanen nakoalapaikka, mutta pitaa tietéda etta

’

mihin asioihin tulisi puuttua.’

Kummassakin yksikossa kerrottiin, etta tuotannon controller voisi olla enemman suo-
rassa yhteydessa esimerkiksi osto-organisaation tai tuotannon henkiloston kanssa. Ha-
meenlinnassa ostopuolella on alkuvuodesta otettu tuotannon controller mukaan ainakin
yhteen osastopalaveriin, jossa tuotannon controller jakaa tietoa koko osastolle. Tdma
kaytanto on todettu toimivaksi ja kehityksen suuntaa pidetdan hyvana. Hyvinkaalla il-
maistiin myos kiinnostusta samankaltaiseen yhteistyohon.
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”Ehka jonkin verran ongelmaa etté taloudelliset asiat jaavéat controllerin ja teh-
daspaallikon valiseksi, vaikka on paljon ostajia ja tuotannonsuunnittelijoita,
tyonjohtajia, jotka pyorivat saman asian ymparilla. Voisi ehka olla enemmaén
jonkinnakaista yhteisty6ta, tai jotain rutiinia joka pitaisi vahan kasassa. Emme
kuitenkaan niin iso yksikkd ole ettemme voisi vahan enemman olla toimihenkilo-
rintamalla yhdessd.”

Tuotannon controllerin tdméanhetkisté roolia organisaatiossa pidettiin yleisesti toimiva-
na. Etenkin Hameenlinnassa lisdadntyneen yhteistydn my6ta roolin nahtiin kehittyvan
oikeaan suuntaan. Moni haastateltava totesi tuotannon controllerin rooliin vaikuttavan
hyvin paljon controllerin oma persoona ja hénen tapansa hoitaa tyotéan.

”On hirveen paljon tekijasta kiinni miten siind onnistuu. Ite nddn sen erittain
tarkeana. Jos ajatellaan isoimmissa yksikoissa Hyvinkaalla ja Hameenlinnassa
meilla on erittdin hyvia controllereita. He ymmartavat ne riippuvuussuhteet. Sit-
ten taas kun meilla on maailmalla pienemmat yksikot niin he eivat valttamatta
osaa hallinnoida niin isoja kokonaisuuksia. Tassa Hameenlinnassa on hyva teh-
tavankentta ja tallainen sen pitaa olla.”

Tuotannon controllerin roolin ei uskottu muuttuvan radikaalisti SAP:in kéayttéonoton
seurauksena. Tyon tehtdvien seka roolin uskottiin pysyvan lahes muuttumattomina, ai-
noastaan kaytettava tyokalu muuttuu. Toisaalta, osa haastateltavista ei taas osannut ottaa
lainkaan kantaa controllerin mahdolliseen roolin muutokseen. Osa kuitenkin totesi
SAP:illa olevan useita vaikutuskohteita, eiké tuotannon controllerin roolin muuttuminen
ole poissuljettua.

"Ei ole kokemusta siitd vield, kun ollaan yhdessd samassa jdrjestelmdssd. (Roo-
[i) muuttuu jollain tapaa, mutta samoja asioita tullaan tekemaan kuin ennenkin.
En usko ettd tulee radikaaleja muutoksia.”

Muutama haastateltava totesi muutoksen tulosyksikdsta kustannuspaikaksi vaikuttavan
eniten tuotannon controllerin roolin mahdolliseen muutokseen. Kustannusasioiden tar-
keyden kasvaessa tiettyihin asioihin aletaan kiinnittdd enemman huomiota, mik& saattaa
muuttaa tehtdvéakenttaa ja tata kautta myos vaikuttaa tuotannon controllerin rooliin.

4.2.9 SAP:in kayttdonoton vaikutukset Amerikassa

Tyossa haastateltiin Konecranesin Amerikan yksikon (KHA) tuotannon controlleria ja
operations manageria, jotka kertoivat omia kokemuksiaan SAP:in kayttoonottoon liitty-
en. Heilta pyrittiin saamaan sellaista tietoa, jota Suomessa haastatelluilta henkil6ita oli



58

mahdotonta viela tassa vaiheessa SAP:in kdyttoonottoa saada. Kyseisessa haastattelussa
kaytetty teemahaastattelurunko on esitetty liitteessa 3.

KHA:n tuotannon controllerilla on hyvin samankaltaiset l&himmat sidosryhmat kuin
héanen Suomessa tyodskentelevilla kollegoillaan. Laheisimmaksi sidosryhmakseen han
nimesi KHA:n operations managerin sekd muun tehdasorganisaation. H&n on oletetta-
vasti paljon tekemisissd muiden SCM-kokonaisuuteen kuuluvien controllereiden seka
talousihmisten kanssa. Hanenkin sidosryhmissdaén on hyvin erotettavissa tehdasorgani-
saatio kuin myds controller ja talouspuolen ihmiset.

Haastattelussa keskusteltiin SAP:in vaikutuksista tuotannon controllerin ja hénen sidos-
ryhmiensé véaliseen kommunikointiin. SAP:in myota keskindinen kanssakdyminen on
lisadntynyt merkittavasti. SAP:in myota kaikilla osapuolilla on ollut paljon opittavaa,
minka seurauksena eri asioita on taytynyt tarkistella muutamilta tahoilta useampaan
otteeseen. Keskustelussa ilmeni, ettd mikali SAP:in kanssa tydskentely olisi sujuvam-
paa, ei kommunikaation tarve olisi valttamatta lisaantynyt niin paljoa.

SAP:in myodta KHA:lla tuotannon controllerin rooli on muuttunut hieman enemman
tarkkailijamaiseksi, mikéd johtuu tiedon verifioinnin tarpeesta. KHA:n tuotannon cont-
rollerin mukaan hén ei pysty taysin luottamaan SAP:in tarjoamaan informaatioon, vaan
han joutuu tarkistelemaan tietoa aiempaa enemman. Taménkin roolimuutoksen vaiku-
tukset todennakdisesti pienenevat SAP:in kayttamisen myotda. KHA on ensimmainen
SCM yksikoistd, joka on siirtynyt kdyttamaan SAP:ia, joten muiden osapuolten kuulu-
mattomuus SAP:iin tuottaa lisdhaasteita.

SAP:in lisdksi tuotannon controller kayttaa lahes paivittain Qlikview jarjestelmad, jonka
tarkoituksena on mahdollistaa erilaisten raporttien ajamisen. Qlikview:n kéaytté on tuo-
nut mukanaan samankaltaisia kayttoon liittyvid haasteita kuin SAP. Tuotannon control-
ler kuvailee kayttoonottoa seuraavasti: “Ennen kaikki oli joko mustaa tai valkoista, nyt
ollaan hieman harmaalla alueella.”

Yksi SAP:in mukanaan tuomiosta eduista, joka on havaittavissa jo t&ssd vaiheessa, on
parantunut l&pinédkyvyys. Tuotannon controllerin mukaan han on laajemmin mukana
tuotantoprosessissa jo tilauksen vastaanottamisesta aina laskutukseen asti. Lis&antynyt
osallistuminen vaikeuttaa omilta osin ajanhallintaa, silld suurinta osaa tehtavistd on
mahdotonta delegoida. Tuotannon controllerin mukaan SAP:ista on mahdollista saada
ulos yksityiskohtaisempaa talousdataa. Haasteena tiedon kayttamisessa ovat kuitenkin
rajalliset resurssit.

Kuten aiemmin todettiin, Konecranesilla ollaan siirtyméssad 1KC malliin, jossa pyritadn
yhtendistdmaan ja tehostamaan koko konsernin toimintoja. KHA:n nakemyksen mukaan
tdm& muutos on vaikuttanut tuotannon controllerin ty6hon vield enemman kuin itse
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SAP:iin siirtyminen. Erityisesti kustannustiedon merkitys on kasvanut 1KC-muutoksen
myota. Lopullinen tavoite omassa toiminnassa ei ole muuttunut, mutta keinot tavoitteen
saavuttamiseen ovat muuttuneet. SAP tuo mukanaan enemmankin teknisid muutoksia.

KHA:n tuotannon controllerin mukaan kéayttoonottoprosessissa pitdd pysya kurinalaise-
na. Erityisesti koulutustilaisuuksissa tulisi kyseenalaistaa nakemidén asioita ja pyrkia
omaksumaan mahdollisimman paljon jaetusta tiedosta. Koko prosessin ajan tulisi kysya
kysymyksia, silld mieltd askarruttavat asiat nousevat jossain kohtaa ajankohtaisiksi.
Kéyttoonottoprosessissa koettiin haastavaksi se, ettei tiedetty kaikkea mité olisi ollut
hyva tietaa.

KHA:n tuotannon controllerin mukaan kayttéonottoon tulisi suhtautua optimistisella
tavalla. Mikéli kayttoonottovaiheessa on tehty asioita helpoimman kautta, on mahdollis-
ta ettd edessa on useita lisahaasteita. Kayttoonottoprosessia tehdyt valinnat peilautuvat
joka paivéseen toimintaan monella eri tavalla. Tastd syysta toimintaperiaatteiden omak-
suminen ja asioiden kyseenalaistaminen nousevat tarkeaan rooliin.

4.2.10 Huomioitavat asiat Hyvinkaalla ja Hameenlinnassa

Haastatteluissa tiedusteltiin haastateltavien omia ndkemyksia liittyen Hyvinkaan ja Ha-
meenlinnan toiminnan eroihin, silld yhtend tutkimuskysymyksend on ndiden erojen ja
yhtalaisyyksien I0ytdminen. Haastateltavat ottivat eroihin kantaan yleisella tasolla, eika
detaljitasoa juurikaan kommentoitu. Téassa luvussa esitellaan asioita, jotka haastateltavat
nimesivat suurimmiksi eroiksi Hameenlinnan ja Hyvinkéaan valilla. Usean haastatelta-
van mukaan Hyvinkaalla ja Hameenlinnassa perusliiketoiminnan luonteet ovat erilaiset.
Haastateltavat kuvailivat eroja seuraavasti:

“Busineksen luonne on eri. Hyvinkddlld nédhdddn melko pitkdlle tilaukset. Esi-
merkiksi Portsilla ndhdaan vuoteen 2015 asti. Tilauskannan sisalla pitaisi Hy-
vinkaalla pystyd saamaan enemman tietoa ettd mita siella on? Hyvinkaalla pi-
taisi katsoa projektien jalkilaskelmia. Hameenlinnassa katsotaan esimerkiksi
nostimien keskihintoja, taménkaltaisella statistiikalla ei ole niin painoarvoa Hy-
vinkddlld.”

“Hdmeenlinna on sellainen flow-business. Yksittaista valmistusta ei controlloi-
da. Tuotevirta on tarkedd. Hyvinkaalla toiminta on projektiluontoista. Keskity-
taan yhden tuotteen valmistamiseen. Tuo tuotannolliseen l&hestymiseen hyvinkin
paljon eroa.”

"Kylldhdn kun businessymparistona ajattelee, niin busineksen sykli eroaa, koska
se on Hameenlinnassa standardi, tuotanto on nopeampi, lyhyempi lapimenoaika,
toistuvuus. Hyvinkaalla on taas ihan toiseen suuntaan noi samat asiat. Hyvin-
kaalla just toi kapasiteetin hallinta, on tarkeda. Sitten kun menndén tuotekus-
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tannustietoisuuteen, niin Hyvinkaalld on enemman yksittaisten projektien tar-
kastelua. Hameenlinnassa pystytadn enemman standardilaskelmien avulla las-
kemaan nditd juttuja.”

Erds haastateltava totesi Hameenlinnalla ja Hyvinkaalla olevan monia liiketoiminnan
luonteeseen liittyvié eroja, jotka omalla tavallaan muokkaavat toimintatapoja. Han kui-
tenkin painotti, ettd asioita tulisi kyseenalaistaa. Kummallakin yksikolla on varmasti
toimintatapoja, joita voitaisiin hyddyntaa toisessa yksikssa.

”Jos miettii tota Hameenlinna ja Hyvink&a asetelmaa niin monella asialla on
historialliset syyt miksi on rakennettu ndin ja nain. Kyllahan hyva asia on se etta
mihin controller voi vaikuttaa, on se ettd kyseenalaistaa sitd toimintaa. Mikaan
ratkaisu ei pida olla kiveen Kirjoitettu, vaan pitaa haastaa etta mika on mihinkin
tilanteeseen jarkevin pallo. Voihan se olla joskus jarkeva kulkea jotain polkua ja
palata melkein samaa reittia takasin, mutta siindkin varmaan jossain kohtaa eh-
ka oppi jotain. Mietitéddn niita ja katotaan erilaisia vaihtoehtoja. Jos mitaan ei
tehda, niin silloin ei varmaan tehda paljon virheitd, mutta ei siina kylla kehity-

takddn.”

4.3 Erotjayhtalaisyydet Hyvinkdan ja Hameenlinnan va-
lilla

Nékyvimmaét erot Hameenlinnan ja Hyvinkdan yksikoiden valilla ovat organisaatiora-
kenteelliset erot. Himeenlinnassa toimintaa johtavat WRH yksikén Director sekd Gene-
ral Director, kun taas Hyvinkaalla samoja velvollisuuksia hoitaa yksin Trolleys & Com-
ponents kokonaisuuden Director. WRH-kokonaisuus on Trolleys & Components-
kokonaisuutta suurempi, minka vuoksi Hameenlinnan on nimitetty erillinen General
Manager. Hameenlinnan tuotannon controller on kyseisen jaon vuoksi enemman paivit-
taisessa kanssakaymisessa Hameenlinnan General Managerin kanssa, kun taas Hyvin-
kaalla tuotannon controller toimii laheisessa yhteistydssa Trolleys & Components Di-
rectorin kanssa.

Yksikoiden vélilla oleva organisaatiorakenne-ero vaikuttaa osittain tiedonkulkuun. Ha-
meenlinnassa tehdasalueeseen liittyvéat tiedot kulkevat yleensad tuotannon controllerin
sekd General Managerin valilla. Hyvink&éalla etenkin viikkopalavereiden vuoksi tiedon-
kulku tuotannon controllerin sek& tehdaspaallikoiden vélilla on Hdmeenlinnaa rutiinin-
omaisempaa. Hameenlinnassa toivottiinkin suorempaa yhteytta tuotannon controllerin
sekd tehdaspééllikodiden valillg, esimerkiksi kuukausitasolla. Hdmeenlinnan haastatelta-
vien keskuudessa nousi esiin ajatus tuotannon controllerin terveisistd, jossa hén voisi
kertoa vaikka toimihenkiloille yksikon taloudellisesta tilanteesta.
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Hé&meenlinnassa pidettiin hyvanad kuukausittain lahetettavia tehdasraportteja, joissa oli
eritelty jokaiselle tehtaalle tarkeitd lukuja. Samankaltaista raporttia ei ole jaettu Hyvin-
kaallad. Haastateltavat kuitenkin totesivat tehdaskohtaisen tiedon kiinnostavan, silla se
parantaisi seurattavuutta seké vertailtavuutta. Hdmeenlinnassa tuotannon controller on
osallistunut joihinkin osastopalavereihin, jota pidettiin myds hyvéna ratkaisuna. Saman-
kaltaista yhteistyota toivottiin myds Hyvinkaan pééssa.

Kuten aiemmassa luvussa todettiin, ovat Hyvinkaan ja Hameenlinnan yksikot erilaisia
eritoten liiketoiminnan luonteensa vuoksi. Hyvinkaalla halutaan tietaa erityisesti kuinka
paljon on saatuja tilauksia ja miten eri projektit ovat onnistuneet. Yksittaiset projektit
nousevat kokonsa puolesta kiinnostuksen kohteiksi. Tastd syysta erityisesti tehdaspaéal-
likot ovat kiinnostuneita projektien onnistumisesta ja projektien paattymisen jéalkeen
tehdyista laskelmista. Hyvinkaalla pidettiin tarkedna tiedon lapikdymista yhdessd. Kos-
ka yhden projektin rahallinen arvo saattaa olla hyvinkin suuri, koettiin taloudellisten
mittarien lapikaynti yhdessa tuotannon controllerin kanssa hyvin tarkeéksi. Isojen pro-
jektien myoté tiedon jakaminen viikkotasolla on tarkead, kun taas Hameenlinnassa vii-
koittaisia palavereja ei koettu tarpeellisiksi.

Héameenlinnassa kiinnostuksen kohteita ovat suuremmat kokonaisuudet. Tietoa halutaan
karkeammalla tasolla kuin Hyvinkaalla, mutta myds Hameenlinnassa tehdaskohtainen
tieto koettiin d&arimmaisen tarkeaksi. Kaikkea kustannuspuolen tietoa pidettiin merkitta-
vang, silla suurten valmistusméaéarien vuoksi pienikin muutos jossain kustannustekijassa
voi vaikuttaa kokonaisuuteen merkittavasti.

Héameenlinnassa tuotannon controllerin toivottiin kyseenalaistavan ja haastavan nykyi-
sid toimintatapoja. Hanet nahtiin yleisesti toiminnan kehittdjana, silla tuotannon control-
lerilla omaa tietoa laaja-alaisesti koko yksikostd. Hyvinkaalla tuotannon controllerin
toivottiin seuraavan yksikon toimintaa ja huomioimaan erilaiset muutokset. Haastatelta-
vat Hyvinkaalla eivét suoraan ainakaan viestineet tarvetta erityiselle toiminnan haasta-
miselle, vaan nimenomaan sen seuraamiselle. Tiedon analysointi, erityisesti jélkilas-
kelmamielessd, sek& talouspuolen asioiden huolehtiminen koettiin tarkeiksi kokonai-
suuksiksi. Hyvinkaalla ennustaminen ja sen oikeellisuus koettiin erittéin tarkeiksi yksit-
téisten projektien merkittavyyden vuoksi.

Kummassakin yksikossé arvostettiin tuotannon controllerin tuomaa taloudellista nako-
kulmaa kaytyihin keskusteluihin. Sidosryhmat kokivat, ettd he voivat kysya tuotannon
controllerilta taloudellista neuvoa eri tilanteissa. Tuotannon controller néhtiin tarkedna
henkilond tiedon jalostamisen kannalta ja hdnen ammattitaitoaan arvostettiin. Taméan
vuoksi moni toivoikin tuotannon controllerin tuovan lisdd omaa nakemystaan tuotan-
toon liittyviin asioihin.
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Kummassakin yksikdssa nousi esiin ajatus yhteistyon lisdé@misesta jollain tapaa. Osa
haastateltavista toivoi tuotannon controllerin keskittyvan enemman itse tuotantoon ja
siihen liittyviin taloudellisiin haasteisiin. Taté ajatusta tukee myos sidosryhmien toive
laajentaa yhteistyota esimerkiksi ottamalla tuotannon controller ajoittain mukaan osas-
topalavereihin.

Molemmissa organisaatioissa tiedostettiin ajanhallinnan olevan haaste yhteistyon lisaa-
misessa. Tastd syysta onkin tarkead keskittyd yksikon toiminnan kannalta tarkeisiin ko-
konaisuuksiin. Kaikki haastateltavat pitivat yhteistyotad yksikon vetdjan kanssa aarim-
maisen tarkednd, mutta tiedon jakaminen muidenkin péaattavien tahojen kanssa koettiin
olennaiseksi. Taulukossa 9 on esitetty Hyvink&an ja Hameenlinnan yksikoiden vélisia
merkittavimpia eroja seka yhtélaisyyksia.

Controller organisaation kesken tietotarpeilla ei juuri ollut eroa verrattaessa oliko haas-
tateltava enemmaén yhteistydssa Hameenlinnan vai Hyvinkaan tuotannon controllerin
kanssa. Tietotarpeiden vaihtelu liittyi enemmankin haastateltavien controllereiden tyo-
tehtévien sisaltéeroihin. Controllerit ndkivat tuotannon controllerin roolin kesken&an
hyvin samankaltaisena, eli paatoksentekoa tukevana. Controllereiden nakemykset tuo-
tannon controllerin tarkeimmista tydtehtdvista ja toiminnan tavoitteista olivat keskendén
hyvin samankaltaisia.

Taulukko 9. Hyvinkaan ja Hameenlinnan yksikoiden véliset erot seka yhtalaisyydet

Kokonaisuus Hyvinkaa Hameenlinna
Liiketoiminnan luonne e Projektimainen e Standardimainen
e Valmistusmaarat pie- e Valmistusmaaréat
nia suuria
Organisaatiorakenne e Yksikdn johdossa Di- e Yksikon johdossa
rector Trolleys & seka Director WRH
Components ettd General Mana-
ger
Viikkopalaverit e Mukana mm. Tuo- e Mukana General
tannon controller se- Manager seké teh-
k& tehtaanjohtajat taanjohtajat
Tyon painopisteet e Mahdollisten muu- e Toiminnan kyseen-
tosten seuranta alaistaminen
e Taloudellinen n&ko- e Taloudellinen néa-
kulma tuotannon kdkulma tuotannon
kokonaisuuksiin kokonaisuuksiin
Muutoskohteet e Tehdaskohtainen ra- e Kuukausipalaveri
portointi e Lisdantyva konsul-
e Lisaantyva konsul- tointi seka yhteistyo
tointi sek& yhteistyo
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Taulukosta 9 nédhdaan, ettd Hyvinkaan ja Hameenlinnan yksik6illd on muutamia merkit-
tavia eroja, kuten liiketoiminnan luonne. Kummallekin yksikdélle yhteiset asiat on Kirjoi-
tettu kursivoidulla tekstilla.
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5 TULOSTEN ANALYSOINTI

Luvussa 4 kaytiin l1&pi tyon tulokset sekd lopussa esiteltiin vertaileva yhteenveto Hyvin-
kadn ja Hameenlinnan yksikoiden tuotannon controllerin toimenkuvaan liittyvista koko-
naisuuksista. Tassé luvussa on tarkoitus tarkastella tuloksia hieman syvallisemmin ver-
tailemalla niita aiempaan kirjallisuuteen. Alaluvut on jaoteltu tutkimuskysymysten mu-
kaan, niin etté kaikki tutkimuksen kannalta tarkeat osa-alueet kaydaan lapi.

5.1 Tuotannon controllerin tehtavat ja rooli

Tuotannon controllerin, kuten monen muunkin controllerin, p&atehtavaksi nimettiin
paikallisen johdon tukeminen. Tdma nakemys on laajalti tuettu aiemmassa kirjallisuu-
dessa (esim. Maas & Matejka 2009). Jo yleisesti johdon laskentatoimi-kasitettd maari-
teltdessé yhdeksi kyseisen funktion paatehtdvaksi on nimetty johdon paatdksenteon tu-
keminen (Byrne & Pierce 2007; Suomala et al. 2011, s.11). Verstegen et al. (2007) mu-
kaan controllerin tehtdva on tarjota taloudellista nakdkulmaa johdon p&&toksentekoon,
myo6s Granlund & Lukka (1998) tukevat tata ndkdkulmaa. Konecranesilla haastateltavi-
en mukaan tuotannon controller on nimenomaan yksikdn johdon “kakkosmies”, joka
tarjoaa arvokasta tietoa joka paivaseen paatoksentekoon. Quinn (2014) mukaan mikali
controller haluaa olla liiketoimintakumppani, hanet tulisi mieltdd johdon kakkosmiehe-
nd, mika patee Konecranesin tilanteeseen.

Haastatteluissa esiin nousseita tarkeita tehtdvid olivat rutiiniraportointi, kustannusten
seuraaminen, ennustaminen, tiedon analysointi, sekd toiminnan kyseenalaistaminen.
Malmi et al. (2001) tekeméssa tutkimuksessa esiteltyihin tarkeimpiin controllerin tehtd-
viin kuuluivat kaikki muut edell& mainitut paitsi toiminnan kyseenalaistaminen. Heidén
listauksessaan on nimetty tarkeiksi tehtaviksi muun muassa ad hoc-analyysien teon sek&
taloudellinen raportointi, joihin voidaan olettaa kuuluvan myo6s tiedon analysointi,
vaikkei sitd erikseen ole listaan nimetty. Samaisessa tutkimuksessa nimittéin todettiin,
ettd controllerin tulisi olla ongelmanratkaisukykyinen sek& analyyttinen.

Roehl & Anderson (2004) ovat puolestaan nimenneet tiedon analysoinnin yhdeksi cont-
rollerin tehtdvékokonaisuudeksi, joka pitad sisalla&dn niin taloudellista kuin myds pro-
sessianalyysid. Mouritsen (1996) sen sijaan on jattanyt controllerin tehtévajaottelustaan
tiedon analysoinnin kokonaan pois. Malmi et al. (2001) toteaa analyyttisen ongelman-
ratkaisun sekd sosiaalisten taitojen tarpeen kasvavan. Myos Yadzifar & Tsamenyi
(2005) totesivat analyyttisyyden merkittdvyyden kasvavan tulevaisuudessa. Konecrane-
silla tiedon analysointi ja tulosten yhdesséa lapikaynti koettiin &arimmaisen tarkeéksi,
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mika osoittaa tiedon analysoinnin kasvattaneen merkitystddn aivan kuten aiemmassa
kirjallisuudessa on oletettu. Malmi et al. (2001) painotti tuote- ja asiakaskannattavuuk-
sien kehittamisen kuuluvan erityisesti tulevaisuudessa controllerin toimenkuvaan, myos
Yadzifar & Tsamenyi (2005) tukevat tatd ndkemysta.

Nykyisten toimintamallien kyseenalaistamista ei ole aiemmassa kirjallisuudessa paino-
tettu yhtena controllerin tarkeimpéna tehtdavand. On mahdollista, ettd kyseinen tehtava
on olennainen nimenomaan tuotannon controllerin toimenkuvaa tarkasteltaessa, tai sita
ei ole aiemmin pidetty muiden tehtévien ohella yhta tarkeana. Toinen vdhemmalle huo-
miolle jaényt controllerin tehtdva on tiedon solmukohtana toimiminen. Tuotannon cont-
rollerilla on useita eri sidosryhmid, joilta hén saa tietoa myos taloudellisen datan ulko-
puolelta. Taten tuotannon controller nahdaan eraanlaisena solmukohtana informaation
kulussa.

Aiemmassa kirjallisuudessa ei ole juuri eritelty eri toimissa tydskentelevien controlle-
reiden tehtévia tai rooleja tarkemmin. De Loo et al. (2011) totesi eri tasoilla tyoskente-
levien controllereiden tydtehtdvien poikkeavan yleensa toisistaan. Haastateltavat sidos-
ryhmat totesivat tuotannon controllerin tehtavien liittyvén vahvasti kustannusmaailmaan
sekd paikallisjohdon tukemiseen. Osa haastateltavista toivoi laajempaa osallistumista
nimenomaan tuotantoa askarruttaviin kokonaisuuksiin, mitd voidaan pitad tuotannon
controllerin tehtaville ominaisena piirteend. Erityisesti tehdaspuolen sidosryhmaét toi-
voivat tehdaskohtaista tietoa omasta vastuualueestaan. Tuotannon controllerin tehtavéat
keskittyvét vahvasti tehdasymparistéd askarruttaviin kokonaisuuksiin. Granlund &
Lukka (1998b) toteavat suomalaisten controllereiden olevan usein tekemisissa nimen-
omaan tuotannon henkildston kanssa, verrattuna esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin
henkildstéon. Taman ndkemyksen voidaan olettaa korostuvan, nimenomaan tuotannon
controllerin toimenkuvaa tarkasteltaessa.

Haastatteluissa nousi esiin nakemys, ettd yleisesti ottaen nykypdivan isoissa yrityksissa
tehtdvat alkavat muotoutua kohti tietynlaista erityisosaamista. Koska henkilostod ja eri
prosesseja on niin paljon, tarvitaan tiettyjen kokonaisuuksien hallintaan erityisosaajia.
Erds haastateltava kérjisti ajatusta niin, ettd jonain paivana yrityksissa saattaa taas olla
tuotekustannuslaskijoita, joita organisaatiossa oli viimeksi 70- ja 80-luvuilla. Tuotannon
controller miellettiin erdé&nlaisena controlling-toimintojen erityisosaajana, jonka vastuu-
alueeseen kuuluu tuotantoon liittyvat asiat.

Muiden controllereiden haastatteluissa keskusteltiin tuotannon controllerin yhteydenpi-
dosta etulinjoihin. Muutaman haastateltavan mielesta kommunikointi etulinjaan on aa-
rimmaéisen tarkedd. Tamé& ominaisuus voidaan luokitella osittain nimenomaan yhdeksi
tuotannon controllerin tehtévaksi. Verstegen et al. (2007) mukaan tuotannon controlle-
rin tulisi huolehtia, ettd ajankohtainen tieto saavuttaa kaikki relevantit henkil6t. Tuotan-
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non controllerin tapauksessa tahén joukkoon kuuluu oman tehdasorganisaation lisaksi
niin etulinjan controllerit kuin koko muu controller-organisaatio.

Tuotannon controllerin tyéhon liittyy olennaisesti ei-taloudellisen datan hankkiminen ja
analysointi. Kummankin yksikén viikkoraportoinneissa yksi olennainen mitattava ko-
konaisuus on toimitustasmallisyys. Vaivio (1999) totesi toimitustasmallisyyden seuraa-
misen olevan yksi laaja-alaisimmin kayttoon otetuista ei-taloudellisista mittareista. Tuo-
tantoympéristoon liittyy erilaisia ei-taloudellisia mittareita, joista yksi ajankohtaisin on
tuotettavuuden mittaus. Tuotantoympéristdssd on monia kokonaisuuksia, joita ei mitata
valttamatta puhtaasti taloudellisina lukuina, mink& vuoksi erityisesti tuotannon control-
lerin rooliin liittyy paljon aiemmassa kirjallisuudessa keskustelua aiheuttaneita ei-
taloudellisia mittareita.

Yrityksen toiminnan erilaisten riippuvuussuhteiden ymmartaminen korostuu tuotannon
controllerin tehtavéssa. Jarvenpaan (2001) mukaan oman yrityksen liiketoiminnan ym-
martdminen on controllerin kannalta &arimmadisen tarkeda. Tuotannon controllerin tyos-
sé tdma pitaa erityisesti paikkaansa, silla kyseisessa tehtévassa ollaan hyvin lahella tuo-
tantoa, mutta samalla yhteys muihin liiketoimintayksikéihin on valttaméaton. Kuten
haastatteluissa todettiin, tuotannon controller on eréénlainen tiedon solmukohta, mik&
lisad tarvetta liiketoiminnan laaja-alaiselle ymmartamiselle.

Aiemmassa kirjallisuudessa keskusteltiin paljon controllerin muutoksesta perinteisesta
tarkkailijasta kohti liiketoimintakumppania (Ten Rouwelaar & Bots 2008; Vaivio &
Kokko 2006). Lambert & Sponem (2011) taas totesivat, ettei lilkkekumppanin rooli cont-
rollereiden keskuudessa olekaan niin yleistd kuin on luultu. Myds Byrne & Pierce
(2007) ja De Loo et al. (2010) jakavat taman nakemyksen. Konecranesilla kuitenkin
suurin osa haastateltavista totesi tuotannon controllerin roolin olevan paatoksentekoa
tukeva ja konsultoiva. Osa heista kuitenkin totesi tuotannon controllerin tehtéviin kuu-
luvan asioiden seuraaminen. Tdmé ei kuitenkaan valttdmatta tarkoita roolin olevan tark-
kailijamainen.

Konecranesin tuotannon controllereilla tyo on selkeésti lahempéna liiketoimintakump-
pania kuin tiukkaa tarkkailijaa. Moni haastateltava painotti, ettd controllereiden tulisi
yleisesti pyrkia olemaan lahell& paatoksentekoa ja toimia tukevana tahona. Erés haasta-
teltava totesi tuotannon controllerin tyon olevan nimenomaan tukifunktio, silla tavoit-
teena on tukea niin tehdasorganisaatiota kuin myds muita controllereita. Vaatimus ym-
martdd liiketoimintaa laaja-alaisesti puoltaa myds nékemystd tuotannon controllerin
rooliin liiketoimintaorientoituneisuudesta. Siegel et al. (2003a) mukaan controllerin
rooli on muuttumassa pelkasté laskentatoimen asiantuntijasta kohti liiketoiminnan laaja-
alaista osaajaa, mika puoltaa haastateltavien nakemyksia. Konecranesilla vallitseva né-
kemys tuotannon controllerin roolista vastaa hyvin Lambert & Sponemin (2011) rooli-
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jaon partneriroolia. Kyseisessa roolissa controller on l&heisessa yhteistytssa paikallisen
johdon kanssa.

Koska tuotannon controllerin rooli paatoksenteon tukijana on vahvistumassa, voidaan
pohtia mitk& paatdksentekotilanteet olisivat tuotannon controllerin tukea tarvitsevia.
Kuten useaan otteeseen on todettu, ensisijainen huomiota tarvitseva taho on yksikén
johto. Tamaén jalkeen yksi tarkeimmista sidosryhmisté on tehdaspaallikét, silla he tyos-
kentelevét tuotantoa askarruttavien aiheiden parissa péivittdin. O’Mahony & Doran
(2008) toteavat controllerin tarjoavan seka taloudellista etta ei-taloudellista informaatio-
ta erilaisille paattéjille. Olennaista on siis tiedostaa ketka ovat tarkeita paattéjia ja minka
tiedon he kokevat olennaiseksi. Konecranesin tuotannon controllerin osalta tassé tyéssa
on haastateltu suurinta osaa tarkeista sidosryhmistd. Tuotannon controllerin nimesivat
itse ensiksi tarkeimmaét sidosryhménsd, joita sittemmin paatettiin haastatella. Myds
haastateltavilta kysyttiin heidan ndkemyksensa tarkeista sidosryhmista ja ne olivat 1a-
hestulkoon samat kuin tuotannon controllereiden itsensé nimeamat ryhmat.

Useampi haastateltava totesi tuotannon controllerin oman suhtautumisen vaikuttavan
olennaisesti tdman roolin muodostumiseen. Ihmisilld on oma tapansa hoitaa tyotehtévi-
aan, jolloin he myds muokkaavat itse tehtaviensa painopistettd. Byrne & Pierce (2007)
toteavat controllerin tyota tekevalla henkil6lld olevan aarimmaisen suuri vaikutus siihen
minkalaiseksi hénen roolinsa organisaatiossa lopulta muodostuu, mik& vastaa taman
tyon tuloksia. Byrne & Pierce (2007) kuitenkin mainitsevat henkilon kyvyn vaikuttaa
omaan rooliinsa pienentyvan isommissa yrityksissa.

Controllerit osasivat ottaa haastatteluissa hyvin kantaa siihen mité tavoitteita tuotannon
controllerin tyo pitaa siséllaan. He myods nimesivét useita yksittdisia ja melko teknisia
tuotannon controllerin tehtavid, kuten WIP:in seuraaminen tai kdyttépadoman hallinta.
Tehdasorganisaation haastateltavat taas osasivat kertoa tarkemmin minkélaisena he pi-
t&vét tuotannon controllerin roolia.

5.2 Sidosryhmien tietotarpeisiin vastaaminen

Yksi tarkeimmista tyon tavoitteista oli selvittdd mita tietotarpeita tuotannon controllerin
sidosryhmilld on. Kyseinen tavoite osoittautui osittain hieman haastavaksi. Moni haasta-
teltava osasi kertoa suurimmat tietotarpeensa, mutta osa taas totesi, ettei valttdmatta
suoraan osaa nimeté jotain yksittaist4 asiaa jota tarvitsisi. Kaiken kaikkiaan haastatelta-
vat olivat padosin tyytyvéisia tdmanhetkiseen rutiiniraportointiin, etenkin Hameenlin-
nassa tehdaskohtainen raportointi sai kehuja. Haastateltavat painottivatkin uusien tieto-
tarpeiden nimedmisen sijaan yhteistyon merkitystd. Avoimen kommunikaation kautta
voidaan paasté kasiksi tarkeisiin kehityskohteisiin, joita kumpikaan osapuoli ei valtta-
métta olisi yksin osannut ottaa huomioon. Nain varmistetaan, ettd mitataan ja tarkastel-
laan toiminnan kehittdmisen kannalta oikeita asioita, mika taas vaikuttaa esimerkiksi
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rutiiniraportoinnin parantumiseen. Moni haastateltava totesi, ettd voisi itse olla aktiivi-
sempi yhteistyon lisdédmisen suhteen.

Haastateltavat totesivat heitd kiinnostavan tuotannon controllerin omaamat tiedot hanen
laajan sidosryhmaéverkoston vuoksi. Moni haastateltava koki, ettd he voisivat saada
omaan asemansa kannalta hyodyllista tietoa juuri tuotannon controllerilta. Erityista
kiinnostusta etenkin tehdasorganisaatiossa herétti erilaisten analyysien saaminen. He
haluavat saada palautetta projektien onnistumisesta tai epdaonnistumisesta, tasta esi-
merkkind jélkilaskelmien lapikdynti. Myo6s positiivisen tiedon jakamista pidettiin tar-
kednd. Tuotannon controllerilta odotetaan palautetta my6s muissa kuin ongelmatilan-
teissa tai epamiellyttavissa poikkeamissa.

Aiemmassa Kirjallisuudessa on kasitelty paljon millé tavalla controllereiden sidosryhmat
kokevat controllerin roolin (esim. Hopper 1980), aivan kuten edellisessa luvussa tuotiin
esiin. Kyseisten sidosryhmien tietotarpeet ovat kuitenkin jaaneet vahemmalle huomiol-
le. Naiden tarpeiden selvittdminen tuotannon controllerin tehtaviin liittyen on yksi ta-
man tyon uusista tutkimuksellisista nakokulmista. Taytyy kuitenkin muistaa, etta jokai-
sessa organisaatiossa saattaa olla omia tietotarpeita, joita ei esiinny yleisesti muualla.
Tama voi olla yksi syy, miksei juuri controllereiden sidosryhmien tietotarpeita ole tut-
kittu tdmén enempéd. Pierce & O’Dea (2003) tutkivat vastaavatko controllereiden ja
ldhimman johdon nékemykset siitd, tarjoaako controller sidosryhmilleen oikeasti arvo-
kasta tietoa. Tutkimuksessa selvitettiin myds minkélaista tietoa johto odottaa saavansa
controllerilta. Moni totesi haluavansa ajankohtaista, laajaa, joustavaa ja paremmassa
formaatissa olevaa tietoa. Kyseinen tutkimus ei suoraan linjaa yksittdisia tietotarpeita,
vaan kertoo pikemminkin minka tyyppista tiedon tulisi olla. Tdman tyon haastateltavat
totesivat myds haluavansa edella mainitun kaltaista tietoa.

5.3 SAP:in kayttéonotto

SAP:in kayttoonotosta keskusteltaessa moni haastateltava koki, ettei pystynyt omaamal-
laan kayttokokemuksella arvioimaan kunnolla SAP:in tuomia muutoksia. Keskustelun
padpaino oli haastateltavien odotuksissa SAP:in suhteen. Toisaalta, haastateltavat tote-
sivat, ettei valitun ERP-jarjestelméan tulisi vaikuttaa yleiseen lopulliseen tavoitteeseen,
sen vaikutukset ovat enemmankin teknisia.

Moni tutkija on todennut tehokkuuden parantuneen SAP:in kayttbonoton myo6ta (Jar-
venpaa 2007; Rom & Rohde 2006). Haastateltavien joukossa muut controllerit kokivat
tehokkuuden mahdollisesti liséantyvan SAP:in myo6td, mutta tehdasorganisaation puo-
lelta peléttiin tyon vain lisdéntyvan. KHA:n ndkemyksen mukaan tehokkuus ei ole aina-
kaan tdssd vaiheessa parantunut, vaan tiedon verifiointiin kuluu odotettua enemman
aikaa. Yleisesti ottaen controller-organisaation haastateltavat suhtautuivat SAP:in kéayt-
toonottoon huomattavasti tehdasorganisaatiota positiivisemmin. ERP-jarjestelmien on
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usein todettu vaikuttavat erityisen positiivisesti laskentatoimen prosesseihin (Dechow &
Mouritsen 2005). Burns & Baldvinsdottir (2005), Caglio (2003) seka Scapens & Jazayer
(2003) toteavat rutiininomaisen raportoinnin vahentyneen SAP:in my6td. Haastateltavat
nostivat myos kyseisen nakemyksen esiin. Painopisteen tulisi olla nimenomaan toimin-
nan kehittdmisessa ja tulevaisuuden pohdinnassa, liiallisen historiadatan kasittelyn si-
jaan.

Haastateltavien odotuksen vastasivat hyvin aiemmassa Kirjallisuudessa nimettyja
SAP:in kdyttoonoton etuja. O’Mahony & Doran (2008) totesivat SAP:in tekevéan tiedos-
ta reaaliaikaisempaa, mitd odotetaan myds Konecranesilla tapahtuvan. Kannelou &
Spathisin (2007) mukaan yrityksen sisainen toiminta integroituu SAP:in myota. Tamé
on yksi etu, joka on jo havaittu KHA:n toimipisteessa, missa tuotannon controller koki
olevansa laajemmin mukana yksikkonsa toiminnassa kayttdonoton jaljilta. Teittinen et
al. (2013) toteaa SAP:in tuomilla eduilla ja haasteilla olevan tietynlainen yhteys. Monet
SAP:in edut on usein ehdollistettu jarjestelman tuomilla haasteilla. Téstd esimerkkina
toimii toiminnan tehostuminen, mikali SAP:in manuaalinen ty6 ei lisddnny oletettua
enemman.

KHA:n controller totesi, ettd SAP:in my6ta han on joutunut tarkkailemaan tietojen oi-
keellisuutta normaalia enemman. Rooli on siis ainakin hetkellisesti muuttunut tarkkaile-
vampaan suuntaan. Granlund & Malmi (2002) mainitsevat tutkimuksessaan, ettd SAP:in
todelliset hyodyt ilmenevat vasta selkeésti kayttéonoton jalkeen. SAP:in perusfunktioi-
den toiminnan takaamiseen saattaa kulua yllattdvankin paljon aikaa. Todennédkdisesti
KHA:n tilanteessa kayttoonottovaihe on vield kesken, eivatkd SAP:in kaikki hyddyt ole
viel& realisoituneet.

Azan & Bollecker (2011) toteavat tutkimuksessaan SAP:in vaikuttavan controllerin
rooliin. Scapens & Jazayeri (2003) mukaan SAP:in kayttéonoton seurauksena controlle-
rin rooli on muuttunut useammalla tavalla. Rutiinitehtdvien maaré vahentyi, linjajohdon
saatavilla oli enemman taloudellista informaatiota, tieto muuttui tulevaisuusorientoi-
tuneemmaksi ja rooli laajeni. Tutkijat kuitenkin toteavat, ettd kyseiset muutokset eivat
valttamatta olleet suora seuraus SAP:in kdyttoonotosta, vaan SAP ainoastaan mahdollis-
ti yrityksessé jo olemassa olevat muutosaikeet. T&mé nakemys pétee hyvin haastatelta-
vien suhtautumiseen SAP:in muutosvaikutuksiin. Haastateltavat kokivat, ettd organisaa-
tioissa tapahtuvilla muilla muutoksilla on huomattavasti suurempi muutosvaikutus kuin
itse SAP:in kayttéonotolla. Granlund & Malmi (2002) havaitsivat omassa tutkimukses-
saan, ettei SAP:in kayttdonotolla ole suuria vaikutuksia johdon laskentatoimen proses-
seihin.

Mitd yhtendisemmat yrityksen toimintatavat ovat, sitd helpompaa on uusien muutospro-
jektien lapivienti (Lukka 2007). Uusien muutosten omaksuminen saattaa tdten helpottua
Konecranesilla 1KC projektin myo6ta. Kohdeyrityksessa useilla samaan aikaan kaynnis-
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sé& olevilla muutoksilla on monia seurauksia, mutta on &arimmaisen hankalaa sanoa
varmaksi, mikd muutos on seurausta mistakin tapahtumasta. Yrityksessa tapahtuneet
muutokset voivat olla hyvinkin merkittavid mutta niiden todelliset aiheuttajat saattavat
jaada epaselviksi. (Dechow & Mouritsen 2005.)

54 Tuotannon controllerin toimenkuva

Tulosten seka niiden analysoinnin pohjalta voidaan luoda késitys siitd, minkélainen tuo-
tannon controllerin toimenkuvan Konecranesilla tulisi olla. Tulososiossa on painotettu
yhteisty6té tuotannon henkildston kanssa sekéa tiedon analysoinnin merkitysta. Tuotan-
non controllerin roolia pidettiin yleisesti ottaen hyvéna, silla se on paatoksentekoa tuke-
va seka haastava. Kuvassa 6 on esitetty havainnollistava kaavio tuotannon controllerin
toimenkuvasta, joka perustuu haastateltujen sidosryhmien tarpeisiin.

Kuvassa 6 on esitelty Hameenlinnan ja Hyvinkaan tuotannon controllereiden tehtdvia
sekd tarkeiden sidosryhmien uusia toimintaehdotuksia. Tehtdvalaatikoissa on nimetty
kummankin controllerin erityistehtévia, joiden suorittamista oma tydympéristo vaatii.
Yhteisissa tehtévissa on kuvattu ne tehtévét, joita kummankin controllerin tydénkuvien
tulisi pitadé sisallaan. Listauksessa on ne tehtdvat, jotka sidosryhmét kokivat kaikista
tarkeimmiksi. Jokaisen sidosryhmén alle on eritelty niitd asioita, joihin sidosryhmien
mukaan tulisi kiinnittaa jatkossa erityisesti huomiota.
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Kuva 6. Tuotannon controllereiden toimenkuvat Hameenlinnassa ja Hyvinkaalla

Kuten kuvassa 6 on esitetty, on tehdaskohtainen raportointi merkitty kummallekin tuo-
tannon controllerille yhteiseksi tehtadvédksi. Hameenlinnassa jo kéaytdssd oleva tehdas-
kohtainen raportoinnin kayttdonottoa suositellaan myds Hyvinké&an yksikkdon. Kaikkia
muita yhteisia tehtdvid on jo kummassakin yksikdssa jollain tapaa suoritettu. Tehdas-
kohtainen raportointi vastaa osittain Hyvinkéan tehdasorganisaation esittaméaan tiedon-
kulun lisddmistoiveeseen, seka mahdollisesti tehtaiden mittareiden harmonisointitarpee-
seen. Hameenlinnan pdassé kuukausipalaverin kayttéonotto voisi lisitd tehdasorganisaa-
tion seka tuotannon controllerin keskindisté yhteisty6tad. Hyvinkaalla viikkopalaverit on
todettu hyvaksi tiedonjakokanavaksi. Hdmeenlinnassa viikoittaista palaveria ei kuiten-
kaan koettu tarpeelliseksi.

Muut controllerit eivat nimenneet muutosehdotuksia tuotannon controllerin tehtdvakent-
td4&n, mutta he totesivat tiiviin yhteydenpidon etulinjaan olevan tarke&d. Haastateltavat
totesivat etulinjan tukemisen olevan yksi tuotannon controllerin tyon tavoitteista. Tuo-
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tannon controller on muiden controllereiden tietokanava Hameenlinnan ja Hyvink&én
yksikdiden toimintaan. He kokivat kaiken tah&n asti saamansa tiedon tayttdvéan heidén
informaatiovaatimukset. Controllereita kiinnostaa erityisesti tuotannon controllereiden
nakemykset liiketoiminnan sen hetkisesta tilanteesta sekd ennusteiden takana olevat
olettamukset.
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6 PAATELMAT

Tassa luvussa esitelldan tyon johtopaatokset sekd arvioidaan miten tyon tavoitteisiin on
paasty. Luvussa pohditaan tyon akateemisia ja liikkeenjohdollisia kontribuutioita sek&
vastataan tarkemmin tyon tutkimuskysymyksiin, minka jalkeen ty6té tarkastellaan kriit-
tisesti. Lopuksi pohditaan mahdollisia tulevaisuuden tutkimusaiheita.

Tyon tavoitteena oli selvittdd mitd tehtdvid ja tavoitteita liittyy tuotannon controllerin
tyohon. Tatd tutkimusongelmaa lahestyttiin tuotannon controllerin sidosryhmien néko-
kulmasta. Tyossé selvitettiin, teemahaastatteluiden muodossa, minkalaisia tietotarpeita
sidosryhmilld oli. Haastatteluissa pyrittiin myos selvittdméaan minkaélaisia tietotarpeita
yrityksessa kayttoonotettava SAP mahdollisesti synnyttaa.

Tyon kirjallisuuskatsaus osuudessa perehdyttiin aiemman kirjallisuuden pohjalta johdon
laskentatoimeen sekd controllereiden toimenkuvaan. Teoriaosiossa késiteltiin myods
controllerin roolia organisaatiossa, seka sen kehittymiseen vaikuttaneita tekijoitd. Nai-
den kokonaisuuksien pohjalta luotiin teemahaastattelurunko, joka samalla vastaisi niin
kirjallisuudessa lapikaytyja asioita kuin myds kohdeyrityksen toiveita tydssa selvitetta-
vistd asioista.

Ty6ssa tunnistettiin useita tietotarpeita, joita olivat esimerkiksi tehdasorganisaation
suunnalta kustannustietoisuuden lisddminen seka tehdaskohtainen raportointi. Ty6ssa
luotiin selked kasitys siitd, minkélaisia tehtdvid ja tavoitteita tuotannon controllerin tyo-
hon liittyy. Ty0ssa tuettiin ndkemysta controllerin roolimuutoksesta tarkkailijasta liike-
toimintaorientoituneempaan suuntaan. Liiketoimintatietoisuus on kasvattanut merkitys-
tdan viime vuosien saatossa. Controllereilta vaaditaan laskentatoimen tietoisuuden li-
séksi yha enenevisséd maarin muita taitoja, kuten hyvét sosiaaliset taidot seka tietdmysta
liiketoimintaympaéristosta. Konecranesilla ollaan yhtendistdmassa toimintatapoja 1KC-
projektin puitteissa, mik&d muuttaa esimerkiksi tuloksen jakamistapaa koko organisaati-
ossa. Tam& muutos muuttaa SAP:in lisdksi toimintatapoja merkittavasti, jolloin SCM-
kokonaisuudessa kustannustietoisuuden merkittavyys kasvaa.

6.1 Akateeminen ja liikkeenjohdollinen kontribuutio

Ty6ssa tarkasteltiin tuotannon controllerin roolia sekd tyon tavoitteita ja tehtdvia. Tama
nakokulma on taysin uusi johdon laskentatoimen saralla. Aiemmassa kirjallisuudessa on
tarkasteltu 1ahemmin esimerkiksi liiketoimintayksikon controllerin (engl. Business Unit
Controller) ty6td, mutta muiden controllereiden tyd on jaanyt vahdisemmélle huomiolle
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(Ten Rouwelaar & Bots 2008). Kirjallisuudessa on kuitenkin todettu eri tasolla tydsken-
televilla controllereilla olevan erilaisia tyotehtavia ja tavoitteita (De Loo et al. 2011),
joten eri tyotehtavissa tydskentelevien controllereiden tarkastelu on toivottua ja perus-
teltua. Tuotannon controllerin tydssa tuotantoon liittyvat asiat olivat oletettavasti sidos-
ryhmien mielesta térkeitd hallita. Kustannustietoisuus, kayttdpadoman seuraaminen,
varastonkierto seka tilauskanta ovat esimerkkejé asioista, joihin tuotannon controllerin
tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota. Tuotannon controllerin roolissa painottuu control-
ler-toimintojen tukifunktiona toimiminen, silla kyseisessa ty0ssé tulee tarjota tietoa pai-
kalliselle johdolle, tehdaspaallikdille, tilaustenkasittelijoille seka muille controllereille.
Hallittavia rajapintoja muihin yrityksen osa-alueisiin, tuotannon lisaksi, on useita.

Tuotannon controllerin tarkeimmaéksi tehtévaksi todettiin paikallisen johdon tukeminen,
mika on laaja-alaisesti tunnistettu aiemmassa kirjallisuudessa controllerin ensisijaiseksi
tehtdavaksi (esim. Maas & Matejka 2009; Verstegen et al. 2007). Tuotannon controllerin
tehtdvia tarkasteltaessa todettiin tiedon analysoinnin olevan yksi controllerin merkitté-
vimmista tehtdvista. Tata nakemystd on tuettu viime vuosien saatossa enenevissd maéa-
rin. Mouritsenin (1996) tutkimuksessa ei erityisesti mainittu tiedon analysoinnin olevan
yksi osa controllerin ty6td. Tutkimuksessa kuitenkin todettiin konsultoinnin olevan
tydssa olennaista, joka oletettavasti pitdaa sisalladn myos tiedon analysointia. Roehl-
Andersson & Bragg (2004) tuovat selkedmmin esille controllerin tyon pitévan sisallaén
erityisen paljon erilaista analysointia. Samaa nakemysta tukevat myds Malmi et al.
(2002) seka Yadzifar & Tsamenyi (2005).

Aiemmassa Kirjallisuudessa on keskusteltu paljon controllerin roolin muutoksesta tark-
kailijasta kohti liiketoimintakumppania. Laaja-alaisesta liiketoiminnan ymmartamisesta
on tullut yha olennaisempi osa controllerin tydta (esim. Jarvenpaa (2001); Jarvenpaa
(2007); Vaivio & Kokko 2006). Granlund & Lukka (1997) totesivat controllerin olleen
Suomessa hyvin tarkkailijamainen, jolloin controllerin tydtehtdvat rajoittuivat ainoas-
taan taloudellisen informaation kanssa tydskentelyyn. Tdma nédkemys on kuitenkin vii-
me vuosien aikana muuttunut melko radikaalisti. Muutama sidosryhma totesi taman
tyon haastatteluosuudessa tuotannon controllerin tydssé olevan joitain tarkkailijamaisia
piirteitd, mutta samalla he totesivat roolin olevan kaukana varsinaisesta tarkkailijasta.
Haastateltavat totesivat tuotannon controllerin tydssa olevan tarkedd liiketoiminnan
ymmartdminen seka erityisesti tuotannollisten asioiden hallinta. Haastateltavat kokivat
tuotannon controllerin olevan paraatipaikalla tiedon saannin kannalta, minka vuoksi
hanell& on laaja késitys yrityksen eri osa-alueista.

Liikkeenjohdollinen kontribuutio liittyy tuotannon controllerin toimenkuvan muotou-
tumiseen. TyOssd madriteltiin sidosryhmien tarpeiden mukaan tuotannon controllerin
tyéhon liittyvia tehtdvia ja tavoitteita. Nain ollen voidaan nahdé tuotannon controllerin
toimenkuvan vastaavan hyvin vahvasti sidosryhmien tarpeita ja nédin ollen sen voidaan



75

nahda saavuttavan yhden koko toimenkuvan tarkeimmistd tavoitteista, tukifunktiona
toimimisen.

Konecranesin tuotannon controllereilla painotettiin tehdaspuolen asioiden huomioimista
sekd yleisen kustannustietoisuuden yllapitamistd. Tydssa ehdotettiin Hyvinkaalle lisat-
tdvan Hameenlinnassa jo kéytossd olevan tehdaskohtaisen raportoinnin, mik& on yksi
konkreettisin esimerkki tutkimuksen tuloksista. Sidosryhmat toivoivat laajempaa yhteis-
ty6ta tuotannon controllerin kanssa, mika Hyvink&alla aloitetaan tehdaskohtaisen rapor-
toinnin muodossa. Hameenlinnassa sidosryhmaét toivoivat kuukausittaista palaveria,
jossa kaytéisiin tuotannon controllerin johdolla 1api tuotannon asioita taloudellisesta
nakokulmasta.

Tutkimuksessa oli tarkoituksena selvittdd mita ajatuksia SAP:in kayttdonotto heratti
tuotannon controllerin sidosryhmissa liittyen informaation kulkuun. Sidosryhmat koki-
vat haastavaksi yksittaisten tietotarpeiden nimedmisen ja moni totesikin SAP:illa olevan
vahainen vaikutus heidan nykyisiin tietotarpeisiinsa. Sidosryhmat kokivat suuremmaksi
muutostekijéksi Konecranesin muut muutosprojektit. Esimerkiksi ajattelutavan muutta-
minen tulosyksikosta kustannuspaikaksi tuo mukanaan radikaalimpia muutoksia.

Yksi tarkein liikkeenjohdollinen kontribuutio tydssé oli tuotannon controllerin tarkeim-
pien tavoitteiden sekéd roolin selventdaminen niin Hyvinkaalla kuin Hameenlinnassa.
Tydssa tuotiin esille kyseisten yksikdiden valilla olevia eroja ja yhtéalaisyyksia. Kum-
massakin yksikdssa oli kaytdssa joitain toimintatapoja, joita suositellaan otettavaksi
kayttoon toisessa yksikdssd. Télla tavoin toimintoja on jollain tapaa yhdistetty ja kum-
mastakin yksikdstd on pyritty 16ytaméan parhaat tavat tydskennella sidosryhmien tar-
peiden mukaan.

Tyon tuloksia on mahdollista hyédyntdd myds Konecranesin muissa toimipisteissa.
Tehtavélistaus seka tuotannon controllerin tyon tavoitteiden luettelu saattaa selventaa
toimenkuvaa esimerkiksi uusille tuotannon controllereille. Sidosryhmien tarpeet olivat
etenkin tehdasorganisaatiossa hyvin samankaltaisia, joten on mahdollista ettd Konec-
ranesin muissakin yksikoissa tietotarpeet vastaavat tdmén tyon haastateltavien tarpeita.
Tulosten hyddyntdmisessa muissa pisteissa on otettava huomioon kulttuuritekijat seka
muut mahdolliset organisatoriset poikkeamat. On kuitenkin oletettavaa, ettd tulokset
ovat yleisessé tasolla hyddynnettévissa myods muissa toimipisteissé.

6.2  Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittdd, minkalainen tuotannon controllerin toimenku-
va on Konecranesin Hameenlinnan ja Hyvinkaan yksikoissa. Tyon tutkimusongelmia
lahestyttiin haastattelemalla tuotannon controllereiden lahimpia sidosryhmid molemmis-
sa yksikoissa. Tyossa lisdtavoitteena oli 16ytdd Hdmeenlinnan ja Hyvinkaan yksikoiden
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valilta eroja ja yhtaldisyyksid. Olemassa olevia toimintatapoja oli tarkoitus kyseenalais-
taa ja pohtia miten yksikdiden toimintaa voisi yhtenéistéé ja tehostaa.

Tyon paatutkimuskysymyksié olivat:

Mitka ovat tuotannon controller-toimintojen tehtavat ja tavoitteet?
Mink&lainen on tuotannon controllerin toimenkuva?
Kyseisiin kysymyksiin etsittiin vastauksia seuraavien alakysymysten avulla:

Kuka on tuotannon controllerin asiakas?

Mika on tuotannon controllerin positio yrityksen sisdisessa informaatioketjussa?
Minkalaista tietoa tuotannon controllerin tulisi tuottaa?

Onko tuotannon controllerin toimenkuva erilainen Hyvinkaalla ja Hameenlinnassa?
Mistéa erot ja yhtélaisyydet johtuvat?

Mika vaikutus SAP:illa on tuotannon controllerin toimenkuvaan?

Vastauksia paatutkimuskysymyksiin on useita, silla tuotannon controllerin tyéhon liit-
tyy useita eri tehtdvida. Merkittdvimpia néista ovat paikallisen johdon tukeminen, kus-
tannustietoisuus sekd tiedon analysointi. Tuotannon controllerin toimenkuvaa kuvaa
hyvin tukifunktiona oleminen. Tavoitteena on tukea niin lahint4 johtoa, tehdasorgani-
saatiota, kuin my6s muita controllereita. Tuotannon asioihin perehtyminen tulisi olla
toimenkuvan keskidssa. TyoOtehtdvia sekd toimenkuvaa tarkastellaan erityisesti luvussa
5.4.

Tuotannon controllerin asiakkaita on listattu luvussa 3.3 taulukossa 7. Asiakkaiden maa-
ritys tapahtui tuotannon controllereiden omasta toimesta. He nimesivat tarkeimmat si-
dosryhmat tyon haastateltavia pohdittaessa. Positio yrityksen sisdisessd informaatioket-
jussa on toimittaa tietoa usealle eri taholle. Tietotarpeita tulee jokaiselta sidosryhmalta,
joten tukifunktiona toimiminen korostuu myds taméan tutkimuskysymyksen kohdalla.
Tuotannon controllerin tuottama tieto liittyy olennaisesti oman yksikén taloudelliseen
seka ei-taloudelliseen dataan. Kustannustieto on yksi olennaisimmista tuotannon cont-
rollerin tuottamista tietoalueista.

Tarkasteltaessa tuotannon controllerin toimenkuvaa H&meenlinnassa ja Hyvink&allg,
todettiin toimenkuvien olevan melko samanlaisia. Kummassakin yksikdssa on joitain
yksittéisia tehtdvid, joita toisessa yksikossa ei ole, ndita asioita listataan luvussa 4.3.
Sidosryhmien tarpeet kummassakin yksikdssa olivat melko samankaltaiset pienilla pai-
notuseroilla. Suurimmat erot johtuvat liiketoiminnan luonteen eroista. Hyvink&éalla toi-
minta on projektiluontoista, kun taas Hameenlinnassa tuotanto on standardoidumpaa.
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SAP:in mahdollisesti tuomia muutoksia tuotannon controllerin toimenkuvaan tunnistet-
tiin véhan. Konecranesin Amerikan toimipisteen tuotannon controlleria haastateltaessa
ilmeni toimenkuvan muuttuvan ainakin hetkellisesti kohti tarkkailijamaisempaa suuntaa.
Controller kuitenkin koki olevan laajemmin mukana yksikén toiminnassa SAP:in kéyt-
toéonoton seurauksena, mitd hén piti positiivisena asiana. Hadmeenlinnan ja Hyvinkaan
sidosryhmié haastateltaessa moni koki, ettei SAP tulisi muuttamaan tuotannon control-
lerin toimenkuvaa ainakaan radikaalisti. Kéytdnndssa toiminnan tavoitteet pysyvét sa-
moina, ainoastaan tytkalu muuttuu.

Kaiken kaikkiaan tyon tavoitteet saavutettiin melko kattavasti. Haastatteluista ja omasta
havainnoinnista saatiin arvokasta tietoa liittyen tuotannon controllerin tehtaviin seka
rooliin organisaatiossa. Kummastakin yksikosta 10ytyi asioita, joita pystytdan mahdolli-
sesti hyddyntaméaan toisessa toimipisteessa. Nama asiat liittyvat yleisiin toimintatapoi-
hin eikd niinkaan teknisiin yksityiskohtiin. Tutkimusta voitaisiin jatkaa perehtymaélla
syvemmin esimerkiksi raportoinnin teknisiin yksityiskohtiin, jolloin kdytannén rapor-
tointia voitaisiin mahdollisesti yhtenaistaa.

6.3  Tyon kriittinen tarkastelu

Arvioitaessa tyon tuloksia tulisi ottaa huomioon tutkimuksen validiteetti seka reliabili-
teetti. Tyodn validiteettia arvioitaessa pohditaan mittaavatko tyén tiedonkerdaysmenetel-
mat niita asioita, joita niiden haluttiinkin mittaavan (Carmines & Woods 2005, s. 934).
Toiseksi tulisi huomioida ovatko tulokset todella seurausta siitd ilmiostd, jota lahdettiin
tutkimaan (Saunders et al. 2009, s. 157)? Tyon reliabiliteettia arvioitaessa voidaan esit-
taa seuraavat kolme kysymysté (Saunders et al. 2009, s. 156):

1. Seuraisiko tyossa suoritetuista toimenpiteista samankaltaisia tuloksia eri tilan-

teissa?

Tekisivatkd muut havainnoijat samankaltaisia havaintoja?

3. Onko raakadatan ja siita tehtyjen johtopaattsten valilla helposti havaittavissa
oleva yhteys?

N

Tyon validiteettiin vaikuttavat teemahaastattelurunko seka haastattelijan kyky pitaé kes-
kustelu tyon kannalta térkeiden asioiden parissa. Itse haastattelurunkoa tydstettiin niin
tyon ohjaajien kuin tarkastajankin kanssa, joten on oletettavaa ettd haastattelun rakenne
vastaa tyon tavoitteita suhteellisen hyvin. Toinen validiteettiin vaikuttanut asia on haas-
tateltavien madran eroavaisuudet Hameenlinnassa ja Hyvinkaalld. Hameenlinnassa
haastateltiin Materials Management Manageria, silla hén lukeutui yhdeksi lahimmaéksi
sidosryhmaksi H&meenlinnassa, toisin kuin Hyvinka&lla. Toisaalta, kummastakin yksi-
kosta pyrittiin haastattelemaan kaikista lahimmaét sidosryhmat, jotta kaikki tarkeimmét
tietotarpeet saadaan selvitettyd. Tuotannon controllerit nimesivét heidan mielestaan la-
himmat sidosryhmat, joten haastateltavien valinnat tehtiin tyon tavoitteiden mukaan.
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Tyon reliabiliteettiin liittyy olennaisesti haastatteluissa mahdollisesti esiintynyt puolu-
eellisuus. On mahdollista, ettd haastattelun aikana haastattelija on joillain kommenteil-
laan tai ei-verbaalisessa kayttaytymiselld&n jotenkin vaikuttanut haastateltavan vastauk-
siin. Haastattelijan puolueellisuutta voi esiintyd myos haastattelujen analysointivaihees-
sa, mikali haastattelija tulkitsee haastattelumateriaalia virheellisesti. Puolueellisuutta voi
esiintyd, mikéli haastattelijalla on jokin ennakkokésitys haastateltavasta, joka vaikuttaa
vastausten tulkintaan. (Saunders et al. 2009, s. 326.)

Luotettavuuteen vaikuttaa haastateltavan halukkuus osallistua haastatteluun. Haastatte-
lun tulokset voivat olleet vaaristyneet, mikéli haastateltava kokee olonsa jollain tapaa
epamukavaksi haastattelun aikana. (Saunders et al. 2009, s. 327.) Téssa tydssa pyrittiin
I6ytdmaén tuotannon controllerin sidosryhmien tietotarpeita seké& heidan nakemyksidéan
tuotannon controllerin tyéhon liittyen. Koska tuotannon controllerin ty6 tarkastelluissa
yksikdissa on vahvasti henkilditdvissa, saattoi tuloksiin vaikuttaa haastateltavien halut-
tomuus arvostella kollegansa ty6td. Haastateltava saattaa kaunistella asioita tai jattaa
sanomatta osan mielipiteistdan, mikali han tuntee olonsa haastattelutilanteessa epamu-
kavaksi.

Teemahaastatteluissa jokainen haastattelutilanne on hieman erilainen, joten haastatelta-
vien vastauksen saattavat poiketa toisistaan haastattelutilanteen kulun vuoksi. Haastatte-
luissa pyrittiin tuomaan selkeésti esiin tyon tavoitteiden kannalta tarkeimmat kysymyk-
set ja ndin varmistamaan tulosten keskindinen vertailu. Tulosten vertailtavuutta helpot-
taa huomattavasti haastatteluiden nauhoittaminen seka haastattelunauhojen litterointi.
Perékyla (2004, s. 288) toteaa valittavan nauhoitettavan aineiston maaran, nauhojen
teknisen laadun seka litterointitason riittdvyyden vaikuttavan tutkimuksen reliabiliteet-
tiin. Tutkimuksessa tulisi nauhoittaa sen verran materiaalia, mité tutkijalla on mahdollis-
ta analysoida. Kyseisessa tydssd 18 haastattelua pidettiin maaraltdan hallittavissa ja ana-
lysoitavissa olevana. Haastattelut nauhoitettiin ammattimaisella nauhurilla, joten nauho-
jen laatu on aarimmaisen hyva. Eniten reliabiliteettiin vaikuttava tekija kyseisessa tyos-
s& on litteroinnin riittdvyys. Tyon tekija litteroi itse kaikki haastattelut, mika oli melko
aikaa vievdd, mutta toisaalta se lisési aineistoon perehtymistd. Litteroinnissa jatettiin
Kirjoittamatta turhat tdytesanat sekd tyohon kuulumaton keskustelu, mutta muutoin
haastattelut litteroitiin kokonaan.

Tyon reliabiliteettiin vaikuttaa tyon toteutustapa. Kyseinen tyé on yhden tapauksen ta-
paustutkimus, jolloin tydssa ei ole kahden eri tapauksen vélista vertailua, jota esimer-
kiksi Yin (2009, s. 62) pitda tarkednd tapaustutkimuksissa. Kuten luvussa 3 todettiin,
tyossé kasitellddn vain yhta tapausta vaikka analyysiyksikoitd onkin kaksi. Kyseisen
ldhestymistavan avulla on voitu vastata suoraan kohdeyrityksen tarpeisiin, mutta tulos-
ten yleistettavyys on heikkoa.
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6.4 Tulevaisuuden tutkimus

Johdon laskentatointa on kasitelty laajalti aiemmassa kirjallisuudessa, joten myds cont-
rollereiden tyodtehtavét sekd rooli organisaatiossa ovat olleet tutkijoiden mielenkiinnon
kohteina. Kirjallisuudessa on tutkittu melko vahan erilaisilla titteleilla tyoskentelevien
controllereiden eroja. Tassé tutkimuksessa keskityttiin tuotannon controllerin tyon tar-
kasteluun, mika tuo uutta ndkdkulmaa johdon laskentatoimen Kirjallisuuteen. Niin tuo-
tannon controllerin kuin myos muilla titteleilla tydskentelevien controllereiden toimen-
kuvien eroja voitaisiin tutkia tulevaisuudessa enemmankin. Tulevat tutkimusaiheet voi-
sivat liittyd esimerkiksi eri tasoilla tyoskentelevien controllereiden roolien eroavaisuuk-
siin. Tutkimus jonkin muun organisaation tuotannon controllerin tydsta lisaisi tdmén
tyon tulosten vertailtavuutta. Tuotannon controllerin toimenkuvaa voitaisiin tarkastella
tuotannon controllereiden omasta nakdkulmasta, silla tassa tydssa keskityttiin nimen-
omaan sidosryhmien nakemysten tarkasteluun.

Tutkimuksessa nousi esille ajatus organisaation eri roolien spesialisoitumisesta. Talla
tarkoitetaan joidenkin tehtdvien muokkautumista kohti kapeamman alan asiantuntijuut-
ta. Tuotannon controllerin roolin nahdaan kehittyvéan kohti tuotannon seka kustannustie-
touden asiantuntijuutta. Kyseisen nakemyksen verifiointiin tarvitaan ehdottomasti lisa-
tutkimusta.

Tassa tutkimuksessa saatiin viitteita controllerin roolin kehittymisesta kohti liiketoimin-
taorientoituneempaa suuntaa. Tama nédkemys tukee viime vuosien tutkimuksia, mutta
kyseiselle ajatukselle 16ytyy myds epdilijoita. Tasta syystd controllereiden roolin kehit-
tymisen tarkastelua olisi hyvé jatkaa myos vastaisuudessa.

Tyossa kasiteltiin jonkin verran eri maissa tyoskentelevien controllereiden eroja, tarkoi-
tuksena selvittad, poikkeavatko roolit toisistaan eri maissa. Aiemmassa Kirjallisuudessa
ei ole tehty kattavaa vertailua eri maalaisista controllereista. Monessa tutkimuksessa on
pohdittu amerikkalaisten controllereiden ominaispiirteitd, mutta Kirjallisuudessa ei 10y-
dy esimerkiksi laajoja vertailevia tutkimuksia eurooppalaisista controllereista.
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LITTEET (3 kpl)

LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Tausta
- Koulutus- ja uratausta, seka tamanhetkisen tyon keskeinen sisaltg?
- Kauanko olet tyoskennellyt kyseisessa tehtéavassa?

Yhteistyd tuotannon controllerin kanssa
- Kuinka usein olette tekemisissa?
- Minkalaista kommunikaatio on? (s&éhkdposti, palaveri, jne.)
- Mita rutiinipalavereita teill4 on?

Tarvittava informaatio ja sen kaytto

- Onko informaation kulku molemminpuolista?

- Mité tietoa saat tuotannon controllerilta?

- Mité tietoa tarvitset/tarvitsisit tuotannon controllerilta?

- Saatko tuotannon controllereilta jotain tietoa, jota et tarvitse?

- Missa muodossa saatava tieto on?

- Kuka paattaa saadun tiedon sisallén?

- Onko saatu tieto ajankohtaista?

- Minka saadun tiedon koet kaikista tarkeimmaksi?

- Miten informaation laatua voisi parantaa? (SAP huomioiden)

- Minkaélaisten paatosten tueksi tarvitset tuotannon controllerilta saatavia tietoja?

- Osallistuuko controller paatoksentekoon?

- Jatkokysymyksia: Millaisissa paatoksentekotilanteissa tuotannon controller on
mukana? Onko paatoksentekoon tarvittava tieto operationaalista vai tarvitaanko
tukea my0s strategisiin paatoksiin?

- Missa painopisteen tulisi olla SAP:in tulon my6ta?

- Voisiko keskinaista kommunikaatiota parantaa jotenkin?

Tuotannon controllerin tehtévat sek& osaamisalueet

- Mitka ovat tuotannon controllerin toiminnan tavoitteet?

- Mihin asioihin tuotannon controllerin tulisi tydssaan kiinnittd4d huomiota?

- Mitka néet tuotannon controllerin tarkeimpiné tehtévina kyseisten tavoitteiden
tayttamiseen? Enta yleisesti? Mainitse kolme tarkeinté.

- Pitéisiko jotain tehtdvad painottaa enemmaéan? SAP:in myo6t4?

- Mitd osaamista tuotannon controller tydsséaan tarvitsee?

- Tulisiko tuotannon controllerin tehtdvia tai toiminnan tavoitteita muuttaa joten-
kin?



Tuotannon controllerin rooli organisaatiossa
- Minkalaisena n&et tuotannon controllerin roolin? Esimerkiksi tarkkailija vai
konsulttimainen?
- Mika on lahin sidosryhma? Kenen kanssa tietoa olisi hyva jakaa?
- Onko tyodnkuvassa tapahtunut jotain muutoksia vuosien saatossa?
- Mistd muutokset ovat johtuneet?
- Tulisiko roolin muuttua jollain tapaa?
- Uskotko SAP:in vaikuttavan roolin muutokseen?

Lisakysymyksia muille controllereille
- Miten tuotannon controllerin ty6 eroaa muiden controllerien tehtavista?
- Mika on tuotannon controllerin rooli sisdisessa informaatioketjussa?

Loppukysymykset
- Onko Hyvinkaan/Hameenlinnan tehdasymparistdssa jotain ominaista jota tuo-
tannon controllerin tulisi ottaa huomioon?
- Erot Hameenlinnan ja Hyvinkaan valilla?
- Tuliko mieleen vield jotain tdhan aiheeseen liittyen jota ei kéyty l&pi?



LIITE 2: TIEDON KULKU ORGANISAATIOSSA

Raportointi

Tuotannon Controllerin sidosryhmat
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LIITE 3: KHA:N HAASTATTELURUNKO

Questions related to SAP deployment at KHA
1. How would you describe the deployment process of SAP at KHA all in all?

2. Who are the closest stakeholders of the Factory Controller at KHA?

3. Has SAP changed the relationship between the Factory Controller and his stake-
holders?

4. How did the deployment process affect the routine reporting process?

5. How has SAP affected the work of the Factory Controller?

6. What kind of impact has SAP had on information flow?

7. Has SAP brought up some new information needs?

8. What has been the biggest change that SAP has brought?

9. What is the most important thing to keep in mind during the deployment proc-
ess?

10. Do you have any last thoughts related to the questions above?



