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The purpose of this study was to examine how the role of management accounting in the
case company could be developed towards more business oriented direction.The study’s goal
was to find out which factors are supporting agility and what kind of challenges there are
when agility is concerned. These factors were then compared to the challenges related to
management accounting change and practical development ideas were then initiated to
improve the case company’s business unit’s controlling -function. The research was
conducted as a qualitative case study with ten semi-structured thematic interviews. Material
for the study was also collected by utilizing observation.

The study concludes that the role of management accounting can be developed further by
focusing on the principles of an agile organization. Many of the challenges that relate to the
management accounting change actually relate strongly to the principles of agile
organization. Customer centricity, independent and diverse teams and flexible and low
organizational structure enhance agility. Organizational culture and changing people’s
mindset is seen as the biggest challenge with agility. Also, resistance to change was seen as
a major challenge, because of the very traditional role of management accounting. Also,
organizational structure was seen in general as a challenge when attempting to make the role
of management accounting more agile.
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1 Johdanto

Millainen on ketterd organisaatio? Entd miten ketteryys liittyy johdon laskentatoimeen?
Viime vuosikymmenind yritykset ovat kohdanneet merkittavid haasteita ja muutoksia
liittyen niin organisationaalisiin rakenteisiin, toimintaymparistoon sekd digitalisaatioon ja
teknologian kehittymiseen liittyen. Liiketoimintaympéristd on laajentunut kattamaan uusia
alueita, ja teknologinen Kkehitys on edesauttanut uusien innovaatioiden kehitystd ja
kayttoonottoa. Na&in laajamittainen muutos yritysten toimintaympéristossa vaatii
sopeutumista ja muutosta myods johdon laskentatoimelta (Burns & Vaivio 2001, 398;
Yigitbasioglu 2016, 2017).

Jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistdssé toimiminen ja kilpailuedun sailyttaminen
edellyttavat ennakointia, joustavuutta ja sopeutumiskykyé — eli ketteryyttad. Ketteryydella
tarkoitetaan laajasti ottaen kykya reagoida ja vastata toimintaympéristossa tapahtuviin
muutoksiin mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti (kts. esim. Dove 1999; Overby,
Bharadwaj & Sambamurthy 2006; Conboy 2009). Ketteryyden voidaan siis todeta
koostuvan havainnoinnista, eli asioiden jarkeistdmisestd, seka reagoinnista eli siit4, miten
toimintaa muutetaan tai sopeutetaan saadun informaation perusteella (Yigitbasioglu 2017;
Overby et al. 2006). Pohjimmiltaan ketteryys korostaa kuitenkin muutosta ja sen merkitysta.
Muutokseen ei tulisi ainoastaan reagoida, vaan muutosta tulisi myds luoda ja ndin tukea

jatkuvaa oppimista. (Conboy 2009)

Yritysten toimintaymparistod, ja ndin ollen myds johdon laskentatoimea, muokkaavat tdné
paivana yha enemman tekijat, jotka vaativat yrityksilta ketterampaé ajattelutapaa (Overby et
al. 2006, 120; Van Oosterhout, Waarts & Van Hillegersberg 2006, 132). Johdon
laskentatoimen rooli yritysten suunnittelun, pa&toksenteon ja kontrolloinnin tukena tahtaa
pohjimmiltaan toimintaymparistén muutosten havainnointiin ja niihin reagoimiseen. Nain
ollen voidaan todeta, ettd juuri johdon laskentatoimella on merkittava rooli organisaation
ketteryyden tavoittelussa — tarkoittaahan ketteryys juuri nopeasti ja tehokkaasti muutoksiin

vastaamista. (Taipaleenméki 2017; Yigitbasioglu 2017) Ketteryys on termind tullut



tunnetuksi etenkin ohjelmistokehityksen kontekstissa (kts. esim. Hoda, Salleh, Grundy &
Tee 2017), mutta ketteryys on véhitellen rantautumassa osaksi kokonaisia organisaatioita —
puhutaan ketterista organisaatioista (Ebert & Paasivaara 2017; Sommer 2019; Kettunen,
Laanti, Fagerholm, Mikkonen & Mannistd 2021). Empiirisié tutkimuksia muutoksesta kohti
ketteryyttd ja ketterdd organisaatiota on vield kuitenkin hyvin v&han muilta kuin
ohjelmistokehityksen alalta (Papadakis & Tsironis 2018; Sommer 2019, 21; Abrahamsson,
Conboy & Wang 2009).

Organisaation ketteryyden tavoittelussa kaikilla organisaation osastoilla ja tydntekijoilla on
tarked rooli (kts. esim. Ebert & Paasivaara 2017; Holbeche 2019; Abrahamsson et al. 2009;
Spinellis 2011), mutta yksi tarkeimmistd rooleista on juuri talousosastolla, silla se on
jatkuvassa vuorovaikutuksessa kaikkien organisaation eri osastojen kanssa ja sen toiminta
linkittyy kaikkeen organisaatiossa tapahtuvaan. Nain ollen talousosasto voi omalla
toiminnallaan edesauttaa koko organisaatiota sen tavoitellessa ketteryyttd, ja toisaalta koko
organisaation ketteryydelld on my6s positiivisia vaikutuksia talousosaston toimintaan ja
tehokkuuteen. (De Waahl, Bilstra & De Roeck 2019, 353; Van Oijen & Verbeeten 2020, 16-
17)

Johdon laskentatoimen muuttuvaa roolia on tutkittu jo 1980-luvulta l&htien (kts. esim.
Johnson & Kaplan 1987; Burns & Vaivio 2001; Burns & Baldvinsdottir 2005; Byrne &
Pierce 2018), mutta ketteryyden nakokulmasta aihetta ei ole vield laajemmin tutkittu
(Taipaleenmaki 2017; Van Oijen & Verbeeten 2020). Taipaleenmden (2017, 191-192)
mukaan johdon laskentatoimen tutkimuksen tulisikin tulevaisuudessa ottaa huomioon
ketteryyden eri nakokulmat, jotta johdon laskentatoimen muutosta, kuin myés sen
tulevaisuuden dynamiikkaa, voitaisiin ymmartdd paremmin. Na&in ollen on hyvin
mielenkiintoista ja perusteltua tutkia, voitaisiinko johdon laskentatoimen roolimuutosta

kohti strategista liiketoimintakumppania edistaa ketteryyden avulla.



1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Taman tutkielman aihe lahti liikkeelle tapausorganisaation liiketoimintayksikén controlling
-toiminnon, eli siséisen johdon laskentatoimen, kehittdmistarpeesta. Liiketoimintayksikon
controllingin haluttaisiin keskittyvan enemman liiketoimintatiedon analysointiin perinteisen
raportoinnin sijaan. Vuosien saatossa liiketoimintayksikon controllingin toimintaa on
kehitetty monin eri tavoin; esimerkiksi laskunkésittely on siirretty palvelukeskuksiin ja
rutiinitehtdavia on pyritty automatisoimaan mahdollisimman paljon. Naista kehitystoimista
huolimatta yksikon controllingin rooli on vieldkin hyvin raportointipainotteinen, eika aikaa
tunnu  ja&van  tarpeeksi  liiketoimintatiedon  analysointiin  ja  yhteisty0hon
liiketoimintayksikon eri osastojen kanssa.

Akateemisessa tutkimuksessa (kts. esim. Johnson & Kaplan 1987; Burns & Vaivio 2001;
Burns & Baldvinsdottir 2005; Byrne & Pierce 2018) johdon laskentatoimen muuttuvaa
roolia on tutkittu ja perusteltu hyvin paljon, mutta empiiristen tutkimusten mukaan johdon
laskentatoimen rooli on monissa yrityksissd edelleen hyvin raportointipainotteinen.
Kirjallisuudessa (kts. esim. Baldvinsdottir, Mitchell & Nearreklit 2010; Tucker & Parker
2014; Malmi & Granlund 2009; Nielsen 2018) syiksi on esitetty muun muassa johdon
laskentatoimen hidasta sopeutumista muuttuviin olosuhteisiin sek& controllerien aktiivisen
roolin puuttumista muutoksen eteenpdin viemisessa. Myos digitalisaatio asettaa haasteita
muutoksen toteuttamiselle, sillé vaikka digitalisaatio tarjoaakin uusia ratkaisuja ja tyokaluja,
yrityksilla pitaisi myos olla kyvykkyyksia hyodyntaa niitd. Muutoksen tarve on selked, mutta
keskeisin kysymys talla hetkelld akateemisessa tutkimuksessa tuntuu olevan se, miten tamé
muutos kéytdnndssa toteutetaan.

Yhtené syynd johdon laskentatoimen tutkimuksen olemattomaksikin kuvailtuun rajapintaan
ké&ytannon kanssa on esitetty myds informaatiokuilua johdon laskentatoimen tutkimuksen ja
kaytannon vélilla (Baldvinsdottir et al. 2010; Tucker & Parker 2014; Malmi & Granlund
2009; Nielsen 2018). Teoriaa siit4, miten johdon laskentatoimen roolia ja menetelmié
voidaan ké&ytdnndssd muuttaa, ei ole saatavilla (Malmi & Granlund 2009, 614-615).

Tutkimuksissa tulisi tehdd enemman yhteistyota eri tieteenalojen valillg, ja ndin edistaa
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johdon laskentatoimen tutkimuksen kéytettavyyttd (Nielsen 2018, 167-168). Yksi
tuoreimmista nakokulmista kannustaakin tutkimaan johdon laskentatoimen muutosta
ketteryyden nakokulmasta (Yigitbasioglu 2017; Taipaleenméki 2017; Van Oijen &
Verbeeten 2020). Koska johdon laskentatoimi on hyvin riippuvainen yrityksen
toimintaymparistosta ja strategiasta, herdd kysymys ovatko organisaatiot tarpeeksi ketteria
mukauttamaan johdon laskentatoimen menetelmid muuttuviin tarpeisiin (Yigitbasioglu
2017, 263). Taméan tutkimuksen voidaan todeta osaltaan tayttavan tata tutkimusaukkoa sen
yhdistdessa johdon laskentatoimen roolimuutoksen seké ketteryyden tutkimisen. Tamén
tutkimuksen tavoitteena on siis tutkia, miten liiketoimintayksikon controllingin roolia
voitaisiin  kehittdd edelleen liiketoimintaorientoituneempaan suuntaan keskittymalla

ketteryyden perustekijoihin.

Tutkielman paatutkimuskysymys on muotoiltu seuraavasti:

1. Miten johdon laskentatoimen roolia voitaisiin  kehittdd liiketoiminta-

orientoituneempaan suuntaan?

Paatutkimuskysymyksen tueksi on laadittu kolme alatutkimuskysymystd, joiden avulla
pyritaan vield tarkemmin vastaamaan tyon paatutkimuskysymykseen:

a. Miten johdon laskentatoimen roolimuutosta voitaisiin edistda ketteryyden

perustekijoiden avulla?
b. Mitka tekijat edistavat ketteryytta?

c. Mité haasteita ketteryyteen liittyy?

Padtutkimuskysymyksen  tarkoituksena ~on  tuoda esille  tapausorganisaation
liiketoimintayksikon  controllingin ~ toimintaa ja sen  muutosta  perinteisestd,
raportointipainotteisesta roolista kohti koko organisaation strategista kumppania.
Paatutkimuskysymyksen avulla pyritddn muodostamaan kuva siitd, millaisia haasteita
tapausorganisaatiossa johdon laskentatoimen roolimuutokseen mahdollisesti liittyy, ja

tdman pohjalta tutkimaan, miten johdon laskentatoimen roolia voitaisiin Kkehittaa.
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Ensimmaisen alatutkimuskysymyksen avulla pyritddn tutkimaan, miten Kketteryyden
perustekijat mahdollisesti linkittyvat johdon laskentatoimen muutokseen ja siind
havaittuihin haasteisiin ja ongelmakohtiin. Edelleen alatutkimuskysymyksien avulla
pyritddn vastaamaan siihen, miten ketteryyden perustekijat voisivat edesauttaa tdmén
roolimuutoksen toteuttamisessa kaytdnnossa. Alatutkimuskysymyksien avulla pyritddn
selvittamaan, mitka tekijat talla hetkelld edistavat ketteryyttd, ja toisaalta minka tekijoiden
suhteen on havaittavissa haasteita. Saatujen tulosten pohjalta tutkimuksessa pyritaan
antamaan tapausorganisaatiolle mahdollisia kehitysehdotuksia liiketoimintayksikén

controllingin toiminnan kehittdmisen suhteen.

1.2 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus sopii hyvin
tutkimusmetodiksi, kun tarkoituksena on tutkia tiettyd kohdetta mahdollisimman
syvéllisesti, ja saavuttaa laaja-alainen ymmérrys tutkittavasta ilmiosta (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 134-135). Tapaustutkimus sopii tutkimusmenetelmaéksi erityisen hyvin, kun
halutaan tutkia uusia ilmi6itd (Lillis & Mundy 2005, 120-121). Johdon laskentatoimen
tutkiminen ketteryyden perustekijéiden nakdkulmasta on tutkimusalueena vield hyvin tuore,
mika puoltaa tapaustutkimuksen valintaa tdmén tutkimuksen tiedonhankinnan strategiaksi.
Tapaustutkimus sopii myos hyvin tutkimuksiin, joissa tutkitaan esimerkiksi yrityksen tiettya
toimintoa tai prosessia (Koskinen, Peltonen & Alasuutari 2005, 154, 157), kuten téssa

tapauksessa liiketoimintayksikdn controlling -toimintoa.

Tutkimuksen aineisto kerataan puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla, ja aineisto
koostuu kymmenestd haastattelusta. Puolistrukturoidun haastattelun valintaa tdman
tutkimuksen aineistonkeruumenetelméksi puoltaa sen joustavuus, silla se sallii
haastattelukysymysten maarittelyn etukateen, mutta myods vapaata keskustelua teemojen
ympaérillda  (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47). Haastateltavien joukkoon lukeutuvat
litketoimintayksikon controlling -tiimin tyontekijat, sek& lisdksi muita haastateltavia
osastoilta, jotka tekevat tiiviisti yhteistyotd heidan kanssaan. Haastattelujen avulla pyritdén

muodostamaan kKkattava ja yksityiskohtainen kuva siitd, mitkd tekijat edistavéat
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liiketoimintayksikon controlling -toiminnon Ketteryyttd, ja minka tekijéiden osalta
toiminnassa olisi  kehitettdvaa. Liséksi tutkimuksessa hyddynnetddn toissijaisena
aineistonkeruumenetelména myos havainnointia, seké aikaisemmin yrityksessa toteutettujen
haastattelujen ja kyselyjen tuloksia tutkimuksen taustatietona. Keréttyd aineistoa
analysoidaan sisallénanalyysin keinoin, ja sitd peilataan teoriaan pyrkien muodostamaan
kehityskohteita liiketoimintayksikén controlling -toiminnon ketteryyteen liittyen, ja tétéa
kautta selvittdmaan, miten johdon laskentatoimen roolimuutosta voitaisiin edistéda

ketteryyden perustekijoiden avulla.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta melko laajasta kokonaisuudesta,
johdon laskentatoimen muutoksesta seka ketterastd organisaatiosta. Yhdistaméllda nama
kaksi aihetta tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa pyritddn tuomaan esille niita
ongelmia, joita johdon laskentatoimen muutoksessa on kirjallisuudessa havaittu ja nain

luomaan késitysta siitd, miten ne mahdollisesti linkittyvét ketteryyden perustekijoihin.

Tyon teoreettinen viitekehys lahtee liikkeelle johdon laskentatoimen muutoksesta. Ensin
kasitellaan lyhyesti johdon laskentatoimen roolia paatoksenteossa seka digitalisaation ja
johdon laskentatoimen ammattilaisten, controllerien, roolia muutoksessa (Saukkonen,
Laine, Suomala 2018; Bhimani & Willcocks 2014; Burns & Baldvinsdottir 2005; Wolf
2020). Johdon laskentatoimen ammattilaisista juuri controllerin rooli valikoitui mukaan
tutkimukseen, silla heilla on merkittdva rooli johdon laskentatoimen roolimuutoksen
edistamisessd.  My0Os  tapausorganisaation  controllingissa  tydskentelevat  ovat
ammattinimikkeeltd&n controllereita, ja juuri heidan ndkékulmansa on tdmén tutkimuksen
kannalta tarked. Lopuksi luvussa kuvataan lyhyesti johdon laskentatoimen muutosta kohti
ketterdd johdon laskentatoimea (Taipaleenméki 2017; Yigitbasioglu 2016, 2017), seka
tarkastellaan milt4 tulevaisuuden talousosasto ndyttdd kirjallisuuden valossa (Hoe 2009;
Taipaleenméki & Ik&heimo 2013).
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Teoreettisen viitekehyksen toinen puolisko koostuu Kketterasta organisaatiosta. Ensin
tarkastellaan lyhyesti mita ketteryys ja ketterd organisaatio tarkoittavat (\VVan Oosterhout et
al. 2006; Overby et al. 2006; Conboy 2009). Taémén jalkeen siirrytdén kasitteleméaan
ketteryyden perustekijoitd: asiakaskeskeisyyttd ja digitalisaatiota sen mahdollistajana, tiimia
seka organisaatiorakennetta (Van den Hemel & Rademakers 2016; Van Oosterhout et al.
2006; Naslund & Kale 2020; Dikert, Paasivaara & Lassenius 2016; Worley & Lawler 2010).
Lopuksi esitetddn vield ketteryydelld tavoiteltavia hyotyjd, seké siihen liittyvid haasteita
(Gregory, Barroca, Sharp, Deshpande & Taylor 2016; Harraf, Wanasika, Tate & Talbott
2015; Cram 2019).

Tutkimuksesta rajataan pois ketteryyden historia ketterdn ohjelmistokehityksen
nakokulmasta, seka ketterdn kehittdmisen eri menetelmat ja tyokalut. Tutkimuksesta
rajataan pois my0s organisaatiokulttuurin ja johtamisen rooli ketteryyden taustalla, silla
vaikka ne voidaankin tunnistaa merkittaviksi tekijoiksi ketteryyden taustalla, aiheina ne ovat
litan lagjoja tdhan tutkimukseen. Tutkimuksen teoreettista viitekehystd havainnollistetaan

kuvassa 1.

Muutoksen
taustavoimat

~ @@

JOHDON
LASKENTATOIMEN
MUUTOS

Kohti ketterdidi johdon
laskentatoimea

KETTERA ORGANISAATIO

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus lahtee liikkeelle johdantoluvusta, jossa kasitelladn tutkimuksen tausta,
tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelmét sekd teoreettinen viitekehys padpiirteittdin.
Toisessa luvussa késitelladn teoreettisen viitekehyksen osalta johdon laskentatoimen
muutosta ja sithen vaikuttavia keskeisida tekijoitd. Kolmannessa luvussa siirrytdén
kasittelema&dn ketterdn organisaatiota ja siihen liittyvia térkeimpid ulottuvuuksia eli
asiakaskeskeisyyttd, tiimeja sekd organisaatiorakennetta. Liséksi luvun lopussa kaydaan lapi

yleisesti ketteryydella haettavia hyotyjé seké siihen liittyvia haasteita.

Tutkimuksen neljdnnessé luvussa siirrytdén késittelemaén tutkimuksen empiirista osiota ja
sen toteutusta. Luvussa esitellddn kaytetty tutkimusmenetelmd, -aineisto seka aineiston
analysointiprosessi. Luvussa viisi siirrytaan esitteleméaan toteutetun empiirisen tutkimuksen
tuloksia. Luvussa kuusi esitetddn yhteenveto tutkimuksesta, seka pohditaan esitetyn
teoreettisen viitekehyksen ja empirian yhtymakohtia. Lopuksi luvussa esitetddn myos
kehitysehdotuksia tapausorganisaatiolle, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seké

pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 Johdon laskentatoimen muutos

Tassa luvussa kasitellaan johdon laskentatoimen muutosta ja tuodaan esille niitd haasteita,
joita johdon laskentatoimen muutokseen liittyy. Ensin luvussa késitellddn johdon
laskentatoimen roolia padtoksenteossa ja niitd tekijoitd, joita tulisi ottaa huomioon, jotta
laskentatoimen tuottamaa informaatiota voidaan k&yttdd mahdollisimman tehokkaasti
hyodyksi. Tamén jalkeen siirrytddn kasittelem&én johdon laskentatoimen muutoksen
taustalla vaikuttavista tekijoistd digitalisaatiota seka johdon laskentatoimen ammattilaisten,
controllerien, roolia muutoksessa. Tarkoituksena on siis tutkia, minkalaisia haasteita johdon
laskentatoimen roolimuutokseen liittyy, ja miten ndihin haasteisiin tulisi vastata. Lopuksi
luvussa késitelldan johdon laskentatoimen muutosta kohti ketterad johdon laskentatoimea ja
tuodaan esille, miten ketteryys mahdollisesti linkittyy johdon laskentatoimen

roolimuutokseen.

2.1. Johdon laskentatoimen rooli paatoksenteosssa

Johdon laskentatoimen tarkeimpéna tehtédvéana on tuottaa informaatiota, jota voidaan kéyttaa
hyodyksi suunnittelussa ja paatoksenteossa, ja ndin tukea yrityksen toimintaa muuttuvassa
liiketoimintaymparistossd (Burns & Vaivio 2001). Hyvin toteutettuna johdon
laskentatoimen merkitys yrityksen kilpailukyvylle on merkittdvé, kun taas talousfunktio,
joka tayttad vain sille asetetut pakolliset tavoitteet, ei valttamattd tarjoa yritykselle
paljoakaan lisdarvoa. Paremmin toimiva johdon laskentatoimi johtaa siihen, ettd saatavaa
informaatiota voidaan kayttaa tehokkaammin hyddyksi. (Yigitbasioglu 2016; Saukkonen et
al. 2018) Jotta johdon laskentatoimen tuottamaa informaatiota voidaan kayttad tehokkasti
padtoksenteon tukena, informaation tulee olla kaikilta ominaisuuksiltaan organisaation
senhetkiseen kontekstiin sopivaa - toisin sanoen johdon laskentatoimen ja sen jarjestelmien

tulisi olla hyvin sopeutumiskykyisié (Yigitbasioglu 2017).

Johdon laskentatoimen informaation tehokkaaseen hyddyntamiseen liittyy monia tekijoita
(Saukkonen et al. 2018; Tillman & Goddard 2008; Weber 2011; Yigitbasioglu 2016).
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Saukkonen et al. (2018) tutkivat mita rajoitteita johdon johdon laskentatoimen informaation
hyodyntamiseen rakenteellisessa paatoksentekoprosessissa liittyy, kun paatoksenteossa on
osallisena henkildita monilta eri organisaatiotasoilta. Usein informaation hyddyntamistéa
paatoksenteossa vaikeuttaa tietdmyksen puute erilaisista johdon laskentatoimen
menetelmista ja tyokaluista. Talloin esimerkiksi tietyt strategisiksi luokitellut tekijat eivat
valttamatta sisallykaan paatoksentekoprosessiin, koska niitd ei osata muuttaa taloudellisiksi,
analysoitaviksi asioiksi. Johdon laskentatoimen tuottama informaatio heijastelee myos
niiden henkil6iden rooleja, vastuita ja arvoja, jotka tuottavat informaatiota ja toimivat osana
paatoksentekoprosessia, miké luo informaation hyddyntamiselle lisdhaasteita. (Saukkonen
et al. 2018; 181, 198)

Myo0s se tapa, jolla informaatiota kdytetdan paatoksenteon ja strategiaprosessien taustalla,
nayttelee merkittavaa roolia (Tillmann & Goddard 2008; Weber 2011; Overby et al. 2006).
Strategista johdon laskentatoimea Kkasittelevat tutkimukset kasittelevat useimmiten
strategisen johdon laskentatoimen kdyttamié tyokaluja ja menetelmid sek& pohtivat, mité
menetelmia tulisi kdyttdd missakin tilanteessa. Ne eivét kuitenkaan ota huomioon miten
informaatiota kédytetddn ja miten se ymmarretddn organisaatioissa (Tillman & Goddard
2008). Johdon laskentatoimen informaation hyodyntdmiseen liittyy olennaisesti
organisaation sek& yksiléiden tavat ymmartdd ja jasentdd informaatiota — puhutaan
jarkeistamisesta (sense-making). lhmiset ymmartavat asioita eri tavoin, ja yhtena johdon
laskentatoimen tarkeéna tehtédvana voidaan nahda informaation jasentaminen niin, etté sita
voidaan paremmin ymmartdd ja tulkita. Ketteryyden voidaan pohjimmiltaan ajatella
koostuvan jarkeistdmisesta seka reagoinnista (Yigitbasioglu 2017; Overby et al. 2006), ja
nain ollen jarkeistamiselld on johdon laskentatoimen informaation tehokkaan

hyodyntamisen kannalta merkittava rooli.

Tiedon organisointi ja harmonisointi, asiayhteyksien rakentaminen sekd tiedon priorisointi
mahdollistavat informaation lapindkyvyyttd ja sitd kautta péatoksentekoprosessin
jarkeistamista (Tillmann & Goddard 2008). Varsinkin aikaissmmin johdon laskentatoimen
rooli pelk&st&én luotettavan informaation tuottajana oli riittdvasti, mutta tdnd paivana johdon

laskentatoimen ja controllereiden tehtdviin kuuluu olennaisesti myds tiedon jakaminen,
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esittdminen ja analysointi (Weber 2011), niin ettd informaatiosta tehddan ymmarrettavampaa
ja ndin ollen helpommin hyddynnettavad. Perinteinen johdon laskentatoimen tuottama
informaatio ei sellaisenaan useinkaan sovellu kovin hyvin liiketoiminnan tarpeisiin, vaan
sitd joudutaan muokkaamaan kuhunkin tilanteeseen sopivaksi (Burns, Warren & Oliveira
2014, 38-39). Voidaankin pohtia, tulisiko johdon laskentatoimen jérjestelmié ja raportteja
kehitettdessd ottaa huomioon myds se, miten tieto voisi palvella yhdelld kertaa

mahdollisimman monia osapuolia.

Jarkeistdmiseen liittyy olennaisesti yhteistyd ja keskustelu eri tahojen valilla. Joskus
yhteisty0 eri tahojen vélilla voi kuitenkin olla niin itsestddnselvad, ettd sitd ei osata
kyseenalaistaa, ja talloin paatoksenteosta jaé pois keskeinen elementti - keskustelu ja uusien
ideoiden kehitteleminen. Kun tiettyja strategisia paatoksia tehdaan oletusten pohjalta, usein
kay niin, ettd johdon laskentatoimen tuottamista raporteista saatava informaatio vain
vahvistaa jo oletetun lopputuloksen. Johdon laskentatoimen prosessirakenne voi siis omalta
osaltaan estad erilaisten ndkdkulmien esiinnousua. (Saukkonen et al. 2018, 199-200)
Toimintaympdriston jatkuvan muutoksen myo6ta organisaatioiden tulisikin rohkaista
tyontekijoitaan laajasti pohtimaan ja kyseenalaistamaan oletuksia, normeja ja rutiineja
edesauttaakseen myos tyontekijoiden ymmarrysta yrityksen strategiasta (Saukkonen et al.
2018, 198-199; Tillmann & Goddard 2008). Paatoksentekoprosessissa on tarkead yhdistaa
niin analyyttiset tekijat kuin myds henkilokohtaiset tekijat, jotta johdon laskentatoimen
analyyseista voitaisiin kehittdd myos kayttajaystavallisempia (Saukkonen et al. 2018, 199).
Pitkalla aikavélilla molempien tekijéiden huomiominen parantaa johdon laskentatoimen
informaation hyddynnettavyyttd, sekd mahdollistaa paatoksentekoprosessien tehokkuuden

eri tasoilla, jolloin paatoksentekoprosessista tulee myds ketterampaa.

2.2 Digitalisaation rooli

Digitalisaation ja teknologian kehittymisen vaikutuksesta johdon laskentatoimeen on
puhuttu jo pitkdan. Tutkimuksissa on tutkittu paljon erilaisten johdon laskentatoimen
tyokalujen kehittymista digitalisaation valossa, kuten yritysten
toiminnanohjausjarjestelmien kehitystd  ja sit4, miten big data, analytiikka seka

liiketoimintatiedon hallinta ja hyddyntdminen tulevat muuttamaan laskentatoimen
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ammattilaisten tyonkuvaa. (kts. esim. Overby et al. 2006; Yigitbasioglu 2016; Moller,
Scaffer & Verbeeten 2020; Granlund & Malmi 2002; Nielsen 2018) Yritysten
toimintaymparistot muuttuvat kiihtyvélla tahdilla, ja samaan aikaan myos digitalisaation
tahti kiihtyy. Digitalisaatio edesauttaa organisaatioiden pyrkimyksid vastata muuttuvan
liiketoimintaympariston haasteisiin, ja digitalisaation voidaankin todeta olevan yksi
keskeisimmista tekijoistd organisaatioiden ja erityisesti johdon laskentatoimen ketteryyden
mahdollistajana (Taipaleenméki 2017, 185; Overby et al. 2006).

Pickardin ja Cokinsin (2015, 151) mukaan *’johdon laskentatoimen ammatin tulevaisuus
lepdd talouden, teknologian ja informaation risteyskohdasssa’. Digitalisaation ja
teknologisen kehityksen my6t4 johdon laskentatoimella on mahdollisuus hyddyntdd yha
enemman uusia tyokaluja ja menetelmid vahvistaakseen liiketoimintaorientoitunutta
rooliaan. Big datan, analytiikan ja liiketoimintatiedon hallitseminen ja kayttdminen luovat
lukuisia mahdollisuuksia ymmértaa ja analysoida liiketoimintaa paremmin. Digitalisaation
merkityksestd ja sen luomista mahdollisuuksista huolimatta tutkimusten mukaan johdon
laskentatoimen rooli ei edelleenkéén ole silld tasolla digitalisaation hyodyntdmisen suhteen,
kuin mill& sen odotettaisiin olevan (Bhimani & Willcocks 2014; Mdller et al. 2020).

Tutkijoiden mukaan esimerkiksi kdytannot ja menetelmét, jotka ovat olleet olemassa jo
ennen ERP-jarjestelmien kayttoonottoa, eivét ole juurikaan muuttuneet ERP-jérjestelmien
kayttoonoton jalkeen, mik& tukee havaintoa siitd, ettd johdon laskentatoimen menetelmét
eivat valttamatta hyodynna optimaalisesti digitalisaation luomia mahdollisuuksia (Granlund
& Malmi 2002; Appelbaum, Kogan & Vasarhelyi 2017). Yigitbasioglun (2016) mukaan
informaatiojérjestelmien joustavuudella sekd integroinnilla on merkittdvd positiivinen
vaikutus johdon laskentatoimen sopeutumiskykyyn, ja sitd kautta myos johdon
laskentatoimen tehokkuuteen. Johdon laskentatoimen tulisi kéayttdda ERP-jarjestelmia
tehokkaammin hyddyksi juuri liiketoimintatiedon hyddyntdmisessa (Appelbaum et al.
2017), jotta johdon laskentatoimen roolia voidaan muuttaa liiketoimintaorientoituneempaan
suuntaan. Usein kehittyneitd laskentatoimen menetelmia kédytetaén erillisissa jarjestelmissa,
eikd integroituna jo olemassa oleviin toiminnanohjausjarjestelmiin. Uusien ERP-

jarjestelmien kayttoonotot ovat pitkiéd projekteja, ja ensimmaisend kdytannon tavoitteena ei
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useinkaan ole lisdarvon tuottaminen laskentatoimelle, vaan se, ettd jarjestelmé ylipaataan
toimii ja tayttdd perusvaatimukset. Tietojarjestelmien kehittdminen voi itseasiassa jopa
hidastaa johdon laskentatoimen kéytantdjen kehittdmistd. (Granlund & Malmi 2002, 312-
314) Myo6s Bhimani ja Willcocks (2014, 471-473) tuovat esille huolensa siitd, ettd
uudenlaiset  tietojarjestelmat  luovat  mahdollisuuksia  johdon  laskentatoimen

tehokkaammalle hyddyntamiselle, mutta samaan aikaan luovat myads ristiriitoja.

Digitalisaatio ei itsessddn tuo yrityksille hyotyja, vaan sitda tdytyy osata hyddyntaa
tarkoituksenmukaisella ja tehokkaalla tavalla (Bhimani & Willcocks 2014, 471-473). On siis
tarkeaé selvittad konkreettisten esimerkkien avulla, kuinka esimerkiksi analytiikkaa voidaan
kayttdd hyodyksi, jotta talouden roolia voidaan konkreettisesti muuttaa (Pickard & Cokins
2015, 151). Muutoin puhe digitalisaation hyddyntamisesté voi jaada epamaéaéraiselle tasolle.
Usein yritykset investoivat paljon big dataa ja analytiikkaa hyodyntéaviin ohjelmistoihin ja
tyokaluihin, mutta samaan aikaan ei ymmarretd investoida prosesseihin ja kyvykkyyksiin,
joiden avulla data saadaan muutettua liiketoiminnalle arvokkaaksi tiedoksi (kts. esim. Gupta
& George 2016; Pickard & Cokins 2015; Moller et al. 2020; Bhimani & Willcocks 2014).
Tarkeimpia aineellisia edellytyksia digitalisaation hyodyntamiselle ovat data, teknologia ja
tarvittavat resurssit. Lisaksi henkilokohtaisen osaamisen ja johtamisen rooli on suuri. Lisaksi
tarvitaan my0s aineettomia edellytyksid: data-orientoitunutta  kulttuuria  seka
organisationaalista oppimiskyvykkyyttd, jotta voidaan luoda kyvykkyyksid, joiden avulla
digitalisaation luomat mahdollisuudet voidaan saavuttaa. (Gupta & George 2016, 1062)
Myo6s Gladerin ja Stromstenin (2020, 66) mukaan johdon laskentatoimen digitalisaation
kokonaisvaltainen hyddyntaminen on mahdollista vain, jos yksilot ja sitd kautta myds

organisaatiokulttuuri valjastetaan hyédyntdmaan digitalisaatiota.

2.3 Controllerin rooli muutoksessa

Monet tutkimukset ovat tunnistaneet johdon laskentatoimen roolin muutoksen perinteisesta
pavunlaskijasta kohti liiketoimintaorientoitunutta kumppania (kts. esim. Johnson & Kaplan
1987; Burns & Vaivio 2001; Wolf, WeiRenberger, Wehner, & Kabst 2015). Tutkimuksissa

on kuitenkin myods havaittu, ettd tdma roolimuutos ei ole k&ytdnndssa tapahtunut niin
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nopeasti ja laaja-alaisesti, kuin mit4 akateemisen tutkimuksen pohjalta on ehdotettu (kts.
esim. Granlund & Malmi 2002; Appelbaum et al. 2017; Mdéller et al. 2020). Johdon
laskentatoimen roolimuutoksessa digitalisaatio ja muut toimintaymparistossa tapahtuvat
muutokset voidaan tunnistaa muutoksen ajureiksi, mutta controllereiden taytyy myos itse
olla aktiivisia ja valmiita haastamaan perinteiset roolinsa ja oltava halukkaita muutokseen
(Burns & Baldvindottir 2005; Pickard & Cokins 2015; Wolf et al. 2015). Johdon
laskentatoimen ammattilaisten nékokulmasta digitalisaatio voidaankin nahda yhtena
ammatin suurimmista uhkaajista tai mahdollisuuksista, riippuen ndkékulmasta (Moller et al.
2020; Nielsen 2018).

Uudet jarjestelmat tuovat mukanaan uudenlaista informaatiota johdon laskentatoimen
kaytettavaksi. Controllerien perinteinen rooli tiedon tuottajana ei ole enda riittdva, vaan
heilta edellytetddn myos taman tiedon analysointia ja laaja-alaista hyddyntamista. (Pickard
& Cokins 2015; Appelbaum et al. 2017; Bhimani & Willcocks 2014) Laaja data-analytiikan
hyddyntdminen on tana paivéana yksi tarkeimmisté vaatimuksista yrityksille, jotka haluavat
séilyttaa kilpailukykynsa. Controllerien laaja ymmarrys johdon laskentatoimen tuottamasta
datasta yhdistettyna saatavilla oleviin analysointityékaluihin luo heille mahdollisuuden olla

yhé& suuremmassa strategisessa roolissa. (Pickard & Cokins 2015, 151)

Tutkimusten mukaan johdon laskentatoimen rooli controllerin ndkdkulmasta ei ole juurikaan
muuttunut, vaan monipuolistunut (Loo, Verstegen & Swagerman 2011; Weber 2011).
Tyonkuva on laajentunut kattamaan perinteisen talousraportoinnin liséksi paljon muitakin
liiketoimintaa tukevia toimintoja (Burns & Vaivio 2001; Burns & Baldvinsdottir 2005).
Weberin (2011) mukaan juuri roolin asteittainen kehittyminen on perusta johdon
laskentatoimen liiketoimintakumppanuuden lisd&dmiselle. Controllereiden perustehtévaa,
informaation tuottamista, tdydentavét informaation esittdminen, ad hoc-raporttien tekeminen
sekd osallistuminen erilaisten projektien taloudelliseen suunnitteluun (Weber 2011, 41-42).
Controllerin tyénkuvaan kuuluu yhd useammin myos tiedon valmistelua oikeaan muotoon
seka sen esittdmista ja kommunikoimista eteenpéin. Mitd enemman digitalisaatiota ja data-

analytilkkaa hyodynnetdan, sitd enemmaén tarvitaan myds kommunikointi- ja
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esittdmistaitoja, jotta tietoa voidaan tehokkaasti kayttad hyodyksi padtoksenteossa.
(Spraakman 2020, 141)

Johdon laskentatoimen ammattilaisilta taytyy 16ytyéa tulevaisuudessa yhd monipuolisempaa
osaamista niin liiketoiminnasta kuin myos eri jarjestelmisté ja menetelmistd, seké sosiaalisia
taitoja, jotta heilld olisi edellytyksia toimia johdon ja liiketoiminnan strategisena
kumppanina (Jakobsen 2019, 518). Ennen kaikkea heiltd vaaditaan kuitenkin oikeanlaista,
analyyttista ja innostunutta asennetta (Pickard & Cokins 2015, 163). Yhdeksi merkittavaksi
syyksi sille, miksi controllereiden rooli ei ole kaytdnndssa muuttunut yhté
liiketoimintapainotteiseksi kuin mitd Kirjallisuudessa on esitetty, on controllereiden oman
identiteetin rooli muutoksessa. Roolimuutos on muutakin kuin vain ulkoa pain annettu ohje
— controllereiden taytyy itse sisdistdd muutos ja uusi identiteetti. Identiteetti ja rooli voidaan
nahda saman kolikon eri puolina — identiteetti keskittyy siihen, miten controller nékee itsensa
ja millaisia odotuksia rooliin liittyy, kun taas rooli on ulkoapéin madritelty tehtdvankuva.
(Wolf 2020, 312) Controllereiden rooli- ja identiteettimuutoksen monimuotoisuudesta
kertoo myos se, ettd hyvin harvat yritykset ovat onnistuneet kdytanndssa toteuttamaan tdman
roolimuutoksen. (Wolf 2020, 339-340)

Hyvdsen, Jérvisen ja Pellisen (2015) mukaan erilaiset kehitysprojektit voivat merkittavasti
auttaa controllerin roolin kehittymistd organisaatiossa. Myds Aallon ja Variksen (2020)
mukaan controllerien osallistaminen erilaisiin kehitysprojekteihin vahvistaa heidan rooliaan
johdon strategisena liiketoimintakumppanina. Suuri vastuu on Kkuitenkin tyontekijalla
itselladn; hanella taytyy olla resursseja ja kykya kéyttaa niita, seké halu oppia kokoajan uutta.
Molemmat tutkimukset kuitenkin muistuttavat myds organisaation roolista ja vastuusta.
Organisaation tehtdvand on mahdollistaa roolin kehittyminen tarjoamalla niin koulutusta
kuin myos mahdollisuuksia osallistua erilaisiin kehitysprojekteihin. (Hyvonen et al. 2015;
Aalto & Varis 2020) Johdon laskentatoimen ammattilaisten roolimuutoksen toteutumiseen
nayttaisivéat siis vaikuttavan sekd controllerien henkilokohtainen ndkemys ja asenne kuin
my0s organisaation kasitys siitd, millainen roolin tulisi olla, sekd se miten organisaatio
omalta osaltaan mahdollistaa tdmé&n muutoksen toteutumisen. Wolf et al. (2015) mukaan

controllereiden rooli ja toimintatavat ovat pitkalti sidoksissa juuri johdon odotuksiin siita,
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millaisessa roolissa he odottavat controllerin toimivan. Controllerin toimimisella johdon
strategisena liiketoimintakumppanina on nahty olevan selkeé positiivinen vaikutus johdon
laskentatoimen sopeutumiskykyyn, ja sita kautta organisaation Kilpailukykyyn ja ylipaatéan

arvon luomiseen (Wolf et al. 2015, Yigitbasioglu 2016).

2.4 Ajatuksia tulevaisuuden talousosastosta

Talousosastojen  odotetaan  tuottavan yh& enemman lisdarvoa  keskittymalla
liiketoimintatiedon analysointiin. Tutkimusten mukaan talousosastojen rooli on tdna paivéana
kuitenkin edelleen hyvin raportointipainotteinen ja ty®ajasta vain murto-osa kadytetdan
yhteistyohon muiden osastojen kanssa (kts. esim. Loo et al. 2011; Moller et al. 2020).
Useimmiten syynd nahdéan se, ettd yrityksilla ei ole strategista suunnitelmaa sille, miten
talouden roolia muutetaan liiketoimintapainotteisempaan suuntaan (Hoe 2009, 65). Jotta
johdon laskentatoimen roolia saadaan muutettua tulevaisuudessa haluttuun suuntaan, ei
voida luottaa siihen, ettd muutos vain tapahtuu. Kuten Yigitbasioglu (2017) muistuttaa,
johdon laskentatoimen Kirjallisuudessa puhutaan paljon muutoksesta, mutta tanéd paivana
sopeutumiskykyisyys kuvaa tilannetta paremmin. Sopeutumiskyvylla tarkoitetaan seké
muutosta, ettd siihen reagointia ja sopeutumista, kun taas muutos késittdd vain muutoksen

luonteen, eik& niink&an sitd miten muutokseen tulisi reagoida. (Burns & Vaivio 2001).

Jos tulevaisuuden talousosaston roolia mietitaén liiketoimintapainotteisuuden pohjalta vield
hieman pidemmélle, niin tavoitteena on oikeastaan niin sanottu zero-finance -tilanne, jossa
erityisté talousosastoa ei ole olemassa lainkaan. Tulevaisuuden talousosaston tavoitteena on
liiketoimintakumppanuuden lisddminen, joka kéytdnnossd tarkoittaa sitd, ettd
tulevaisuudessa laskentatoimen ammattilaiset toimivat tiivissa yhteistyossé operatiivisten
toimintojen kanssa ollen myds organisationaalisesti osa niitd — t&lloin liiketoiminnasta on
tullut konkreettisesti osa taloutta ja toisinpdin. Talouden ammattilaiset eivét siis katoa

mihink&an, vaan he integroituvat yh& syvemmélle organisaation ytimeen. (Hoe 2009, 70-71)
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Usein talousosaston liiketoimintapainotteisemmasta roolista puhutaan hyvin positiiviseen
sédvyyn, mutta harvemmin pohditaan liittyykd tdhan muutokseen kenties joitakin riskeja.
Burnsin et al. (2014) mukaan voi olla riskialtista korostaa liiketoimintakumppanuuden roolia
perinteisten raportointitehtavien kustannuksella. Vaikka perinteiset johdon laskentatoimen
tehtdvat muodostavat edelleen pohjan johdon laskentatoimen ammattilaisten tydnkuvalle, ne
harvoin pystyvat Kilpailemaan mielenkiintoisuudellaan modernin controllerin tehtévien
kanssa (Burns et al. 2014, 38). Myd6s Glader ja Stromsten (2020, 67) esittavat huolensa siité,
ettd monissa yrityksissa laskentatoimen tutkinto ei ole enda valttamaton edellytys
talousosastolla tydskentelylle. Yritykset palkkaavat yh& useammin muiden alojen
ammattilaisia tukemaan talouden liiketoimintaroolia, mutta samaan aikaan riskiné on se, ettd
talousosastolla ei ole enda henkil6itd, jotka tuntisivat laskentatoimen perusperiaatteet ja

toimintatavat.

Perinteisesti ulkoinen ja sisdinen laskentatoimi on yrityksissa jaettu eri yksikéihin, minka
avulla edelld kuvatun kaltaista ongelmaa on pyritty valttdméan. Kuitenkin, johdon
laskentatoimen roolin muuttuessa yha liiketoimintapainotteisempaan suuntaan, sisdinen ja
ulkoinen laskentatoimi nayttaisivét lahentyvan toisiaan. (Taipaleenméki & lkédheimo 2013,
342-343) Tulevaisuudessa ulkoisen ja siséisen johdon laskentatoimen selked erottelu
toisistaan ei ehkd ole siis asianmukaista. Tdman perusteella voidaan my6s pohtia, onko

selked jaottelu tuotanto-osastojen ja talousfunktion valilla tulevaisuudessa tarpeellista.

2.5 Kohti ketteraa johdon laskentatoimea

Yritysten toimintaymparistod, ja ndin ollen myds johdon laskentatoimea, muokkaavat tana
paivand yha useammin tekijat, jotka vaativat yrityksilta ketterampéaa ajattelutapaa (Overby
et al. 2006, 120; Van Oosterhout et al. 2006, 132). Johdon laskentatoimen rooli yritysten
suunnittelun,  paatoksenteon ja  kontrolloinnin  tukena t&htdd pohjimmiltaan
toimintaympériston muutosten havainnointiin ja niihin reagoimiseen. Né&in ollen voidaan
todeta, ettd juuri johdon laskentatoimella on merkittdva rooli organisaation ketteryyden
tavoittelussa — tarkoittaahan ketteryys juuri nopeasti ja tehokkaasti muutoksiin vastaamista.

(Taipaleenmaki 2017; Yigitbasioglu 2017) Toisaalta, erilaisten ketterien menetelmien
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suosio niin strategisessa, kuin operatiivisessakin toiminnassa asettaa luonnollisesti
ketteryyden vaatimuksia myos laskentatoimelle, ja erityisesti johdon laskentatoimelle (Van
Oijen & Verbeeten 2020, 16-17). Johdon laskentatoimen muutos kohti
lilketoimintaorientoituneempaa johdon strategista kumppania voidaankin kasitteellistad
ketterdksi laskentatoimeksi (Taipaleenméki 2017, 175). Muutosta kohti ketterdd johdon

laskentatoimea on havainnollistettu alla kuvassa 2.

/7~ N\

* Kilpailijat & asiakkaat i

ipaifjat & asickkad Munttuva * Sapeutumiskyky + Organissatiokulttuuri &
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verkostoituminen
Tarve

b 4 loskentotoimea
ketteryydelle \—/

Kuva 2. Matka kohti ketterad johdon laskentatoimea (mukaillen Taipaleenméki 2017, 178)

Johdon laskentatoimen kirjallisuudessa puhutaan paljon johdon laskentatoimen
muutoksesta, mutta Yigitbasioglun (2017) mukaan sopeutumiskykyisyyden voidaan nahda
kuvaavan tilannetta paremmin; sopeutumiskyvylla tarkoitetaan sek& muutosta etta siihen
reagointia ja sopeutumista, kun taas muutos kasittad vain muutoksen luonteen, eiké niinkaan
sitd miten muutokseen tulisi reagoida. Johdon laskentatoimen tulisikin pyrkié vélttamaan
toimintatapoja ja kayttaytymismalleja, jotka kannustavat yllapitdméaan totuttua tilannetta ja
puolestaan ottaa huomioon Kketteryyden eri nakokulmat pystydkseen paremmin
ymmaértdmaan niin johdon laskentatoimen muutosta, kuin my6s sen tulevaisuuden
dynamiikkaa (Taipaleenméki 2017; 175, 274).
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3 Kettera organisaatio

Tassa luvussa késitelladn ketteryytté ja ketterdd organisaatiota. Ensin tarkastellaan lyhyesti
ketteryyden ja ketterdn organisaation maéaritelmaa. Taman jalkeen siirrytdan kasittelemaén
ketteryyden perustekijoitd eli erdanlaisia ketterdn organisaation perusominaisuuksia:
asiakaskeskeisyyttd, tiimin roolia sekd organisaatiorakennetta. Ketteryyden perustekijoita
tarkastellaan yleisesti koko organisaation tasolla, mutta tarkoituksena on yhtélailla pohtia
miten ndma perustekijét vaikuttavat myos talousosaston toiminnan taustalla. Luvun lopussa

kaydaan vield lapi ketteryydella tavoiteltavia hyotyja seka ketteryyteen liittyvid haasteita.

3.1 Ketteryyden mééaritelméa

Ketteryydelld tarkoitetaan kykya havainnoida ja vastata toimintaymparistossa tapahtuviin
muutoksiin mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti (Dove 1999; Overby et al. 2006; Van
Oosterhout et al. 2006). Ketteryys voidaan nahdé organisaation kyvykkyytend, jonka avulla
on mahdollista saavuttaa kilpailuetua ja erottautua Kilpailijoista. Ketteryys vaatii strategista
ja innovatiivista ajattelutapaa, muutoksen hyddyntamistd sekd kyltymatonta halua olla
mukautuva ja ennakoiva. Jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossa ketteryys on

yrityksille pikemminkin elinehto, kuin vaihtoehto. (Harraf et al. 2015, 675)

Ketteryydelle ei ole olemassa yhta universaalia maaritelma4, mutta useimmat maéaritelmat
kuvaavat ketteryyden pohjautuvan juuri nopeuteen, reagointikykyyn, joustavuuteen, laatuun
ja asiakaskeskeisyyteen (Ganguly, Nilchiani & Farr 2009; Nafei 2016; Sherehiy, Karwowski
& Layer 2007). Pohjimmiltaan ketteryys korostaa muutosta ja sen merkitystd. Muutokseen
ei tulisi ainoastaan reagoida, vaan muutosta tulisi myds luoda ja néin tukea jatkuvaa
oppimista. Conboyn (2009) mukaan ketteryyden tarkoituksena ei ole vain vastata
muutoksiin ja selvita niistd nopeasti, vaan sen tulee myés mahdollistaa muutoksen luominen

seka toiminnan kehittdmien muutoksen seurauksena.
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Muutoksiin sopeutuminen on aina ollut térked tekija organisaatioiden menestymisen
taustalla. Toimintaymparistossd, jossa muutos on ennalta-arvattavaa ja vaadittava reagointi
voidaan pitkalti maarittaa etukéteen, organisaatiolta vaaditaan joustavuutta (VVan Oosterhout
et al. 2006, 134; Conboy 2009, 335). Joustavuus voidaan jakaa niin operationaaliseen,
rakenteelliseen kuin myds strategiseen joustavuuteen (Volberda & Rutges 1999, 101).
Operationaalinen ja rakenteellinen joustavuus perustuvat pitkalti yrityksen prosesseihin ja
tietojarjestelmiin, kun taas strateginen joustavuus perustuu johtajien kykyyn reagoida
nopeisiin, epéatavallisiin muutoksiin, joilla on kauaskantoisia seurauksia. Joustavuutta
voidaan toteuttaa jo olemassa olevien prosessien ja kdytanteiden pohjalta, mutta joskus
muutokset voivat olla yllattdvampia ja vaativat sellaista reagointia, jota ei voida mééritella
ennalta. Talldin joustavuutta ei voida kovinkaan helposti siséllyttdd organisaation
prosesseihin ja jarjestelmiin, vaan reagointi niin operationaalisella kuin myos strategisella
tasolla vaatii uudenlaista joustavuutta eli ketteryyttd. Ketteryys voidaankin nahda
joustavuutta laajempana kasitteend. (Van Oosterhout et al. 2006, 134; Harraf et al. 2015,
675)

Organisaation ketteryyden koostuessa havainnoinnista seka reagoinnista (Van Oosterhout et
al. 2006; Harraf et al. 2015, 675), on tarkedd pohtia mitké tekijat organisaatiossa edistévat
naiden toteuttamista ja mitka eivat. Havainnointi perustuu kyvykkyyteen havainnoida
ymparistossad tapahtuvia muutoksia, mika linkittyy vahvasti tiedolla johtamiseen -
kyvykkyyteen havainnoida oikeita asioita, oikealla tavalla (Overby et al. 2006, 124). Myds
Doven (1999) mukaan ketteryys on reagointikyvyn ja tietojohtamisen optimaalista
integrointia, jonka avulla voidaan nopeasti ja tehokkaasti sopeutua odottamattomiin
muutoksiin tekeméttd kuitenkaan kompromisseja kustannusten tai laadun suhteen. On
kuitenkin yleistd, ettd yritykset omaavat kykyja havaita toimintaympéristossa tapahtuvia
muutoksia hyvin, mutta eivdt pysty reagoimaan vaadittavalla tavalla. Tarpeeton
byrokraattisuus, analysoinnin lamaantuminen, liiallinen riskien valtteleminen seka huonosti
integroidut jarjestelmat voivat hidastaa strategista paatoksentekoprosessia, jolloin yritys voi
menettdd mahdollisuutensa toimia ilmaantuvien mahdollisuuksien mukaan. On myos yleista,
etté yritykselld on kyvykkyys reagoida muutoksiin nopeasti, mutta silld ei ole riittavia kykyja
havaita oikeita mahdollisuuksia. Esimerkiksi tiedon integroinnin vahaisyys voi hidastaa
tiedon kulkua yrityksen sisélla. (Overby et al. 2006, 124)
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3.2 Ketterasta ohjelmistokehityksestd ketteradn organisaatioon

Ensimmaisen kerran termi Kketteryys esiintyi Kirjallisuudessa jo 1990-luvulla, kun
valmistavan teollisuuden yhteydessa aletttiin puhua ketterasta tuotannosta (Conboy 2009;
Crisan, Beleiu & Ilies 2015). Sittemmin ketteryytta on késitelty kirjallisuudessa monista eri
nakokulmista, kuten esimerkiksi tuotannon, sovelluskehityksen, toimitusketjun sek&
projektijohtamisen  nékokulmista.  Ketteryyttd on  tutkittu  paljon  etenkin
ohjelmistokehityksen nakdkulmasta 2000-luvulla (Hoda et al. 2017), jolloin myos kettera
ohjelmistokehitys -termin voidaan sanoa saaneen alkunsa (Beck, Beedle, van Bennekum,
Cockburn, Cunningham, Fowler, Grenning, Highsmith, Hunt, Jeffries, Kern, Marick,
Martin, Mellor, Schaber, Sutherland & Thomas, 2001a, b).

Yleensd  ketteryydestd puhuttaessa viitataan nimenomaan erilaisiin  ketteran
ohjelmistokehityksen menetelmiin, mutta myds laajempi Kkiinnostus ylipaataan ketteria
toimintatapoja ja periaatteita kohtaan on kasvanut. Ketteryys on jalkautunut
ohjelmistokehityksen lisdksi muillekin aloille, ja ketterid menetelmid hyédynnetddn yha
laajemmin organisaatioissa. Yksi tarkeimmistd tulevaisuuden tehtdvistd onkin kehittaa
parempaa ymmarrysta ketteryyden toteuttamisesta organisaatiotasolla. (kts. esim. Sommer
2019; Ebert & Paasivaara 2017) Tutkimuskirjallisuudessa ketteryytta ei ole tutkittu
kovinkaan laajasti ohjelmistokehityksen ulkopuolella, vaikkakin suuntaviivoja muutoksesta

ketteréksi organisaatioksi on olemassa (Sommer 2019; Laanti, Salo & Abrahamsson 2011).

Esimerkiksi Papadakiksen ja Tsironiksen (2018) mukaan Kketteria toimintatapoja ja
kehittdmistd ei koskaan suunniteltu rajoittumaan vain ohjelmistokehitykseen. Heidén
toteuttamassaan Kkirjallisuuskatsauksessa 10ytyi kuitenkin vain neljd tutkimusta, jotka
kasittelevat ketteran kehittdmisen soveltamista muussa kuin ohjelmistoalan kontekstissa.
Tutkimus kuitenkin osoittaa, etta ketteran ajattelun ja kehittdmisen periaatteita ja kéytantoja
voidaan soveltaa muihinkin aloihin. Tyokalut ja mallit voivat vaihdella, mutta periaatteet
ovat samat. Sen sijaan, ettd organisaatioissa noudatetaan jaykkia malleja ja toimintatapoja,
asianmukaisempaa olisi mukautua yleisiin ketterdn kehittdmisen periaatteisiin ja arvoihin.
(Papadakis & Tsironis 2018, 744-745)
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3.3 Ketteryyden perustekijat

Kokonaisvaltaisen ketteryyden saavuttaminen ei ole siis vain tiettyjen ketterien menetelmien
ja tyodkalujen hyodyntadmistd, vaan se vaatii paljon kokonaisvaltaisempaa ldhestymistapaa
Kirjallisuudesta ja akateemisesta tutkimuksesta on kuitenkin hyvin vaikea l0ytaa listaa
tekijoista, joiden avulla téllainen ajattelutapa voitaisiin saavuttaa. (Ebert & Paasivaara 2017,
103; Ozkan, Gok & Kdose 2020, 721) Jos organisaatioissa implementoidaan vain ketteria
menetelmid ymmartamatta ketteryyden perusperiaatteita, kdytannossa toteutetaan vain uusia

prosesseja ymmartamaétté lainkaan miksi nain tehdaan (Dikert et al. 2016, 96).

Organisaation ketteryyden tulisi pohjautua ketteryyden perusperiaatteisiin ja niiden
sisdistamiseen, ymmartdmiseen ja lopulta toteuttamiseen organisaation Kaikilla tasoilla
(Holbeche 2019, 130; Dikert et al. 2016, 103; Denning 2016b). Organisaation ketteryydelle
ei ole olemassa yksiselitteistda maaritelmaa, silla ketteryys tarkoittaa eri yrityksille usein eri
asioita, ja jokainen organisaatio toteuttaa ketteryyttd omalla tavallaan (Dikert et al. 2016, 96;
Gregory et al. 2016, 96). Tiettyjen ominaisuuksien on kuitenkin todettu vaikuttavan vahvasti
ketterien organisaatioiden taustalla. Ketteryys toteutuu niin strategian, rakenteiden,
prosessien, ihmisten kuin teknologiankin kautta (Ebert & Paasivaara 2017; Harraf et al.
2015; Ozkan et al. 2020), ja kaiken pohjana on kettera organisaatiokulttuuri ja ajattelutapa
(Holbeche 2019; livari & livari 2011). Seuraavaksi tarkastellaan néistd ketteryyden
perustekijoistd tarkemmin asiakaskeskeisyyttd ja digitalisaation merkitystd tamén

mahdollistajana, tiimin roolia seké organisaatiorakennetta.

3.3.1 Asiakaskaskeskeisyys ja digitalisaation rooli

Asiakaskeskeisyys ja arvon tuottaminen asiakkaalle on ketteran organisaation térkein arvo.
Toimintaympdriston muuttuessa valta on siirtynyt yrityksilta asiakkaille, ja niinpa yritysten
on Kiinnitettdvd yha enemman huomiota siihen, miten ne voivat oikeasti olla
asiakaskeskeisida ja myods toimia tdman arvon pohjalta. Monet yrityksistd vakuuttavat
asiakaskeskeisyyden olevan keskeinen arvo, mutta usein se ei toteudu kaytdnndssa.
(Denning 2016a; Denning 2019; Holbeche 2019; Birkinshaw 2018, 41, 126; Van den Hemel
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& Rademakers 2016, 211; Harraf et al. 2015, 683-684) Tarked kysymys onkin se, miten
asiakaskeskeisyyden tulisi ndkyd organisaation toiminnassa, ja mitd se konkreettisesti

tarkoittaa?

Tuotekeskeisid organisaatioita kuvaillaan usein siséisesti suuntautuneiksi, ja ne keskittyvét
tuottamaan ja myymaan tuotteitaan tehokkaasti. Asiakaskeskeiset organisaatiot puolestaan
asettavat asiakaskeskeisyytensd toimintansa keskidbn — organisaation strategian,
rakenteiden, prosessien ja tyontekijoiden tarkein tehtdva on tukea asiakasarvon luomista.
(Van den Hemel & Rademakers 2016, 213) Aikaisemmin liiketoiminnan pééasiallinen
tarkoitus oli luoda arvoa osakkeenomistajille toteuttamalla lyhyen aikavélin tavoitteita,
yleensd keskittyen volyymeihin sekd Katteiden kasvuun, ja usein ndméa saavutettiin
kustannussaastoilla. Nopeasti muuttuva toimintaympéristd asettaa kuitenkin haasteita
tallaiselle ajattelutavalle, eikd sen voida nahda palvelevan nykyaikaisen organisaation
tarpeita. Kilpailuetu riippuu yhd enemman tuotteen laadusta seké niistd kokemuksista, joita
yritys pystyy asiakkailleen tarjoamaan. Ketteryyden kannalta organisaatioiden haasteena on
maadritelld uudelleen koko organisaation tavoitteet niin, ettd ne tahtddvat asiakasarvon
luomiseen seka innovaatioiden kehittdmiseen niin, ettd ne vastaavat nopeasti muuttuviin
asiakastarpeisiin ja auttavat saavuttamaan asiakasuskollisuutta, ja ndin ollen samalla
tuottavat tulosta yritykselle. (Holbeche 2019, 126)

Ketterdssa organisaatiossa asiakaslédhtoisyys tarkoittaa sitd, ettd jokaisella tyontekijélla on
kasitys siitd, miten hanen tyonsa tuottaa lisdarvoa ulkoiselle tai sisdiselle asiakkaalle
(Denning 2016a, 5-6; Denning 2019). Van den Hemelin ja Rademakersin (2016, 218, 220)
mukaan paras tapa luoda syvéllista ymmarrysta asiakkaista ja heidan tarpeistaan on toimia
suorassa yhteistyossd heidédn kanssaan. Pelkét raportit ja analyysit eivét riitd kattavaan
asiakasymmarryksen muodostumiseen.  Asiakaskeskeisessd organisaatiossa  kaikKi
tyontekijat harjoittelijoista toimitusjohtajaan tydskentelevat saannéllisin - valiajoin
asiakasrajapinnassa. (Van den Hemel & Rademakers 2016, 218, 220) Usein
asiakaskeskeisyyden vaaliminen on vaikeinta juuri niille yksikdille, jotka eivéat ole suoraan
tekemisissa asiakkaiden kanssa. Nain ollen esimerkiksi talousosaston voi olla vaikea

ymmartdd toimintansa vaikutusta asiakkaan kannnalta. Térke&4 onkin luoda myds
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talousosastolle selked strategia sek& suorituskyvyn mittarit, joiden avulla toiminta linkitetdan
ylemman tason strategiaan, jonka tavoitteena on arvon luominen asiakkaalle. Myds
talousosaston toiminnan ja prosessien jatkuva kehittdminen on avain arvonluomisen
kannalta, silla talléin vdhemman arvoa tuottavia tehtdvid, kuten rutiiniraportointia voidaan
automatisoida ja siitd vapautuvaa tyGaikaa kayttaé lisdarvoa tuottavien tehtavien tekemiseen.
(Van Oijen & Verbeeten 2020, 18-20) Talousosaston kannalta toiminnan asiakaskeskeisyys
kasitetadn usein juuri sisaisten asiakkaiden palvelemisena. Edell& kuvatun mukaan kuitenkin
my0s talousosaston tulisi Kiinnittdd huomiota siihen, miten sen toiminta tuottaa lisdarvoa

loppuasiakkaille.

Digitalisaatio on yksi keskeisimmisté organisaatioiden ketteryyden mahdollistajista (Overby
et al. 2006, 125-127; Oracle 2017, 7; Taipaleenméki 2017, 185-188; Van Oosterhout et al.
2006, 140-142) ja néin ollen myds yksi keskeisimmista tekijoistd organisaatioiden
asiakaskeskeisyyden taustalla. Tietojarjestelmat ja niiden kehittyminen tukevat ketteryytta,
silla ne mahdollistavat ja tukevat yritysten havainnointia seké reagointia. Mahdollisuuksien
ja uhkien havainnoimisen mahdollistamiseksi yrityksen informaatioteknologian taytyy olla
riittdvan kehittynytté, jotta sen avulla voidaan suoraan ennakoida seka havaita muutoksia
liiketoimintaymparistossd. Kehittyneen informaatioteknologian rooli on sanomattakin
selvaa erityisesti teknologia-aloilla, mutta se on tarkedd myos teollisille yrityksille, jotka
haluavat hyodyntdd uusia teknologisia ratkaisuja tukeakseen asiakaskeskeisyytta ja
palvellakseen asiakkaitaan paremmin. (Overby et al. 2016, 125-126)

Informaatioteknologia voi myds rajoittaa yrityksen ketteryytta (Overby et al. 2006, 127; Van
Oosterhout et al. 2006, 140-141; Ying & Ramamurthy 2011, 931). Esimerkiksi hyvin
yksiosainen tietojarjestelmien arkkitehtuuri voi haitata ketteryyttd rajoittamalla
reagointimahdollisuuksia. Tallaiset jarjestelmat voivat rajoittaa yrityksen kykya sopeuttaa
prosesseja muuttuviin olosuhteisiin, ja néin aiheuttaa suuria kustannuksia yrityksen etsiessé
strategisesti uusia mahdollisuuksia. (Overby et al. 2016, 127) Uusien jarjestelmien
kayttoonotossa tulisi ottaa huomioon kuinka ne sopivat yhteen jo olemassa olevien
jarjestelmien kanssa. Jarjestelmien integroinnin pohjana on ajatus siitd, ettd kaikKki

jarjestelmat pohjautuisivat samalle pohjalle ja niitd voitaisiin talla pohjalla helposti muokata
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ja sopeuttaa eri liiketoimintayksikoiden tarpeisiin. (Ebert & Paasivaara 2017, 102; Van
Oosterhout et al. 2006, 142)

Asiakaskeskeisyys ja ketteryys kulkevat siis kasi kddessa - organisaation on vaikeaa olla
asiakaskeskeinen, jos se ei ole tarpeeksi kettera ja toisaalta ketteryys on pohjimmiltaan
asiakkaiden mieltymysten muutosten havainnointia ja niihin reagointia. Asiakaskeskeisyys
muodostaa pohjan ketteran organisaation toiminnalle, jota myds muut perustekijét tukevat.

3.3.2 Tiimi

Tiimi on yksi keskeisimmisté ketteryyden kulmakivista (Beck et al. 2001a, b; Ozkan et al.
2020, 726, 95; Dikert et al. 2016, 103; Gregory et al. 2016, 96; Spinellis 2011, 95). Tiimi ei
naenndisesti ole kovinkaan uusi idea, mutta ketteryyden kannalta asia on hieman
monimuotoisempi. Useat tutkijat ovat ehdottaneet pienten tiimien olevan vastaus tyon
tuottavuuden parantamiseen, mutta pohjimmiltaan kyse on tiimin luonteesta ja padmaarasta,
eik& niink&an itse tiimind olemisesta (Denning 2016a, 4). Ketterid tiimeja voidaan kuvata
itsendisiksi, poikkitieteellisiksi sekd hyvin vuorovaikutteisiksi (Naslund & Kale 2020, 497-
498; Harraf et al. 2015, 682; Van den Hemel & Rademakers 2016, 221-222).

Organisaation ketteryys pohjautuu vahvasti tiimien ja yksildiden osaamisen pohjalle.
Ketterammat toimintatavat vaativat yksildiden ottavan vastuuta, ja ottaakseen vastuuta heilla
taytyy olla tarpeellista osaamista ja koulutusta, motivaatiota sekd kykya johtaa itseddn ja
tiimejaan (Gregory et al. 2016, 96; Holbeche 2019, 136-137; Cram 2019, 11). Jotta voidaan
varmistua siita, etta tiimilla ja sen jasenilla on tarvittavaa osaamista ja koulutusta, tiimien on
tarkedd keskustella niin tiimi- kuin henkilokohtaisen tason tavoitteistaan s&annollisesti.
Usein kay niin, etta pitkan aikavélin tavoitteita ei seurata aktiivisesti, koska lyhyen aikavalin
tavoitteet ajavat niiden edelle ja seurantapalaverit peruuntuvat, koska tehtévalistalla on muita
akuutteja asioita. (Birkinshaw 2018, 42) Talousosaston toimintaa kuormittavat usein ad hoc-
raportit ja tehtavat, jotka taytyy saada valmiiksi nopeallakin aikataululla. T&man vuoksi on

tarkedd priorisoida ja kattavasti tarkastella mihin resursseja kdytetaan, seka toisaalta sitd mita
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resursseilla saadaan aikaan. Yksi ketteryyden hyodyisté onkin se, ettd toiminnasta tulee usein
lapindkyvampéd, ja sitd kautta myos tehokkaampaa. (Van Oijen & Verbeeten 2020, 21)
Koska talousosastot ovat yleensd vastuussa suorituskyvyn mittaamisesta, niiiden tulisi
suunnitella suorituskyvyn mittarit niin, ettd ne mittaavat osasto- ja ryhmatason tavoitteita,
jotka linkittyvét suoraan koko organisaation tavoitteisiin. My0s talousosastolla itselldan
tulisi olla selkeét tavoitteet, jotka on linkitetty koko organisaation tavoitteisiin. (Van Oijen
& Verbeeten 2020, 21-22)

Tavoitteisiin liittyen olisi hyva ottaa huomioon, etté erilaiset tuottavuuteen ja tehokkuuteen
liityvat mittarit ja tavoitteet eivat varsinaisesti ohjaa tyOntekijoitd toimimaan
asiakaskeskeisesti. Sen sijaan, ettd kaytettdisiin kannustinjarjestelmid, jotka perustuvat
tyypillisiin  tuottavuuden suorituskykymittareihin, asiakaskeskeisissd organisaatioissa
tyontekijoita palkitaan asiakaskokemukseen tai asiakaslahtodisen suorituksen perusteella.
(Van den Hemel & Rademakers 2016, 223-224) Esimerkiksi Emsleyn (2005) tutkimuksen
mukaan johdon laskentatoimen ammattilaiset, joiden tydnkuva ja ndin ollen myds tavoitteet
kallistuvat selkedsti enemman liiketoiminnan kuin Kirjanpidon tukemiseen, osoittavat
suurempaa innovatiivisuutta niin talousosaston, kuin myos koko organisaation toiminnan
kehittdmisessd. Jotta tahan tilanteeseen pééstéisiin, johdon laskentatoimen tavoitteita ja
suorituskykyd on madriteltdvd enemman liiketoiminnan tarpeiden nakokulmasta, eika

niinkaan laskentatoimen nakokulmasta. (Emsley 2005, 171)

Tiimien itseohjautuvuuden mahdollistaminen on tarkeé tekija ketteryyden kannalta. Monien
tutkimusten mukaan ketteryys voidaan todella saavuttaa vain, kun tiimit ovat itse vastuussa
paatoksistadan ja saavat mukauttaa toimintatavat oman tiiminsé tarpeisiin. Vastuullistaminen
ja tiimien voimaannuttaminen ovat tutkimuksien mukaan tehokkaampia keinoja parantaa
suorituskykya kuin se, ettd uudet kaytannot esitelladn annettuina tiimeille. (Birkinshaw
2018, 41; Ebert & Paasivaara 2017, 102; Dikert et al. 2016, 103) Esimerkiksi Naslund ja
Kale (2020) tutkivat hiljattain kirjallisuuskatsauksessaan menestystekijoitd ketterien
organisaatiomuutosten taustalla. Heiddn mukaansa tiimien merkitys ketteryyden taustalla
perustuu nimenomaan tiimien itseohjautuvuuteen. Muita menestystekij6itéd tiimiin liittyen

olivat muun muassa tiimien riittdva tietdmys liiketoiminnan prosesseista seka tiimin
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johtaminen. Muut tekijat liittyivat keskeisesti siithen, miten tiimi itsessdén toimii osana
ketterdd organisaatiota. Ketteryyden kannalta tiimin roolin voidaankin todeta linkittyvén
vahvasti  niin  tyontekijoiden  henkilokohtaisiin  ominaisuuksiin,  kuin  myds
organisaatiorakenteeseen. (Naslund & Kale 2020, 497-498)

Kun tiimit saavat olla itseojautuvia, ne ovat todenndkodisemmin motivoituneempia ja
kaytannot ovat pysyvampid, ja tiimit ovat my0ds innokkaita kehittdmaén projekteja. Usein
ylhaalta-alaspdin -johtaminen koetaan tehokkaaksi yksittéisissa projekteissa, mutta samalla
se heikentdd ruohonjuuritason ideointia, kun pyritadn toteuttamaan vain mita késketéan.
(Dikert et al. 2016, 103) Vastuuttaminen on myods yksi keskeisimmista tavoista parantaa
toiminnan asiakaskeskeisyytta. Asiakaskeskeisyys perustuu siihen, ettd tyontekijat pystyvat
tekemaan paatoksia itsendisesti ja ndin ratkaisemaan ongelmia nopeasti. Jos tydntekijoiden
taytyy joka kerta, kun he joutuvat esimerkiksi poikkeamaan normaalista kdytannostd, kysya
esimieheltddn lupaa, tdmé vaikuttaa toiminnan sujuvuuteen. (Van den Hemel & Rademakers
2016, 222-223) Ketterissd organisaatioissa auktoriteettia jaetaan siis alemmille
organisaatiotasoille ja pienille tehokkaille tiimeille (Van Oijen & Verbeeten, 20-21 ).
Ketterampid toimintatapoja ei voida toteuttaa, jos johto ei ole valmis luopumaan vallastaan.
Ketterissd organisaatioissa hieararkia perustuu tyontekijdn osaamiseen ja kyvykkyyksiin,
eika asemaan organisaatiossa. (Denning 2016b, 16; Birkinshaw 2018, 40-41)

Ketteryyttd tavoitellessa tarkedad ndyttéisi olevan se, ettd perinteisistd vertikaalisista ja
funktionaalisista vastuista siirrytddn poikkitoiminnallisiin tiimeihin (Ebert & Paasivaara
2017, 102). Tiimien merkitys ketteryyden perustekijdna pohjautuu tiimin toimintaan
tiettyjen tehtdvien toteuttamiseksi. Tutkimusten mukaan organisaatiot, jotka keskittyvat
ennemmin itse prosessiin eli yksiliden ja tiimin toimintaan, tuottavat tehokkaammin
tuloksia. (Harraf et al. 2015, 682) Korkealaatuisen asiakaskokemuksen saavuttaminen on
koko organisaation yhteinen tavoite, ja jokainen osasto ja tiimi osallistuu siihen. Usein
organisaatiot on kuitenkin organisoitu funktioittain niin, ettd kukin keskittyy omaan
tehtdvaansg, kuten esimerkiksi myyntiin tai markkinointiin. Yleensa eri osastot toimivat siis
yksittéising siiloina, jotka tydskentelevat optimoidakseen oman tuloksensa, mutta eivét

valttamatta ota huomioon mika olisi parhaaksi koko organisaatiolle tai asiakkaalle.
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Asiakaskeskeisilla organisaatioilla ei ole varaa tamankaltaiseen siiloutuvaan toimintaan,
vaan ne tydskentelevat poikkitoiminnallisissa tiimeissa ottaen huomioon koko prosessin end
to end — perusteisesti. Tallaiset tiimit koostuvat ihmisistd, jotka tydskentelevat eri
funktionaalisilla alueilla, osastoilla, liiketoimintayksikoissé tai divisioonissa, ja nain
mahdollistavat laajan ndkemyksen asiakaskeskeisyydesta. Tavoitteena on yhdistaa toiminta
ja paatokset saumattomasti erilaisten ongelmien ratkomiseksi ja asiakkaiden palvelemiseksi
optimaalisesti. (Van den Hemel & Rademakers 2016, 221-222)

Tiimit liittyvat tiivisti myds kommunikointiin ketteryyden perustekijana (Harraf et al. 2015,
682). Tyobskentely itseohjautuvissa, poikkitoiminnallisissa ja pienissd tiimeissd edistéa
saannollista ja suoraa kommunikointia. Kommunikoinnin helppous ja nopeus mahdollistavat
nopean ideoiden hyodyntdmisen olettaen, etté tiimi koostuu kyvykkaisté ja motivoituneista
tyontekijoista. Tiimirakenne poikkeaa merkittavasti siilo-rakenteesta, jossa ideoita ja
ajatuksia jaetaan usein suunnitelluissa tapaamisissa, tietyn tiimin sisélla, jolloin ideoiden
kasittelyaika pitenee ja tiedon jakaminen ei ole optimaalisella tasolla. Ketterissa
organisaatioissa tyota tehdaan tyypillisesti viikkojen tai kuukausien sykleissa. Tarkeéssa
roolissa ovat myds lyhyemmat, useammin tapahtuvat palaverit, joissa kaydéaéan
sdannnollisesti lapi tavoitteita, projektien edistymisté seka toiden priorisointia. (Van Oijen
& Verbeeten 2020, 20) Kun tyoskentelya toteutetaan lyhyemmissa sykleissé, pienien
tehtdvien parissa kerrallaan, myos asiakkaalle tuotetaan arvoa nopeammin ja tydsta saadaan
palautetta nopeammin (Denning 2016a, 3-4). Hierarkkisessa organisaatiossa raportit
kulkevat usein edestakaisin tarjoamatta juurikaan tietoa siitd mitd monimutkaisissa,
tietointensiivisissd organisaatiossa oikeasti tapahtuu — tdmd on vain néenndista
kontrollointia. Ketterissa organisaatioissa prosessit ovat lapinakyvid ja niitd kehitetdén
jatkuvan palautteen avulla. Ketterét tiimit voidaan ndhdé tiedon levittdjind — ne arvioivat
edistymistd, mutta myds sen puutetta, ja ndin ongelmat voidaan havaita aikaisemmin ja

niihin voidaan puuttua ajoissa. (Denning 2016b, 16-17)

Yigitbasioglun (2017, 274) mukaan tiimiperusteinen organisaatiorakenne voi edistéé johdon
laskentatoimen sopeutumiskykya tukemalla ketterid toimintatapoja. Tiimirakenne voi

omalta osaltaan véhent&& informaation epdsymmetriaa johdon ja controllereiden vélilla, ja
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nain ollen mahdollistaa my0ds alempien tasojen esimiesten tunnistaa ja suunnata huomiota
kehitystd vaativiin seikkoihin. Tutkimuksen mukaan organisaatiorakenteen ja johdon
laskentatoimen sopeutumiskyvyn valilld on siis positiivinen yhteys. Tiimi-perusteisten
rakenteiden ja ylimmén johdon tietdmyksen valilla on my0s positiivinen yhteys, silla
tasaisemmat organisaatiotasot voivat helpottaa myos ylimman johdon tiimid havainnoimaan
ymparistdd ja sen haasteita ja mahdollisuuksia paremmin, kun tieto alemmilta

organisaatiotasoilta kulkee heille nopeammin ja ketterammin. (Yigitbasioglu 2017, 274)

3.3.3 Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenne on organisaation toimintaa ohjaava kehys, joka vaikuttaa organisaation
suorituskykyyn seka kilpailuedun muodostumiseen. Taitavasti muodostetunkaan strategian
hyodyt eivat toteudu parhaalla mahdollisella tavalla jos organisaatiorakenteet, prosessit ja
toimintatavat eivat tue sitd oikealla tavalla (Worley & Lawler 2010, 194).
Organisaatiorakenne vaikuttaa organisaation suorituskykyyn luoden viestintdkanavia, joiden
avulla organisaatio voi edistad joustavuutta ja luoda mahdollisuuksia reagoida (Harraf et al.
2015, 683) — toisin sanoen edistéa ketteryytta.

Ketterat organisaatiot ovat yleensé hierarkialtaan tasaisia, asiakas- ja prosessikeskeisia seké
tiimipohjaisia (Harraf et al. 2015, 683; Sommer 2019; Worley & Lawler 2010; Birkinshaw
2018). Asiakaskeskeisyys on aina ollut yksi menestyvien yritysten toiminnan kulmakivista,
ja se on myos yksi ketteran toiminnan perusarvoista kuten aikaisemmin ty0ssé on esitetty.
Ketterd organisaatio vie asiakaskeskeisyyden kuitenkin vield seuraavalle tasolle — ketterén
organisaation ajattelutavan ja toimintatapojen on oltava asiakaskeskeisid, mutta myos
organisaatiorakenteen on tuettava asiakaskeskeisyyttd. Organisaatiorakenteen on oltava
mukautuva, jotta sitd voidaan tarvittaessa muuttaa niin, etta se parhaiten palvelee asiakkaita.
(Birkinshaw 2018, 41) Téarkeinta ei siis ole se, ettd organisaatiorakenne tukee hierarkkisten
toimintatapojen tarpeita, vaan sen tulisi palvella my6s asiakkaiden tarpeita. Ketteryytta
tavoitellessa korkeasti hierarkkiset organisaatiorakenteet eivéat tuo kilpailuetua, vaan
hankaloittavat sen saavuttamista (Denning 2019, 3).
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Ketterdlle organisaatiolle on siis tyypillista, ettd se pystyy nopeasti mukauttamaan
rakenteitaan muutosta vaativien sisdisten ja ulkoisten tekijoiden pohjalta. (Worley & Lawler
2010, 194; Harraf et al. 2015, 638-639; Sommer 2019, 21) Organisaatiorakenteiden
muuttaminen ei kuitenkaan ole helppoa, ja ketteryyden tavoittelussa avuksi onkin esitetty
erilaisia hybridimalleja, jotka tuovat organisaatiorakenteeseen haluttua ketteryyttd ja
joustavuutta, muuttamatta kuitenkaan liikaa koko organisaation rakennetta. Useat tutkijat
ovat ehdottaneet modularisoinnin ja organisaation eri osien irrottamisen ja siirtdmisen
olevan hyvia vaihtoehtoja niin organisaatiorakenteen ketteryyden osalta kuin myos
resurssien tehokkaan hyodyntdmisen kannalta. (Harraf et al. 2015, 683-684; Magistretti,
Trabucchi, Dell’Era & Buganza 2019; Sommer 2019)

Monet tunnetuista suurista yrityksistd, kuten esimerkiksi ING Bank seka PwC ovat
aloittaneet muutoksen kohti ketterampaa organisaatiota lahtemalla liikkeelle yksittaisista
tiimeistd tai perustamalla ketterélle toiminnalle oman yksikkonsa (Magistretti et al. 2019;
Denning 2016b; Birkinshaw 2018, 40). Téllaisen toimintamallin etuna voidaan nahdé se,
ettd muutos lahtee liikkeelle alhaalta yl6spéin, jolloin muutosvastarinta on todennakoisesti
paljon véhdisempédé kuin jos muutos toteutettaisiin ylhaalta alaspdin. (Harraf et al. 2015,
681-682; Sommer 2019, 21-22; Dikert et al. 2016, 92-96 ) Esimerkiksi PwC kehitti
asiakaspalvelukeskukselleen taysin oman, modulaarisen yksikkonsa. Yrityksen muita
osastoja rohkaistiin hyddyntdmaan kyseisen yksikon palveluja ja yhteistyotd, mutta sita ei
vaadittu. Ketteraan asiakaspalveluyksikkoon palkattiin motivoituneita, laajaa osaamista
omaavia tyontekijoitd, yksikolle annettiin vaadittavat resurssit, sitd tuettiin jatkuvaan
oppimiseen seka uuden, ketteramman toimintakulttuurin omaksumiseen. Nain ketteryys
tuotiin osaksi organisaatiota pienin askelin, ja vahitellen ketterdmpi organisaatiokulttuuri ja

toimintatavat jalkautuvat osaksi koko organisaatiota. (Magistretti et al. 2019)

Yrityksen laajuus ja suuri organisaatio eivat ole ylitsepddsemattémia esteitd ketteryyden
tavoittelussa. Suuryritykset, kuten esimerkiksi Microsoft, Ericsson sekd Amazon ovat
onnistuneet muuttumaan hiearkkisista, byrokraattisista organisaatioista ketteriksi, muutosta
vaaliviksi organisaatioiksi (Denning 2016b; Paasivaara & Lassenius 2019). Naiden

onnistuneiden organisaatiomuutosten taustalla ovat olleet niin ketterd ajattelutapa,
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kokonaisvaltainen l&hestymistapa niin osastojen kuin kommunikoinninkin suhteen eli
ylhédalta-alas ettd alhaalta-ylospdin, virheista oppiminen sekd toimintatapojen

mukauttaminen omaan organisaatioon sopiviksi. (Denning 2016b, 9-10)

Ketterissa organisaatioissa kommunikoidaan monimuotoisesti yhdistéen niin ylhaalta-alas,
alhaalta-ylos, kuin my6s horisontaalista kommunikointia tehokkaasti ja avoimesti (Harraf et
al. 2015, 681-682; Sommer 2019, 21-22; Worley, Williams & Lawler 2016, 80-81; Cram
2019, 8; Dikert et al. 2016, 94). Ylh&alta alaspain kommunikoinnin on todettu olevan yksi
suurimmista organisaation ketteryyttd haittaavista tekijoista, kun taas alhaalta ylGspain
kommunikointi sekd horisontaalinen kommunikointi edistavéat ketteryyttd. Horisontaalinen
kommunikointi edistd4 eri toimintojen valista tiedon jakamista, sek& minimoi tehokkaasti
toistoa ja tiedon paallekkaisyytta. (Harraf et al. 2015, 681-682)

Ketterat organisaatiot eivat kuitenkaan ole rakenteeltaan tai hierarkialtaan taysin tasaisia tai
ei-hierarkkisia. Vaikka ketterissd organisaatioissa paatoksenteko onkin tyypillisesti
jakautunut alemmille organisaatiotasoille, se kuitenkin kumpuaa vahvasta strategisesta
johtamisesta. Johdolla on tarked rooli organisaation suunnan maarittamisessa ja
suorituskyvyn seuraamisessa. (Denning 2016a, 6-7; Harraf et al. 2015, 680; Naslund & Kale
2020, 494; Dikert et al. 2016, 99) Muutokset johdetaan tyypillisesti organisaatioissa ylhaalta
alaspéin, mutta niitd voidaan johtaa myos alhaalta ylospain. Ylh&éltd alaspéin johdetut
muutokset kohtaavat usein muutosvastarintaa, kun taas alhaalta yl6spdin johdetut muutokset
eivat yleensd ole linjassa ylemman tason strategian kanssa. Ketterissd organisaatioissa
strategia luodaan yhteistydssad johdon ja tydntekijoiden kanssa. Muutoksesta puhutaan
avoimesti, ja tyontekijat ovat osa sitd, eivatkd sen kohteena. (Sommer 2019, 21-22)
Strateginen suunta ja suunnitelma implementoidaan yleensd ylhaaltd alaspdin, mutta
havaintojen ja muutosideoiden suunta pitdisi olla alhaalta ylospéin. llman joustavuutta ja
ketteryyttd tyontekijat keskittyvat vain asetettuihin tavoitteisiin ja budjetteihin, ennemmin
kuin pohtivat tekevétké he oikeita asioita oikeaan aikaan. (Worley et al. 2016, 80-81)
Ketterdt organisaatiot pystyvat reagoimaan nopeastikin, mutta toisaalta ne tietavat myos
milloin ei tarvitse reagoida. Johtajuuden tehtdvand on mééritella myads ne tilanteet, joissa >’

business as usual >’ on sopivin tapa toimia. (Harraf et al. 2015, 680)
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Ketterdn organisaatiorakenteen tarked piirre on yhteinen johtajuus ja identiteetti, joka
korostaa yksil6llisen johtajuuden sijaan johtamista koko organisaation kyvykkyytend ja
kapasiteettina. Yhteinen johtajuus ja Kkollektiivinen identiteetti tukevat Kketterén
organisaation laajaa rakennetta jakamalla informaatiota ja valtaa Iapi organisaation, jolloin
organisaatio voi reagoida nopeasti ja tehokkaasti. Kun organisaatio osallistaa enemman
ihmisia paatoksentekoon, se kehittdd samalla kaikkien tyodntekijoiden johtamistaitoja.
Yhteisen johtajuuden suurin hyoty on sen tukiessa organisaation muutoskyvykkyytta.
Muutokset, joita johdetaan yksittdisten johtajien toimesta, eivat ole kestévia vaan erittéin
hauraita. (Worley & Lawler 2010, 196-197; Holbeche 2019, 136) Ketterissé organisaatioissa
organisaatiorakenne mahdollistaa avoimen kommunikoinnin, tiedon jakamisen sek&
paaatoksenteon hajauttamisen kautta havainnointia ja sen pohjalta reagointia optimaalisella
tavalla (Harraf et al. 2015, 681-682).

Ketterdn organisaation mallia tai rakennetta ei voida vain ottaa k&yttoon, vaan ajatuksena on
pikemminkin olla ketterd, kuin harjoittaa ketteryyttd (Denning 2016b, 11; Worley et al.
2016; Sommer 2019). Pienien, tehokkaiden tiimien nahtiin pitkd&dn olevan vastaus
ketteryyden saavuttamiseen. Asiakaskeskeisyys on kuitenkin ketteryyden ydin ja padmaaré,
silld se toimii tiimien ja organisaatiorakenteen pohjana, ja selittdd miksi organisaatiot
toimivat pienissd tiimeissd, mutta vuorovaikutteisena verkostona. Asiakaskeskeisyys ja
tiimien hyédyntdminen eivét kuitenkaan pitkalla aikavalilla hyddyté organisaatiota, jos se ei

pysty kokonaisvaltaisesti muuttamaan koko organisaatiota ketteraksi. (Denning 2016a, 7)

3.4 Ketteryydella tavoiteltavia hyotyja

Ketteryyden maaritelmét ja ketterdn organisaation perustekijat antavat viitteita siitd, mita
organisaatiot pyrkivat saavuttamaan ketteramman toiminnan avulla. Kilpailuedun tavoittelu
nopeamman havainnoinnin ja reagoinnin kautta sek& asiakaskeskeisyys ovat yleisimpié
ketteryydelld tavoiteltavia hyotyja (Worley et al. 2016, Nafei 2016; Cegarra-Navarro, Soto-
Acosta & Wensley 2016; Kettunen et al. 2021). Tarkemmin ketteryydelld tavoitellaan usein
juuri tuottavuuden ja tehokkuuden kasvua (Oracle 2017, 20; Digital.ai 2020, 9; Kettunen et

al. 2021, 46), silla organisaation ketteryydelld on havaittu olevan positiivinen vaikutus
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organisaation suorituskykyyn (Cegarra-Navarro et al. 2016, 1544-1545; Cram 2019, 8-9;
Denning 2019, 3). Yhté lailla tavoiteltujen hyotyjen joukossa on myds tiimien parantunut
tydmoraali (Digital.ai 2020, 10) ja sitd kautta organisaatiokulttuurin kehittdminen (Harraf et
al. 2015, 678; Ebert & Paasivaara 2017, 102-103; George et al. 2018, 257-258; Van Oijen
& Verbeeten 2020, 17; livari & livari 2011).

Huolimatta  kasvavasta  ma&rastd  empiirisia  tutkimuksia  liittyen  ketteriin
organisaatiomuutoksiin, tieteelliset tutkimukset niin ketteryydelld tavoiteltavista hyddyistéa
kuin myds siihen liittyvista haasteita ovat edelleen suhteellisen véhaisia (Hoda et al. 2017,
60; Abrahamsson et al. 2009, 283-284; Papadakis & Tsironis 2018, 744-755). Laannin et al.
(2011) tekemélld laajalla kyselytutkimuksella pyrittiin tunnistamaan niitd hyotyjd, joita
ketteryydelld odotetaan saavuttavan. Tutkimuksen mukaan ketterien toimintaperiaatteiden
laajempi kayttoonotto lisési tyytyvaisyyttd, tehokkuuden tunnetta, laatua ja lapindkyvyytta
seké virheiden aikaisempaa havainnointia. (Laanti et al. 2011, 276) Ebertin ja Paasivaaran
(2017, 101-102) mukaan ketteryyden avulla saavutettuja hyotyja ovat myds parantunut
lapindkyvyys globaalissa, hajautuneessa organisaatiossa, parempi yhteisty6 ja synkronointi

tiimien kesken seké parantunut itseohjautuvuus.

Talousosaston  ketteryydellda tavoiteltavat hyddyt liittyvat usein tehokkuuteen ja
informaatioon vaikuttavuuteen. Organisaatiot etsivat jatkuvasti keinoja parantaa
laskentatoimen tehokkuutta standardisoimalla jarjestelmida ja uudelleensijoittelemalla
tyotehtdvia. Laskentatoimen tavoitteena on my0s tuottaa parempaa informaatiota;
informaation luotettavuus on ensiarvoisen tarkead, mutta taman lisaksi sen tulisi tuottaa yha
enemman vahvoja analyyseja. Kaikki tdma tdhtaa siihen, etta talousosaston toiminnalla olisi
suurempi vaikutus liiketoimintaan ja sen tukemiseen. Kun talousosaston toimintaa on
automatisoitu tarpeeksi pitkalle, toiminnasta on vaikea l0ytaa enéda tehostettavaa. Talloin
tarke&a onkin se, kuinka paljon laskentatoimesta voidaan saada liséarvoa funktiona. Kyky
hyodyntéé tatd ominaisuutta ketterasti riippuu siitd, kuinka hyvin talouden ammattilaisten
osaamista pystytddn kehittdmaan, ja kuinka hyvin monimuotoisien tiimien toisiaan

tdydentdvad osaamista hyodynnetéén. (Oracle 2017, 20-21)
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Ketteryydelld tavoitellut hyodyt néyttdvat usein liittyvan juuri ihmisten osaamisen
laajentumiseen ja suurempaan vastuullisuuteen, prosessien ja toimintojen integroimiseen ja
nain parempaan ja oikea-aikaisempaan informaatioon ja yhteistydohon seka tehokkaaseen
resurssienhallintaan. Nama tekijat puolestaan johtavat paatoksenteon nopeutumiseen, ja sita
kautta nopeampaan havainnointiin ja reagointiin. Kuvassa 3 esitetddn tiivistetysti

tutkimuskirjallisuudesta esiin nousseita ketteryydella tavoiteltavia hyotyja.

Paatoksenteon
nopeutuminen

Informaation

Kilpailuedun :
i parempi laatu
saavuttaminen 2 intagrointi
Asiakas- Kette.ryydel_ Ia Ykginkertaisuus
keskeisyys tavoiteltavia lapinakyvyys &
hyotyj 3 tehokkuus
Tehokas
Par:?gitsling t resurssien-
4 i hallinta
Laaja
osaaminen &
kyvykkyydet

Kuva 3. Yhteenveto ketteryydella tavoiteltavista hyddyista.

Ketteryyden mukanaan tuomia hyotyja on myos pystyttava konkreettisesti mittaamaan, jotta
ketteryydestd voidaan todistaa olevan hyotya (Cram 2019, 11-12). Gregory et al. (2016, 96)
mukaan on tarkead, ettd ketteryyden avulla saavutettua arvoa mitataan nimenomaan
liiketoiminnan nakokulmasta. Laannin et al. (2011, 276) mukaan yksi syy ketteryyteen
liittyvien empiiristen tutkimusten puutteeseen on juurikin ketteryyden mittaamisen vaikeus.
Yrityksilla ei useinkaan ole verrattavissa olevaa dataa ajalta ennen ketterien menetelmien

hyodyntamistd ja sen jalkeen, kun ne on otettu kayttoon.
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3.5 Ketteryyteen liittyvia haasteita

Merkittavimpié haasteita ketteryyteen liittyen ovat erilaiset organisationaaliset tekijat, kuten
hierarkkinen johtaminen sekd organisaatiorakenteet, silla ne ovat usein tdysi vastakohta
ketterille toimintatavoille ja ajattelutavalle (Naslund & Kale 2020, Worley et al. 2016,
Gregory et al. 2016; Oracle 2017, 22; Birkinshaw 2018, 40). Varsinkin suurilla,
vakiintuneilla yhti6illa on usein hyvin perinteiset toimintatavat, jotka vastustavat ketterien
ja joustavien toimintatapojen vakiinnuttamista (Magistretti et al. 2019, 35). Jaykét ja
monimutkaiset organisaatiorakenteet johtavat usein siihen, ettd tietoa pidetdan siiloissa.
Varsinkin teollisuuden aloilla juuri organisaatiorakenteen on koettu olevan suurin haaste
ketteryyden saavuttamisessa, ja varsinkin talousosastoilla on vaikeuksia saada
tarvitsemaansa tietoa oikeaan aikaan. (Dikert et al. 2016, 98; Oracle 2017, 22-24)

Jos ketterid menetelmid kuitenkin hyddynnetdén hierarkkisissa, suurissa organisaatiossa,
toimintatapoja usein sovelletaan ja yhdistella&dn omiin tarpeisiin sopiviksi, mika puolestaan
johtaa siihen, ettd kehitystoimenpiteista tulee yllattdvan raskaita. Talloin tavoitellusta
ketteryydesta menetetddn jo alkuvaiheessa iso osa. (livari & livari 2011, 517) Ketteryytta
tavoiteltaessa olisi tarkedd maarittdd yksi lahestymistapa. Toisaalta, juuri tiimien
itseohjautuvuus johtaa vaistdmatta siihen, ettd organisaatiossa on erilaisia toimintatapoja.
Usein myaos erilaiset menetelmat sopivat paremmin toisiin projekteihin kuin toisiin, samoin
kuin eri osastoille; esimerkiksi talousosaston ketteryys tarkoittaa hyvinkin eri asioita kuin
kehitysosaston ketteryys. (Dikert et al. 2016, 105) Ongelmaksi voi muodostua myos se, etté
ketteryyden voidaan ymmartd4 tarkoittavan monia eri asioita. Sen voidaan ajatella
esimerkiksi harhaanjohtavasti tarkoittavan dokumentoinnin ja suunnitelmien seka hierarkian
kokonaisvaltaista puuttumista. Ketteryyteen liittyy usein myds turhia odotuksia, varsinkin
jos ketteryydelld tavoiteltavia hyotyjd, tavoitteita ja toimintatapoja ei ole selkedsti
kommunikoitu. (Cregory et al. 2016, 96; Cram 2019, 8-9,11-12; Digital.ai 2020, 14; Dikert
etal. 2016, 102; Ebert & Paasivaara 2017, 101) Ketteryyden perusperiaatteisiin kuuluu laaja
ja avoin kommunikointi, jonka avulla organisaatio pystyy tehokkaasti jakamaan tietoa.
Ketteryyttd esiteltdessd lapivakyva kommunikointi niin prosessista kohti ketteryyttd kuin
myds sen tavoitteista auttaa muutoksen toteuttamisessa tehokkaalla tavalla, sekd hélventaa

ihmisten epailyja muutoksen tarpeellisuudesta. (Dikert et al. 2016, 102)
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Vaikka ketterat toimintatavat lahtevat usein liikkeelle pienisté tiimeistd, on johdon tuki yksi
tarkeimmisté ketteryyden mahdollistavista tekijoista (Digital.ai 2020, 14; Dikert et al. 2016,
99, 101, Elbert & Paasivaara 2017, 101; Holbeche 2019, 136; Birkinshaw 2018, 41; Cram
2019, 8). Varsinkin muutoksen pysyvyyden varmistamiseksi johdon tuki on ensiarvoisen
tarkedd, silld johtajat voivat omalla toiminnallaan poistaa tiettyja ketteryyteen liittyvia
esteitd. Jos muutoksesta puhutaan, mutta sité ei todellisuudessa mahdollisteta, tydntekijoiden
motivaatio muutokseen osallistumiseen ja sen mahdollistamiseen voi olla huono. (Dikert et
al. 2016, 99)

Johdon tukeen liittyen Dikert et al. (2016, 105) sek& Birkinshaw (2018, 41) muistuttavat
kuitenkin, ettd vaikka johdon tuen merkitysta ketteryyden mahdollistajana korostetaan, niin
samaan aikaan on muistettava, ettd ketteryys pohjautuu nimenomaan ruohonjuuritason
toimintaan. Johdon tuki ketteryyden mahdollistajana kiteytyy siihen, ettd johtamisen avulla
voidaan luoda olosuhteet ketterammélle toiminnalle, mik& tarkoittaa yhteisen
johtamiskulttuurin luomista (Holbeche 2019, 136). Ketterdn organisaation johtamisen
kulmakivi on sopiva suhde aktiivista johtamista seka tiimien ja yksildiden itsendisyytta -
muutokset vaativat taustalleen tukijoita johtoryhmasta alimmille organisaatiotasoille asti
(Birkinshaw 2018, 41; Cram 2019, 8). Talousosaston osalta muutos kohti ketteryytta vaatii
sitoutumista niin talousosaston, kuin myos liiketoiminnan henkil6ilta, silla talousosaston
ketteryys tarkoittaa pohjimmiltaan juuri yhteisty6td liiketoiminnan henkiléiden kanssa.
Alussa muutoksen tarkeytta on helpoin tuoda esiin konkreettisilla esimerkeilla siitd, miten
talousosasto voi myotavaikuttaa toiminnallaan myos itse liiketoimintaan. (Oracle 2017, 44-
45)

Kaikkiin organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin liittyy yleensd muutosvastarintaa, ja se
nahdaan myos ketteryyden osalta usein haasteena (Ebert & Paasivaara 2017, 101; Harraf et
al. 2015, 681-682; Sommer 2019, 21; Digita 2020, 14; Dikert et al. 2016; 92-96).
Ketteryyden perusperiaatteita implementoidaan yleensd sen vuoksi, ettd vanhoissa
toimintatavoissa on jotain parannettavaa. N&in ollen muutosprosessissa eteen tulee
vaistdmattd ongelmia, jotka eivat valttamétta liity ketteryyteen itsessddn, vaan ketterat

toimintatavat ovat vain tuoneet ndmé ongelmat esille. Uusia toimintatapoja ei tulisi siis
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itsessaan syyllistdd mahdollisista ongelmista. (Dikert et al. 2016, 101) Muutosvastarinnasta
puhutaan usein negatiiviseen sdvyyn, mutta se voi olla myds arvokas voimavara muutoksen

toteuttamisessa, jos sité osataan hyddyntaa oikealla tavalla (Ford & Ford 2010).

Ketterdt menetelmét arvot ovat epasopivimpia korkeasti hieararkkisten

organisaatiorakenteiden- ja kulttuurien kanssa (livari & livari 2011, 517). Usein ketteryyden

ja

tavoittelussa vaikeinta on juuri organisaatiokulttuurin seka ajattelutavan muuttaminen
(Harraf et al. 2015, 678; Gregory et al. 2016, 96; Dikert et al. 2016, 103) — toisin sanoen
kestavén ketteryyden saavuttaminen (Gregory et al. 2016, 96). Ketteryys ei ole vain tietyn
menetelman tai tyokalun kayttod, vaan kaiken ydin on ketterd ajattelumaailma ja jatkuvan
parantamisen periaate. Ketteryyttd ei tulisi ndhdé toimintatapana, joka voidaan muotoilla
operatiiviseksi ohjeeksi, vaan kykyné havainnoida ja ymmartaa toimintaymparista, ja myos
reagoida, uudella tavalla (Denning 2016b, 13; Ebert & Paasivaara 2017, 101).

Tutkimuskirjallisuudesta esiin nousseet haasteet on esitetty tiivistetysti kuvassa 4.

Jaykka &
byrokraattinen
organisaatio-

rakenne Hierarkkinen

&

Muutos- . .
; rationaalinen
vastarinta organisaatio-
kulttuuri
Riittamaton Ketteryyteen kgf:ﬁ;;ggn
OB T liittyvia haasteita saavuttaminen
Vaarin-
ymmarrykset Ajattelutavan
& erilaiset muuttaminen
odotukset .
Osaamisen &
koulutuksen
puute

Kuva 4. Yhteenveto ketteryyteen liittyvista haasteista.
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4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tassa luvussa siirrytddn késittelemadn tutkimuksen empiiristd osuutta. Ensin esitellaan
lyhyesti tapausorganisaatio ja tutkimuskohteena toimiva liiketoimintayksikkd. Téman
jalkeen siirrytdan késittelemddn tarkemmin valittua tutkimusmenetelmda sek&d aineiston
keruuta.  Lopuksi siirrytddn késittelemddn tyon empiirisen osion toteutusta sek&

tutkimusaineiston analysointia.

4.1 Tutkimuskohteen kuvaus

Tapausorganisaatio on suuri, kansainvalisilldi markkinoilla toimiva teollisuuskonserni.
Tutkimuskohteena toimii yksi tapausorganisaation liiketoimintayksikgista, ja sen controlling
-toiminto. Liiketoimintayksikon controlling -tiimi on vastuussa liiketoimintayksikon
sisdisesta johdon laskentatoimesta, ja ulkoinen johdon laskentatoimi toteutetaan omana,
erillisend toimintonaan. Liiketoimintayksikon controlling -toiminto on myds osa divisioonan
laajempaa talousosastoa, joka palvelee kaikkia liiketoimintayksikoitd talouden eri osa-
alueiden osalta. Liiketoimintayksikoitd palvelee myo6s ulkoistettu taloushallinnon
palvelukeskus, jossa Kkasitellddn muun muassa ostolaskuja sekd osittain  muuta

rutiiniraportointia.

Tapausorganisaatiossa on talld hetkelld meneillddn suuria muutosprojekteja niin
organisationaalisesti kuin liiketoiminnallisestikin, ja ajoituksellisesti tutkimus sopii hyvin
tdmanhetkiseen tilanteeseen. Kédynnissd on tapausorganisaation divisioonan eriyttdminen
hallinnollisesti muista divisioonista, mikd puolestaan luo mahdollisuuksia myods
lilketoimintayksikon siséisen johdon laskentatoimen tulevaisuuden roolin pohtimiseen.
Tapausorganisaation divisioonan on  jatkossa tarkoitus olla ketterampi reagoimaan
muutoksiin ilman jaykahkoé organisaatiomallia, ja ndin ollen on perusteltua ja mieleké&sta
tutkia, miten tapausorganisaation liiketoimintayksikon controlling -toimintoa voitaisiin
kehittdd liiketoimintakeskeisempddn suuntaan hyddyntamélla ketterdn organisaation

perusajatuksia.
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4.2 Tutkimusmenetelm4 ja aineiston keruu

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka on toteutettu
tapaustutkimuksena. Laadullisella tutkimuksella pyritddn ymmartaméan ja tulkitsemaan
tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman syvallisesti (Eriksson & Kovalainen 2008, 4), ja sen
tarkoituksena on muodostaa kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta ilmidsta hyddyntéen
tarkoituksenmukaisesti valittua kohdejoukkoa (Hirsjérvi et al. 2009, 164). Kohdejoukko on
tarkedd valita niin, ettd se koostuu ihmisistd, jotka tietdvat tutkittavasta ilmidsta
mahdollisimman paljon, ja joilla on omakohtaista kokemusta asiasta. Koska laadullisessa
tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin yleistyksiin, myos pienemmét otokset sopivat hyvin
tutkimuksen luonteeseen ja tarkoitukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85) Laadulliselle
tutkimukselle on ominaista, etté tutkittavat muuttujat ovat hyvin riippuvaisia toisistaan seké
luonteeltaan vaikeasti mitattavia ja monimutkaisia, minka vuoksi maaréllisen eli
kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmien hyddyntdminen on hankalaa. (Hirsjérvi et al.
2009, 161)

Johdon laskentatoimen laadullisen tutkimuksen voidaan ndhd& olevan tarkedd, silla
laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden tutkia asioita oppikirjojen ulkopuolelta, luoden
laajemman ja yksityiskohtaisemman kuvauksen johdon laskentatoimesta ilmi6né.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tarkastella kriittisesti johdon laskentatoimen
kaytantoja ja pyrkia nain parantamaan johdon laskentatoimen tasoa. (Vaivio 2008, 65) Nain
ollen laadullinen tutkimusote sopii hyvin tahan tutkimukseen, kun tarkoituksena on tutkia
miten  johdon laskentatoimen roolia  voitaisiin  Kkehittdd  tapausyrityksessa
liiketoimintaorientoituneempaan suuntaan keskittymélla ketteryyden perustekijoihin.
Kvantitatiivisia menetelmia hyddyntamalla ei olisi mahdollista saavuttaa yhté hyvia tuloksia

tdman tutkimuksen kannalta, eikd myoskaén vastata tyon tutkimuskysymyeksiin.

Tutkimuksen tiedonhankinnan strategiana on kaytetty tapaustutkimusta.
Tapaustutkimuksella pyritddn saamaan tutkittavasta ilmidsta hyvin yksityiskohtaista tietoa
yksittaisten, toisiinsa liittyvien tapausten avulla (Hirsjarvi et al. 2009, 134-135).

Tapaustutkimus sopii  hyvin kehittyvien ja uusien ilmididen tutkimiseen, ja sita
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hyodynnetdankin usein liiketaloustieteellisissé tutkimuksissa kun halutaan tutkia johdon
laskentatoimea sen organisationaalisessa kontekstissa. Tapaustutkimus sopii erityisen hyvin
myos tutkimuksiin, joissa tutkitaan esimerkiksi yrityksen tiettya toimintoa tai prosessia.
(Lillis & Mundy 2005, 120-121; Koskinen et al. 2005, 154, 157) Usein tapaustutkimuksessa
tutkittava tapaus on jokin yritys tai sen tulosyksikkd (Gillham 2000, 1), kuten tdssa
tutkimuksessa tapausorganisaation liiketoimintayksikon controlling -toiminto. Johdon
laskentatoimen roolimuutos ei itsessadn ole kovin tuore ilmid, vaikkakin se on edelleen
hyvin ajankohtainen. Johdon laskentatoimen ketteryys sen sijaan on verrattain tuore ilmio

tutkimuksellisesti, mika puoltaa tapaustutkimuksen valintaa tiedonhankinnan strategiaksi.

Tapaustutkimuksen aineistonkeruumenetelméksi valikoitui haastattelu.
Tapaustutkimuksessa voidaan hyodyntééd erilaisia aineistonhankintamenetelmid, kuten
esimerkiksi havainnointia, haastatteluja seké erilaisia kyselyja. Tapaustutkimuksissa on
tyypillistd, ettd tutkimuskysymykset pohjautuvat jo olemassa olevaan teoriaan ja
tutkimuskysymyksiin vastataan laadullisen aineiston avulla. (Eisenhardt & Graebner 2007,
28) Haastattelu on tiedonkeruumenetelména hyvin joustava, silla haastattelijalla on
mahdollisuus esittdaa lisakysymyksia seka tarkentavia kysymyksid, jolloin tutkittavasta
ilmiosta saadaan syvéllista tietoa ja voidaan vélttya turhilta vaarinymmarryksilta (Hirsjarvi
et al. 2009, 205; Hirsjarvi & Hurme 2001, 34; Tuomi & Sarajarvi 2009, 73). Haastattelu on
tehokas menetelmd, kun halutaan tutkia mit& haastateltavat ajattelevat tutkittavasta ilmiosta,
ja miten he sen kokevat (Hirsjarvi et al. 2009, 204-205). Tutkimuksen kohteena olevan
litketoimintayksikon controlling -toiminnon kehittdmisen tutkimiseen haastattelu sopii
menetelmdna  hyvin, koska tutkimuksessa halutaan nimenomaan haastatella
liiketoimintayksikdn controlling tiimin tyontekijoita, sekd tarkeimpien sidosryhmien
edustajia, ja tatd kautta saada kartoitettua toiminnon nykytilannetta ja kehitysideoita

ketteryyden perustekijoiden valossa.

Tutkimuksessa kaytettiin alkutilanteen kartoittamiseksi hyddyksi myds yrityksessé
aikaisemmin tehtyja haastatteluja ja kyselyja johdon laskentatoimen muuttuvasta roolista,
sen liséksi ettd asiaa kéaytiin myos lyhyesti 1&pi haastattelun ensimmaisené teemana. Lisaksi

aineistonkeruumenetelména hyddynnettiin osittain myds havainnointia, silla tutkija oli
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tOissd méaérdaikaisessa ty0suhteessa tapausorganisaatiossa, ja ndin ollen tutkijalle on
muodostunut kattavahko kuva kyseisen yksikon controllingin toimintatavoista. Havainnointi
on yksi laadullisessa tutkimuksessa kéytettavistd tiedonkeruumenetelmistd, ja usein
havainnoinnin ja esimerkiksi haastattelujen yhdistdminen aineistonkeruumenetelmané on
jarkevad. Havainnoinnin avulla voidaan kytked muilla ainestonkeruumenetelmilld saatuja
tietoja paremmin niiden oikeaan kontekstiin sek& monipuolistaa tutkittavasta ilmidsta
haluttavaa tietoa. Havainnointi on myds hyvin perusteltu tiedonhankintamenetelma, jos
tutkittavasta ilmiosta ei tiedetd paljoa, jolloin esimerkiksi haastattelukysymysten laatiminen
voi osoittautua hankalaksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 81) Havainnoinnin etuna voidaan
nahda se, ettd se kertoo mitd todella tapahtuu - havainnoinnin avulla saadaan selville,

toimivatko ihmiset todella kuten he sanovat toimivansa (Hirsjérvi et al. 2009, 212).

Haastattelumenetelména  tutkimuksessa  kéytettiin ~ puolistrukturoitua  haastattelua.
Puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, ettd haastattelukysymykset ja aihepiiri on
maadritelty etuk&teen teorian pohjalta, jonka vuoksi sitd kutsutaan myos teemahaastatteluksi
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Teemahaastattelussa edetddn etukdteen madriteltyjen
keskeisten teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten avulla, ja haastateltavat
saavat vastata kysymyksiin ilman valmiita vastausvaihtoehtoja. Esitettavien kysymysten
jarjestysta ja jopa muotoa voidaan vaihdella tarpeen mukaan, mutta teemat ovat kaikille
haastateltaville samat. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47) Teemahaastattelun tarkoituksena on
siis tuottaa tietoa tiettyihin teemoihin liittyen, ja parhaimmillaan haastateltavavalle voi tulla
mieleen aihetta tadydentdvid kysymyksia. Taman tutkimuksen kannalta puolistrukturoitu
haastattelumenetelm& koettiin hyddyllisimmaksi, silld teemoittain jaetut kysymykset
varmistivat tiedon saannin teorian muodostamalta alueelta, mutta samaan aikaan
mahdollistivat myos vapaan keskustelun teemojen ymparilla. Varsinkin ketterd organisaatio
on Kkasitteend suhteellisen uusi ja ndin ollen aineistonkeruumenetelméan joustavuus

edesauttaa kaiken olennaisen tiedon selville saamista ilmi6ta tutkittaessa.

Haastattelulomake on jaettu kolmeen eri teemaan perustuen tutkimuskirjallisuudesta esille

johdon laskentatoimen muuttuvaa roolia, sek& sen taustalla vaikuttavia keskeisimpia
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tekijoitd. Sen tarkoituksena on muodostaa késitys siitd, minkalaisena haastateltavat nakevat
liiketoimintayksikon controllingin roolin, mité tekijoitd he nékevat tapausorganisaatiossa
johdon laskentatoimen muutoksen taustalla ja millaisena he nakevét tulevaisuuden johdon
laskentatoimen tapausyrityksessa. Toisessa teemassa siirrytddn késittelemaan ketteryytta
yleisesti, ja kartoitetaan haastateltavien kasityksid ketteryydestd, sekd siitd minkalaisista
tekijoista he kokevat ketteryyden muodostuvan. Teeman tarkoituksena on yhdistéé johdon
laskentatoimen muutoksen teoria sekd ketterdn organisaation teoria, ja tutkia niiden
mahdollisia yhtymakohtia. Viimeisessd, kolmannessa teemassa kasitelladn ketteryyden
kolmea perustekijad: asiakaskeskeisyyttd ja arvon tuottamista, tiimid seké&
organisaatiorakennetta. Teeman avulla on tarkoitus selvittdd, miten kyseisten
perustekijoiden koetaan toteutuvan télla hetkelld yksikén controlling -toiminnon osalta, ja

tdman pohjalta pyritdédn hahmottamaan mahdollisia kehityskohteita.

4.3 Tutkimusaineiston keruu ja esittely

Tutkimusaineisto koostuu kymmenestd haastattelusta tapausyrityksessd. Haastateltavista
nelja ovat (tai ovat olleet) liiketoimintayksikdn controlling tiimin tyontekijoita. Yksikon
controlling -tiimin jasenilla voidaan nahdé olevan paras nakemys siitd, miten ketteryyden
perustekijat toteutuvat heidan toiminnassaan, ja nédin ollen heidan haastattelunsa luovat
tutkimuksen pohjan ketteryyden perustekijéiden suhteen. Tutkimuksessa haastateltiin myds
neljad divisioonan talousosaston toimihenkilod, jotka tekevat paljon yhteisty6ta
liiketoimintayksikdn controllingin kanssa. Divisioonan taloushenkildiden haastatteluiden
tavoitteena oli selvittdd, miten he ndkevat ketteryyden liiketoimintayksikon controllingin
kannalta, sekd myos sitd minkéalaisia haasteita ketteryyteen mahdollisesti liittyy.
Tutkimuksessa haastateltiin myds kahta tuotannon edustajaa, joiden kanssa yksikon
controlling tekee tiivisti yhteistyota, seka liiketoimintayksikon johtoa. Néiden kolmen
haastattelun tavoitteena oli muodostaa kuva siitd, miten ndma sidosryhmat kokevat yksikon
controllingin toiminnan tukevan Kketteryyden perustekijoitd heidan né&kokulmastaan.
Tuotannon edustajia haluttiin haastatella tutkimukseen, koska heiddn ndkemyksensa ja
kokemuksensa on hyvin keskeisessé roolissa tutkimuksen kannalta, kun tutkimuksen
tavoitteena on tutkia miten yksikon controlling -tiimin yhteisty6t4 nimenoman tuotannon

osastojen kanssa voitaisiin kehittaa.
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Vaikka haastateltavat jakaantuvat edelld esitetyn mukaan kolmeen eri ryhméan, haastattelun
teemat olivat silti kaikille haastateltaville samat, mutta kysymysten muotoilua, maaraa ja
jarjestysta muutettiin kullekin ryhmaélle sopivaksi. Esimerkiksi ketteryyden perustekijéiden
osalta kysymykset ovat hyvinkin yksityiskohtaisia yksikon controlling tiimin jasenille, mutta
tuotannon haastatteluissa ketteryyden perustekijoita tarkasteltiin yhteistyon nakékulmasta.
Jokaisen ryhman haastatteluissa korostui siis se, mistd nakdkulmasta asioita tarkasteltiin.
Tutkimukseen haluttiin sisallyttdd myods ndiden muiden sidosryhmien haastatteluja, silla
naiden sidosryhmien haastattelujen koettiin lisddvan merkittavasti ymmarrysta aiheesta.

Haastateltavien ja haastattelujen taustatiedot on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1. Tiedot haastateltavista ja haastatteluista

Haastateltava Ammattinimike Haastattelun kesto
Haastateltava 1 (H1) Kayttévarmuuspaallikko 40 min.
Haastateltava 2 (H2) Liiketoimintayksikon controller 55 min.
Haastateltava 3 (H3) Controller 1h 20 min.
Haastateltava 4 (H4) Investointi- ja suunnittelupaallikko 55 min.
Haastateltava 5 (H5) Controller 45 min.
Haastateltava 6 (H6) Business Controller (divisioona) 60 min.
Haastateltava 7 (H7) Liiketoimintayksikon johtaja 45 min.
Haastateltava 8 (H8) Business Controller, Director (divisioona) 50 min.
Haastateltava 9 (H9) Business Controller, Director (divisioona) 1h 10min.
Haastateltava 10 (H10) Controller (divisioona) 55 min.

Haastattelut toteutettiin kesdn 2021 aikana. Haastattelut toteutettiin yksil6haastatteluina
Teamsin kautta, ja kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien annettua tdhan luvan.
Tama mahdollisti tutkijan keskittymisen haastattelutilanteeseen paremmin, sek& hyvin
vuorovaikutteisen keskustelun haastateltavan kanssa. Haastattelujen kesto vaihteli 40
minuutista reiluun tuntiin. Haastattelurunko l&hetettiin kaikille haastateltaville etukéteen, ja
néin he saivat halutessaan etukéteen tutustua teemoihin ja kysymyksiin. Haastattelut etenivét
haastattelurungon mukaisesti, mutta usein keskustelu haastateltavan kanssa eteni hyvin
luonnollisesti tietyn teeman ympadrilld, jolloin kaikkia haastattelukysymyksia ei tarvinnut
esittdd. Usein haastateltavien vastauksista herasi lisdkysymyksid, mikd taas osaltaan tuotti

hyvin mielenkiintoisia keskusteluja.
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Haastateltavien nimi& ei tuoda tyossé esille, kuten ei mydskéan tapausorganisaatiota. N&in
suojattiin tapausyrityksen ja haastateltavien anonyymiteettid, ja tutkijan ja haastateltavien
seka yrityksen vélisestd suhteesta pyrittiin rakentamaan mahdollisimman luottamuksellinen.
Haastateltavien nimikkeitd on myos hieman muokattu, jotta niistd ei voisi tarkasti paatella
kenesta henkil6sta puhutaan. Haastateltavilla oli mahdollisuus missa tahansa tutkimuksen
vaiheessa vetaytya tutkimuksesta, jos he ndin halusivat. N&in toimimalla pyrittiin
vahvistamaan tutkijan ja haastateltavan vélistd suhdetta niin, ettd haastateltava vastaisi
esitettyihin kysymyksiin mahdollisimman avoimesti ja totuudenmukaisesti ilman pelkoa
siitd, ettd hanen vastauksensa voitaisiin identifioida. Tutkimus myds l&hetettiin kaikille
haastatelluille sen valmistuttua, ja haastateltavilla oli mahdollisuus tarkistaa esimerkiksi
tydhon siséllytettyja sitaatteja. Osa tutkimukseen haastateltavista henkil6ista oli tutkijalle
entuudestaan tuttuja johtuen tutkijan tyOhistoriasta tapausorganisaatiossa. Tutkimuksen
kannalta tdma voidaan nahda seké etuna ettd mahdollisena riskind. Etuna voidaan n&hda se,
etta tutkijan ja haastateltavan tuntiessa toisensa, haastateltava saattaa avoimemmin kertoa
mielipiteitddn ja kokemuksiaan.Toisaalta, tutkijan on oltava tarkkana ettei hdn omalla
toiminnallaan johdattele haastateltavia. Tutkijan tulisi pystya suhtautumaan tutkimukseen
ulkopuolisena, objektiivisena henkilong, eikd antaa omien mielipiteidensa tai
kokemuksiensa johdatella tutkimusta (Hirsjarvi et al. 2009, 309-310).

4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysointi aloitettiin  kuuntelemalla nauhoitetut haastattelut ja
litteroimalla ne sanatarkasti tekstimuotoon. Varsinaisessa aineiston analysoinnissa
hyddynnettiin siséllonanalyysid sekd teemoittelua. Sisallonanalyysi on yksi laadullisen
tutkimuksen perusanalyysimenetelmistd, jonka avulla keréttya aineistoa voidaan muokata
tilviseen muotoon ja késitelld tutkimuskysymyksen kannalta oleellisia asioita.
Sisallénanalyysissé aineistoa voidaan varsinaisessa analyysivaiheessa luokitella, teemoitella
tai tyypitelld riippuen tutkimuksesta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-93) Teemoittelulla
tarkoitetaan sitd, ettd tarkastellaan aineistosta esiin nousevia toistuvia piirteitd. Jos
haastattelut on toteutettu teemahaastatteluina, kuten tassé tutkimuksessa, asiat pohjautuvat
jo lahtokohtaisesti tiettyihin teemoihin. On kuitenkin yleistd, ett4 esiin nousee myds muita

mielenkiintoisia teemoja alkuperdisten teemojen lisdksi. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 173)
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Teemoittelussa aineisto pilkotaan ik&&nkuin osiin ja tdman jalkeen aineistoa aletaan koota
tutkimuksen kannalta térkeiden teemojen alle. Taman avulla aineistosta pyritaan etsiméan
vastauksia asetettuun tutkimusongelmaan (Eskola & Suoranta 2008, 175-176), ja toisaalta
karsimaan pois tietoa, joka ei ole tutkimuksen kannalta oleellista (Tuomi & Sarajérvi 2009,
92).

Aineiston analysointi aloitettiin kokonaisuudessaan vasta, kun kaikki haastattelut oli
suoritettu. Suoritetut haastattelut kuitenkin litteroitiin mahdollisimman nopeasti kunkin
haastattelun tekemisen jélkeen, jotta havainnot haastatteluista olivat vield tuoreena
muistissa. Haastattelut suoritettiin noin kuukauden ajanjakson aikana, ja haastattelut
jakautuivat suurimmalta osin taman ajanjakson alku- ja loppupdihin. Tadméankaltainen
ldhestymistapa mahdollisti haastattelukysymysten muokkaamisen tutkimuksen edetessd, ja
joitakin muokkauksia haastattelurunkoon tehtiinkin parin ensimmaisen haastattelun jalkeen.
Jotta aineistossa olevat havainnot voidaan erottaa tutkimuksen tuloksista, tarvitaan selked ja
tarkoituksenmukainen tutkimusmetodi. Metodin on tarkedd olla yhdenmukainen niin
aineiston, kuin myds tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa. (Alasuutari 2011, 82)
Siséllénanalyysin ~ ja  teemoittelun  Kkoettiin ~ sopivan  parhaiten  tutkimuksen
analysointimetodiksi, silla aineisto on hankittu teemahaastattelujen avulla, ja nain ollen
mya0s aineiston késittely teemoittain on jarkevaa.

Aineiston kasittely aloitettin niin, ettd kaikkien haastateltavien vastaukset kasattiin yhteen
teemoittain. Jo tassd vaiheessa vastauksista jatettiin pois asioita, jotka eivat tutkimuksen
kannalta olleet relevantteja. Kun haastateltavien vastaukset oli kasattu yhteen eri teemojen
alle, vastauksista alettiin etsid yhtenevéisyyksia, sekd myos esiin tulevia eroavaisuuksia.
Joissakin teemoissa vastauksia oli helpoin késitelld yhtendisend kappaleena, silla usein
haastateltavien vastaukset vastasivat useampaankin kysymykseen kerralla. Joissakin
teemoissa vastauksia varikoodattiin sen mukaan, mihin teemassa késiteltyyn kysymykseen
ne selkedsti vastasivat. Vaikka vastauksia kasiteltiin padsaantoisesti teemoittain, usein
tiettyyn teemaan liittyvaa tietoa saattoi tulla esiin myds jonkun toisen teeman kohdalla, ja

talléin vastaus pyrittiin tuomaan esiin aina sen teeman kohdalla, johon se parhaiten sopi.
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5 Konhti ketterdé johdon laskentatoimea tapausorganisaatiossa

Tassa luvussa siirrytaan késittelemaén tutkimuksen empiirisen osuuden tuloksia. Tulokset
kaydaan lapi noudattaen haastattelurungon mukaista teemoittelua. Ensimmadisena teemana
kasitelldan lyhyesti johdon laskentatoimen muutosta, jonka jalkeen siirrytaan kasitteleméaan
ketteryyttd yleisesti. Taman jalkeen siirrytddn tutkimuksen varsinaiseen padteemaan eli
ketteryyden perustekijoihin, joita ovat asiakaskeskeisyys, tiimi sek& organisaatiorakenne.
Tutkimustulosten joukossa esitetddn myds suoria lainauksia haastatteluaineistosta, joilla
pyritddn havainnollistamaan tarkemmin haastateltavien ndkemyksia ja mielipiteita. Aineisto
litteroitiin sanasta sanaan, mutta tuloksia esitellessd haastateltavien vastauksia muokattiin
tarvittaessa ymmarrettdvampéan muotoon, kuten poistamalla yliméaardisia puhekielisia
sanoja kuten niinkun ja ettd. Tutkimustuloksia esitellessa pois jatettyja kohtia kuvataan

kahdella ajatusviivalla (- -). Haastateltavista kéytetadan lainauksissa lyhenteita H1 — H10.

5.1 Johdon laskentatoimen muutos

Haastatteluiden  ensimmaiseksi  teemaksi  valikoitui  tutkielman  teoreettisessa
viitekehyksessakin ensin kasitelty johdon laskentatoimen muutos. Ensimmaéisen teeman alle
koottujen haastattelukysymysten tarkoituksena oli selvittdd, miten haastateltavien mielestéa
johdon laskentatoimen rooli on mahdollisesti organisaatiossa muuttunut, minkalaisia
tekijoitd muutoksen taustalla on ollut sekd myds sitd, miten muutos on suhteutunut siihen
mitd on esitetty. Haastattelukysymysten lisédksi tdmén teeman pohjustuksessa kéytettiin
apuna tapausorganisaatiossa aikaisemmin toteutettuja haastatteluja seka kyselyja, jotka on
toteutettu osana divisioonan talousosaston uuden strategian luontia. Nama loivat pohjaa
tutkimuksen toteuttamiselle. Taman teeman késittely on hieman suppeampi suhteessa
muihin teemoihin, silla tima teema ei varsinaisesti ollut tutkimuksen ydinaluetta, mutta sen
mukanaolo on tarkedd aiheen syvéllisen ymmartdmisen vuoksi. Tamén vuoksi tdssé

alaluvussa ei esiteta suoria lainauksia haastatteluaineistosta.
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Kaikki haastateltavat olivat yhtd mielt& siitd, etta liiketoimintayksikén controllingin rooli on
tapausorganisaatiossa kehittynyt vuosien saatossa. Rutiinitehtdvida ja -raportointia on
siirretty palvelukeskuksiin ja manuaaliset kirjaukset ovat véhentyneet huomattavasti.
Toisaalta, vaikka paljon erilaisia rutiinitehtdvia on jaanyt pois controllerin tyonkuvasta,
tilalle on puolestaan tullut muita tehtdvia, jotka eivét kuitenkaan varsinaisesti ole business
controlling tehtévid. Tehtdvankuvan koetaan siis pikemminkin monipuolistuneen.
Tapausorganisaatiossa johdon laskentatoimen muutoksen voidaan todeta alkaneen noin
kymmenisen vuotta sitten, kun Kirjanpito Kkeskitettiin siitd vastaavalle osastolle seka

laskunkasittely keskitettiin palvelukeskuksiin.

Johdon laskentatoimen roolimuutos nahdaan pitkénd, jatkuvana prosessina, mutta tasta
huolimatta useimpien haastateltavien mukaan muutos ei ole toteutunut niin laaja-alaisesti
kuin on odotettu. Syiné nahtiin esimerkiksi edellisten suurien organisaatiomuutosten aikaan
se, ettd uusista organisaatioista ja rakenteista tehtiin hyvin jaykkid. Usein muutokset ovat
myo6s kohdanneet haasteita sen suhteen, ettd tyotehtévien siirtdminen palvelukeskuksiin tai
niiden automatisoiminen on ollut monimutkaisempaa kuin mitd on odotettu. Eri
toimintayksikoilla on hyvin erilaisia toimintatapoja, ja tdma hankaloittaa tydtehtavien
harmonisointia. My6s muutosvastarintaa on havaittavissa, silla varsinkin talousosaston
toiminta voidaan n&hda hyvin perinteisend. Tyontekijoilla on usein omat tapansa tehda
asioita, ja usein ei olla kovin halukkaita muuttamaan omia toimintatapoja. Jotta
liiketoimintayksikdn controlling voisi siirtya raportoivasta, raamit tayttavasta tyosta
innovatiiviseen ja kehittavaan rooliin, controllereilta vaaditaan paljon muutoshalukkuutta ja

omaa aktiivisuutta.

Johdon laskentatoimen roolimuutoksesta on tapausorganisaatiossa puhuttu hyvin pitk&én, ja
kaikki ovat sitd mieltd, ettd liiketoimintayksikén controllingin tulevaisuuden rooli on olla
nimenomaan business partner tuotannolle. Liiketoimintayksikon controllingin seka
divisioonan talousosaston haastateltavien keskuudessa muutoksesta on puhuttu paljon, mutta
tuotannon haastateltavat eivéat téllaista muutosta tunnistaneet. He tosin mainitsivat usein
keskustelleensa samaisesta aiheesta, mutta varsinaista roolimuutosta ei heidan mukaansa ole

tunnistettavissa. Toisaalta, todenndkdisesti roolimuutosta on tapahtunut ja tapahtuu koko
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ajan, mutta siit4 ei vain puhuta liiketoimintayksikossa néilla termeilld. Toisaalta, muutama
haastateltavista toi esille, ettd yhteistyd controllingin kanssa pohjautuu suurimmalta osin
erilaisiin raportteihin, eik& hén tunnistanut yhteistydssa liiketoimintayksikén controllingin
kehittamiseen liittyvaa nakokulmaa. Useinkin kylla puhutaan juuri tésta, ettd controllingin
roolin tulisi olla vahemmaén raportointipainotteinen, mutta itse muutosta tdman suhteen ei
juurikaan koeta tapahtuneen. Sindansahan ei ole merkitystd mistd on puhuttu ja mista ei,
vaan lopulta toimintatavat ja kdytannoét ratkaisevat. Toiminnan kehittdmisen kannalta voisi
kuitenkin olla hyva, ettd roolimuutosta ikdankuin markkinoitaisiin aktiivisemmin myds

tuotannon puolelle.

Johdon laskentatoimen roolimuutoksen taustalla vaikuttavista tekijoistd haastateltavat
nostivat useimmiten esiin digitalisaation ja sen luomat mahdollisuudet. Toisaalta
tapausorganisaatiossa koetaan kuitenkin myaos, ettd digitalisaation hyodyntdminen ei viela
ole sill& tasolla kuin mill& sen odotettaisiin olevan. Hyvin usein tuodaan esiin rutiinitehtavien
automatisoinnin olevan edellytys sille, ettd controllingin roolia voitaisiin muuttaa
liiketoimintapainotteisempaan ~ suuntaan. Aika on  ehkda  kuitenkin ~ myds
tapausorganisaatiossa nayttanyt sen, ettd pelkka tukeutuminen siihen, ettd joskus paastaan
téllaiseen tilanteeseen, ei enda riitd. VVarsinkin isossa organisaatiossa johdon laskentatoimen

tyGtehtdvien automatisointi vie aikaa, ja yksittéiset projektitkin kestavat usein vuosia.

Yhteenvetona voidaan siis todeta, ettd liiketoimintayksikon controllingin osalta
roolimuutoksen on todettu jadneen tapausorganisaatiossa hieman puolitiehen. Siita on kylla
puhuttu ja muutoksiakin on tapahtunut, mutta usein keskustelu paatyy siihen, ettd ensin
meidén taytyy harmonisoida ja automatisoida ndma prosessit, jotta meill& on aikaa business
controllingille. Jos tapausorganisaatiossa jaadaan ik&ankuin odottamaan sitd aikaa, kun
heilla vihdoin on aikaa liiketoimintaldhtéisemmalle business controllingille, niin voi olla etta
sitd aikaa ei koskaan tule. Muuttuvassa toimintaymparistosséd kaikki on mahdollista, ja
johdon laskentatoimen ammattilaisten tulisi itse myds ottaa vastuuta siitd, mihin suuntaan

he haluavat toimintaa vieda.
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5.2 Ketterd organisaatio ja ketteryys yleisesti

Haastatteluiden toiseksi teemaksi valikoitui ketteryys ja ketterd organisaatio. Teemaan
liittyvat kysymykset kasittelevat sitd, miten haastateltavat kokevat ketteryyden; mita se
heille tarkoittaa ja minkalaisista tekijoista se heidan mielestdan koostuu. Teeman avulla
pyrittiin  selvittdmaan haastateltavien nakemyksia siit4, nékevatkd he Kketteryyden
organisaation kannalta tarkedand menestystekijana ja toisaalta, miten he nakevét ketteryyden
mahdollisesti voivan edesauttaa johdon laskentatoimen roolimuutosta
tapausorganisaatiossa. Teeman avulla pyrittiin  myds kartoittamaan ketteryydella

tavoiteltavia hyotyja seka siihen liittyvid haasteita.

Ketteran organisaation ja ketteryyden maaritelma:

Haastateltaville ei kerrottu etukéteen ketterdn organisaation tai ketteryyden maaritelmaa,
mutta haastattelutilanteessa tutkija oli valmis kertomaan haastateltaville heidan néin
halutessaan, mité tutkielmassa ketteryydelld ja ketterélla organisaatiolla tarkoitetaan. N&in
toimittiin sen takia, ettd tutkijan ei haluttu liikaa johdattelevan haastateltavien vastauksia
etukateen, vaan teeman tarkoituksena oli nimenomaan kartoittaa, miten haastateltavat itse
mieltavat ketteryyden ja ketterdn organisaation termind. Haastateltavien nékemykset
ketteryyteen liittyen olivat hyvin samankaltaisia kuin mita tydn teoriaosuudessa esitetaan.
Tama havainto kertoo siitd, ettd vaikka ketteryyttd ei termind ole tapausorganisaatiossa
mitenkaan kovin virallisesti tuotu esille, haastateltavilla on hyvinkin kattava késitys siité,

mité ketteryys on ja mité silla tarkoitetaan.

Haastateltaville tuli Kketteryydestd mieleen joustavuus, nopeus ja muutos. Ketterdn
organisaation kuvailtiin kykenevan reagoimaan muutoksiin nopeasti, ja ndin mukauttamaan
toimintaansa aina tarvittaessa. Vaikka haastateltavien ndkemykset ketterdsta organisaatiosta
ja ketteryydesta olivat hyvinkin yhtenevaisig, osalle termi oli selkedsti tutumpi kuin toisille.

Nama henkil6t olivat usein juuri liiketoiminnan henkil6itd, johtotehtévissa tai divisoonan
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talousosastolla tyoskentelevid. Ketteryyden mainittiin myos olevan hyvin trendinomainen

termi talla hetkelld, mika kertoo osaltaan ilmi6n tuoreudesta.

> Ketterasta tuli ensimmaisend mieleen joustava. Et se organisaatio on joustava kaikin
puolin, suuntaan ja toiseen. ** (H5)

>> Ensimmaisena tulee tietenkin mieleen, ettd pystytddn reagoimaan nopeasti silloin, kun
tulee jotain muutoksia tai poikkeuksellista esiin. Et rutiinit ei ole silla tavalla haittaamassa.
Et jotenki tammdénen nopea vastaaminen haasteisiin ja muutoksiin. >’ (H6)

> Jotenkin aina, kun kuulee sanan ketterd, se on ihana ja jotenkin tosi raflaava.
Ketterastahan tulee mieleen monia asioita, ensimmaisena ehka nopea, mutta myés muutos.
Kettera organisaatio tarkoittaa minun mielesta sitd, etta pystytaan tehokkaasti vastaamaan
esimerkiksi niihin tulevaisuuden muutoksiin. >’ (H10)

Muutamat haastateltavista toivat esiin myds sen, miten ketteryys omalta osaltaan linkittyy
vahvasti juuri muutokseen. Muutos on ainut pysyva asia, ja tahédn ollaan

tapausorganisaatiossa hyvin tottuneita, ja se tuotiin my0ds haastatteluissa usein esille.

>’ Sithenh&n myo ollaa totuttu, et kaikkihan muuttuu koko ajan ja sit myd vaan aina
mukautetaa sitd omaa toimintaa sillee, etta selvitda sitte. Mut et on totuttu siihen et pitaa
sopeutuu. *” (H3)

>> Muutos jo itsessaan on jatkuvaa, sehan ei tapahdu vaan ensi kuussa tai ensi kvartaalilla,
vaan muutoskin muuttuu. Kun vertaa siihen, mité se on ollut aikaisemmin. Kokonaisvaltaista
ja koko ajan, osa paivittaista, se on jopa rutiini. Niin hullulta kuin se kuulostaakin. Mun
mielestéa muutos on jo rutiini, se ei tapahdu vaan joskus, vaan se menee koko ajan. >’ (H10)

Tapausorganisaatiossa on haastateltavien mukaan koko ajan meneilld&dn pienempié ja
suurempia muutoksia, ja naihin muutoksiin taytyy vain aina sopeutua parhaalla
mahdollisella tavalla. Yksi haastateltavista toi esiin my0s sen, miten itse muutoskin on
muuttunut — end4 ei, ainakaan pitdisi, eld& muutoksesta seuraavaan, vaan muutoksen
itsessaan tulisi olla jo rutiini. Muiden haastateltavien puhuessa muutoksesta he usein

korostivat juuri sitd, ettd aina on muutoksia joihin tulee sopeutua, mutta itse muutoksen
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luomisesta tai sen mahdollistamisesta ei niinkdan puhuttu. Muutoksen ikdan kuin oletetaan
olevan ulkoapain annettu toimintaohje, eika niink&an jotain sellaista, jote tulisi itse toteuttaa.
Muutoksesta puhutaan kylla paljon, mutta konkreettiset toimenpiteet jéavét usein

puuttumaan.

Mista ketteryys koostuu:

Hyvin monen haastateltavan mielesté ketter& organisaatio tarkoittaa pohjimmiltaan sita, etta
organisaatiotasot ovat matalia ja vastuuta on jaettu alemmille organisaatiotasoille asti. Nain
organisaatio voi nopeastikin tehdd péaatoksia ja mukauttaa toimintaansa. Jos tehtévié
paatoksia taytyy aina kysya ja varmistella esimiehiltd, organisaatiolla ei ole mahdollisuutta
reagoida nopeasti. Ketteryys ei ole vain johtajien ja esimiesten toimintaa, vaan ketteréssa
organisaatiossa keskidssé ovat tyontekijat ja se, ettd eri osastot toimivat saumattomassa

yhteistyodssa keskenaan.

>’ Kaikki pelaa. Se on ketteryyttd. Ensinndkin organisaatiotaso on matala, ei ole monia
kerroksia, kaikil on selkeét vastuut ja kaikil on yhteiset tavoitteet, yhteinen paamaara.
Jokainen ottaa vastuun ja toimii kohti naita tavoitteita - - siten, etté se priorisoi ja joustaa,
termilla kaikki pelaa. Eli téa ei oo liiketoimintayksikén johtajan ja tuontantojohtajan, ei
controllerin, vaan tad on myos tyontekijoiden vastuu. Ja se mita taa tarkottaa kaytannossa,
et paatoksenteko viedaan niin alas kuin mahdollista kaikissa tilanteissa. Silloin paastaan
ketteriin ja nopeisiin ratkaisuihin erilaisissa asioissa, ei tarvi odottaa mitdan byrokratiaa.
” (H7)

Ketteryyden kuvailtiin myds pohjimmiltaan perustuvan siihen, ettd yksilot tietdvat oman
tydnsa merkityksen, ja ymmartavat myos osansa osana suurempaa kokonaisuutta. Toiminta
ei voi olla ketterdd, jos tyontekijoilla ei ole kasitystd siitd, mitd heidan tulisi tehda.
Ketteryyttd on myo6s hyvin vaikea kéytannossé toteuttaa, jos tyontekijoilla ei ole riittdvaa
osaamista, silld pohjimmiltaan ketteryys tarkoittaa sitd, ettd tehd&an oikeita asioita. Jotta
tiedetddn mitka asiat ovat néitd oikeita asioita, tyontekijélla tulisi olla hyvin laaja ymmarrys

omasta toimenkuvastaan seké yrityksen liiketoiminnasta ja prosesseista.
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> Mun mielest ketterd toiminta on se - - ettéd se yksilo kuka sitd tekee ymmartaa sen
kokonaisuuden: missa viitekehyksessa se tekee, ja mika se sen laatikko on missa se tekee
niita toita. Et se osaa itse tehda niita paatoksia, et mika on tarkeaa ja se ymmartasg, et jos se
jotain lukua vaikka - - syottaa, niin se ymmartaa sen, et mihin se menee ja ettd se on
jarkevaa. Etta sita ei valtaa se tunne, et onks talla tarvetta.”” (H4)

Haastateltavien vastauksissa korostui my6s organisaatiokulttuurin merkitys ketteryyden

mahdollistavana tekijana.

> Se organisaatio ja ne henkil6t pitéad olla semmosii luonteeltaan, jotka on nimenomaa
semmosii, et ideoi uusia asioita ja vie siel niit eteenpdin enemman. Se aktiivisuus on tietyst
henkilGist itestédd kiinni. Ehk& semmonen analysoiva ajattelutapa - - sitéa pitaa tietyl taval
kehittaa ainaki jos mietitdd meian nykyst organisaatioo. *’ (H2)

>> Jos sen jotenkin kiteyttad, niin et on olemassa semmonen kulttuuri ja semmoset ihmiset,
jotka on avoimia muutokselle ja kokoajan pyrkii muuttumaan ja kehittymaén. > (H8)

Tarkeinta on, ettd organisaation kaikki osat toimivat yhteen, ja avoin kulttuuri kannustaa
jatkuvaan oppimiseen ja kokeilemiseen. Jotta téllainen organisaatiokulttuuri saadaan aikaan,
ithmisten taytyy voida myos luottaa siihen, ettd heitd kuunnellaan ja tuetaan. Ketteryyden
koettiin vahvasti pohjautuvan juuri organisaatiokulttuuriin, ja tapausorganisaatiossa
tdmanhetkinen organisaatiokulttuuri nahtiin hyvin merkittdvana ketteryyttd edistavana
tekijdnd. My0Os johdon rooli téllaisen organisaatiokulttuurin mahdollistamisessa ja

tukemisessa tuotiin esille.

Ketteryys keskeisend menestystekijana:

Kaikkien haastateltavien mielesta ketteryys on keskeinen menestystekija koko yrityksen
kannalta. Ketteryys koettiin tarkeéksi tekijaksi alati muuttuvassa toimintaymparistossa, silla
se omalta osaltaan mahdollistaa nopeaa reagointia muutoksiin, ja néin edesauttaa
organisaation toiminnan sujuvuutta. Tand paivand myos ne toimialat, jotka ovat aikaisemmin
olleet hyvinkin vakaita, ovat muuttumassa toimintaympériston muutoksen vuoksi. Vain

harvoilla yrityksilla on varaa pitdytyd vanhoissa, hiearkkisissa toimintatavoissa.
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”> Varmast on, ihan ilman muuta. Jos se on sillee, et sul on se ylarekisteri taytetty porukal,
et siel kysytda yksinkertast asiaa monelt ihmiselt, nii kylhdan se halvaannuttaa sen
paatoksenteon. Ja sit se ketka niit paatoksii odottaa ja ketka niit asioit toteuttaa, ni nehan
turhautuu, ja kohta niilt menee kaikki into siihe tekemisee. >’ (H1)

> Kylhén taa tuntuu ajatuksena siltd, et ketteryys on semmonen asia, mika yrityksella pitais
olla ihan toimialasta riippumatta. >’ (H6)

Ketteryys tunnistettiin siis hyvin selkedasti keskeiseksi menestystekijéksi koko yrityksen
kannalta, mutta kun asiaa pohdittiin controllingin nakokulmasta, vastaukset olivat
epavarmempia. Tama kertoo todennakdisesti siitd, ettd talousosaston ketteryys on terminé
melko uusi. Talousosaston muutostarve kylla tunnistetaan, mutta silti talousosasto nahdaén
hyvinkin perinteisend toimintona. Ketteryyden liittdminen talousosaston toimintaan tuntuu
ehka jokseenkin vieraalta, vaikka toisaalta sen merkitys tulevaisuuden kannalta kuitenkin
tunnistetaan hyvin. Kysyttdessa pitaisiké haastatateltavien mielestd controllingin olla
toiminnan ketteryyden suhteen edellakavij, toiset olivat selkedsti sitd mieltd, ettd sen pitéisi
olla edelldkavij&, kun taas toiset olivat sitd mieltd, ettd sen ketteryyden tulisi olla seurausta
muun organisaation ketteryydesta. Controllingin ketteryys ei kuitenkaan voi olla erillista
suhteessa muuhun organisaatioon, silla koko organisaation ketteryys pohjautuu kaikkien,
eikd pelkastd&dn yhden osaston toimintaan. N&in ollen muiden osastojen ketterat
toimintatavat voivat myos osaltaan edesauttaa controllingin toiminnan ketteryyttd, ja

toisinpain.

> Kyl ma menisin tan jalkimmaisen vaihtoehdon mukaan etté [controllingin ketteryys on
seurausta muun organisaation ketteryydesta]. >’ (H5)

> Kylla mun mielesté kannattais tavotella ihan talousosastolla itekin sita ketteryyttd, eika
vaan seurata perassa. Aina parempi jos on askeleen edelld. Kylla loppujen lopuks on todella
paljon tietoa sielld talousosastolla yleenséki koko liiketoimintayksikon kaikesta toiminnasta
- - Niin kyll&han sita pitais pystya hyodyntdmaan paremmin siella. > (H6)

> On tarkedd mun mielestd ja toisaalta liittyy mielestani myods siihen businesspartner-
nakokulmaan myo6s, menee kasi kadessa ja niilla on selvasti yhteys. >’ (H10)
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Erds haastateltavista toi hyvin esiin sen, miten juuri controlling -tiimi voisi omalla
toiminnallaan edesauttaa ymmartaméaan ketteryyden perusperiaatteita ja ketterdmpien

toimintatapojen kayttoa yhdessa liiketoiminnan henkildiden kanssa.

>> No ilman muuta. Et ku just mietitdd naita projekteja, ettd naa kehityshankkeet ei oo liian
isoja ja yritetdan 10ytaa ne parhaat osat. Siis sen jalkeen kun kehitetddn omat talousprosesit,
mutta myos kun yritetddn kehittda sitd businesta. Eli business partnereiden kanssa kun
yhdessa miettii projekteja, et controlleri voi myds myyda tata ketteryys-ideaa ja menetelmia
my0s bisnekselle, jos ne ei itse 00 vield omaksunut sita tydskentelytapaa. *” (H9)

Controllingin toiminta on sidoksissa kaytdnndssa kaikkeen mitd liiketoimintayksikossé
tapahtuu, ja néin ollen sen toiminnalla on merkittava vaikutus laajasti organisaatiossa.
Ulkopuolisen ndkdkulmasta liiketoimintayksikén controllingin toiminta linkitetddn usein
vain talousasioihin, mutta controlling toimii myds yksikon eradnlaisena single point of
contactina, kuten erés haastateltavista asian ilmaisi. N&in ollen controlling on halunnut
toiminnallaan viestittaa sitd, ettd heihin voi aina ottaa yhteytta ja he auttavat parhaan kykynsa
mukaan, vaikka asia ei varsinaisesti heille kuuluisikaan. Tamékin seikka osaltaan puoltaa
sitd, ettd liiketoimintayksikdn controllingilla voi olla merkittdvda rooli koko
tapausorganisaation ketteryyden edistdmisessé.

Ketteryydella saavutettavia hyotyja:

Ketteryydelld saavutettavia hyotyja ovat haastateltavien mielestd nopeampi tiedonkulku ja
paatoksenteko, ja tatd kautta nopeampi reagoiminen toimintaympéristossa tapahtuviin
muutoksiin. Ketteryyden avulla toivottaisiin myds ylipadtdén voivan kehittaa tyontekijoiden
ajattelutapaa uudenlaiseen suuntaan: tyontekijoiden tulisi itse olla aktiivisia toiminnan
kehittdmisessd. Toisaalta, erds haastateltavista toi esille myds, miten organisaation tulisi
omalta osaltaan edistaa ketteryytta ja tuoda esiin siihen liittyvié ideoita siksi, etta jokaisen ei
tarvitsisi itse pohtia kehityskohtia. Ajatuksena olisi siis enemmankin se, ettd ketterd
ajattelutapa olisi niin itsestdanselvyys Kkaikille, ettei tarvitsisi erikseen pohtia mita
seuraavaksi kehitettéisiin, vaan kehitysajatuksia syntyisi rutiinitehtdvien lomassa, ja niita

voitaisiin myo6s heti ldhted toteuttamaan. My0s tuottavuutta ja tehokkuutta kuvailtiin
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tarkeiksi saavutettaviksi hyodyiksi. Tehokkuuden kautta paastdisiin myos siihen, etta tyo
tuntuisi mielekkadmmaltd, kun aikaa voitaisiin kdyttéa arvoa tuottaviin toimintoihin pelkan
raportoinnin sijaan. Tyén mielekkyys linkittyy hyvin pitkélti siihen, kuinka paljon tiimin
jasenet kokevat, ettd heilla on vaikutusvaltaa omiin tyotehtéviinsa, ja siihen miten niit4

toteutetaan.

> Nimenomaan se, ettd asiat etenee nopeasti ja me saadaan sita dataa ja myos saadaa se
nakemys siita et tehtiiks me oikeita asioita. Et jos myd jotain asioit aina vuos odotetaa et
joku muutos tehda ja sit taas seurataa vuos, ni eihan siind nyt ihan hirveesti tapahu sitte
mitaan.”” (H1)

> Kyl se varmaan tuottavuutta, sellast et saatais enemman aikaseks, jos ei ois niin kiire. Ja
sit sellast mielekkyyttd, koska se on tosi raskasta semmonen, ettd ei saa muutettuu jotain
asiaa, vaan sita varten etta jarjestelmat ei taivu tai, ettd se ei kuulu jonkun toimenkuvaan.
Sellanen on ihan tosi turhauttavaa - - . Ja sithan, meil ei oo mahollisuutta hirveest sellasee
et kokeillaa, tiiatko, et jos miettii jotain tapaa et toimiskohan taa, nii eipa meil oo hirveest
mahollisuuksii kokeilla ja erehtyy. > (H3)

Ketteryyteen liittyvien hyotyjen ei ole ehkd néhty liittyvan varsinaisesti controllingin

toimintaan, kuten erés haastateltavista toi esiin.

’’ Se on osa sita, siel on monta muuta asiaa. Se on vaan yks muitten mukana se ketteryys - -
Jos on pelkastaa sellanen organisaatio tai henkild, niin tarvitaa monii muitakin
ominaisuuksia. - - Ei se valttamatta vaikeeta 00, siin ei 00 ehk& niit hyotyi nahty niin kauheen
[selkeasti] - - ** (H2)

Ketteryyden ja ketterien toimintatapojen implementointia ei valttdamétté ole nahty hankalana,
mutta ketteryyden tuomia hyotyja ei ole vield ajateltu laajasti controllingin kannalta. Toiset
haastateltavista toivat esiin myds ndkemyksen siitd, miten ketteryyskaan ei ole ratkaisu
kaikkeen - se on vain yksi osatekijd toiminnan kehittdmisessd. Samassa yhteydessa
haastateltavat usein korostivat ketteryyden merkitystd ennenkaikkea ajattelutapana, eika
pelkastadn nopeita ja tehokkaita kehitystyokaluja tarjoavana trendind.
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Ketteryyteen liittyvid haasteita:

Ketteryyteen liittyvistd haasteista haastateltavat nostivat useimmiten esille ihmiset ja
organisaatiokulttuurin. Kuten edelld on kayty lapi, ketteryyden ajatellaan pohjautuvan
tietynlaiseen ajattelutapaan, ja tdman ajattelutavan implementoiminen on Kaikista
haastavinta. Uusia ty0tapoja ja tyokaluja voidaan esitell& henkilostélle, mutta kaiken ydin
on ajattelutavan muuttaminen. My0s organisaatiorakenne mainittiin keskeisena ketteryyttéa
hankaloittavana tekijand. Myds perinteinen muutosjohtaminen néahtiin ketteryyteen
liittyvana haasteena. Erds haastateltavista toi hyvin esille sen, miten muutosjohtaminen on
hyvin haasteellista sellaisessa organisaatiossa, jossa tyontekijat ovat olleet pitkaan ja
toimintatavat ovat hyvin vakiintuneita. Tallaisissa organisaatioissa muutosjohtamisella on
entista suurempi rooli. Uusien toimintatapojen ja ajattelumallien implementoiminen on usein
helpompaa taysin uudessa yrityksessa tai yksikossa, silla sille ei ole vield& muodostunut

vakiintuneita tapoja, joita olisi hankala muuttaa.

> - - se haaste tulee kuitenkin ihmisisté - - koska ketteryyshan, se ei oo semmonen yks
menetelmd, se on se ajattelutapa nimenomaan. *’ (H2)

>> Tietyl taval se kulttuurimuutos on tietysti haastavaa, kun meil on kokojan tdéa menny
pienemmaks - - ni sitte tietylla tavalla se ihmisten kierrattdminen on ollu pikkasen
haastavampaa, ja sitte ei 00 saatu sanotaan, nuoria sit semmosessa ehka riittavassa maarin
sinne ja tallasta diversiteettid. - - et sit ne haasteet tulee, se semmonen muutosvastarinta tai
muutosjohtamisen haasteet tulee sitten entistéa suuremmiks, kun ollaan jo véahan paikallaan
siind. >’ (HS8)

Erds haastateltavista toi myds esiin sen, miten tarkedd on se tapa, milla uudet ideat esitellaan.
Trenditermit, kuten ketteryys, luovat usein ihmisille tiettyja mielikuvia ja odotuksia. Usein
ihmiset kavahtavat kuullessaan jélleen uuden termin, joka tarkoittaa jalleen uusia projekteja
ja toimintatapoja. Tarkedmpaa olisi termiin keskittymisen sijaan asettaa toiminnalle tietty
punainen lanka, ja seurata tata. Tassa tutkimuksessa se tarkoittaa nimenomaan ketteryyden
perustekijoiden tarkastelemista, eikd itse ketteryys -termid sind&nsd. Muutamat

haastateltavista toivat myos esiin sen, ettd on metodologia kehittdmisen taustalla mika vain,
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niin tarkedd on se, ettd toiminnan kehittdmista vied&an eteenpdin prosessinomaisesti ja

selkeésti, jotta muutoksilla voitaisiin saavuttaa haluttuja hyotyja.

Johdon laskentatoimen roolimuutoksen edistaminen ketteryyden avulla:

Teeman tavoitteena oli myos tutkia, voitaisiinko johdon laskentatoimen roolimuutosta
edesauttaa ketteryyden avulla. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta ketteryys voisi
auttaa tdmén roolimuutoksen eteenpdin viemisessd, mutta tarkemmin pohtiessaan myos
selkedsti ymmarsivat kaytdnnon toteuttamisen olevan haastavaa. Kokonaisuudessaan
ketteryyden ajateltiin vievdn johdon laskentatoimen roolimuutosta eteenpdin, silla
ketterampien toimintatapojen tulisi ainakin pohjautua siihen, ettd kokonaisymmarrys
lilketoiminnasta paranee ja néin ollen myo6s toimintaa voidaan kehittéda ketterammin. Eli
johdon laskentatoimen roolimuutoksen edistdmisessd ketteryydelld on tarke& rooli
nimenomaan sitd kautta, ettd se parantaa yhteisty6ta ja my0s ymmarrysta eri osastojen
valilla. Liiketoimintayksikdn controllingin ketteryyden kehittdmisessa avainasemassa ovat
myos liiketoiminnan henkil6t, sillé pelkké& talousosaston ketteryys itsessaan ei tuo yritykselle
laajassa mittakaavassa pitkdaikaisia hyotyja. Johdon laskentatoimen roolin kehittdminen
vaatii tukea myds liiketoiminnan henkil6ilta, eika pelkastédan talousosastolta. Ketteryyteen
liittyen korostettiin erityisesti ajattelutavan merkitystd myds johdon laskentatoimen
roolimuutoksen taustalla, ja juuri tasta ndkokulmasta ketteryys tulisi ennenkaikkea linkitt&a
erilaiseen ajattelutapaan, eika niinkaan valttaméttd toimintatapoihin.

> Joo, ja enka just usko mihinkaan pikavoittoihin - - et enemman se on sita filosofiaa. Et sit
sul on niita tyokaluja milla s& teet, mut mihin ite uskon kovasti, ni sul pitaa olla joku mantra
mihin s& uskot, et mikéa se on se perus klangi. Vaikka se, ettd Kennedy sano etta mies kuuhun,
sitd kaytetdan monesti esimerkkind, mun mielest se on loistava. Kukaa ei uskonu et se on
mahollista, mut sit ku vaa sanottii kaikki tekemaa sita kohti.”” (H4)

> No mie oikeestaan laittasin niin, ettd kokonaisymmarrys liiketoiminnasta paranee. Se
tarkoittaa silloin kokonaisuutta, ei pelkdstdan yhtéd osastoa, vaan se et tuotannon
viiminenkin tyontekija tietdd paremmin liiketoiminnan lainalasuuksii ja controlling tietéa
prosessin rajoitteita. >’ (H7)



64

> Varmast tommosilla ketterammilld toimintatavoilla saadaan parannusta aikaseks, mut
sitte se pitda olla se sama mindsetti myods siell& businessfunktion puolella - - et se johto
my0s niissa controllingin kanssa tyGskentelevissa funktioissa nékee asian niin. >> (H8)

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd tapausorganisaatiossa ymmarretddn hyvin mita
ketteryydelld tarkoitetaan, ja ajattelutavan voidaan ainakin osittain todeta tukevan
ketteryyttd. Ketteryys nahdaan keskeisend menestystekijand yrityksen seka osittain myods
controllingin kannalta, mutta toisaalta sen muistutetaan olevan vain yksi osatekija toiminnan
kehittdmisesséd. Ketteryys nahdaan ennenkaikkea ajattelutapana, jonka avulla organisaation
toimintaa voidaan kehittdd. Yhtend suurimmista hyddyista ndhdaan se, etta tydntekijoiden

kokonaisymmarrys liiketoiminnasta paranee, kun tehdédan enemman yhteistyo6ta.

5.3 Asiakaskeskeisyys ja digitalisaation rooli

Seuraavaksi siirrytdan tarkastelemaan teorian pohjalta esiin nousseiden ketteryyden
perustekijoiden toteutumista liiketoimintayksikén controllingissa. Teeman tarkoituksena on
kokonaisuudessaan tutkia, mitk& naista tekijoista talla hetkell&d edistavat controlling-
toiminnon ketteryyttd, ja minka tekijoiden suhteen toiminnassa olisi kehitettavaéd. Néiden
havaintojen pohjalta pyritddn tutkimuksen lopuksi tunnistamaan kehityskohtia

liiketoimintayksikdn controlling toiminnon suhteen.

Ketteryyden perustekijoiden osalta ensimmaisena kasiteltiin asiakaskeskeisyytta seké arvon
tuottamista liiketoimintayksikén controllingin kannalta. Tarkoituksena oli tutkia, miten
asiakaskeskeisyys nédkyy controllingin toiminnassa eri sidosryhmien nékokulmasta, ja
toisaalta miten sitd voitaisiin edelleen kehittdd. Controllingin toiminnan tavoitteena on
tulevaisuudessa olla liiketoimintalahtéisempaé, eli tukea enemman tuotantoa kuin erilaisia
raportointivaatimuksia. N&in ollen asiakaskeskeisyydell& tarkoitetaan tassa yhteydessé juuri
yhteistyoté liiketoiminnan henkildiden kanssa. Digitalisaatio ja uudet jarjestelmét voidaan
nédhdd controllingin kannalta keskeisend asiakaskeskeisyyden mahdollistajana, joten

teemassa kasitellddn myos digitalisaatiota tasta nakokulmasta.
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Controllingin asiakkaat:

Jotta asiakaskeskeisyyttd voitaisiin ymmartdd paremmin, haastateltavia pyydettiin ensin
miettimadn, ketkd ovat heiddn ndkdkulmastaan liiketoimintayksikon controllingin
asiakkaita. Léhes kaikki haastateltavista nostivat esiin controllingin monimuotoisen roolin
liiketoimintayksikdssa, mika nakyy kattavana listana asiakkaita. Controlling ndhdaan hyvin
tarkednd ja keskeisend palveluosastona, jonka toiminta linkittyy kaikkeen

liiketoimintayksikdssa tapahtuvaan.

>’ Tuotanto organisaatiot ja ne, ketka tekee sinne firmaa sen niin sanotun liikevaihdon eli
tuotannon ja sitte ne ketk& sen tuotannon yllapitdmiseks jonkunlaisii kustannuksii siel
aiheuttaa. >’ (H1)

> Miust kaikki ketka jotain kyselee, siis divisioona, group controlling, tuotanto, myynti, osto,
varasto, tilastokeskus, viranomaiset - - Kaikki maholliset ket nyt mielee tulee, myo ollaa
palveluosasto. *’ (H3)

>* Tietenkin ne eri osastot sielld, ketd palvellaan ja kenen kanssa tehd&an yhteisty6ta. Sit on
se divisioona ja groupin eri organisaatiot. Ja toki sit on ulkosia kontakteja. >’ (H5)

> Kylhan ne lahimmaét ja ne tarkeimmét asiakkaat on siella liiketoimintayksikgssa:
liiketoimintayksikon johto, johtoryhma, jolle pitaa sita tietoa tuottaa paatdksenteon pohjaksi
jatietenkin divisioona on sitte toinen tarked asiakas. Et sisdisia asiakkaitahan mun mielesta
controllingilla enimmaékseen on. >’ (H6)

Haastateltavat kokivat tuotannon ja liiketoimintayksikon johdon controllingin tarkeimpéna
asiakkaana. My0s divisioona ndhdéan toisena tarkedna asiakkaana, mutta sen rooli ndhdaan
hieman toissijaisena suhteessa liiketoimintayksikén siséisiin asiakkaisiin. Divisioona on
asiakkaana térked siind suhteessa, ettd taytetdan tietyt raportointivaatimukset oikein ja
ajallaan. Liséksi divisioonan kanssa tehdd&n paljon muunkinlaista yhteisty6té esimerkiksi
projektien suhteen, mutta padasiassa divisioona nahdaan irrallisena tahona, jonka deadlineja

ja vaatimuksia on noudatettava.
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>’ Divarist tulee se, ettéa seuraava mihin keskitytdd on muuttuvat kustannukset, ja sitte
[liiketoimintayksikon controller] sanoo, etta tata meian nyt taytyy vieda tonne tuotannolle,
taa on tarkee, tahan me keskitytad. Mut sit se, et kuinka paljon tuotanto tuntee tarvetta tdhan
projektiin, niin se on mulle pikkasen kysymysmerkki. >’ (H3)

> Nyt en yhtakkia hoksaa, et tuleeko suoraan impulsiivisesti sielté controllingista, joskus
tietenkin saattaa tullakin jotain ideoita et voisko tan hoitaa nain mutta.. Niit on oikeastaan
viime aikoina vahan kaiveltukin semmosia ajatuksia. >’ (H6)

Muutamat haastateltavista toivat esiin sen, ettd kehitysehdotukset tulevat padasiassa
divisioonalta, eivatkd niinkadn liiketoimintayksikoltd ja tuotannolta itseltaan.
Liiketoimintayksikon controllingin toimintaa olisi kuitenkin tarke&& kehittéa ensisijaisesti

yhdessa tuotannon kanssa, jos siitd halutaan liiketoimintakeskeisempaa.

Miten asiakaskeskeisyys nakyy controllingin toiminnassa:

Tuotannon merkitys tarkeimpéana asiakkaana ei ndy controllingin toiminnassa niin paljon
kuin sen haluttaisiin nédkyvan. Hyvin kuvaavaa juuri tuotannon nakokulmasta on se, etta
tuotannon esimiehet eivat valttdmatta osaa selkeésti sanoa, mihin controlling aikaansa
kayttdd. Muiden osastojen on tietenkin vaikea yksityiskohtaisesti tietdd, mihin toiset osastot
tybaikaansa kayttavat, mutta luonnollisesti he tietéisivat, jos tekisivat enemman yhteistyota.
Myo6s kysymys siit4, millaista arvoa controlling toiminnallaan tuottaa nimenomaan
liiketoiminnalle, oli useimmille haastateltavista hieman hankala, ja selkeitd vastauksia oli
vaikea saada. Tamékin tukee oletusta siitd, ettd asiakaskeskeisyys ei ndy tarpeeksi
tuotannolle péin. Usein controllingin toiminta keskittyy erilaisien raporttien tuottamiseen,
eika niink&an paivittaiseen yhteistyohon tuotannon kanssa. Muutamat haastateltavista toivat
mya0s esiin sen, miten controlling tulisi ndhda tuotannon kannalta resurssina, eika pelkéstaan
tukitoimintona. Controllingin tulisi olla itse myds mukana tuottamassa ndita lukuja, jotta
my6s néiden lukujen taakse voitaisiin nahdd paremmin, ja niitd osattaisiin analysoida

paremmin.

>> Sitdhan mie nyt en taas sit tiid, et mihin controlling oman aikansa kayttaa, et tekeeks ne
toita liiketoimintayksikolle vai divarille vai mihin suuntaan. >’ (H1)
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’> Jos mun pitais ulkomuistista sanoo, et mita tuotanto saa controllingilta - - niin sielta saa
kuukauden tuloksen, sieltd saa tiettyjen isojen jakeiden eurot - - sit sieltd saa naita
lajikohtasia [kulutuksia] - - sieltd saa kiinteiden budjettiin paivityksen et nékee missa
menndan budjettiin ndhden. Nyt mul varmaan jai jotain pois, mut siind se melkeen taitaa
olla. - - Etta sellasta muuttuvaa ja controlling-laht6ista nii en tunnista hirveesti, etta just et
analysoitais jotain mité ei oo ennen analysoitu - - Sit se on sita et on totuttu puhumaan et
nyt tehtii timmonen tulos, ni sit se osataa aika hyvin selittdd monesti. Mut tavallaa et sielta
I0ydettais ne, et miten sita tulosta voitais parantaa. >> (H4)

”> Mut se et just, et miten ndd muut myds nakee et controlling organisaatio voi olla myos
resursssi. Et nda tuotanto ihmiset - - ymmartaa et voi olla hyotya et controlling tai joku
tiimiléinen tulee ohjaamaan tai keskustelemaan eri asioista. Koska on aika monia asioita
miten operaattori voi vaikuttaa kannattavuuteen, mut ne ei tieda niita kaikkia.”” (H9)

Vain yksi haastateltavista toi keskeisesti esille ulkoisten asiakkaiden merkityksen
liiketoimintayksikdn controllingin kannalta, mika oli hyvin mielenkiintoista. Muutoin
ulkoisia asiakkaita ei haastateltavien vastauksissa tuotu erityisesti esille, vaikkakin muutama
kyll& mainitsi heiddt ohimennen. Haastateltavan mukaan myds liiketoimintayksikon
controllingissa tulisi miettid laajassa kuvassa ulkoisten asiakkaiden merkitysta, silla heilla
on lopulta yrityksen toiminnan kannalta suurin merkitys. Siséiset asiakkaat ovat toki tarkeita,
mutta kuten haastateltava toi ilmi, heill& ei ole tosiasiallista mahdollisuutta olla kdyttamatta
jotain palvelua, eivitkd he voi valita >’ostamaansa’’ palvelua. Vaikka ulkoisia asiakkaita ei
mainittukaan suurimmassa osassa haastatteluja, heidén roolinsa tuotiin Kkuitenkin esiin
hieman sivukautta. Haastateltavien mukaan yhteisty6ta esimerkiksi myynnin kanssa tulisi
parantaa merkittavasti. Tdmén voidaan nahda viittaavan siihen, ettd ulkoisten asiakkaiden
merkitys tunnistetaan myos liiketoimintayksikon controllingin kannalta, mutta kaytdnndssa

tallaisen yhteistyon toteuttaminen kuulostaa vield melko haastavalta.

> Taa on itseasiassa hankala kysymys, aina monta kertaahan sitd todetaan kaikenlaisia
sisaisia asiakkaita ja muuta, mutta ma oon ite tullut siihen tulokseen et nis pitais aina
miettii ulkoista asiakasta. - - Se olennainen ero siind on, etta sisdinen asiakas ei oikeestaan
koskaan voi sanoo ei, tai et sen on pakko kayttaa sita - - Koska ite ku on miettiny kuitenki et
sisainen asiakas, et eihdn ne 0o oikeita asiakkaita. Et sehan on vaan tapa kuvata prosessit.
”” (H8)

>* - - Sitten taas onhan liiketoimintayksikén controllerilla valtavasti inputtia myo6s talléaseen
asiakaspuoleenkin, koska han tuntee sen liiketoimintayksikon dynamiikan niin hyvin ja
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hénen pitaisi myds tuntea asiakkaat. Myynti on ehdottomasti my6ds hanen asiakas tai
sidosryhma tai yhteistyékumppani. >’ (H10)

Keskeisimmiksi tekijoiksi controllingin liiketoimintakeskeisyyden kehittamisen kannalta
esitettiin jatkuvaa yhteistyota litketoiminnan henkildiden kanssa.

> Ehk& se yhteistyd, sen pitd&d olla vaan sellast jatkuvaa. Ehk& koulutuksia,
molemminpuolisia, et tulee sitd ymmarrysta sitten enemman siihen toimintaan. > (H5)

> Varmaan vois olla systemaattisempaa se kommunikointi. Mut sit taas ehk& tommoses
pienes yksikos ei olla tehty kauheen systemaattist siint kommunikoinnist, kun on ollu jotenkin
helpompi ottaa ne asiat esille silloin kun on tarve. - - sillon ku siel toimistol on istunu, ni
siin voi heti menna jonkun luo selvittda jonkun asian, kun se et pitais varttuu sinne kolmen
viikon paahan kun meil on sovittu se kiintee kuukausipalaveri - - Et sindénsa se pitaa olla
sellast systemaattist, mut se systemaattinenkin pitais olla nimenomaa kettteraa ja joustavaa.
” (H2)

Controllingin ja tuotannon valilla tehd&an kylla yhteisty6td, mutta se ei ole kovinkaan
systemaattista. Toisaalta, pienessd yksikossa asioita kaydaan lapi usein kahvipdydassé, ja
asioita on helppo kaydé kyséaiseméassa kasvotusten. Yhteistyon tulisi olla systemaattisempaa
ja jatkuvaa, mutta joustavalla tavalla. Nain sen takia, ettd mydskaan viikottaisten kokouksien
lisadminen kalenteriin ei kaytdnnodssa valttamatta lisdd yhteistyota, silla se voi olla vain

néenndista yhteistyotéa.

Digitalisaation ja uusien jarjestelmien merkitys controllingin arvon luomisen kannalta:

Digitalisaation hyoddyntdminen ja johdon laskentatoimen tyotehtdvien automatisointi
nédhd&an hyvin tarkednd edellytyksena sille, ettd controllingilla jaisi enemman aikaa
yhteistybhén muiden osastojen kanssa. Konkreettisesti digitalisaation hyddyntdmisen ja
controllingin arvonluomisen kannalta tarkeimmaéksi tekijéksi koettiin ajankohtaisten ja
yksinkertaisten raporttien luominen. Raporttien tulisi olla sellaisia, etta niiden avulla voidaan

analysoida tiettyja tekijoitd paremmin ja myds kehittaa toisaalta litketoiminnan henkilGiden
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ymmarrystd  talousasioista, mutta my6s talousosaston henkildiden tietdmysta
liiketoiminnasta. Talla hetkelld controllingin tuottama informaatio on padosin
menneisyyteen pohjautuvaa ja erés haastateltavista kuvasikin sitd osuvasti: se tuottaa kylla
hyvin informaatiota paatoksenteon tueksi ja tatd informaatiota osataan myos hyvin selitta,
mutta tdman tiedon yksityiskohtainen analysointi on usein hankalampaa, eik& sita juurikaan
tehdad. Organisaatiossa osataan siis hyvin selittdd, miksi vaikkapa kustannukset ovat
nousseet, mutta tarkkoja osatekijoitd ei pystytd numeromadraisesti kovinkaan helposti
todentamaan. Juuri tahan vaadittaisiin ketterampid toimintatapoja, mutta myos ketterampia
jarjestelmid. Liiketoiminnan ja controllingin yhteistyon nakdkulmasta toiminnan ketteryys
voisi mahdollistaa analyyttisen ja yksityiskohtaisemman informaation saamisen

nopeammin, ja ndin myos sen hyddyntamisen nopeammin.

>> Sellaset yksinkertaset, raataloidyt raportit, tavallaa et kaveri nakee siint just sen mihin
han itse on voinu vaikuttaa. Eik& vaik niin et tds on nyt vaikka [tuotantolinjan]
kunnossapitokustannukset, eihan se yks aija silloin - - saa siita kontist mitaan irti. Mut sitkun
se viedaan sillee, ettd tdssa on [tuotantolinjan] mekaanisen kunnossapidon kustannukset, sit
sit aijaa alkaa heti jo vaha kiinnostaaki et aha, okei, no mikas meil oli budjetti tas, etta onks
taa nyt sit hyva vai huono luku. Jos ei oo budjettiikaa sit maaritelty sinne tasolle, nii sithan
se on vaa ettd aijaa, tollast tuli. >> (H1)

>* Sit aina ku meill& on s&hko yli tavotteen tai alle tavotteen, ni meil on siihen selitys saman
tien, mut ei me 1dydeta sita et mist se johtuu. Tai selitys on mukamas, mut ei me luvuilla [sita
pystytd perustelemaan]. Ni ma ndan tassa vahan samaa, et jos meil on miljoonat yli, ni
kylhdan me monesti osataan se selittdd hirmu helposti, mut ei meilla niita osatekijoita, mitka
voi menna yli, tai voiaa onnistua hyvin, ni niitd myo ei, ma en ainakaa tunnista niita. *> (H4)

> Ne raportit meidn pitdd saada kuntoon. Et meil on sellaset raportit mitd molemmat
ymmartaa. > (H3)

Toisaalta muutama haastateltavista toi esiin myds sen, miten jarjestelmien ei tulisi antaa
myo6skadn hidastaa kehitystd. Jos jotain halutaan tehd&, niin se voidaan kylld tarpeen
vaatiessa ideoida vaikka ruutupaperilla. Suuressa organisaatiossa jarjestelmamuutokset ovat
kuitenkin usein isoja ja raskaita prosesseja. Yksi haastateltavista toi esimerkiksi esiin sen,
miten uusi jarjestelma ei aina olekaan parannus entiseen verrattuna. Varsin usein tilanne on

tdmd, kun divisioonan tai groupin organisaatiossa paatetddn ottaa kayttéon jokin uusi



70

keskitetty jarjestelmd, ja samalla yksikossd poistetaan kaytostd jokin vanha jarjestelma.
Jarjestelmien harmonisoiminen on jarkevéa ja pakollistakin. Jos se kdytannossa tarkoittaa
sitd, ettd tiedon saamisen ja hyoddyntdmisen suhteen menndédn taaksepdin, niin silloin

prosessia ei ole toteutettu oikeista lahtokohdista.

”> Meil on nyt jo kaikkii tosi hyvii naita kaikenlaisii ndkymii ja juttui mita pystytaa helpost
[hy6dyntamaan], ettd se ei tarkota aina et vedetaa jotain hirveita exceli massoi tuolt sapist
vaan ettd meil on ihan nyt jo tal hetkel olemas online seurantaa. Et vaan ku aktiivisest ottaa
omistajuuden sit controlling niihin ja kehittaa niitd sen mukaa, et mika se tarve siel kentél
on.”” (HI)

>? - - Missaa nimes se ei 00 jarjestelmakeskeistda. Mut silti se sitte on sita - - Et jos paatetaa
et ei kayteta jotain jarjestelmad, joka oli edistyneempi ku nykyinen, ni onhan se vahan sitte.
Mut sit jos me oikeesti halutaan se vanha [parempi jarjestelmé], niin voidaanhan me vaikka
teha se itse. Mut se, et onks se jarkevaa niin.. >’ (H4)

Vaikka digitalisaation ja uusien jarjestelmien ja tydkalujen rooli ndhd&an hyvin tarkeana
johdon laskentatoimen roolimuutoksen mahdollistamisessa, niihin liittyy kuitenkin paljon
haasteita. Suuressa organisaatiossa jarjestelmid on paljon, ja ne eivédt aina keskustele
keskenddn. Usein isot jarjestelmé&muutokset toteutetaan divisioonan toimesta ja divisioonan
tarpeisiin, jolloin hyddyt itse liiketoimintayksikolle jaavat pieniksi. Usein projektit viela
toteutetaan niin, ettd niihin osallistetaan ihmisia myos yksikoistd, jotta heidankin ndkemysta
saataisiin mukaan. Ajatuksena tdma on hyva, mutta k&ytannossa talloin yksikon controllerit
kayttavat aikaansa projekteihin, joista ei valttdmatta ole heille merkittdvad hyotya.
Liiketoimintayksikon controllingin nakemykset tulisivat todennakdisemmin tehokkaammin
hyodynnetyksi  yksikon sisaisissa projekteissa, eivatka valttaméattd divisioonatason
projekteissa. Digitalisaatioon on tapausorganisaatiossa satsattu paljon vuosien saatossa,
mutta hyodyt jadvat usein liiketoimintayksikolle hieman epéselvéksi. Usein ajatellaan, etté
sitten kun tdma projekti on tehty, niin sitten controllingilla jaisi enemman aikaa yhteisty6hon
tuotannon kanssa. Aina tulee kuitenkin uusia kehityskohteita ja projekteja. Raskaat ja laajat
kehitysprosessit vievét usein vuosia, ja siind vaiheessa kun uusi jérjestelméd on otettu
kayttoon, se voi hyvinkin olla jo vanhentunut. Kehitysprojektien pilkkominen pienempiin

osiin voisi olla joustavampi ratkaisu ketteryyden nédkokulmasta.
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>’ Yleisest ottaen en hirveesti tykk&a sanasta digitalisaatio. Kun mie kysyn joltaa, et mita se
tarkottaa ni kukaa ei osaa antaa mulle vastaust - - Nyt on esimerkiks liikaa jarjestelmia. Nyt
tehd&an kaiken aikaa hienoja jarjestelmia ja kdytetaan paljon niihin aikaa, aikataulut niitten
suunnitelmien tekemisessa harvoin pitaa. Sit esimerkiks jos aatellaa meian toimintaa taalla
yksikdssa, niin ne jarjestelmat mita nyt on luotu - - nii nehén ei ohjaa milla& taval meiéan
yksikdn toimintaa. Ne on tehty divisioonan ihmisille.”” (H7)

> Minun mielestd meill& on aika raskas jarjestelmalandscape. Eli on paljon jarjestelmig,
jotka ei keskustele keskenddn. Tama ei edesauta sité ketteryytta tai roolimuutosta mun
mielestad. >’ (H10)

»* Koska sitaki pystyy tekee ihan loputtomii kaikenlaista hiomista - - et tavallaan et pysyis
semmonen fokus siind isossa kuvassa et mitd ollaan tekemassa. Se on helppo tayttaa
kaikenlaisilla projekteilla ja muulla kalenterit taysin. Tietyl taval semmonen moodi jaa
helposti padlle, et sitkun tda on saatu, taa pitaa tehda ja sit meil on aikaa tehda naita. Sen
on huomannu et kokoajan on joku seuraava pullonkaula ja naa prosessit ja tydkalut menee
entistd monimutkasemmiks vaan. >’ (H8)

Uusiin tyokaluihin ja raportteihin liittyy kiintedsti myos kysymys niiden omistajuudesta.
Usein tietyin véliajoin otetaan jokin tietty asia seurantaan ja tdman ymparille rakennetaan
projekti ja jonkinlainen raportti. Asiaa seurataan tietyn aikaa, mutta tdimén jalkeen raportti
jaa tyhjan pantiksi. Téllaiset raportit ja tyokalut on usein rakennettu ulkopuolisten
konsulttien tai divisioonan toimesta, ja sen jalkeen kun heidan tyopanoksesta asiaan loppuu,
tuotannolla ei ole en&&d osaamista tai aikaa yll&pitad niitd. Jotta tulevaisuudessa téllaisia
raportteja voitaisiin hyddyntadd yha enemman, olisi tarkedd, ettd nimenomaan controlling

ottaisi aktiivisen roolin naiden raporttien yllapitamisessa ja kehittdmisessa.

>> - - yks sellanen perinteinen, mité on tehty aina yleensa 5-10 vuoden valein et tehaa joku
ty0 siité et seurataa prosessin kustannustehokkuutta kulutusperusteisesti. Et rakennetaa
johonki téallasee prosessijarjestelmaa - - et paljoko tda maksaa taa tekeminen milloinki ja
teh&a sinne vaikka minkalaisia raportteja. Niin yksk&an niista ei oo jaany elaméan - - Jama
vaitan, et se johtuu siitd, ettd ne on tuotannon omistamia, et ne ei oo sen controllingin
omistamia. Ja sitku ne on tuotannon omistamia niin sitte ku se.. [projekti on ohi] niin siité
j&a joku puuttumaan. >’ (H4)

>> Aika usein tehdaan tavallaan se virhe, et kun kehitetd@n uusia dashboardeja, niin sitten
usein on joku ulkopuolinen joka tekee sitd, joko konsulttifirma tai vaikka oma it-
organisaatio. Sitten meilla on hienot KPI:t ja kaikki toimii hienosti, mutta sitten puolen
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vuoden paasta ni ehk& meidan bisnestarpeet onkin vahan erilaisia. Ja sitten valttdmatta ei
ollut rahaa muokata sité hienoa dashboardia, ja oma organisaatio ei pysty muokkaamaan
sitd. ** (H9)

Raporttien kehittdminen néhdaan siis tdrkedna controllingin liiketoimintakeskeisyytta
tukevana tekijana. Controlling tuottaa taloudellisen raportoinnin tueksi monenlaisia
raportteja, mutta usein ndista taloudelliseen raportointiin tuotetuista raporteista ei ole hyotya
litketoiminnan henkilGille. Olisikin ehk& jarkevad miettid, miten controllingin tuottamia
raportteja voitaisiin hyddyntdd enemman myds tuotannon puolella, niin etta yksi raportti
palvelisi mahdollisimman monia kayttdjid. Isossa organisaatiossa tehd&an usein paljon
paallekkaista ja turhaakin tyota siind suhteessa, ettd samoja lukuja sy6tetddn moniin eri

jarjestelmiin.

>> Otetaa esimerkkind, mul oli hirmu hinku viime syksyna et ma oisin tuo puukottanu - - tata
meid&n raportointia, just ettd mitd meilla [controlling] kirjaa ja et me ymmarrettais, osattais
ja tiiettais et mita meil on, et me ei tuplakirjattais, et tuotantoki vois hyddyntaa monia niita
exceleitd mité siella on taustalla. Lopputulema oli se, et ne oli niin saatanan sekavia, et
meikalaisella ei riittdny keskittymiskyky ymmartda niitd. - - Ettd mikd on Kkettera
organisaatio, ni se on se et se kuka tekee, ni se ymmartaa mité se tekee. Et se tietdd milla on
merkitysta ja milla ei, et se osaa ite sitd sen kautta suhteuttaa et onks taa tyo jarkevaa, koska
me valtavasti tehaa tallasessa orkesterissa sellasta ty6ta mitéa me luullaan et [tarvitaan]. >’
(H4)

> - - Me tehdan aivan jarkyttavan isoja tyopanoksii tallasiin asioihin, jotka on osittain
paallekkaisyyksia. ** (H7)

>> Monin paikoin tehdaan todella paljon jotain raportointia, jonka perusteella ei oikeestaan
tehda yhtaan mitaan. Silloinhan se ei ensinnakaan tuo yhtaan mitaan lisaarvoa. Ja tahan
tilanteeseen paadytaan sit helposti siten, et meil on vaan controllerit, talousihmiset, jotka
miettii keskendan et mita ois hyva tehda ja kehittaa sita eteenpain. Mut aina oikeestaan [ois
tarkeetd] - - et siina tiimissa on kokoajan mukana niité business stakeholdereita, jonka kans
nait asioit tehdaan. >’ (HS)

Teeman pohjalta voidaan todeta, ettd asiakaskeskeisyyden maééritteleminen
liiketoimintayksikon controllingin ndkdkulmasta olisi erityisen tarke&é. Controllingin roolin
koetaan olevan yleisesti hyvin asiakaskeskeinen siind mielessd, ettd he palvelevat

ldhestulkoon kaikkia organisaation osastoja jollakin tavalla. Controllingin laaja ja
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monimuotoinen rooli liiketoimintayksikgssé johtaa vaistamatta siihen, ettd asiakkaitakin on
paljon, mutta toiminnan kehittdmisen ja tehokkuuden kannalta tdma voi olla ongelmallista.
Monimuotoinen rooli johtaa siihen, ettd tehtavaa on paljon, mutta ei valttamétta tiedetd mika
olisi tarke&a lisdarvon tuottamisen kannalta. Tarkeimpand asiakkaana ndhdéan tuotanto ja
liiketoimintayksikon siséiset osastot, mutta controllingin toiminnassa tdmé ei kuitenkaan nay
riittavasti. Jotta controllingin toiminta voisi olla asiakaskeskeisempad, vaaditaan enemmaén
paivittdista ja systemaattista yhteisty6ta tuotannon ja controllingin valilla. Yksi keino olisi
esimerkiksi osallistaa controlling tiimin j&senid aktiivisemmin myds liiketoiminnan
henkilGiden toimintaan, jotta myds controllingin toimintaan saataisin ndkemysté siitd, mita

liiketoimintal&htdisyys kdytdnnodssa voisi tarkoittaa.

5.4 Liiketoimintayksikon controlling -tiimi

Ketteryyden toisena perustekijané kasitellaan tiimia ja sen roolia. Teeman tarkoituksena on
selvittdd millainen liiketoimintayksikon controlling tiimi on, ja miten se omalta osaltaan
edistdd toiminnan ketteryytta. Tarkeitd kysymyksia ketteryyden kannalta ovat muun muassa
tiimin rakenne, tyontekijéiden osaaminen, tiimin tavoitteet ja niiden seuraaminen seka tiimin

itseohjautuvuus.

Rakenne:

Liiketoimintayksikon varsinaiseen controlling tiimiin  kuuluu kolme henkil6&:
liiketoimintayksikon controller sekda kaksi muuta controlleria. Lisaksi tiimiin voidaan
epavirallisesti laskea lukeutuvan kaksi muutakin henkil6d, joista toinen tydskentelee
liiketoimintayksikon palvelupuolella ja toinen assistenttitehtavissa. Lisdksi tiimiin koetaan
kuuluvaksi myos toisen divisioonan samalla paikkakunnalla tydskentelevén controlling
tiimin kaksi henkiloa. Haastateltavilla oli hieman eri nékemyksia siitd, keitd
liiketoimintayksikon  controlling tiimiin  kuuluu, mikd kertoo osaltaan tiimin

monimuotoisuudesta.
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Varsinaisen controlling tiimin kolmesta tyontekijasta uusin on tyGskennellyt tehtévéssaan
noin viisi vuotta, kun taas kauimmiten tiimissa tydskennellyt on ollut osa tiimié jo kymmenia
vuosia. Liiketoimintayksikon controller on tydskennellyt viimeisen vuoden aikana myos
osana eréstd projektia, mutta muut controlling tiimiléisista ovat tyoskennelleet
yhtéjaksoisesti vain kyseisessa tiimissa. Controlling tiimin rooli on hyvin yksikkokohtainen,
ja ehka juuri t&std johtuen tyorotaatio on ollut tiimissd hyvin vahéistd. Organisaatiossa
kuitenkin kannatetaan tydnkierron mahdollistamista, ja myds controllingin kannalta sen

avulla voitaisiin saada paljon uusia nakékulmia toimintaan.

> Sehdn ois hienoa, jos pystyis paikkaamaan toisen liiketoimintayksikon controlling tarpeita
tarvittaessa. >’ (H6)

> Kyl mun mielest& sellanen pitais olla, et on se nyt sitte kaks tai kolme henkee tai mité se
onkaa se tiimi tallasen liiketoimintayksikdn organisaatiossa, niin kyl se pitda olla silla
tavalla monipuolinen ja kuitenkin tavallaan erilaisii osaamisalueita, jotka kuitenkin tukee
toisiaan ja sitte jos yksikdn controller on pois niin sieltd pitais 16ytyy se tuuraaja sisalt, et
se pitais olla koulutettu silleen. - -> (H7)

>> Ma uskon kun on tehny muutaman tdmmdsen job rotationin nii sitten on aika hyvalla
pohjalla, et voi myds kehittdd omia alkuperaisia tyotehtavia. Koska sul on vahan laajempi
kasitys et mita kaikki tekee, miten se yhteistyd pitda olla ja enemman ymmarrysta siita
bisneksesta myds luultavasti jos on tehnyt vahan erilaisia tyotehtavida. Toki job rotation ei
aina oo mahdollista, mutta kannattaa aina yrittdd mahdollistaa ja jarjestaa. > (H9)

>> Paljon puhutaan job rotationista, mika on tietylla tavalla helppo kasite, mutta kaytanndssa
ei ollenkaan niin helppoa. Sitdhan monesti perdankuulutetaan - - etté halutaan tukea sité,
ettd ihmiset voi vaihdella tydpaikkoja. Ja sitakin, ettd ihmisten pitais vaihtaa positioita
useammin. Etta ei olla enda 20 vuotta samassa, vaan kolme vuotta ja seuraava. Saat sita
nakemysta ja kokemusta ja voit antaa sitd sun kokemusta eri osa-alueilta eteenpdin,
hyddyntaa sitd eri alueilta. Tamahan sitten ajan kanssa myos edesauttaa tosi paljon sita
ketteryytta ja business partneringia. > (H10)

Myos tiimin pienen koon kannalta olisi erittdin térke&d, ettd tyontekijoille loytyisi
tarvittaessa sijaisia myds oman organisaation ulkopuolelta, silla talla hetkella esimerkiksi
pitkien, yhtdjaksoisten kesdlomien pitdminen on tiimissd hieman hankalaa. Varsinkin

liiketoimintayksikon controllerin kohdalla tdma korostuu, silla hénelle ei kdytdnnossa ole
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olemassa sijaistajaa. Controllerit pystyvat varsin joustavasti sijaistamaan toisiaan, mutta kun
liiketoimintayksikdn controllerille tarvitaan sijaista, se joudutaankin ottamaan oman

liiketoimintayksikon ulkopuolelta, esimerkiksi divisioonasta.

Tavoitteet:

Liiketoimintayksikdn controlling tiimin omia tavoitteita Kirjataan exceliin, mutta niiden
toteutumista seurataan hieman epéséanndllisesti. Kerran tai pari vuodessa maaritellddn
suurempia linjoja, ja toisaalta erilaisia pienempia projekteja listataan myds exceliin ja niiden
toteutumista seurataan. Suuri osa erilaisista projektitavoitteista liittyy jotenkin taloudelliseen
raportointiin tai sen kehittdmiseen, ja ndma tavoitteet linkittyvat yleensad divisioonan
toimintaan. Tuotannolta sen sijaan ei ndhdé tulevan selkeésti mitdan tavoitteita controllingin
suuntaan. Tavoitteiden tarkasteleminen riittavan tihein véliajoin olisi erityisen tarkeaa, silla
muuttuvissa olosuhteissa myds tavoitteiden tulisi muuttua ja niita tulisi olla mahdollisuus

muokata tarpeiden mukaan.

>’ - - Tavoitteet on listattu exceliin ja kyl niit aika ajoin aina seurataan ja palataan siihen et
mis mennaan. >’ (H5)

> Kyl aina silloin talléin laaditaan listaa, et ihan kirjataa ylos asioita, et mitd my6 otetaa
tavotteeks ja sitékii miten niitd on saavutettu. Sellasii osastokokouksii, nyt niit on taas ollu
vahemman ja sitte nehan oli aina sellanen tyky-paivan asia - - tykypdivis aina puitii, et mita
ollaa saatu aikaseks >’ (H3)

>> Aika usein on naité vuosittaisia tavoitteita, niin se ei valttdmatta oo niin kettera jos jotain
tapahtuu. Téaa pandemia kuvaa aika hyvin, se on vahan aariesimerkki, mutta naa tavoitteet
mitk& me oli annettu 2020, niill& ei tehnyt juuri mitdan kun pandemia oli alkanut. Pitais olla
mahdollisuutta paivittaa niita. > (H9)

Tiimin tavoitteet linkittyvat suuressa linjassa organisaation strategisiin tavoitteisiin. L&hinna
tdma nékyy kuitenkin vain siin, ettd haastateltavat kertovat tulostavoitteiden olevan kaikille

samat. Organisaatiossa tavoitteiden asetantaa kaydaan l&pi vuosittaisessa palaverissa.
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Aikaisempina vuosina kokous on pidetty fyysisesti liiketoimintayksikossd, jolloin myds
kokouksen osallistujamaara on ollut rajoitettu vain johto- ja esimiestasolle. Koronavuonna
palaveri kaytiin kuitenkin poikkeuksellisesti Teams-kokouksena, jolloin kaikki halukkaat
padsivat kuuntelemaan kokousta. Kyselyiden mukaan yksikon tyOntekijGiden
tavoitetietoisuus on hyvin korkealla tasolla, ja tallaisen avoimuuden suhteen yksikdssd on
tehty hyvaa tyotd. Tavoitteenasetantapalaverissa kdytannossa kaikille osastoille on omat
tavoitekalvonsa, ja ndin myos muut osastot nakevét minkalaisia tavoitteita muilla osastoilla

on. Controllingilla ei kuitenkaan aikaisempina vuosina ole ollut omaa tavoitekalvoaan.

Tavoitteenasetantapalaverissa ei ole tarkoitus kdyda lapi yksityiskohtaisesti osastojen
tavoitteita, vaan sielld asetetaan vain paatavoitteet. Kaikkien osastojen olisi kuitenkin erittédin
tarkedd olla edustettuina, sill& silloin eri osastot tulevat tietoiseksi toistensa tavoitteista.
Controllingin kannalta tdma olisi erityisen tarkedd, jotta sen yhteistyota liiketoiminnan
kanssa voitaisiin lisatd. Yhteistyon kannalta tuotannon osastojen olisi hyvé tietda millaisia
paatavoitteita controllingilla on, jotta he ovat tietoisia yhteistydon mahdollisuudesta. Koska
usein voi olla niin, ettd tuotannon tyontekijat eivat ole edes tietoisia siitd, etta controllingin
roolia yritetddn muuttaa liiketoimintapainotteisempaan suuntaan. Haastatelluilla
liiketoiminnan henkilGilla ei esimerkiksi ollut késitystad siitd, millaisia tavoitteita
controllingilla on. Yksityiskohtainen toisten osastojen tavotteiden tietdminen ei tietenk&an
ole tarkoituksenmukaista, mutta toisaalta toiminnan kehittdmisen kannalta se voisi olla

tarpeen.

> En mina heidan tavoitteistaan tieda, varmaan on samat tavoitteet ku meillakin naihin
kustannuksiin liittyen. > (H1)

> Tuo, raportit ajallaan. En min& tiia, ei 0o hajuukaan. Varmaan joku semmonen, ett& jotku
deadlinet taytetaa pilkulleen et sit hurrataa hip hip hei hurraa ku on hyvin. Mut siis k&antéen
koko taa keskustelu, et jos halutaan muutosta niin tavoitteistahan se lahtee - - siitdéhan se
lahtee, sen tavotteen ymmartaminen siella ylatasolla, et mita siella oikeesti on. Niinku
sanottu et liiketoimintayksikkd halutaan pitéa elinkelpoisena niin, sitku me ollaan mietitty et
[mitd] se on sielld tuotanto-osastolla - - nii se pitais siind controllingissa pystya
ymmartaméan et mika se meian rooli on. Yks on varmasti on tda raportointi, mut kuka
tunnistaa ne muut ja veis eteenpdin. >’ (H4)
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> Se mita sitte on tavallaan controlling tiimin sisdisia tavotteita, heidan toiminnan
kehittdmiseen, niin sitdhan mie en taas tieda, koska se on sen tiimin omaa tyota siella. Etta
ne noi tavotteet sitte saavuttais yhdessa meidan koko porukan kanssa. *’ (H7)

Controllingin tavoitteiden tulisi olla linjassa yksikon paatavoitteiden kanssa, mutta toki
myaos divisioonan talousosaston strategian ja tavoitteiden kanssa. Esimerkiksi divisioonan
talousosaston strategiakalvoja ei kovinkaan usein ole tuotu esiin liiketoimintayksikon
controlling -tiimin palavereissa, vaikka liiketoimintayksikon controlling on osa myos
divisioonan talousosastoa. Divisioonan talousosaston strategiassa on selkedsti tuotu esiin
liiketoimintayksikodn controllingin rooliin haluttava muutos, mutta itse liiketoimintayksikon
controlling tiimin tavoitteissa tama tavoite ei ndy selkeésti. Yhtend syyna tahén voidaan
nahda se, etta litketoimintayksikon controlling tiimi raportoi liiketoimintayksikon johtajalle,
eik& suoraan divisioonan talousosastolle. Divisioonan talousosaston uusinta strategiaa ei ole

vielda myoskaan esitelty haastateltavien mukaan, vaikkakin siita ollaan puhuttu jo pari vuotta.

> Tottakai pitda olla [liiketoimintayksikon controllingin tavoitteiden linjassa divarin
talousosaston tavoitteiden kanssa]. Jos ollaan tavallaan samaa mieltd naista paapointeista,
niin ne paapointit ois ainakin voinut lahettdd. Niin sitten kaikki liiketoimintayksikdn
controllerit voi miettii niitd omassa tavoitteenasetannassa. >’ (H9)

Jos liiketoimintayksikdn controllingin roolia halutaan muuttaa liiketoimintaa tukevampaan
suuntaan, tamén tulisi ndkyd myods selkedmmin tiimin tavoitteissa. Jos muutosta
lilketoimintaa tukevampaan suuntaan ei mitenk&&n seurata tai mitata, vuosien saatossa on
hyvin vaikea sanoa, onko muutosta konkreettisesti tapahtunut. Controllingin suorituskykyéa
ei seurata suoranaisesti mitenkaan, vaikkakin erddssa haastattelussa mainittiin esimerkiksi
divisoonan  asettamista  erilaisista  mittareista, kuten  jélkikdteen tehtdvista
manuaalikorjauksista seka ennustetarkkuudesta. Taloudelliselle raportoinnille asetettujen
aikataulujen noudattaminen on tietenkin tdrkedd toiminnan sujuvuuden kannalta, mutta
pelkastddn raportoinnin asettamien tavoitteiden tavoitteleminen ei varsinaisesti tuo

litketoiminnan tukemisen nakdkulmasta lisdarvoa.
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Lapinakyvyys:

Lapinadkyvyys on yksi keskeinen ketteryytté edistavista tekijoista. Tiimin tavoitteiden tulisi
olla lapindkyvia muille, kuten myods tiimin toiminta. Kun liiketoiminnan henkilGilta
kysyttiin, onko controlling tiimin toiminta heidan nakdkulmastaan l&pinakyvéaa, useimpien
mielestd toiminnan lapindkyvyydessa olisi kehitettdvaa. Toisaalta, liiketoiminnan
henkildiden mielesta heill& ei ole p&asaantdisesti kuitenkaan haasteita sen suhteen, etteivat
he tietdisi kenelté tulisi kysya apua. Pdasaantoisesti muut osastot siis tietdvat keneltd kysya
asioista, mutta toiminnan parempi lapinékyvyys helpottaisi yhteisty6té controllingin ja eri

osastojen valilla.

>’ Ei kaikilta osin. Ta@& on ehk& semmonen kysymys - - ettd nyt jatkossa yks semmonen
[tarked] asia. Sieltd varmaan tietaa etta kelta tuotanto kysyy - - mutta ei ihan varmaan, se
on vain niilla, ketk& paasaantosesti on yhteydessa. Mut semmonen avoin lapinakyvyys silla
tavalla, ettd [hén] vastaa naista asioista ja se ois niinkun kuvattu ja vaikka tiedotettu
jossakin - - palaverissa. Et kyl nd& hyvin suurelta osin on tunnettu, mut sit jos tulee
erikoisasioihin niin uskallan sanoo kyll4, ettei ihan kaikilta osin valttamétta oo. >* (H7)

”* Se et kehen otan yhteytta, ni ei 0o pienta epaselvyytta, etta kyl tiian. >> (H4)

Tuotannon osastot tekevat padsaantoisesti yhteistyota ainoastaan liiketoimintayksikon
controllerin kanssa, ja vahemman tiimin muiden henkildiden kanssa. Tassékin asiassa on
tapahtunut kehityst& vuosien saatossa, mutta kdytannossa liiketoimintayksikon controller on

edelleen vastuussa pitkalti kaikesta.

>> Aika paljon [yksikon controllerin] kanssa, ja ehka nyt pikkuhiljaa enenevis maarin [myos
muiden tiimin jasenten kanssa], mutta enemmankin toivois etté siel ois ehk& selvemmin ne
vastuut - - onhan [controlling] tiimis ihmisii jonkun verran ettd, mut sitte kun on ehka
epaselvad, et mitka niitten tiimiléaisten roolit on ja mité vois suoraan kysyy joltain muulta
kun [yksikon controllerilta]. Helpottais varmasti [yhteisty6td]. Ja nimenomaan se, etta joka
asiaa ei tarvis [yksikon controllerin] kautta pyorittaa, et kylhan se varmaan hanellekin on
raskasta. - - Niin eihan se ole - - sit& ketterda organisaatioo. >’ (H1)

>’ Eihan yksikon controller siell& yksin hanskaa kaikkia asioita, et sielhdn on hirveesti
osaamista koko tiimilld. Et sehdn pitdd saada sieltd tiedoksi muillekin ja kédyttéon.”” (H6)
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Muiden osastojen yhteistyd controllingin kanssa voisi olla helpompaa, jos tiimin roolit ja
vastuut olisi selkeasti viestitty myods muille. Tallgin tiettyja asioita voisi hoitaa tiettyjen
henkildiden kanssa, eiké kaikkien tiimissa tarvitsisi pohtia samoja asioita, jolloin toimintaa
saataisiin sujuvoitettua. Talléin voitaisiin my6s varmistua siitd, ettd kaikkien tiimilaisten

potentiaali tulisi hyddynnettyd optimaalisella tavalla.

Osaamisen kehittaminen:

Liiketoimintayksikon controlling -toiminnon ketteryyden kehittdmisen kannalta hyvin
tarkedd on tiimin monipuolinen osaaminen. Johdon laskentatoimen roolimuutoksen myota
controllereilta edellytetdén perinteisten taitojen liséksi myds hyvid vuorovaikutustaitoja,
laaja-alaista analyyttista osaamista seka ymmarrysta liiketoiminnasta.
Tapausorganisaatiossa controlling tiimin osaaminen ja toimenkuvat ovat olleet painottuneita
raportointiin ja erilaisiin operatiivisiin toihin. Liiketoimintayksikon controllerin osalta
toimenkuva on ollut raportoinnin lisdksi painottunut yhteistyéhon tuotannon ja
liiketoiminnan henkildiden kanssa, kuten edelld tuotiin esille. Tapausorganisaatiossa
tunnistetaan hyvin controllereiden osaamistarpeiden muutos, mutta kdytdnndssa osaamisen
kehittaminen on usein hieman hankalaa. Yhtend keinona voidaan ndhda erilaiset
koulutukset, joita yhtiossa tarjotaan hyvinkin monipuolisesti. Vaarana on kuitenkin se, etta
jos opittuja taitoja ei paasta hyoddyntamadn pian kurssin jalkeen, ne unohtuvat helposti.
Taman vuoksi olisi tarkedd osallistaa controllereita erilaisiin projekteihin, joissa he voivat

hyodyntéé osaamistaan.

>’ Pitdd olla ymmarrysta siitd tuotantoprosessista ja et mité siin sen tuotantoprosessin
ymparil tapahtuu, et mité kustannuksii sielt tulee. *> (HI1)

> Mitkd on nykypaivana tarkeitd, niin tommonen perus talous, business ymmarrys - -
Nythan me on historiassa aika paljon painotettu tollasta kirjanpito-osaamista ja tietyl taval
se on sit taas ongelmaki - - Ei se nyt tietysti oo ndin mustavalkosta, mutta aina silloin talléin
on semmosii ihmisii, jotka on hyvin voimakkaasti kirjanpito-orientoituneita, ni heilta puuttuu
kokonaan sit taas semmonen business controlling mindset, eikd he haluakaan ajatella niin.
Niin ehka sit et me saatais sellaset accounting tyyliset hommat oikeesti sieltd pois, niin sit
me ei tarvita semmosta kompetenssia. Et se ehka mita on semmosia tulevaisuudessa téarkeita,
ni on tammoset vuorovaikutustaidot. *” (HS)
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”* Tietynlainen téllanen analyyttinen koulutus vois olla hyva. Aika monet controlling ihmiset
on tallanen perinteinen sisainen tai ulkoinen laskenta - - niin toki voi olla hyva kayda jotain
tallasia kursseja. Ja sit ehka kurssin jalkeen joku sopiva projekti, missa vois hyodyntaa sita
osaamistaan. Et mun mielesta pitéa olla nimenomaan jotain heti ton kurssin jalkeen, koska
Jjos vaan kay sen kurssin eik& sovelleta sita tietoa, niin se unohtuu heti - - >* (H9)

Tiimin osaamisen kehittdmisen suhteen olisi my6s tarkedd, ettd henkilokohtaista
kehittymista seurattaisiin  tiiviimmin. Talla hetkelld tiimiléisten henkil6kohtaista
kehittymista seurataan pdadasiassa vuosittain kehityskeskusteluiden avulla. Toisaalta,
tiimildiset eivat ndhneet kovin suurta tarvetta s&annollisesmmaélle henkilokohtaisen
kehittymisen seuraamiselle, silld he tydskentelevat tiiviisti yhdessd esimiehensd kanssa,

jolloin omaa kehittymista tulee seurattua jollain tasolla koko ajan.

> Kehityskeskusteluis seurataan ja tammosis tietyst ja muutenkin katotaan sit lapi et
minkalaist koulutust olis tarjolla ja mihin vois mennd, mie oon antanu ehdotuksii ja sit saa
ite hakeutuu et on ollu, esimerkkiin nyt vaik power bi koulutust tai excelin jatkokurssii tai
sitte jotain analyyttist tuloslaskentaa ja muuta vastaavaa. Et kyl ndit seurataa
kehityskeskusteluis ja sit niitten valil jos on tarvetta.”” (H2)

> Ne on naa kehityskeskustelut, kerran kaks [vuodessa]. Sit toisaalt ku meil on, kuitenki
tehda yhteistyota tassa ja hopotellaan paivittain ni ne tulee melkein sit siinéki juteltua. Et sit
se ois ehka isompi painoarvo kehityskeskustelulla jos et olisi esimiehen kanssa vaikka
missadn tekemisisssa paivittain - - Koulutukset on ollut nait tammdsii tietohallinnon
koulutuksii, excelii, power bi:ta, kielten koulutusta. Kaikki tarpeellisia. Miten ne suhteutuu
sitte tuleviin tyotehtaviin, niin sitdhan en tiid. Jos tulevat ty6tehtavat muuttuu oleellisesti
niin.. > (HS)

Kysyttédessd miten osaamisen kehittdminen ja k&ydyt koulutukset suhteutuvat mahdollisesti
tuleviin tyOtehtaviin, haastateltavat eivét olleet aivan varmoja. Kéydyt koulutukset koetaan
kylla hyodyllisiksi, mutta joskus tuntuu silta, etté ei olla aivan varmoja missa néita taitoja
tullaan hyddyntdmaan. Useat osaamisalueet hyodyttavat toki yleisestikin, mutta koulutus

voisi olla tehokkaampaa, jos se olisi kohdennetumpaa.
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Itseohjautuvuus:

Pohdittaessa liiketoimintayksikon controlling tiimin itseohjautuvuutta, voidaan todeta, etté
sen toimintaa johdetaan hyvin paljon ylhaalta alaspain. Toiminnassa vaikuttavat vahvasti
muun organisaation ja divisioonan sanelemat raportointivaatimukset, ja useinkaan
tiimilaisilla ei ole omasta mielestddn mahdollisuutta vaikuttaa tiettyihin asioihin, johtuen
juuri  hiearkkisesta organisaatiorakenteesta. Toisaalta, isossa organisaatiossa ei
yksinkertaisesti ole mahdollista, ettd kaikki saisivat karjistetysti tehda mit& haluavat, vaan
toiminnalle on asetettava tiettyja rajoja. Toisaalta, haastateltavat toivat myds esille sen, etta
controlling tiimilla on kuitenkin hyvin paljon vapauksia toimintansa suhteen
liiketoimintayksikdssa ja he voivat hyvinkin vapaasti kehittadd toimintaansa tiettyjen rajojen

sisalla.

Toiminnan vapauden suhteen haastateltavilla tuntui kuitenkin olevan hieman erilaisia
nakemyksid. Osittain tdmé& voi johtua siitd, ettd liiketoimintayksikkotasolla controllingin
koetaan olevan itsendinen ja paatoksentekokykyinen, mutta toisaalta toimintaa ohjaavat
tiukasti raportointiin liittyvat vaatimukset. Controllingin toiminnan vapaamuotoinen
kehittdminen on ehka ajatuksena hieman vieras, kun ollaan kuitenkin totuttu siihen, etta
kaikki sadnnot ja muutokset tulevat annettuna jostain. Toisaalta juuri tdhan puoleen yksikon
controllingilla on itselld&n oikeus ja vastuukin vaikuttaa, joten toiminnassa tulisi ehk&
enemmankin keskittyd niihin asioihin, joihin voidaan itse vaikuttaa. Liiketoimintayksikon
nakokulmasta haastatateltavat toivat myods esiin sen, etta controllingin rooli riippuu myos
hyvin paljon siitda millaisena liiketoimintayksikon johto, samoin kuin liiketoiminnan

henkil6t, sen roolin nakevét.

>> M4 sanoisin et se on kaikkee tota. Et meidn tiimi on itseohjautuva, kylla saadaan hyvin
yhteisty0ssa paatettyd mitéa missa ja milloin, mut sitte kylhan ne on niitten raamien sisalla,
mitk& valuu sielt ylhaalta alaspain, group, divari ja liiketoimintayksikon saannot. Kyl niihin
varmaan sillee pidemmalla aikajanteella pystyy vaikuttaa, sanoo vaan omat ajatuksena
aaneen. Mut ettd ei tapahtu asiat sormee napsauttamalla. > (HS)
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>> Silloin jos sielt ylh&alt tullaan, groupista tai muualta pyydetaan jotain niin nehén pitaa
tehd heti kaytannds. Ja silloinhan niitten tarkotusperathan on vahan erilaiset ja tavotteet
erilaiset kun tan yksikon ohjaaminen, ne on enemman sitte raportointia johonkin tiettyyn
[tarkoitukseen] - - Mut itse yksikdn ohjaamiseenhan niilla ei oo meille taalla mitaan
merkitystd, et ne on tavallaan ty6ta muille kun meille. >> (H7)

>> Raamejahan tulee sek& divisioonasta etté groupin puolelta, eihén sitd voi valttda. Mutta
kylla sitte mun nahdékseni liiketoimintayksikoilla on, sitte taas oma vapaus controlling
tiimilla miettid, et miten se tehdaan. > (H6)

>> Jos miettii sitd roolia, missa he toimii tossa closing prosessissa tai jossain muussa téallases
tiedonkeruuprosessissa, mika pitais saada automatisoitua sieltd pois, niin sehan tulee
jostain. Sitte taas ma naan, etta siihen business controlling puoleen, et miten he kay sita
vuorovaikutust siella paatoksenteon tukena, niin siind on enemmaénki kyl mahdollisuuksia
tallasee itseohjautuvuutee ja vastuusee. Mut siind ehka haaste on se et - - jos ei sielta tuu
tukee silta yksikon johtajan puolelta tai sanotaa silta toiselta puolelta vieda niitd muutoksia
eteenpain. - - >’ (H8)

Kokonaisuutena liiketoimintayksikon controlling tiimin voidaan todeta olevan melko
monimuotoinen ja ketterdhkd. Tiimin toiminnan kehittamisen kannalta erilaisten
tyorotaatioiden mahdollistaminen esimerkiksi eri litketoimintayksikdiden valill4 voisi tuoda
toimintaan uusia nakodkulmia. Tiimin osaamisen kannalta myds erilaisiin projekteihin
osallistuminen voisi olla hyva keino kasvattaa tiimin osaamista. Tiimin roolin muuttaminen
kohti liiketoimintaorientoituneempaa roolia tulisi nakyd selkedmmin myds tiimin
tavoitteissa, jotta my6s muut osastot olisivat tietoisempia tallaisesta muutoksesta. Yhteistyo
liiketoiminnan henkildiden kanssa voisi myds sujuvoitua, jos tiimin roolit ja vastuut olisi
viestitty selkedmmin muille osastoille. Nain varmistettaisiin myos se, etta tiimin kesken
vastuut jakautuisivat tasaisemmin, eika liiketoimintayksikon controllerin vastuulla olisi niin

paljon tehtévid, ja tiimin koko potentiaali tulisi paremmin hyddynnetyksi.

5.5 Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenne nahdaan usein suurimpana haasteena organisaatioiden ketteryyden
kannalta. Tapausorganisaatio on osa divisoonaa ja osa groupia. Nama tekijat vaikuttavat

vaistamatta tapausorganisaation toimintaan ja siihen, kuinka ketterdksi organisaatiorakenne
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koetaan. Haastateltavat kokivat kuitenkin itse tapausorganisaation organisaatiorakenteen
olevan jopa erittdin joustava ja ketterd, ja kokivat sen pystyvdn mukautumaan tarvittaessa
nopeastikin muuttuviin olosuhteisiin ja vaatimuksiin. Haastateltavat kokivat myds

yhteistyOn toimivan hyvin organisaatiorakenteen puitteissa.

> Kyl tda on matala ja erittdin joustava ja yhteistyokykyinen organisaatio. Taa on musta - -
yks parhaiten toimivia organisaatioita, tas on osaavaa henkilostoé koko taa johtoporras.
Siel ei 0o raportointii raportoinnin vuoksi, vaan taal tehdaa ja puhutaa kahvipdydassa ja
lahetdd toteuttaa niitd asioita. Ja sit otetaan mukaan nimenomaa, ei pelkastaa
kaunopuheissa - - Eli kaikki pelaa oikeesti. ** (H7)

> Onks organisaatiorakenne joustava niin, onhan just jos aattelee koko yksikon
organisaatioo niin jatkuvasthan sitdki muutetaa ja kehitetad, tehaa erilaisii organisaatioi,
et eihan se 00 pysyny varmaa kauaa [samanlaisena] - - Ei mun mielest
[organisaatiorakenne] oo este, se on nimenomaan halust ja toimintatavoist kiinni. Et voi
olla minkalainen organisaatiorakenne tahansa, mut jos tieto kulkee ja ihmiset joustavast
auttaa toisiaan - - tiedon jakaminen ja yhteisty6 ni se on [tarkeinta]. >* (H2

> Ei mun mielest organisaatiorakenne esta meilla mitéa yhteistyota. > (H3)

Useimmat haastateltavista eivét olleet koskaan miettineet organisaatiorakenteen merkitysta
liiketoimintayksikdén controllingin  toiminnan kannalta ja he Kkokivatkin, ettei
organisaatiorakenne ole este yhteistyon toteuttamiselle, vaan tarkeintd ovat ihmiset ja hyva

yhteistyo.

Organisaatiorakenteeseen liittyvat haasteet:

Vaikka liiketoimintayksikon siséisen organisaatiorakenteen nghdain toimivan hyvin, siind
néhd&an myos haasteita liittyen resurssien vahyyteen. Erilaisiin projekteihin osallistuminen
kuormittaa organisaatiota ja tiimid, varsinkin jos projekti on sellainen, ettei siitd n&dhda
olevan suoraa hyotya liiketoimintayksikolle. Joustavampi sijaistaminen mahdollistaisi

controlling tiimin kannalta toiminnan ketteryyttd. Tiimin pieni koko johtaa vaistamatté
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siithen, ettd aikaa on k&ytettdvissd hyvin rajoitetusti mihink&an yliméaéardiseen, jolloin

esimerkiksi kehitysprojektit voivat jaada liian helposti takaa-alalle.

> My0 ollaa aina tehty tos aika pienel porukalla, etta siin tietyst on hyvat puolensa se et
pystytdd nopeest paattaa asioist ja aina tietdd suurinpiirtein, et kuka tekee mitakin. Mutta
sehan on siin sit aina haaste, et jos joku sairastuu tai tulee joku tammdnen divisioonan
suunnast joku erillisprojekti etta taa pitaa nyt joka liiketoimintayksikds hoitaa taa asia nii
silloin my6 ollaa aina pulas. >’ (H1)

>* - - ihan hyvin siin on jotakin saavutettavissa, etté silloin kun on isompi tiimi siind mielessa,
niin silloin se on aina joustavampaa se sijaistaminen. Se on ehka se haaste mika tal hetkel
on, et on vahan vakee, mut sit taas sitakin voi tehda vaikkei muuta organisaatiorakennetta,
yli divisioonarajojenkin yli tehdaén et siin mieles ei se rakenne esta hyvaa tekemista. >’ (H2)

Muutamat haastateltavista toivat myos esiin sen, miten liiketoimintayksikon nykyinen
organisaatiorakenne ei valttaméttd ole ongelma yhteistyon kannalta, mutta se ei valttdmatta
myoskaan edesauta erilaisten uusien nakokulmien ja keskustelun esiinnousua. Ta&mé voidaan

ketteryyden kannalta nahda selkeasti haasteena.

> Ei kylla millaén tavoin edesauta. Et sanotaan just et se on siind mielessa hyvin
hierarkkinen, et me tehdéan mita tehaan ja sehan tehdaan hyvin téalleen automaattisesti. Eli
et ei siind oo sellasta kanssakaymista - - Et en m& ainakaan oo havainnu niissa mitaan ihan
valtavaa kehittymista. Et naitten [rutiini/raportointi] kanssakaymisten ulkopuolelta, niin
eihan meilla oo mitd&an semmosta kehitystoimintaa, en oo ikind ollu misséaan controllingin
kehityspalaverissa. - - Se et tulis ikdankuin ulkopuolelta jotain uusia ideoita, niin ei kauheen
hedelmallinen t&& nykytoimintamalli siihen o0o. *” (H4)

Organisaatiorakenne ndhdaén usein ongelmana siind vaiheessa, kun pitéisi ottaa yhteyttéa
johonkin muuhun kuin yksikon sisdisiin osastoihin. Toisin sanoen yleisesti koko divisioonan
organisaatiorakenne ei ole kovinkaan selked, ja usein on vaikeaa tietdd kehen tulisi ottaa
yhteyttd. Suuressa organisaatiossa toiminnot jakautuvat useaan eri lokaatioon ja tiimiin,
jolloin my®s prosesseista tulee vakisinkin monimutkaisia. Tdmén suhteen yhteistyo ja tiedon
jakaminen ei ehka ole optimaalista. Controllingin kannalta varsinkin osto- ja myyntiosasto
nédhd&an hyvinkin irrallisina osina. Niiden kanssa yhteistyota tulisi tehdd huomattavasti

enemman, ja se olisi myds helpompaa, jos toiminta olisi lapindkyvampéa.
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> Tossa yksikon organisaatiorakentees mul ei 0o mitéad ongelmii, et jos ma tarviin jotain
apua sellast mika liittyy yksikon asioihin ni aina I6ydan sen yhteyshenkilon ja saan hyvaa
palvelua. Et se ongelma tulee sitte jos ma tarvin jotain ostosta tai myynnista - - > (H3)

> Ainoo mikéa on tas firmas semmoon iso handycap mun mielest on toi osto, koska ne toimii
ihan taysin erillisend. Niitten pitéis olla naimisis hyvin tiiviist just controlling toimintojen
kanssa, kun nythan ne keskustelee tosi vahan keskenadn. Osto keskustelee controllingin
kanssa suurinpiirtein tuotannon kautta, ja se on omituista. *” (H1)

>’ Eih&n se nyt varmaan optimaalisin 00, et jos - - osto ja laskunkasittely, mitk& on aika sillee
laheises yhteistydssa, ni ne on tavallaan sitten muualla - - Kylhéan ta& on nyt vahan sillee, et
jos ajattelee [divisioonan organisaatioita] niin kylhan ne kuulostaa ainakin tdnne pain hyvin
hierarkkiselta. Ja se et niitten kans pitéaa kuitenkin tehda yhteisty6ta. Et onhan se meillakin,
et eihdn myo6kaa sinansa niit paatoksia tehda, et kylhan ne pitaa sit taas esimiestasolta kysyy,
et onks tda ookoo ndin vai. Et ihan samahan se on heillékin siella. >’ (H5)

Organisaatiorakenteen suhteen haastateltavat totesivat melko yksimielisesti divisioonan ja
groupin rakenteen ja hierarkian rajoittavan ketteryytta. Vaikka tapausorganisaation toiminta
koetaan joustavana, yhteisty6 ei kuitenkaan toimi parhaalla mahdollisella tavalla jos toisen

osapuolen organisaatiorakenne ei mahdollista joustavaa toimintaa.

> Meilla tietysti yks mika ei millaéan tavalla lisda joustavuutta on taa yhtiérakenne, et meilla
on naita eri yhtioita - - sehan tekee sellasta turhaa byrokratiaa, joka kyl sylettaa - - ku sehan
on ihan jarjetonta. - - Se on sellasta turhaa mika ei tunnu arvon tuotolta - - > (H4)

> Kyllahan se [organisaatiorakenne] tietenkin vahan hidasteena on. >’ (H6)

Organisaatiorakenne néhtiin siis haasteena nimenomaan siitd nakodkulmasta, ettd
nykyisenlaisen organisaatiorakenteen ei koeta véalttdmattd optimaalisesti tukevan tiedon
jakamista, keskustelua ja péaatoksentekoa. Toisaalta, kuten edelld tuotiin ilmi,
organisaatiorakenteen ei n&hd& kuitenkaan olevan suurin ongelma yhteistyon
kehittdmisessa. Paljon on kiinni siitd, 16ydetd&nko oikeat ihmiset kehittdmaan toimintaa, ja
siitd miten yhteistyotd saadaan lisdttyd. Isossa roolissa ovat varsinkin esimiestasolla

tyoskentelevét seka myos liiketoimintayksikon johto.
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Organisaatiorakenteen merkitys tulevaisuudessa:

Tamanhetkisen litketoimintayksikon controllingin toiminnan kannalta organisaatiorakenne
toimii haastateltavien mukaan hyvin. Kuitenkin, jos mietitddn mihin suuntaan yksikon
controllingin ~ roolia halutaan  tulevaisuudessa kehittdd, niin  talléin ~ myds
organisaatiorakennetta olisi ehkd syytd pohtia uudestaan. Yksikén controllingin
linkittyminen divisioonan talousorganisaatioon voisi olla tulevaisuudessa helpompaa, jos
roolia saadaan muutettua liiketoimintaorientoituneempaan suuntaan. Talléin kahtiajo
divisioonan ja yksikon controllingin vélilla ei olisi valttdmatta niin selked, vaan kaikKi
olisivat yhta suurta controlling-tiimid. Organisaatiorakenteen ei niink&an koeta olevan
toiminnan kehittdmisen kannalta oleellista, vaan itse controlling toiminnon toteuttaminen

tehokkaasti, ja niin ettd se perustuisi nimenomaan datan kayttoon eika sen raportointiin.

Talla hetkelld yksikon controllingin rooli on myds hyvin monimuotoinen, mika omalta
osaltaan vaikeuttaa tai jopa estdd niin sanotun business controllingin toteuttamisen.
Ketteryyden yhtend perusperiaatteena voidaan pitaa sitd, ettd tiimi voi keskittya taysin sille
maaréattyihin tyotehtaviin ilman, ettd toimintaan tulee jatkuvasti keskeytyksid. Muutoin

toiminnan tehokkuus ja lopputulos yleensa karsivt.

>’ Et jos se toimis siten et padstdis enemman siihen puhtaasee business controllingii siel
yksikoissa, ni sitte meil ois ehka selkeemmin nda linkit. Niinku on nytteki, mut nyt ma luulen
et siin on osittain ehka yksikoissa varmasti se et ei 00 vaan aikaa tehda naihin kaikkiin, ja
sit he voi kokee et eri ihmisilt tulee erilaisia vaatimuksia. - - Sithan se raja ei valttamatta oo
enaa niin selva, et mika on divisioonacontrolling ja mita on yksikon controlling. Et se on
tavallaa yleinen semmonen business controlling. >’ (H8)

> Ehkda meilla pitais olla sellasta controlling toimintaa, joka ei olisi
kuukausi/kvartaalijuoksussa mukana, vaan just sita jatkuvaa toiminnan seurantaa. Et silla
ois aivot sithen hommaan, et se ei ois pelkastaan sité raportoivaa, vaan et siind ois tallanen
kehittava rooli. - - Ehk& enempi se controlling toiminto, et tekeekd sit& osastot ite vai mitg,
mutta kuitenki jarjestelmiin perustuvaa datan kayttéa. *> (H4)
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Yksikon ndkokulmasta controllingin roolin kehittdminen puolestaan linkittyy vahvasti
siihen, ettd talléin myods controllingin organisaatiorakennetta tulisi linkittdd selkedammin ja
konkreettisemmin liiketoimintaan. Taman hetken yksikon controllingin
raportointipainotteinen rooli linkittyy my0s organisaatiorakenteen osalta selkedmmin
divisioonan talousosastoon kuin yksikon liiketoimintaan. Toisaalta, yksikon controller on
tietenkin osa yksikon johtoryhmaa ja tekee tiivista yhteistyota tuotannon kanssa, mutta muut
tiimin jasenet eivét niinkaan. Jotta controllingin ja tuotannon yhteisty0 olisi systemaattista
ja jatkuvaa, yhteistyon taytyy pohjautua yhteiseen tekemiseen jopa paivittéiselld tasolla.
Kéytdnnossé taméa voisi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tuotannon raportointiin liittyvia
tehtévia siirrettaisiin controllingille ja controlling tiimin jasenet osallistuisivat aktiivisemmin

tuotannon palavereihin.

»* Sit menn&d taas siihen, et mita yksikon controllingin pitas teha, et mité se controlling on.
Et tahan nykyseen toimintaan, jos sanotaa ettd naa asiakkuudet, ni siind se mun mielest
toimii. Pystytdd ymmartaa mitd he tekee ja en nda et se ois mitenk&an kankea. Mut et jos me
nahaa, vaikka just et se controlling, ja sitd sen toimintaa kehitettdis paljon ja se ois osana
sitd paivittaista, tai viikko-kuukausi toimintaa, et he osallistuis vaikka meian
viikkopalavereihin, ois kehityspalavereissa mukana tai jotain, ni sehan on ihan eri maailma
jo. Se taytyis olla ihan erilainen, et se ois jotain yhteista kehitystoimintaa tai jotain. >’ (H4)

Toisaalta, erilaisiin palavereihin ja keskusteluihin osallistuminenkaan ei itsessdin takaa
yhteistyotd. Kuten erds haastateltavista toi hyvin esille, yhteistyon lisaédminen tarkoittaa

kaytanndssa jonkin sdénndllisen palaverin lisddmista kalentereihin.

Kyl se pitéis olla enemman sitd et me tunnistetaan, me teh&an ja sitte ketterasti
tunnistetaan siella mitd on ja 1&ht&a pois. Et ei niin, etta istutaa 7 henkil6d pdydan &aree ja
todetaa, et meil on ongelma, mut kukaan ei tee mitdan. Ku koetaa et ollaa tehty tyo ku on
istuttu tunti palaverissa ja todettu et meil on ongelma. Ku se pitdis olla niin, et se ongelma
todetaan niissd prosesseissa automaattisesti ja sitd lahetaan ratkasemaan. Et siita ollaan
kaukana. Mut se on vaa sellanen perinteinen et monesti tulee sellanen olo, et pitaisko téassa
tehd véaha enemman, ja sitku ruvetaa miettii, et mitd se enemman on, niin sit se nailla
nykytoimintamalleilla on monesti et hei pidetads palaveri, niinku s&annéllinen palaveri. *’
(H4)
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Tavoitteena on kuitenkin péivittainen yhteisty0 tuotannon kanssa, ja parhaiten tdma voisi
onnistua niin, ettd controllingin rakennetta muokataan niin, etté se olisi myos konkreettisesti
integroitunut tuotanto-organisaatioon. Palavereitakin tarvitaan, ja niiden avulla toiminnasta
saadaan systemaattista, mutta ketteryyden kannalta tdrkeintd olisi nimenomaan se, ettd
ongelmat ja kehityskohdat tunnistetaan péivittaisisssa prosesseissa ja niihin pystytaan

puuttumaan heti. Tallaisesta yhteistydsta ollaan erdan haastateltavan mukaan vield kaukana.

Jarkeistamisen rooli yhteistyon kannalta:

Jos controlling ja tuotanto tekisivat vield enemmaén yhteistyotd, ja niiden toiminta olisi
integroitunut osaksi toisiaan, myo6s toimintatapojen yhteensovittaminen voisi olla
helpompaa. Talla hetkella toiminnan suhteen haastateltavien mukaan suurin haaste on se,
ettd controlling ja tuotanto puhuvat eri kieltd, mika on hyvin ymmarrettavaa. Kysyttéessa
haastateltavilta, sopivatko heiddn mielestadn controllingin ja tuotannon toimintatavat hyvin
yhteen, osan mukaan sopivat, mutta osa tunnisti niissd my6s haasteita. Tuotannon mukaan
varsinkin yksikon controller osaa hyvin kaantda termit niin, ettd ne ovat kaikkien
ymmarrettavissd, mutta yleisesti tuotannon ja talousihmisten kéyttama kieli on toki hyvin
erilaista. Haasteensa tuo myo6s se, ettd tuotannon ihmiset juttelevat usein asioista
tydvuoroissa ja kahvipdydassa, eivatkd niinkddn Teams-palavereissa. Erés haastateltavista
toi my®s esiin sen, ettd varsinkin koronapandemian aikana controlling tiimi on tyoskennellyt
taysin Teamsin varassa mitd tulee yhteistyéhon, kun taas tuotannossa taytyy olla fyysisesti
paikalla. Pandemian voidaan siis osaltaan todeta etd&nnyttdneen liiketoiminnan ja
controllingin yhteisty6td, mutta toisaalta timén myo6ta yhteistyon kehittdmiselle olisi hyvin

otollinen aika, sitten kun kaikki taas palaavat takaisin tyopaikoilleen.

>> Se on monesti meidn viestinnassa, et sit ku puhutaa eri maailmojen valilla, vaikka just
joku divarin controlling versus yksikkd, ni jos ne puhuu ketterasti ni voit olla ihan varma, et
puhutaa aivan eri asiasta. >’ (H4)

> Kyl myo yritetdd. Mutku divarin kanssa tavallaan puhutaan samaa kielt&, koska meil on
se tuloslaskelma ja siin on ne tietyt rivit. Mut sitte - - mul on tuotannon kans aina taa et mie
en aina puhu samaa Kieltd, ja mun on vaikee ymmartda ja sit kun he puhuu ihan
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itsestdanselvyyksistad, tietenkii, ni meidn laskenta ei oo sama kun se heidn kaytannon
maailma. >’ (H3)

> Puhukaa ihmiset kansankieltd. Koska naist saa niin monimutkasii naista luvuista, mina
olen sellast kapulakielta kyl kuullu nimittéin vuosien mittaan. Sit ts on yks iso ongelma - -
et jos tulee nuorena ihmisend suoraan esimerkiks tonne paakonttori-organisaatioo ja sit
kuulee siella sen keskustelun ja tavallaan sen terminologian ja sit jos yrittdd silla
terminologialla keskustella tyontekijoiden tai liiketoimintayksikén kanssa ni on vaikeeta, on
tosi vaikeeta. >’ (H7)

Ketteryys perustuu pohjimmiltaan siihen, ettd ihmiset ymmaértavat mistd on puhe — eli he
pystyvat jarkeistdméan asioita ja tdiman pohjalta reagoimaan tilanteen vaatimalla tavalla.
Jotta pystytadn keskittymaédn niihin asioihin, joiden avulla voidaan tuottaa liséarvoa
liiketoiminnalle, controllingin ja tuotantoihmisten taytyy ymmartdd toisiaan.
Kokonaisvaltaisen liiketoimintaymmaryksen saavuttamiseen vaaditaan usein vuosien
kokemusta. Samoin mydskaan tuotanto-organisaatio ei hetkessa pysty ymmartdmaan mitka
ovat controllingin nakokulmasta térkeita asioita. Tdman vuoksi liiketoiminnan henkildiden
ja controllingin yhteistyon tulisi perustua ainakin viikoittaiseen, jopa péivittaiseen
yhteisty6hon. Miten muuten controlling voisi tehokkaasti esimerkiksi havaita muutoksia
vaikkapa tiettyjen osien tai raaka-aineiden kayt0ssd, jos ei niita seurata viikoittain? Erilaiset
raportit ovat hyvia tallaisten asioiden seurantaan, mutta usein silloin ymmarrys itse
liiketoiminnasta ja prosesseista jad takaa-alalle, jos seurataan vain raportin lukuja. Talla
hetkelld controllingin toiminta ei mahdollista téllaista reaaliaikaista tuotannon toiminnan

seurantaa, eikd se nain ollen tue mydské&an litketoiminnan ketteryytta optimaalisella tavalla.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tapausorganisaation organisaatiorakenne koetaan melko
joustavaksi ja mukautuvaksi. Divisioonan ja groupin puolelta tuleva organisaatiorakenne
koetaan puolestaan ketteryyttd haittaavana tekijand. Haastateltavat olivat kuitenkin sité
mieltd, ettd oli organisaatiorakenne mika tahansa, niin hyvalla yhteistyolla kaikki saadaan
toimimaan. Yksikon controllingin organisaatiorakennetta tukee hyvin tdmanhetkista
tilannetta, mutta tulevaisuudessa olisi kuitenkin ehka tarpeen pohtia, miten controllingin

tulisi integroitua organisaatiorakenteen osalta enemmaén tuotanto-organisaatioon.
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6. Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten tapausorganisaation johdon laskentatoimen
roolia voitaisiin muuttaa liiketoimintaorientoituneempaan suuntaan. Tapaustutkimuksen
tutkimuskohteena toimi tapausorganisaation liiketoimintayksikon controlling -toiminto.
Tutkimusongelmaa l&hestyttiin kolmen alatutkimuskysymyksen avulla. Ensimmaisen
alatutkimuskysymyksen tarkoituksena oli tutkia, miten johdon laskentatoimen
roolimuutosta voitaisiin kehittda ketteryyden perustekijoiden avulla. Toisen ja kolmannen
alatutkimuskysymyksen avulla pyrittiin puolestaan selvittdméan tarkemmin, mitka tekijat
edistavat ketteryyttd, ja minkalaisia haasteita ketteryyteen liittyy. Tutkimuskysymyksiin
pyrittiin  vastaamaan aiemman tutkimuskirjallisuuden sekd tapausorganisaatiossa
toteutettujen haastattelujen avulla. Haastatteluaineistoa kerattiin liiketoimintayksikon
controlling tiimilta, sekd muilta sidosryhmaldisiltd, jotka tekevét heidén kanssaan tiiviisti
yhteisty6td. Tutkimuksessa hyddynnettiin aineistonkeruumenetelména myds havainnointia.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa lahdettiin liikkeelle johdon laskentatoimen
muutoksesta. Osion tarkoituksena oli nostaa esiin tarkeita tekijoitd johdon laskentatoimen
muutoksessa ja pohtia, miksi paljon puhuttu roolimuutos on kaytdnndssa niin vaikea
toteuttaa. Johdon laskentatoimen teoriaosuudessa keskityttiin ké&sittelemaén johdon
laskentatoimen roolia pé&atoksenteossa, seka digitalisaation ja controllerin oman roolin
merkitystd muutoksessa. Luvussa pohdittiin myds nakymié tulevaisuuden talousosastolle ja
esiteltiin ketteran johdon laskentatoimen kasite. Tutkimuksen toisessa teorialuvussa
siirryttiin kasittelem&édn ketterdd organisaatiota. Ensin esiteltiin ketteryyden maaritelma,
jonka jalkeen siirryttiin kasittelemaan ketteryyden perustekijoitd: asiakaskeskeisyytta ja
digitalisaatiota sen mahdollistajana, tiimin roolia sekd organisaatiorakennetta. Lopuksi
teoreettisessa viitekehyksessa esitettiin vield yleisesti ketteryydelld haettavia hyotyjd, seka
erilaisia haasteita, joita siihen tyypillisesti liittyy. Johdon laskentatoimen ketteryytta ei ole
vield tutkimuskirjallisuudessa tutkittu laajemmin, jonka vuoksi tutkimuksen teoreettisessa

viitekehyksessa yhdistettiin johdon laskentatoimen muutos seka ketter& organisaatio.
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Tutkimuksen empiirisessa osassa esiteltiin ensin lyhyesti tapausorganisaatio, jonka jalkeen
siirryttiin ~ késittelemaén  kaytettyd tutkimusmenetelmdd ja kerdttyd aineistoa.
Tutkimusaineisto  keréttiin ~ tapausorganisaatiossa ~ kymmenen  puolistrukturoidun
teemahaastattelun avulla. Teemat muodostuivat teoriaosuudessa kaésiteltyjen aiheiden
pohjalta. Teemahaastatteluilla pyrittiin muodostamaan mahdollisimman laaja kuvaus
kustakin késiteltdvasta asiasta. Puolistrukturuoidulla haastattelurungolla pyrittiin
mahdollistamaan haastattelujen vapaamuotoisuus, mutta samalla kuitenkin keskittymaan
niihin asioihin, joita teoriaosuudessa nostettiin esille. Haastattelujen avulla kerattiin kattava

aineisto, joka mahdollisti mielenkiintoisten ja monipuolisten havaintojen tekemisen.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd johdon laskentatoimen roolimuutosta voidaan
edistad keskittymalla ketteryyden perustekijoihin, ja tutkimalla kuinka hyvin ndma tekijat
tukevat johdon laskentatoimen muuttuvaa roolia. Ketteryyden todettiin olevan keskeinen
menestystekija koko yrityksen kannalta, mutta pohdittaessa asiaa liiketoimintayksikon
controllingin ndkokulmasta, haastateltavat eivét olleet aivan yhtd varmoja vastauksissaan.
Tama kertoo todennakoisesti siitd, ettd johdon laskentatoimen ketteryys on asiana viela

melko uusi, ja sité ei ole juurikaan pohdittu yksikon controllingin kannalta.

Tutkimuksen mukaan Kketteryyttd edistdvat toiminnan asiakaskeskeisyys, itsendiset ja
monimuotoiset tiimit sekd joustava ja matala organisaatiorakenne, jossa vastuuta on jaettu
alimmille organisaatiotasoille asti. Liiketoimintayksikon controlling tiimin tdménhetkisen
toiminnan suhteen asiakaskeskeisyys tulisi madritella paremmin. Liiketoiminta nahdaan
yksikodn controllingin tarkeimpana asiakkaana, mutta kdytanndssa tdmaé ei kuitenkaan nay.
Controlling -tiimin toiminnan tulisi olla liiketoiminnan henkildiden nakdkulmasta myds
lapindkyvampad, ja roolit ja vastuut tulisi olla jaettu selkeésti. MyGs tiimin itseohjautuvuutta
tulisi korostaa, jotta johdon laskentatoimen roolimuutosta saataisiin vietya organisaatiossa
eteenpain nimenomaan alhaalta ylospédin — suuntautuvasti. Organisaatiorakenteen osalta
controllingin tulisi olla selkedmmin osa liiketoimintaa, jotta myGs controllerien paivittainen

toiminta linkittyisi tiiviimmin liiketoiminnan kaikille osa-alueille.
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Ketteryyden tavoittelussa suurimpana haasteena nahdaén organisaatiokulttuurin seka
ajattelutavan muuttaminen, silla ketteryytta ei tulisi ndhda ainoastaan toimintatapana, vaan
kykyna havainnoida ja ymmartaa toimintaymparistéd, ja myos reagoida, uudella tavalla.
My0ds muutosvastarinta ndhdaan haasteena, silla johdon laskentatoimen hyvin perinteinen
rooli ei omalta osaltaan ainakaan edesauta muutosta. Myo6s organisaatiorakenne nahddén
ainakin osittain ketteryyttd hankaloittavana tekijand, silla vaikka organisaatiorakenteen ei
koettu haittaavan yhteisty6td, ei sen myodskaan koeta varsinaisesti edistavéan yhteistyota tai

uusien nakodkulmien esinnousua.

Vastauksena paatutkimuskysymykseen *> Miten johdon laskentatoimen toimintaa voitaisiin
kehittéa liiketoiminta-orientoituneempaan suuntaan? *’ voidaan todeta, ettd keskittymaélla
ketteryyden perustekijoihin. Tahan johtopaatdkseen paadyttiin, silla johdon laskentatoimen
roolimuutokseen liittyvat haasteet linkittyvat monilta osin ketteryyden perustekijoihin.
Johdon laskentatoimen roolimuutoksen tavoitteena on se, ettd toiminta tukisi enemmén
lilketoiminnan tarpeita. Ketteryys puolestaan pohjautuu asiakaskeskeisyyteen, ja ndin ollen
naiden kahden wvélilldi on selked yhteys. Yhtend haasteena johdon laskentatoimen
roolimuutoksessa on myds néahty controllerin roolin merkitys muutoksen tukemisessa ja
eteenpéin viemisessd. Ketteryys puolestaan pohjautuu keskeisesti yksildiden ja tiimien
toimintaan, ja néin ollen kehittdmalla yksildiden ja tiimien ketteryyttd ja sitd kautta

osaamista ja motivaatiota, voidaan myos edistdé johdon laskentatoimen roolimuutosta.

Johdon laskentatoimen roolimuutoksessa havaituista haasteista suurin tapausorganisaation
osalta on se, ettd johdon laskentatoimen roolimuutosta ei ole riittdvasti tuotu esiin
liiketoiminnan henkilGiden, eli toisin sanoen asiakaskeskeisyyden, nakodkulmasta.
Roolimuutoksesta on puhuttu hyvin paljon talousinmisten kesken, mutta liiketoiminnan
henkildiden ndkemys on ainakin osittain jaanyt keskusteluista puuttumaan. Jotta johdon
laskentatoimen roolimuutosta voitaisiin tapausorganisaatiossa vieda eteenpdin, yhteisty6té
liiketoiminnan ja controllingin valilla tulisi lisdtd huomattavasti. Yksi ketteryyden
tarkeimmisté perustekijoisté on asiakaskeskeisyys — jos yksikon controllingin toiminta ei ole
asiakaskeskeistd, eli tdssd tapauksessa liiketoimintaldhtOistd, ei silld ole mydskaan

tosiasiallista mahdollisuutta olla ketteraa.
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6.1 Keskustelua tutkimustuloksista

Johdon laskentatoimen roolimuutos - miksi sen toteuttaminen on kaytdnnossa vaikeaa?

Johdon laskentatoimen muuttuvaa roolia on tutkittu tutkimuskirjallisuudessa (kts. esim.
Johnson & Kaplan 1987; Burns & Vaivio 2001; Burns & Baldvinsdottir 2005; Byrne &
Pierce 2018) jo pitk&éan, mutta tutkimusten mukaan kdytannossa johdon laskentatoimen rooli
yrityksissé on hyvinkin perinteinen, kuten esimerkiksi Loo et al. (2011) sek& Moller et al.
(2020) tuovat esiin. My0s tapausorganisaatiossa johdon laskentatoimen roolimuutoksesta on
puhuttu pitkaan, ja kaikki ovat yhtd mielta siitd, etta yksikon controllingin tulevaisuuden
rooli on olla nimenomaan liiketoimintakumppani tuotannolle ja liiketoimintayksikolle.
Tapausorganisaatiossa tdmé roolimuutos ei ole kuitenkaan toteutunut viela niin laaja-
alaisesti kuin mitd on odotettu, mika tukee hyvin tutkimuskirjallisuudesta nousevaa
nakemystad. Muutoksen tarve on siis selked, mutta keskeisin kysymys on se, miten tdméa

roolimuutos kdytannossa toteutetaan.

Syiksi johdon laskentatoimen roolimuutoksen hitaalle toteutumiselle on kirjallisuudessa
(kts. esim. Yigitbasioglu 2017) esitetty muun muassa johdon laskentatoimen hidasta
sopeutumiskykya muuttuviin olosuhteisiin. Johdon laskentatoimen kirjallisuudessa (kts.
esim. Johnson & Kaplan 1987; Burns & Vaivio 2001; Burns & Baldvinsdottir 2005; Byrne
& Pierce 2018) puhutaan paljon johdon laskentatoimen muutoksesta, mutta Yigitbasioglun
(2017) mukaan sopeutumiskykyisyyden voidaan nahdd kuvaavan tilannetta paremmin;
sopeutumiskyvylla tarkoitetaan sekd muutosta, etta siihen reagointia ja sopeutumista, kun
taas muutos ké&sittdd vain muutoksen luonteen, eikd niink&an sit4, miten muutokseen tulisi
reagoida. My0Os tapausorganisaatiossa oli havaittavissa samankaltainen kasitys siitd, etta
muutoksesta ja erilaisista muutoksista puhutaan paljon, mutta usein keskusteluista saa
sellaisen kuvan, ettd muutos vain tapahtuu, eika siihen voida itse vaikuttaa. Taipaleenméen
(2017, 175, 474) mukaan johdon laskentatoimen tulisi valttaa téllaista ajattelutapaa, ja pyrkié
pikemminkin mahdollistamaan ja tukemaan muutosta ottamalla huomioon ketteryyden eri
nakokulmia. Ongelmana voidaan siis ndhda se, ettd johdon laskentatoimen roolimuutoksen
on ik&é&nkuin vain odotettu tapahtuvan, ilman ettd siihen tulisi itsessadn osallistua. Usein

yrityksilla ei mydskaan ole strategista suunnitelmaa sille, miten talouden roolia muutetaan
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liiketoimintapainotteisempaan suuntaan (Hoe 2009, 65). Tapausorganisaation tapauksessa
ongelmana ei ole niinkaan tallaisen strategian puuttuminen, silla tallainen strategia on kylla
olemassa, mutta liiketoimintayksikon rooli timan muutoksen mahdollistamisessa ei ole ehké
kaikille osapuolille aivan selva, eiké liiketoimintayksikon controlling tiimille ole asetettu
selkeita tavoitteita taman suhteen.

Jotta tdllaisesta *’muutos vain tapahtuu’ -tyyppisestd ajattelutavasta paastaisiin eroon,
johdon laskentatoimen ammattilaisilla on tarked rooli muutoksen edistdmisessd. Kuten
Pickard ja Cokins (2015) tuovat esille, controllerien taytyy itse olla halukkaita muutokseen
ja valmiita edistdmaan sitd omalla toiminnallaan. Tapausorganisaatiossa haasteena nadyttaisi
olevan se, ettd erityisesti divisioonan organisaatiorakenteiden ja hiearkian vuoksi toimintaa
ei nahda voitavan kehittdd vapaasti. Kuitenkin, divisioonan nékemys taas on aivan
painvastainen ja heidan mukaansa yksikon controlling tiimilla on hyvin suuri vapaus miettié,
miten he toimintaansa kehittdvat. Ongelma saattaakin siis liittyd viestintdén, ja vastuiden
jakamiseen. Yksikon controllingin taytyy tulevaisuudessa itse ottaa yhd enemmaén vastuuta
omasta toiminnastaan, ja aktiivisesti miettida miten sita voisi kehittdd, sen sijaan ettd

odotetaan vain seuraavia ohjeita esimerkiksi divisioonatasolta.

Voidaanko johdon laskentatoimen roolimuutosta edistaa ketteryyden avulla?

Haastateltavat kokivat, ettd johdon laskentatoimen roolimuutosta voitaisiin ainakin jollain
tavoin edist&é ketteryyden avulla. Ketteryys tunnistettiin keskeiseksi menestystekijéksi koko
yrityksen kannalta, mutta kun sitd pohdittiin yksikdn controllingin ndkokulmasta, vastaukset
olivat epdvarmempia. Tama linkittyy hyvin tutkimuskirjallisuuteen (kts. esim.
Taipaleenméki 2017, Van Oijen & Verbeeten 2020) siind mielessd, ettd talousosaston
ketteryys on termind vield melko uusi, eiké sit4 ole laajasti tutkittu. Haastateltavat olivat sité
mieltd, ettd ketteryys voisi auttaa johdon laskentatoimen roolimuutoksen eteenpdin
viemisessa, silld ketteryyden ja ketterampien toimintatapojen tulisi ainakin pohjautua siihen,
ettd johdon laskentatoimen kokonaisymmarrys liiketoiminnasta paranee ja ndin ollen myds
toimintaa voidaan kehittad ketterammin. Erdét haastateltavista toivat kuitenkin esiin myds

nédkemyksen siitg, ettd ketteryyskaan ei ole ratkaisu kaikkeen — se on vain yksi osa toiminnan
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kehittamistd, eivatka ketterat toimintatavat valttamatta sellaisenaan sovellu talousosaston
toiminnan kehittdmiseen. Kirjallisuudessa (kts. esim. Papadakis & Tsironis 2018, 744-745)
on tuotu kuitenkin esiin ndkemys siita, ettd vaikka erilaiset ketterdt menetelmaét liitetdankin
usein ohjelmistokehityksen kontekstiin, ketteran kehittdmisen periaatteita ei kuitenkaan
suunniteltu rajoittumaan vain ohjelmistokehitykseen. Muutkin alat, kuten johdon
laskentatoimi, voisivat siis merkittavasti hyotya ketteryyden perusperiaatteiden

omaksumisesta.

Tutkimuksessa pyrittiin - myds selvittdmaan, miten haastateltavat nakevéat johdon
laskentatoimen roolin koko organisaation ketteryyden kannalta. Kysyttéessa haastateltavilta,
pitéisikd controllingin olla ketteryyden suhteen tapausorganisaatiossa edelldkavij,
useimmat olivat sitd mieltd, ettd sen pitdisi olla nimenomaan edelldkavija. Myos De Waahlin
(2019, 353) ja Van Oijenin ja Verbeetenin (2020, 16-17) mukaan talousosasto voi omalla
toiminnallaan huomattavasti edesauttaa koko organisaation ketteryyttd. Toisaalta, toiset
haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd johdon laskentatoimen Kketteryyden tulisi olla
seurausta muun organisaation ketteryydestd. Van Oijenin ja Verbeetenin (2020, 18-19)
mukaan muun organisaation toiminnan ketteryys asettaa vaatimuksia myods talousosaston
toiminnan ketteryydelle. Jos talousosasto haluaa toiminnallaan laaja-alaisesti tukea
organisaatiota, sen olisi kuitenkin térked4 olla ketteryyden suhteen nimenomaan

edellékavija.

Johdon laskentatoimen muutokseen liittyvia haasteita - miten ne liittyvat ketteryyteen?

Johdon laskentatoimen roolimuutoksen mahdollistamisessa digitalisaatiolla on keskeinen
rooli (kts. esim Moller et al. 2020; Granlund & Malmi 2002; Nielsen 2018). Overbyn et al.
(2006, 125-127), Van Oosterhoutin et al. (2006, 140-142) seké Taipaleenmden (2017, 185-
188) mukaan digitalisaatio voidaan nédhdd myods yhtend keskeisimmistd ketteryyden
mahdollistajista. Digitalisaation laaja-alaiseen hyoddyntamiseen liittyy kuitenkin johdon
laskentatoimen ndkokulmasta paljon haasteita, kuten esimerkiksi erilaisten tietojérjestelmien

integroinnin vaikeus (kts. esim. Granlund & Malmi 2002; Yigitbasioglu 2016). Myds
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tapausorganisaatiossa tunnistettiin digitalisaation luomat mahdollisuudet controllingin

toiminnan ketteryyden kannalta, mutta niihin todettiin liittyvan myds paljon haasteita.

Haastatteluissa tuli hyvin monesti esiin ndakemys siitd, ettd kun controllingin perinteiset
tydtehtdvat saadaan automatisoitua digitalisaation avulla, niin sitten yksikon controllingilla
on enemmdn aikaa toteuttaa liiketoimintalahtoisempdd business controllingia.
Haastatateltavat kuitenkin myos totesivat, ettd digitalisaation hyoddyntdminen ei ole
tapausorganisaatiossa silla tasolla, kuin milla sen odotettaisiin olevan. Ketteryyden
nakokulmasta uusien jarjestelmien tulisi tukea johdon laskentatoimen osalta nopeampaa
muutosten  havainnointia, ja ndin mahdollistaa my6s nopeampaa reagointia.
Tapausorganisaation nédkokulmasta uudet jarjestelméat eivat kuitenkaan usein tuo hyotya
tassa suhteessa, silla usein ne liittyvat laajempaan divisioonatason raportointiin. Tallgin
hyodyt jaavat yksikolle valitettavan pieniksi, eivatka ndin ollen valttdmatta tue ketteryytta
liiketoimintayksikkotasolla. Haastateltavat totesivat myos, ettd joskus uusi jarjestelma ei
olekaan parannus entiseen verrattuna, vaan se voi jopa hidastaa kehitysta. Myos
tutkimuskirjallisuudessa Overby et al. (2006, 127), Van Oosterhout et al. (2006, 140-142)
sekd Ying ja Ramamurthy (2011, 931) ovat todenneet, ettd informaatioteknologia voi itse
asiassa myos rajoittaa yrityksen ketteryyttd. Havainto on myds hyvin yhdenmukainen
Bhimanin ja Willcocksin (2014, 471-473) ndkemyksen kanssa siitd, ettd digitalisaatio ei

itsessadn tuo yrityksille hyotyja, vaan sen hyddyntaminen tarkoituksenmukaisella tavalla.

Myaos controllerien roolia johdon laskentatoimen muutoksen mahdollistamisessa on tuotu
esiin tutkimuskirjallisuudessa (kts. esim Burns & Baldvinsdottir 2005; Pickard & Cokins
2015) nimenomaan siitd ndkokulmasta, ettd muutos ei ole mahdollista, jos controllerit eivéat
itse ole valmiita haastamaan perinteisia roolejaan. Myos tapausorganisaatiossa haasteena
nahtiin se, ettd johdon laskentatoimen rooli on perinteisesti ollut hyvin
raportointipainotteinen, ja yksikon controllingissa myds tyontekijat on aikanaan valittu tata
silmall& pitden. Tastd johtuen myds muutosvastarinta voi olla suurempi haaste, kuin mita se
ehk& olisi jossain uudemmassa organisaatiossa. Samoin osaamisen kehittdminen nousee
talléin entistd suurempaan rooliin. Ketteryys pohjautuu siihen, ettd yksilot ja tiimit ottavat

enemman vastuuta ja kehittdvat yhdessé toimintaansa. Né&in ollen johdon laskentatoimen
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muutosta voitaisiin edistdd keskittyméalla siihen, miten controllerit saataisiin myos itse
edistdmaan muutosta, eiké vain odottamaan sen tapahtumista. Aallon ja Variksen (2020)
sekd Hyvosen et al. (2015) mukaan yksi hyva keino lisata controllerien sitoutumista
muutokseen on osallistaa heitd erilaisiin kehitysprojekteihin. My0s tapausorganisaatiossa
tdma néhtiin hyvand keinona edistdd sekd osallistuvuutta, ettd kehittdd controllerien

osaamista.

Controllerien roolin merkitykseen muutoksessa néyttdisi vaikuttavan myos se, ettd vaikka
johdon laskentatoimen roolimuutoksesta puhutaan paljon, niin todellisuudessa controllerien
tyo ei ole juurikaan muuttunut, vaan monipuolistunut (Loo et al. 2011; Weber 2011). Myos
haastateltavat yksikon controlling tiimin jdsenet toivat tdman seikan esiin selkeésti.
Tyotehtavat ovat toki muuttuneet - vanhoja tehtdvia on jaanyt pois ja uusia tullut tilalle,
mutta tyon luonteen ei koeta muuttuneen merkittavasti. Tama on myos ehké yksi syy sille,
miksi johdon laskentatoimen roolimuutos koetaan niin vaikeaksi toteuttaa k&ytannossa.
Johdon laskentatoimen roolin muuttaminen on pitk& prosessi, eiké se tapahdu yhdessa y0ssa.
Taman seikan huomioon ottaminen tarkoittaa sitd, ettd itse muutoksenkin tulisi olla kettera
ja muuttua. Ylhaalta alaspéin johdetut, pitkat ja laajamittaiset muutosprojektit ovat harvoin
luonteeltaan ketterid, ja tam& voi omalta osaltaan hidastaa johdon laskentatoimen

roolimuutosta.

Y hten& haasteena johdon laskentatoimen roolimuutoksen toteuttamisessa on kirjallisuudessa
(kts esim. Baldvinsdottir et al. 2010; Malmi & Granlund 2009; Nielsen 2018) néhty myds
se, ettd johdon laskentatoimen tutkimus ei ole kovinkaan kéaytannonlaheistd. Myds
tapausorganisaatiossa havaittiin, ettd johdon laskentatoimen roolimuutosta ei juurikaan ole
tuotu esille liiketoiminnan henkildiden ndkokulmasta. Tuotannon esimiehet kylla
mainitsivat keskustelleensa tdstd aiheesta, mutta varsinaista roolimuutosta ei heidédn
mukaansa ole havaittavissa. Talléin tuotannon alimmilla organisaatiotasoilla
tydskentelevilla tyontekijoillé ei todenndkdisesti ole tietoakaan téllaisesta roolimuutoksesta.
Johdon laskentatoimen muutos kohti liiketoimintaorientoitunutta roolia vaatii yhteistyota
liiketoiminnan henkilGiden kanssa, ja silloin myos liiketoiminnan henkildiden taytyy olla

tietoisia tdstd muutoksesta (Oracle 2017, 44-45). Ketteryys pohjautuu siihen, ettd
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poikkitoiminnalliset tiimit toimivat vuorovaikutteisena verkostona. Nain ollen johdon
laskentatoimen sekd liiketoiminnan tulisi tehdd enemmén yhteisty6td. Johdon
laskentatoimen roolimuutosta on vaikea edistad, jos siihen ei oteta mukaan toista osapuolta
eli litketoimintaa. Jos talousihmiset puhuvat vain keskendan siitd, miten talouden roolia tulisi
muuttaa litketoimintaa tukevampaan suuntaan, usein prosessi jaé puolitiehen. Tama linkittyy
my06s tavoitteisiin, silla kuten Emsley (2005, 171) tuo esiin, johdon laskentatoimen
ammattilaiset, joiden tyonkuva ja my0s tavoitteet kallistuvat selkedsti enemman
liiketoiminnan kuin kirjanpidon tukemiseen, osoittavat suurempaa innovatiivisuutta niin
talousosaston kuin myos koko organisaation toiminnan Kehittdmisessd. Jotta tahén
tilanteeseen pééstéisiin, johdon laskentatoimen tavoitteita ja suorituskykya on méariteltava
enemman liiketoiminnan tarpeiden nakokulmasta, eikd niinkain laskentatoimen

nakodkulmasta.

Mitéa ketteryys tarkoittaa ja mista se koostuu? Enta minkalaisia haasteita ketteryyteen

liittyy?

Haastateltavien mukaan ketteryys tarkoittaa sitd, ettd organisaatio pystyy reagoimaan
muutoksiin nopeasti ja sopeuttamaan toimintaansa aina tarpeen mukaan. Ketteryyden
kuvailtiin liittyvan joustavuuteen, nopeuteen ja muutokseen. Haastateltavien ndkemykset
ovat hyvin samankaltaisia kuin mitd esimerkiksi Overby et al. (2006) sekd Van Oosterhout
et al. (2006) esittavat. Tapausorganisaatiossa ymmarretddn hyvin mita ketteryys on ja mité
silla tarkoitetaan. Naiden ajatusten linkittdminen kdytannon toimintaan varsinkin yksikén
controllingin osalta koetaan kuitenkin haastavaksi, eikd ketteryytta ole juurikaan mietitty

controllingin ndkdkulmasta.

Haastateltavien mukaan ketteryys tarkoittaa konkreettisesti sitd, ettd organisaatiotasot ovat
matalia ja vastuuta on jaettu laajasti. N&kemys on hyvin yhdenmukainen
tutkimuskirjallisuuden (kts. esim. Harraf et al. 2015, 683; Sommer 2019; Cram 2019, 11)
kanssa. Esimerksi Worley & Lawler (2010) toteavat organisaatiorakenteen olevan yksi
keskeisimmistd ketteryyden mahdollistajista. Samalla organisaatiorakenteen on myds

todettu olevan yksi suurimmista haasteista ketteryyteen liittyen (kts. esim. Worley et al.
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2016; Birkinshaw 2018, 40). Haastateltavien ndkemyksen mukaan liiketoimintayksikon
organisaatiorakenne on hyvinkin joustava ja ketterd, eiké ndin ollen ole haaste ketteryyden
kannalta, mika on hyvin harvinainen nakemys Kkirjallisuuteen (kts. esim. Naslund & Kale
2020, Worley et al. 2016, Gregory et al. 2016) peilaten. Toisaalta, tapausorganisaatio on
my0s osa laajempaa organisaatiota, divisioonaa ja groupia, ja ndiden organisaatiorakenteen
tunnistettiin haittaavan osaltaan toiminnan ketteryyttd. Yksikon osalta organisaatiorakenteen
ei siis nahty rajoittavan toiminnan ketteryyttd, mutta toisaalta sen ei mydskaan todettu
erityisesti edesauttavan yhteisty6td. Myds Van den Hemel ja Rademakers (2016, 221-222 )
tuovat esiin yleisen ongelman organisaatiorakenteissa sen suhteen, ettd yleenséd ne on
toteutettu hyvin toimintoperusteisesti, mika ei varsinaisesti edista yhteistyota eri osastojen
valilla. Ketteryyteen liittyy olennaisesti yhteisty0 ja keskustelu eri tahojen Vélilla, silla se
mahdollistaa asioiden jarkeistdmista. Joskus yhteisty6 eri tahojen valilla voi kuitenkin olla
niin itsestddnselvad, ettd sitd ei osata kyseenalaistaa, ja talloin paatoksenteosta ja& pois
keskeinen elementti - keskustelu ja uudet ideat. Johdon laskentatoimen prosessirakenne voi
siis omalta osaltaan estéé erilaisten nakdkulmien esiinnousua (Saukkonen et al. 2018, 199-

200), ja tdma tunnistettiin haasteeksi myds tapausorganisaatiossa.

Kuten Hoe (2009, 70-71) tuo esille, tulevaisuuden talousosaston tavoitteena on
liiketoimintakumppanuuden  lisd&dminen, joka kaytanndsséd tarkoittaa sitd4, ettd
tulevaisuudessa laskentatoimen ammattilaiset toimivat tiivissd yhteistydssa operatiivisten
toimintojen kanssa ollen my0s organisationaalisesti osa niitd — talloin liiketoiminnasta on
tullut  konkreettisesti osa taloutta ja toisinpdin. Jos johdon laskentatoimen
liiketoimintapainotteisempaa roolia mietitddn organisaatiorakenteen kannalta, niin

tulevaisuudessa talousosaston toiminta tulisi olla viela linkittyneempaa liiketoimintaan.

Haastateltavat kuvailivat ketteryyden tarkoittavan pohjimmiltaan sitd, ettd yksilot
ymmartavat tekemansa tyon merkityksen. Tdméan voidaan néhdé olevan yhdenmukainen
kirjallisuudessa esitettyyn ndkemykseen siitd, ettd Kketteryyden tarkein arvo on
asiakaskeskeisyys (kts esim. Beck et al. 2001a, b). Asiakaskeskeisyys ja ketteryys kulkevat
kési kadessd, silla organisaation on vaikeaa olla asiakaskeskeinen, jos sen toiminta ei ole

tarpeeksi ketterdd, ja toisaalta ketteryys pohjautuu asiakaskeskeisyyteen. Johdon
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laskentatoimen osalta asiakaskeskeisyydelld tarkoitetaan usein siséisia asiakkuuksia, ja
roolimuutoksen myota yksikon controllingin tarkein asiakas tulisi olla tuotanto. Nain ollen
controllingin tulisi tehd& saénndllista yhteistyota liiketoiminnan henkildiden kanssa. Van
den Hemelin ja Rademakersin mukaan (2016, 218, 220) paras tapa luoda syvéllista
ymmarrystd asiakkaista, eli tadssé tapauksessa tuotannosta ja heidén tarpeistaan, on toimia
suorassa yhteistydssa heiddan kanssaan. Pelkat raportit ja ndenndinen yhteistyd eivat riita

syvéllisen ymmarryksen muodostumiseen.

Ketteryyteen liittyvistd haasteista haastateltavat nostivat useimmiten esille ihmiset ja
organisaatiokulttuurin. Ketteryys ei ole vain tietyn menetelmén tai tyokalun kéyttdd, vaan
kaiken ydin on ketterd ajattelumaailma ja jatkuvan parantamisen periaate. Ketteryytta ei
tulisi ndhda toimintatapana, joka voidaan muotoilla operatiiviseksi ohjeeksi, vaan kykyna
havainnoida ja ymmartad toimintaymparistdd, ja myos reagoida uudella tavalla. Tamé
nakemys on hyvin samankaltainen tutkimuskirjallisuuden kanssa (kts. esim. Harraf et al.
2015, 678; Gregory et al. 2016, 96; Dikert et al. 2016, 103).

Myo6s muutosvastarinta koettiin tapausorganisaatiossa ketteryytta hankaloittavana tekijana.
Myaos tutkimuskirjallisuudessa (Ebert & Paasivaara 2017, 101; Harraf et al. 2015, 681-682;
Digita 2020, 14; Dikert et al. 2016; 92-96) muutosvastarinta on tunnistettu yleiseksi
haasteeksi ketteryyden tavoittelussa. Erds haastateltavista toi hyvin esille sen, miten
muutosjohtaminen on hyvin haasteellista sellaisessa organisaatiossa, jossa tyontekijat ovat
olleet pitkdan ja toimintatavat ovat hyvin vakiintuneita. Tallaisissa organisaatioissa
muutosjohtamisella on entistd suurempi rooli. Uusien toimintatapojen ja ajattelumallien
implementoiminen on usein helpompaa taysin uudessa yrityksessa tai yksikossa, sillé sille
ei ole vield muodostunut vakiintuneita tapoja, joita olisi hankala muuttaa. Juuri tdman
haasteen vuoksi ketteryyden tavoittelussa onnistuneeksi tavaksi on koettu usein uusien
tiimien tai organisaatioiden rakentaminen, jolloin toiminnasta on helpompaa tehda ketteréa
alusta alkaen (Magistretti et al. 2019; Denning 2016b; Birkinshaw 2018, 40).
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6.2 Kehityskohdat tapausyritykselle

Tutkimustuloksien perusteella voidaan todeta, ettd tapausorganisaatiossa johdon
laskentatoimen roolimuutoksen eteenpdin vieminen tehokkaalla tavalla vaatii tuekseen
selkedn, strategisen suunnitelman. Yksikon controllingin ndakokulmasta muutoksen ei voida
vain odottaa tapahtuvan, vaan myos controllingin tulisi omalla toiminnallaan selkedmmin
edesauttaa muutosta. Divisioonan talousosaston strategiassa on selkedsti maaritelty, etta
yksikdn controllingin roolia tulisi muuttaa liiketoimintaa tukevampaan suuntaan. Nama
tavoitteet eivat kuitenkaan ndy yksikon controlling -tiimin tavoitteissa konkreettisesti.
Tiimin toiminnan kehittdmisen kannalta olisi tdrke&d, ettd tavoitteet liittyisivat enemman
lilketoiminnan tukemiseen kuin raportoinnin  kehittdmiseen. My0s tavoitteiden
sédannollisempi seuraaminen olisi tarkeaa, silla talla hetkelld tavoitteiden seuraaminen on
jokseenkin epasaannollistd. Muutoksen kannalta edistymisen seuraaminen ja mittaaminen

olisi tarke&d, silla muutoin edistymistd on vaikea seurata.

Liiketoiminnan nakokulmasta olisi erittdin tarkeadd, ettd controllingin muuttuvasta roolista
keskusteltaisiin enemméan myas liiketoiminnan henkildiden kanssa varmistaen, etté jokainen
tuotannon tydntekija on tietoinen tallaisesta muutoksesta, ja tavoitteita voitaisiin asettaa
my0s tuotannosta controllingin suuntaan. Keskeisimmaksi tekijaksi yksikon controllingin
liiketoimintakeskeisyyden kehittdmiseksi esitettiin jatkuvaa yhteisty6ta liiketoiminnan
henkildiden kanssa. Yhteistyon kehittdmiseksi esimerkiksi saannollisten, yhteisten
palaverien lisdédminen voisi olla toimiva ratkaisu ainakin aluksi. Yhtena vaihtoehtona
voitaisiin ndhd& myos esimerkiksi se, ettd jokaisella controlling -tiimin jasenell& olisi oma
tuotannon vastuualueensa, ja han osallistuisi heidan palavereihin tuoden ndin mukaan
controllerin ndkemysta. Nain controlling tiimi voisi laaja-alaisesti saada nékemysta
liiketoiminnasta, ja controlling -tiimin jasenet voisivat sitten tuoda ndkemyksiaan yhteen
omassa palaverissaan. Myos molemminpuoliset koulutukset voisivat edesauttaa osapuolten

ymmérrysta toistensa toiminnasta.

Selkednd kehityskohteena voidaan nahdd myds ymmérrettavien, ajankohtaisten ja

yksinkertaisten raporttien luominen mahdollistamaan controllingin ja tuotannon yhteistyoté.
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Raporttien tulisi olla sellaisia, ettd niiden avulla voidaan analysoida tiettyja tekijoita
paremmin ja myo6s kehittaa toisaalta liiketoiminnan henkildiden ymmarrysté talousasioista,
mutta myos talousosaston henkil6iden tietamysta liiketoiminnasta. Controlling tuottaa
taloudellisen raportoinnin tueksi monenlaisia raportteja, mutta useinkaan néisté ei ole hyotya
litketoiminnan henkilGille. Olisikin ehk& jarkevdd miettid, miten controllingin tuottamia
raportteja voitaisiin hyddyntdd enemman myds tuotannon puolella, niin etta yksi raportti
palvelisi mahdollisimman monia kayttajid. Raportteihin liittyen tarkeéda olisi myds se, etta
controlling tiimi ottaisi aktiivisemmin vastuun naista raporteista ja niiden yll&pitamisesta
seka kehittamisestd. Usein rakennetaan hienoja raportteja ja tyokaluja hetken tarpeeseen,

mutta pitemmalla aikavalilla n&ité raportteja ei kuitenkaan hyodynneta.

Controllingin toiminnan osalta asiakaskeskeisyys tulisi myds méaaritella paremmin. Téalla
hetkell& yksikén controllingin rooli on hyvin raportointipainotteinen, ja kaytdnnon toiminta
keskittyy hyvin pitkalti raportointivaatimusten tayttamiseen. Vaikka kaikki haastateltavista
tunnistivatkin tuotannon ja liiketoimintayksikon tarkeimmaksi asiakkaaksi, tamé ei
kuitenkaan ndy controllingin toiminnassa niin paljon, kuin sen toivottaisiin nakyvan.
Yksikon controllingin asiakkuuksien méaarittely olisi tarkedd myds siitd ndkdkulmasta, etta
silloin ehk& paremmin ymmarrettéisiin mihin aikaa kuluu, ja tyotehtavid voitaisiin
priorisoida paremmin. Laajassa kuvassa controllingin tulisi myGds miettid, miten sen
asiakaskeskeisyys suhteutuu loppuasiakkaaseen, silla lopulta loppuasiakkaat ovat ne, joihin

yrityksen toiminta ja kannattavuus kulminoituvat.

Controlling tiimin osaamisen ja joustavuuden kehittdmisen kannalta esimerkiksi
tyonkiertojen mahdollistaminen myds oman tiimin ulkopuolella voisi tuoda toimintaan uusia
nakokulmia, seka kehittdd controllerien osaamista. Myos tiimin pienen koon kannalta olisi
tarkedd, ettd tyontekijoille l6ytyisi tarvittaessa sijaisia myds oman organisaation
ulkopuolelta, esimerkiksi toisten yksikdiden controlling tiimeistd. Controllerit pystyvat
varsin joustavasti sijaistamaan toisiaan, mutta kun yksikon controllerille tarvitaan sijaista, se
joudutaankin ottamaan oman yksikdn ulkopuolelta. Nain ollen myds controllerien osaamisen
kehittdminen niin, ettd he voisivat tarvittaessa vaikkapa yhdessa tilapaisesti sijaistaa yksikon

controlleria, olisi hyvin potentiaalinen kehityskohde. Toisaalta, talla hetkella controlling
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tiimin ndhtiin myos olevan hyvin joustava ja osaamisen suhteen monimuotoinen, miké tukee

vahvasti ketteryyttd. Taméan tekijan vahvistaminen myds tulevaisuudessa olisi tarkeaa.

Tiimin osaamisen todettiin olevan melko painottunutta raportointiin ja erilaisiin
operatiivisiin toihin. Osaamisen kehittdmisen kannalta olisi tarkedd, ettd koulutus olisi
mahdollisimman kohdennettua. Yrityksessd on hyvin laajasti tarjolla erilaisia koulutuksia,
mutta usein niiden suhteutuminen kaytannon tyotehtéviin jaa usein ehké hieman epaselvaksi.
Osaamista ja controllerien osallistuvuutta voitaisiin kehittada esimerkiksi sellaisten projektien
avulla, jotka linkittyvat konkreettisesti tuotantoon. Olisi hyva, jos tiimin jasenet ensin
kavisivat jonkun koulutuksen, ja sen jélkeen pé&asisivat hyodyntdmaén taitojaan jossain
konkreettisessa projektissa. Tiimin osaamisen kehittdmistd voisi myos edesauttaa se, ettéd

henkildkohtaista kehittymista seurattaisiin nykyista tiiviimmin.

Haaastatteluista nousi myds selkeésti esiin kehitettavaa liittyen controllingin toiminnan
lapindkyvyyteen ja vastuiden jakamiseen liiketoiminnan henkildiden nakokulmasta.
Liiketoiminnan henkildiden mukaan yhteisty6 voisi olla sujuvampaa, jos controlling tiimin
jasenien vastuu-alueet ja roolit olisi selkedmmin viestitty myos liiketoiminnan henkildille.
Padosin muut osastot tietdvat hyvin kenelta kysyé apua, ja tdmén suhteen ei ole ongelmaa.
Turhan usein yhteistyd controlling tiimin kanssa kuitenkin kulminoituu yhteistyéhon vain
yksikon controllerin kanssa. Liiketoiminnan henkil6t toivat esiin toiveensa siit4, ettd
yhteisty0t4 voitaisiiin sujuvammin tehda koko tiimin kanssa, ja ndin myos varmistaa se, etta

koko controlling tiimin potentiaali tulisi hyddynnetyksi.

Pohdittaessa controlling tiimin itseohjautuvuutta, haastateltavat totesivat toimintaan
vaikuttavan keskeisesti divisioonan ja organisaation asettamat raportointi- ja muut
vaatimukset. Controllingin nidkemyksen mukaan heilld ei ole juurikaan tosiasiallista
mahdollisuutta vaikuttaa asioihin. Toisaalta controlling tiimilld on my6s hyvin paljon
vapauksia toimintansa toteuttamisen suhteen liiketoimintayksikossa. Ajatuksena yksikon
controllingin toiminnan kehittdminen voi siis tuntua hieman haastavalta, koska tiimissé
tunnutaan olevan tottuneita siihen, ettd saannét ja muutokset tulevat annettuna. Yksikon

controllingin ajattelutavan ei siis voida talla perusteella varsinaisesti tukevan toiminnan
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muuttamista, joten tarkedd olisi se, ettd konkreettisesti myds mahdollistettaisiin toiminnan
muuttaminen. Téassa liiketoimintayksikdn samoin kuin divisioonan johdolla on tarkea rooli,
eli ettd tallaisesta mahdollisuudesta viestittaisiin enemman ja se myds mahdollistettaisiin

ké&ytannossa.

Yksikon controllingin kannalta ketteryys tulisi ndhdd nimenomaan niin, ettd keskitytaan
kehittdmaan niitd asioita, joihin pystytadn itse vaikuttamaan. Jos aika ei tunnu riittdvan
business controllingiin nyt, niin todennakaisesti se ei riita siihen viiden vuoden paastakaan.
Yksikon controllingin tulisi toiminnassaan rohkeasti pohtia tekemiensa tyotehtévien suhteen
sitd, minka takia he oikeasti niitd tekevat. Mitd lisdarvoa tdma raportti tuo, kuka téata
hyodyntadd? Kyseenalaistamalla toimintaa myds ymmérrys toiminnasta paranee, mika on
myos ketteryyden perusedellytys. Yksikén controllingin hyvin perinteinen rooli on ehkéa
johtanut vuosien saatossa siihen, ettd tyotehtavia ei kyseenalaisteta niin paljon kuin ehka

pitaisi, vaan tehddén hyvinkin automaattisesti sita, mitd on aiemminkin tehty.

Organisaatiorakenteen koetaan tukevan controllingin toimintaa hyvin télla hetkella.
Kuitenkin, kun controllingin roolia kehitetddn liiketoimintaa tukevampaan suuntaan, myds
organisaatiorakenteen tulisi linkittyd konkreettisemmin liiketoimintaan. Téalld hetkella
yksikdn controller on tietenkin osa yksikon johtoryhméa ja tekee tiivista yhteistyota
tuotannon kanssa, mutta muut tiimin jasenet eivét niinkaan. Jotta controllingin ja tuotannon
yhteistyo olisi systemaattista ja jatkuvaa, yhteistyon tulisi pohjautua yhteiseen tekemiseen
jopa péivittdisella tasolla. Kaytanndssa tama voisi tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta controlling
tiimin jasenia integroitaisiin myods osaksi esimerkiksi tuotannon osastoja. Toisaalta, my&s
ikd&nkuin erillisen yksikon *’business controllingin’’ perustamisen pohtiminen voisi olla
jollain tasolla aiheellista, sill& nykyisilla raportointimalleilla ja controllerien toimenkuvilla
liiketoimintapainotteisemman roolin toteuttamiseen ei tunnu vain jaavan riittavasti aikaa.
Yksi mahdollisuus voisi myos olla lisata tiimiin tyontekija, joka toimisi ikaankuin siltana
controllingin ja divisioonan controlling -organisaation vélilla, ja hdnen p&&asiallinen
tyotehtdvansé olisi kehittdd niin yksikén controllingin yhteisty6ta tuotannon kanssa, mutta

myos divisioonan kanssa.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja validiteetti

Laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla.
Reliabiliteetti kuvaa tutkimustulosten toistettavuutta, kun taas validiteetti kuvaa niiden
patevyyttd. (Koskinen et al. 2005, 253) Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia eli
luotettavuutta voidaan parantaa olennaisesti selostamalla totuudenmukaisesti tutkimuksen
vaiheet sekd tuomalla esille ne olosuhteet, joissa tutkimus on toteutettu. Esimerkiksi
haastattelujen olosuhteet, niihin kéytetty aika seka tutkijan oma rooli tutkimuksessa ovat
tarkeitad tietoja reliabiliteetin kannalta. (Hirsjéarvi et al. 2009, 232) Tamén tutkimuksen
reliabiliteettiin vaikuttivat olennaisesti tutkijan asema tapausorganisaatiossa, ja ndin ollen
se, ettd osa haastateltavista oli tutkijalle entuudestaan tuttuja. Toisaalta, suhde tutkijan ja
haastateltavien valilla saattoi myds helpottaa haastateltaven asemaa, sillé he saattoivat kokea

tutkijan ymmartévan heitd ja tapausorganisaation asemaa jo entuudestaan.

Validiteetin avulla voidaan arvioida tutkimuksen patevyytta eli sitd kuinka hyvin toteutettu
tutkimus on onnistunut mittaamaan tutkittavaa ilmiotd (Koskinen et al. 2005, 253).
Validiteetin avulla voidaan myo6s arvioida, miten hyvin valittu tutkimusmenetelma,
kohderyhmé seka haastattelukysymykset sopivat valitun ilmion tutkimiseen. Myds
tutkimusten tuloksien yleistettavyyden arviointi luetaan osaksi validiteettia. (Hirsjérvi et al.
2009, 231-232) Laadullisen tutkimuksen kannalta validiteettia voidaan pitaa reliabiliteettia
merkityksellisempéna tulosten arvioinnin kannalta (Kirk & Miller 1986, 30). Tdma tutkimus
toteutettiin  laadullisena  tapaustutkimuksena, ja sen tarkoituksena oli kuvata
tapausorganisaation liiketoimintayksikon controlling toiminnon ketteryytta.
Tutkimusaineisto koottiin teemahaastattelujen sek& havainnoinnin avulla. Yhdistelma
osoittautui toimivaksi esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, joissa tutkija ei saanut
haastateltavalta haastattelussa selkedad vastausta johonkin kysymykseen, jolloin tutkija

pystyi havaintojensa perusteella kuitenkin arvioimaan miten asia todellisuudessa on.

Tutkimuksen aineisto koostui kymmenestd teemahaastattelusta, ja haastattelujen maaran
voidaan todeta t&ssd tapauksessa olevan riittdvd ja saavuttaneen tietynlaisen

saturaatiopisteen, silla haastattelukysymyksiin saatiin hyvin yhtenevia vastauksia, mutta
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toisaalta my0s eridvia mielipiteita. Haastateltavat valittiin yhdessa toimeksiantajan kanssa,
jolloin voitiin varmistua siitd, ettd haastateltavilla oli riittavasti nakemystéd tutkimuksen
aiheen kannalta. Naiden seikkojen voidaan todeta parantavan tutkimuksen luotettavuutta ja
patevyyttd. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta haastattelurunko osoittautui joiltakin osin
haasteelliseksi,  vaikka  sitd  pyrittiinkin ~ muokkaamaan  etukdteen  kullekin
haastateltavaryhmalle sopivaksi. Esimerkiksi muilta kuin yksikon controllingin jasenilta oli
vaikea saada luotettavia vastauksia yksikon controllingin toiminnasta, mutta toisaalta heidén
vastaukset toivat esiin myos sellaisia seikkoja, jotka ovat térkeitd yhteistyon kannalta.
Taman vuoksi haastattelujen teemat paatettiin pitaa kaikille samoina, vaikkakin kysymysten
muotoilu oli eri ryhmille hieman erilainen. Haastattelutilanteessa haastateltavat saivat
vapaasti esittdd kysymyksid, jos he eivat ymmartaneet kysymysta tai tarvitsivat muutoin

selvennysta. Né&in pyrittiin valttdmaan mahdollisia vaarinkasityksiéa.

Tutkimukseen valittu puolistrukturoitu haastattelu mahdollisti kattavan ja laajan aineiston
kerédamisen tutkittavasta ilmiosta. Toisten haastateltavien kanssa seurattiin hyvinkin tarkasti
etukateen maériteltyja kysymyksia, kun taas toisten kanssa pelkka teeman mainitseminen sai
aikaan kattavia keskusteluja. Strukturoidummalla haastattelurungolla vastauksista olisi saatu
kenties yhtenevaisempid, ja ne olisivat olleet helpommin analysoitavissa. Toisaalta
tutkimuksen tavoitteena ei ollut ohjata liikaa haastateltavien vastauksia, vaan nimenomaan
mahdollistaa mahdollisimman kattava ja syvallinen ymmarrys aiheesta. Tutkimuksen
luotettavuutta ja validiteettia voidaan katsoa parantavan myods haastatteluaineistojen
aanittdminen sek& niiden litteroiminen sanasta sanaan. Nain varmistettiin vastausten
oikeellisuus. Tutkimustuloksia voidaan yleisesti pitdé luotettavina, silla ne vastaavat melko

hyvin tutkimuksen tutkimuskysymyeksiin.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jonka vuoksi saadut tutkimustulokset eivat ole
sellaisenaan yleistettdvissd. Tapaustutkimuksessa keskitytddn valittujen tapausten
nakemyksiin tutkittavasta ilmidsta (Hirsjarvi et al. 2009, 134), eikd tdman tutkimuksen
paamadréna ollut tiedon yleistettdvyyden hakeminen. Saatuja tutkimustuloksia voidaan
kuitenkin tietyin rajoituksin yleistdd koskemaan tapausorganisaation muita yksikoita tai
muita hyvin samantapaisessa tilanteessa olevia yrityksid. Tutkimustulosten yleistettavyytta

puoltaa se, ettd aiemmissa tutkimuksissa on tehty hyvin paljon samoja havaintoja kuin tassé
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tutkimuksessa, varsinkin johdon laskentatoimen roolimuutoksen osalta. Toisaalta, johdon
laskentatoimen osalta ketteryytta ei ole vield laajasti tutkittu, joten ketteryyteen liittyvat,
teoriaosiossa esitetyt lahteet viittaavat nimenomaan koko organisaation ketteryyteen, eivétka

niink&an johdon laskentatoimen ketteryyteen.

6.4 Jatkotutkimusaiheita

Johdon laskentatoimen roolimuutosta ei ole tutkittu juurikaan ketteryyden nakdékulmasta,
jonka vuoksi toteutettu tutkimus herétti paljon mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita.
Tutkimus  olisi ~ mielenkiintoista  toistaa myds tapausorganisaation  muiden
liiketoimintayksikoiden controlling tiimeissd, jotta saataisiin nédkemysta siitd miten eri
yksikoiden controlling tiimien toiminta mahdollisesti eroaa toisistaan. Tamén tutkimuksen
osalta olisi myds mielenkiintoista nahda, miten kehitysehdotukset voitaisiin implementoida
kaytantoon, ja tutkia esimerkiksi parin vuoden péaéstd miten yksikon controllingin toiminta
on kehittynyt néiden toimenpiteiden jéalkeen. Olisi my6s hyvin mielenkiintoista
mahdollisesti bechmarkata jotain kokonaan toista yritystd, joka on onnistunut muuttamaan
perinteisen johdon laskentatoimen roolia liiketoimintapainotteisempaan ja ketterampaan
suuntaan. Tapausorganisaatio on lisaksi rakenteeltaan hajautunut organisaatio, ja ketteryytta

olisikin mielenkiintoista tutkia myos tasta nakokulmasta.

Tama tutkimus kasitteli johdon laskentatoimen roolia ketteryyden kautta melko yleisella
tasolla, jotta aiheesta saatiin muodostettua kokonaiskuva tutkittavan tapausorganisaation
osalta. Aihetta voisi tulevaisuudessa kuitenkin kasitella tarkemmin keskittymalla
ketteryyden eri osa-alueisiin syvallisemmin. Téssa tutkimuksessa ei mydskaan késitelty
organisaatiokulttuurin tai johtamisen merkitystd ketteryyden kannalta, joten naidenkin
tutkimisesta johdon laskentatoimen kontekstissa voitaisiin saada paljon hyodyllista tietoa.
Johdon laskentatoimen ketteryyden tutkiminen on vield melko alkutekijoissdan, mutta
tulevaisuudessa tutkimukset toivottavasti keskittyvéat siihen, miten johdon laskentatoimen
roolia saadaan yrityksissd konkreettisesti muutettua liiketoimintapainotteisempaan

suuntaan, ja siind ketteryydell& voi olla merkittavé rooli.
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Liite 1. Haastattelun kysymysrunko: Liiketoimintayksikon controlling -tiimi

TAUSTATIETOA:
e Haastateltavan nimi, ammattinimike, tydnkuva ja tydkokemus ko. tehtavéasta

1. JOHDON LASKENTATOIMEN MUUTOS

e Miten kuvailisit yksikdn controllingia ja sen roolia? Miten controllingin rooli on
mielestasi muuttunut viime vuosien aikana?

e Miten muutos on mielestasi suhteutunut siihen, mité on esitetty/suunniteltu?

e Mitkd ovat mielestasi keskeisimmat tekijat, jotka ovat tukeneet/edistaneet tata
muutosta?

e Entd minkélaisia haasteita muutokseen liittyy?

e Minkalaisena naet yksikon controllingin roolin tulevaisuudessa?
2. KETTERYYDESTA YLEISESTI

e Mitd termi ketterd organisaatio sinulle tarkoittaa? Enté ketteryys?

e Minka tekijoiden koet edistavén ketteryytta?

e Onko ketteryys mielestési keskeinen menestystekija yrityksen kannalta? Enta
yksikdn controllingin?

o Naetkd, ettd controllingin roolimuutokseen liittyvid haasteita voitaisiin voittaa
ketterampien toimintatapojen/ketteryyden avulla?

e Minkalaisia hyotyja ketteryydelld voitaisiin mielestasi saavuttaa? Entd mité

haasteita ketteryyteen mielestési liittyy?
3. KETTERYYDEN PERUSTEKIJAT:

3.1 Asiakaskeskeisyys/arvon tuottaminen

o Ketka ovat mielestasi yksikdn controllingin (tarkeimpid) asiakkaita?

e Miten asiakaskeskeisyys nékyy tyotehtdvissasi? Millaista arvoa tyotehtavasi
tuottavat asiakkaalle (siséiset/ulkoiset)?

o Mitk& ovat mielestasi tarkeimpia edellytyksia sille, ettd controllingin toiminta voisi

olla liiketoimintakeskeisempaa?



Minkalainen rooli digitalisaatiolla ja uusilla jarjestelmilla on mielestési arvon

luomisen kannalta?

3.2 Tiimit:

Millaisessa tiimissa tydskentelet? (monta henkil6d, osaaminen, toimenkuva)
Kuinka kauan olet tydskennellyt kyseisessa tiimissa? Oletko tydskennellyt muissa
tiimeissé tai osana jotain projektia viimeisen vuoden aikana?

Miten tiimin suorituskykyé seurataan?

Miten tiimin ja sen jasenten tavoitteet on kytketty koko organisaation strategiaan?
Minkalaisia lyhyen ja pitk&n aikavélin tavoitteita tiimilla on?

Kuvailisitko tiimin toimintaa lapindkyvaksi? (prosessit, tyotehtavat, vastuut jne.)
Koetko, ettd tiimi on itseohjautuva ja vastuuussa omista paatoksistdédn? Ohjataanko
toimintaa ylhaalta-alaspain?

Minkalaista koulutusta olet saanut tehtéviisi viime vuosina? Miten se suhteutuu
nykyisiin, enta tuleviin tyotehtaviisi?

Miten henkilokohtaista kehittymisté seurataan?

3.3 Organisaatiorakenne

Miten kuvailisit controllingin/tapausorganisaation organisaatiorakennetta? Kuinka
joustavaksi koet sen?

Miten nykyinen organisaatiorakenne tukee mielestési tiedon jakamista ja
yhteisty6td yksikon controllingin ja eri tahojen vélilla, ja tata kautta paatoksentekoa
ja innovointia optimaalisella tavalla? Perustele.

Koetko nykyisen organisaatiorakenteen olevan optimaalisin controllingin
toiminnan kannalta? Miksi?/Miksi ei?

Miten controllingin toimintatavat sopivat mielestési yhteen muiden osastojen

toimintatapojen kanssa?

Tuleeko sinulle muuta aiheeseen liittyvaa mieleen?



Liite 2. Haastattelun kysymysrunko: muut toimihenkilot

TAUSTATIETOA:

e Haastateltavan nimi, ammattinimike, tydnkuva ja tydkokemus ko. tehtavéasta

1. JOHDON LASKENTATOIMEN MUUTOS

e Miten kuvailisit yksikdn controllingia ja sen roolia? Miten controllingin rooli on
mielestasi muuttunut viime vuosien aikana?

e Miten muutos on mielestasi suhteutunut siihen, mitd on esitetty/suunniteltu?

e Mitkd ovat mielestasi keskeisimmat tekijat, jotka ovat tukeneet/edistaneet tata
muutosta?

e Ent& minkélaisia haasteita muutokseen liittyy?

e Minkalaisena naet yksikon controllingin roolin tulevaisuudessa?

2. KETTERYYDESTA YLEISESTI

e Mita termi kettera organisaatio sinulle tarkoittaa? Enté ketteryys?

e Minka tekijoiden koet edistavén ketteryytta?

e Onko ketteryys mielestési keskeinen menestystekija yrityksen kannalta? Enta
yksikon controllingin?

o Naetko, ettd controllingin roolimuutokseen liittyvia haasteita voitaisiin voittaa
ketterampien toimintatapojen/ketteryyden avulla?

e Minkalaisia hyotyja ketteryydella voitaisiin mielestési saavuttaa? Enta mité

haasteita ketteryyteen mielestasi liittyy?

3. KETTERYYDEN PERUSTEKIJAT:

3.1 Asiakaskeskeisyys/arvon tuottaminen

o Ketka ovat mielestasi yksikdn controllingin (tarkeimpid) asiakkaita?



Miten asiakaskeskeisyys nékyy controllingin toiminnassa? Minké&laista arvoa
controlling tuottaa sinun nakdkulmastasi?

Mitka ovat mielestési tarkeimpid edellytyksié sille, ett4 controllingin toiminta voisi
olla liiketoimintakeskeisemp&a?

Minkalainen rooli digitalisaatiolla ja uusilla jarjestelmilla on mielestési

controllingin arvon luomisen kannalta? Hyodynnetd&nko niita riittavasti?

3.2 Tiimit

Millainen on mielestasi tiimin rooli controllingin toiminnan kannalta?

Minkalaista osaamista tiimissa tulisi olla ja miten se suhteutuu tiimin osaamiseen
talla hetkelld?

Minkalaisia tavoitteita controlling tiimill& on ja miten ne suhteutuvat koko
organisaation tavoitteisiin?

Kuvailisitko tiimin toimintaa lapindkyvaksi? (prosessit, tyotehtavat, vastuut jne.)
Koetko, ettd tiimi on itseohjautuva ja vastuuussa omista paatoksistdan? Ohjataanko

sen toimintaa ylhaalta-alaspéin?

3.3 Organisaatiorakenne

Miten kuvailisit controllingin ja tapausorganisaation organisaatiorakennetta? Kuinka
joustavaksi koet sen?

Miten nykyinen organisaatiorakenne mielestasi tukee tiedon jakamista ja yhteisty6téa
controllingin ja eri osastojen valilla, ja tatd kautta p&atoksentekoa ja innovointia
optimaalisella tavalla? Perustele.

Koetko nykyisen organisaatiorakenteen olevan optimaalisin controllingin
toiminnan kannalta? Miksi/miksi ei?

Miten controllingin toimintatavat sopivat mielestdsi yhteen muiden osastojen

toimintatapojen kanssa?

Tuleeko sinulle muuta aiheeseen liittyvad mieleen?



Liite 3. Haastattelun kysymysrunko: litketoiminnan henkil6t

TAUSTATIETOA:

e Haastateltavan nimi, ammattinimike, tydnkuva ja tydkokemus ko. tehtavéasta

1. JOHDON LASKENTATOIMEN ROOLIMUUTOS (yhteistydn ndkokulmasta)

e Miten kuvaisilit controllingin ja muiden osastojen yhteisty0t4? Koetko controllingin
roolin ja yhteistyon sen kanssa muuttuneen viime vuosien aikana? Miten?

e Miten muutos on mielestasi suhteutunut siihen, mité on esitetty/suunniteltu?

e Mitkd ovat mielestdsi keskeisimmat tekijat, jotka ovat edistaneet/tukeneet tata
muutosta?

e Entd hidastaneet/vaikeuttaneet?

e Minkalaisena néet yksikon controllingin roolin tulevaisuudessa?

2. KETTERYYDESTA YLEISESTI

e Mita termi kettera organisaatio sinulle tarkoittaa? Enté ketteryys?

e Minka tekijoiden koet edistavén ketteryytta?

e Onko ketteryys mielestasi keskeinen menestystekija yrityksen kannalta? Enta
yksikon controllingin?

o Naetko, etté yhteistytd tuotannon/muiden osastojen ja controllingin vélill& voitaisiin
kehittéda ketterampien toimintatapojen avulla?

e Minkalaisia hyotyjé ketteryydelld voitaisiin mielestési saavuttaa? Entd minké&laisia
haasteita ketteryyteen mielestési liittyy?



3. KETTERYYDEN PERUSTEKIJAT (yhteisty6n nikokulmasta)
3.1 Asiakaskeskeisyys/arvon tuottaminen

o Ketk& ovat mielestasi controllingin (tdrkeimpid) asiakkaita?
o Koetko asiakaskeskeisyyden olevan keskeinen arvo controllingissa?

e Miten asiakaskeskeisyys nakyy mielestési controllingin toiminnassa? Minkélaista
arvoa controlling tuottaa sinun nakékulmastasi?

e Mitkd ovat mielestasi tarkeimpid edellytyksia sille, ettd controllingin toiminta voisi
olla liiketoimintakeskeisemp&a?

e Minkalainen rooli digitalisaatiolla ja uusilla jarjestelmilla on mielestasi
controllingin arvon luomisen kannalta?

3.2 Tiimit
e Millainen on mielestasi tiimin rooli controllingin toiminnan kannalta?

e Minkaélaista osaamista tiimisséa tulisi olla?

o Tiedatkd minkalaisia tavoitteita tiimilla on? Miten ne suhteutuvat koko
organisaation tavoitteisiin?

e Kauvailisitko tiimin toimintaa lapindkyvaksi? (prosessit, tyotehtavat, vastuut jne.)

3.3 Organisaatiorakenne

e Miten kuvailisit yksikon organisaatiorakennetta? Kuinka joustavaksi koet sen?

e Miten nykyinen organisaatiorakenne tukee mielestasi tiedon jakamista ja yhteistyota
controllingin ja eri osastojen valilla, ja tatad kautta p&atoksentekoa ja innovointia
optimaalisella tavalla?

o Koetko nykyisen organisaatiorakenteen olevan optimaalisin controllingin
toiminnan kannalta? Miksi/miksi ei?

e Miten controllingin toimintatavat mielestasi sopivat yhteen muiden osastojen
toimintatapojen kanssa?

o Tuleeko sinulle muuta aiheeseen liittyvaa mieleen?



