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Johdon  laskentatoimen  ammattilaisten  roolia  organisaatiossa  ja  niiden  toimimista 
 liikkeenjohdon  päätöksenteon  tukena  on  tutkittu  jo  pitkään.  Aihe  on  kiinnostanut 
 sekä  suomalaisia  että  kansainvälisiä  tutkijoita  etenkin  viime  vuosikymmeninä.  Jo 
 1980-luvun  lopulla  ja  varsinkin  1990-luvulla  johdon  laskentatoimen  roolissa  ja 
 toimintatavoissa  tunnistettiin  tarve  muutokseen.  Muutosta  on  tutkittu  tällä 
 vuosituhannella  laajasti,  ja  tutkimuksissa  on  havaittu  johdon  laskennassa  ja  sen 
 roolissa  organisaatiossa  yleinen  muutostrendi.  On  havaittu  myös,  että  johdon 
 laskentatoimen  ammattilaisten,  joita  kutsutaan  Suomessa  hyvin  usein 
 controllereiksi,  työnkuvassa  on  tapahtunut  muutos.  Tai  oikeastaan  työnkuvan  tai 
 roolin  on  väitetty  laajentuneen  siten,  että  moderni  nykyajan  controller  toimii 
 aktiivisena ja kyseenalaistavana liiketoiminnan kumppanina. 


Aluksi  tässä  tutkielmassa  syvennytään  hieman  controllerin  roolissa 
 tapahtuneeseen muutokseen sekä siihen vaikuttaneisiin  taustavoimiin.  Syvemmin 
 perehdytään  modernin controllerin erilaisiin rooleihin  sekä  pohditaan hieman sitä, 
 miten  controller  voi  toimia  kahdessa  eri  roolissa,  valvonta-  ja  tukirooleissa,  ja 
 aiheuttaako tällaisessa kaksoisroolissa työskentely konflikteja controllerin työhön.  


Tutkielma  on  toteutettu  case-tutkimuksena  ja  sen  tavoitteena  on  tuoda  uutta 
 näkökulmaa  keskusteluun  controllerin  roolista  etenkin  johdon  päätöksenteon 
 tukena.  Uutta  näkökulmaa  pyritään  tuomaan  etenkin  sillä,  että  perinteisen 
 controllereja  haastattelevan  tutkimuksen  sijaan  tässä  tutkielmassa  jalkaudutaan 
 haastattelemaan  myös  johtoa.  Siten  pyritään  vertailemaan  sekä  tiedon  tuottajan 
 että tiedon käyttäjän näkökulmia aiheesta.  


Tutkimuksen  perusteella  voidaan  todeta,  että  controllerin  rooli  tosiaan  on 
muuttunut ja on edelleen muutoksessa. Mielenkiintoista oli havaita kuinka erilainen 
controllerin  rooli  voi  olla  riippuen  siitä  toimiiko  hän  hajautettuna 
liiketoimintayksikössä  vai  keskitettynä  taloushallinnossa.  Controllerin  rooliin  ja 
osallistumiseen  päätöksentekoon  voi  vaikuttaa  paljon  mm.  controllerin 
ominaisuudet ja jopa luonteenpiirteet.  
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Management accounting professionals’ role in an organization and their supporting 
 work  in  management’s  decision  making  has  already  been  researched  for  a  long 
 time.  The  topic  has  been  interested  both  Finnish  and  international  researchers 
 particularly  during  the  past  decades.  Already  in  the  1980s  and  especially  in  the 
 1990s  in  the  role  of  management  accounting  and  in  the  procedures  was 
 recognized a need for a change. The change has been researched widely during 
 this millennium and in the studies has been noticed a common trend for a change 
 in the management accounting and in its role in an organization. It has also been 
 noticed  that  in  the  job  description  of  the  management  accounting  professionals, 
 who are commonly known as controllers in Finland, has occurred a change. Or in 
 fact, the role has been claimed to expand so that a modern controller acts as an 
 active and sparring business partner. 


In  this  thesis  the  reader  is  first  slightly  familiarized  with  the  change  mentioned 
 before  and  background  behind  the  change.  A  bit  deeper  the  reader  is  made 
 familiar with the modern controller’s different roles and how a controller can work 
 in  two  different  roles,  the  control  role  and  the  support  role,  and  does  working  in 
 these two roles create conflicts to the controller’s job. 


This thesis has been carried out as a case study and its objective is to bring a new 
 perspective  to  the  conversation  about the  controller’s  role.  A  new  perspective  is 
 tried to bring especially with the fact that for this thesis there has been interviewed 
 both controllers and the management. In the previous researches it has been very 
 common to only interview controllers for a research about the role change and the 
 role of a modern controller.  


Based  on  this  research  it  can  be  said  that  controller’s  role  has  indeed  changed 
and  is  still  in  transition.  It  was  interesting  to  notice  how  different  the  controller’s 
role  can  be  whether  the  controller  works  decentralized  in  a  business  unit  or 
centralized in the financial management. To the controller’s role and whether he or 
she  takes  part  in  the  management  decision  making  affects  a  lot  among  other 
things the controller’s qualities and features and even personality trait. 



(4)ALKUSANAT 


Kirjoittaessani  näitä  tutkielmani  alkusanoja  oloni  tuntuu  helpottuneelta.  Syystäkin, 
 sillä  työstinhän  graduani  pitkälle  toista  vuotta.  Tuosta  ajasta  työskentelin 
 suurimman  osan  täysipäiväisesti,  jolloin  gradulle  jäi  aikaa  vain  iltaisin  töiden 
 jälkeen  tai  viikonloppuisin.  Onneksi  voin  ylpeänä  todeta,  että  olen  sinnikkäällä 
 työllä vihdoinkin saavuttamassa kauppatieteiden maisterin tutkinnon. 


Olo on helpottunut etenkin siksi, että voin jättää yhden merkittävän osan elämää, 
 opiskeluajan,  taakse  ja  keskittyä  sataprosenttisesti  seuraavaan  osaan  eli 
 työelämään.  Olen  onnellisessa  tilanteessa,  sillä  olen  valmistuessani 
 mielenkiintoisessa  täysipäiväisessä  työssä  ja  varmasti  mielenkiintoinen  työura 
 siintää  edessäni.  Opiskeluaika  oli  upeaa  aikaa  elämässäni,  mutta  tuntuu  silti 
 mukavalta jättää se nyt taakse.  


Gradu  on  selkeästi  suurin  yksittäinen  ponnistus  kauppatieteiden  maisterin 
 tutkinnossa.  Haastavuutta  lisää  juuri  se,  että  sitä  usein  tehdään  työn  ohessa. 


Gradun  tekeminen  ja  edistäminen  vaatikin  äärimmäisiä  ponnisteluja  ja  paljon 
 tsemppausta.  Olenkin  äärimmäisen  onnellinen,  että  minulla  on  ollut  ympärilläni 
 upeat  tukijoukot, alkaen ohjaajistani Satu Pätäristä ja  Pasi Syrjästä. Heitä haluan 
 kiittää ansiokkaasta ohjauksesta ja avusta. Haluan myös kiittää perhettäni, joka on 
 ollut  arvokas  tuki.  Erityiskiitos  veljentyttärelleni,  joka  auttoi  minua  litteroinnissa. 


Suurin  kiitos  kuuluu  kuitenkin  kihlatulleni.  Uskallan  väittää,  etten  olisi  vielä 
valmistumassa ilman hänen tukeaan ja kannustamistaan. 
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1   JOHDANTO 


1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta 


Johdon  laskentatoimen  ammattilaisten  roolia  organisaatiossa  ja  niiden  toimimista 
 liikkeenjohdon  päätöksenteon  tukena  on  tutkittu  jo  pitkään.  Aihe  on  kiinnostanut 
 sekä  suomalaisia  että  kansainvälisiä  tutkijoita  etenkin  viime  vuosikymmeninä.  Jo 
 1980-luvun  lopulla  ja  varsinkin  1990-luvulla  johdon  laskentatoimen  roolissa  ja 
 toimintatavoissa  tunnistettiin  tarve  muutokseen  (ks.  esim.  Atkinson  et  al.,  1997; 


Friedman  &  Lyne,  1997;  Granlund  &  Lukka,  1997,  1998a,  b;  Burns  &  Vaivio, 
 2001). 


Muutosta  on  tutkittu  tällä  vuosituhannella  laajasti,  ja  tutkimuksissa  on  havaittu 
 johdon  laskennassa  ja  sen  roolissa  organisaatiossa  yleinen  muutostrendi.  On 
 havaittu  myös,  että  johdon  laskentatoimen  ammattilaisten,  joita  kutsutaan 
 Suomessa  hyvin  usein  controllereiksi,  työnkuvassa  on  tapahtunut  muutos  (ks. 


esim.  Järvenpää,  2001;  Vaivio  &  Kokko,  2006;  Baldvinsdottir,  Burns,  Norreklit  & 


Scapens,  2009).  Controllereita  on  aiemmin  kuvailtu  historiaan  painottuvina, 
 numeroihin  käpertyvinä  ja  yksityiskohtiin  keskittyvinä  ”pavunlaskijoina”  tai 
 organisaation  ”vahtikoirina”,  jotka  eivät  ymmärrä  sen  syvällisemmin  lukujen 
 merkitystä  liiketoiminnalle  (Granlund &  Lukka,  1998a, b;  Friedman  &  Lyne,  2001; 


Burns & Baldvinsdottir, 2005; Vaivio & Kokko, 2006).  


Nykyään  controllerin  on  nähty  saaneen  uuden  roolin  liiketoimintaa  ymmärtävänä 
johdon  ”kumppanina”  toimintaympäristön  muuttumisen  ja  uusien 
laskentainnovaatioiden  seurauksena.  Moderni,  johdon  kumppanina  toimiva 
controller  osallistuu  aktiivisesti  päätöksentekoon,  ymmärtää  laajasti  liiketoimintaa 
sekä  markkinaolosuhteita  ja  on  aktiivinen  kommunikoija  eikä  enää  pelkästään 
tuijota  historiaan  ja  tyydy  laatimaan  standardisoituja  raportteja  (Vaivio  &  Kokko, 
2006).  Toisaalta  controllerin  roolin  muuttumista  johdon  kumppaniksi  ja 
pavunlaskijan häviämistä on myös kyseenalaistettu (ks. esim. Lambert & Sponem, 
2012)  tai on  ainakin  esitetty,  että  perinteiset  pavunlaskijan  ja  vahtikoiran  tehtävät 



(10)ovat  vielä  nykyäänkin  keskeisessä  osassa  monien  controllerien  työtä  (Verstegen 
 et. al., 2007). Tämä debatti on jatkunut pitkään ja sitä käydään edelleen. 


Kuten  sanottu  controllerin  roolia  on  tutkittu  paljon,  mutta  tähän  mennessä 
 yritettäessä ymmärtää modernin controllerin roolia organisaatiossa, usein toistuva 
 asetelma tutkimuksissa on ollut se, että on tutkittu controllerin itsensä kokemuksia 
 roolin  kehittymisestä  (ks.  esim.  Vaivio  &  Kokko,  2006;  Verstegen  et  al.,  2007). 


Kirjallisuudessa  onkin  esitetty  vaatimuksia  (ks.  esim.  Verstegen  et  al.,  2007,  19; 


Ten  Rouwelaar  &  Bots,  2008,  33;  Pierce  &  O’Dea,  2003,  261),  että  tutkimuksiin 
 sisällytettäisiin  myös  toinen  näkökulma  eli  controllerin  tuottaman  tiedon 
 hyväksikäyttäjän  näkökulma.  Jotta  saataisiin  tarpeeksi  hyvä  kuva  controllerin 
 roolista  johdon  päätöksenteon  tukijana,  on  tarpeen  kysyä  myös  johdon 
 näkökulmaa  asiasta.  Johtajien  tulisi  osallistua  tutkimuksiin,  jotta  controllerin  eri 
 roolien  vaikutukset  voitaisiin  tarkentaa  (Ten  Rouwelaar,  2006),  koska  käsitykset 
 controllereiden  tuen  merkityksestä  ja  roolista  voivat  vaihdella  controllereilla  ja 
 operatiivisella johdolla (Byrne & Pierce, 2007). 


Pierce ja O’Dea (2003) ovat havainneet johdon näkökulman puutteen nykyisessä 
 tutkimuskentässä  ja  haastavat  tutkijoita  laajentamaan  jatkossa  kohderyhmäänsä 
 controllereista johtajiin, sillä vain tällä tavalla voidaan tuoda esiin eroja käsityksissä 
 controllerin  tuottamasta  tiedosta  ja  sen  hyväksikäytöstä.  Tässä  tutkielmassa 
 otetaankin  huomioon  controllerin  näkökulman  lisäksi  myös  johdon  näkökulma. 


Controllerien  lisäksi  tätä  tutkielmaa  varten  haastatellaan  johdon  edustajia,  jotka 
 käyttävät controllerien tuottamaa informaatiota hyödyksi päätöksenteossaan. 


Jo  aikaisemminkin  (Jönsson,  1998)  on  vaadittu  johdon  laskentatoimen  liittämistä 
kiinteämmin  johtamiseen.  Hall  (2010)  onkin  vastannut  tähän  vaatimukseen  ja 
painottanut  johdon  näkökulmaa  ja  vaatinut  tutkimukselta  lähestymistapaa,  joka 
toisi  käytännön  lähemmäksi  teoriaa.  Melko  hiljattain  tutkimuksessa  on  myös 
nostettu esiin termi johdon laskentatoimi käytäntönä (management  accounting as 
practise)  (ks.  Ahrens  &  Chapman,  2007).  Tämä  viittaa  siihen,  että  uusien 
laskentainnovaatioiden  sijaan  alan  akateemisen  keskustelun  painopiste  siirtyy 
organisaatioiden  käytäntöihin  ja  siihen,  mitä  johdon  laskentatoimi  on  oikeasti 
käytännössä. 



(11)Tässä  tutkielmassa  termi  controller  tarkoittaa  henkilöä,  joka  työskentelee 
 läheisessä yhteistyössä tulosyksikön johdon kanssa ja tuottaa johdolle tarpeellista 
 laskentainformaatiota  koskien  esimerkiksi  kustannuksia,  kannattavuutta  ja 
 investointeja.  Controller  on  taloushallinnon  ja  erityisesti  johdon  laskentatoimen 
 osaaja,  joka  tuottaa  tietoa  ensisijaisesti  johdon  tarpeisiin  eikä  niinkään 
 lakisääteiseen  tulosraportointiin,  vaikka  sekin  saattaa  olla  osana  controllerin 
 työnkuvaa. 


1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset 


Tutkimuksella  pyritään  selvittämään  case  -yrityksen  kautta  controllerin 
 nykyaikainen rooli yrityksessä ja  erityisesti sen rooli johtamisessa. Johtamisroolin 
 lisäksi  tavoitteena  on  saada  syvällinen  kuva  controllerin  työtehtävistä,  tärkeistä 
 ominaisuuksista  ja  asemasta  organisaatiossa.  Tutkimuksessa  haastatellaan  sekä 
 ylimmän johdon että keskijohdon edustajia ja siten tutustutaan heidän päivittäiseen 
 työhönsä  ja  laskentainformaation  merkitykseen  siinä.  Samalla  tavataan 
 controllereja,  tutustutaan  heihin  ja  pohditaan  heidän  rooliaan  ja  tehtäviään 
 keskeisenä  osana  päivittäisjohtamista.  Näin  tutkimuksen  teemoja  pohditaan 
 käytännönläheisesti  kahdesta  näkökulmasta;  johdon  ja  controllerien 
 näkökulmasta. 


Tutkimuksen  tavoitteena  on  myös  tarkastella  controllerin  kahden  erilaisen  roolin 
 suhdetta,  sillä  kirjallisuudessa  on  esitetty  eriäviä  käsityksiä  controllerin  uudesta 
 roolista.  Mm.  Ten  Rouwelaar  (2006)  huomauttaa,  ettei  controllerin  roolissa 
 välttämättä  ole  tapahtunut  täydellistä  muutosta  vaan  moderni  controller  toimii 
 pikemminkin  eräänlaisessa  hybridi-roolissa,  joka  on  yhdistelmä  pavunlaskija-  ja 
 johdon  kumppani  -rooleja.  Ten  Rouwelaar  (2006)  painottaa  edelleen  controllerin 
 roolin kaksijakoisuutta ja kuvaa hybridiroolin kahta komponenttia osuvasti termeillä 
 valvontarooli ja tukirooli.  


Casen avulla tarjotaan uusia  näkökulmia  keskusteluun,  jota aiheesta  on aiemmin 
käyty.  Lisäksi  tutkielmalla  annetaan  mahdollisuus  tarkastella  controllerin  rooliin 



(12)vaikuttavia  tekijöitä,  controllerin  roolia,  tehtäviä  ja  ominaisuuksia  aiempien 
 teorioiden  valossa  uudenlaisessa  kontekstissa.  Tutkielman  kannalta  erityisen 
 kiinnostava  on  Partasen  (2001)  monipuolinen  roolikuvien  tarkastelu  metaforien 
 kautta,  jota  käytetäänkin  keskeisenä  teoreettisena  lähtökohtana  tässä 
 tutkielmassa. 


Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraavaan pääkysymykseen: 


1.  Miten  controllerit  ja  johto  näkevät  controllerin  roolin  johdon 
 päätöksenteon tukijana? 


Ja seuraaviin alakysymyksiin: 


2.  Miten  controllerit  ja  johto  näkevät  controllerin  roolin  muuttuneen  ja 
 millaisia rooleja controllerille on? 


3.  Miten controllerit ja johto näkevät controllerin työssä toteutuvan kaksi eri 
 roolia: valvonta- ja tukirooli, ja aiheuttaako tällaisessa kaksoisroolissa 
 työskentely konflikteja controllerin työhön?  


Tutkielmassa pyritään löytämään vastaukset näihin tutkimuskirjallisuuden ja case-
 tutkimuksen  pohjalta.  Pääkysymys  koskee  controllerin  nykyaikaista  roolia  ja  sen 
 kehityssuuntaa  ja  viittaa  siihen,  että  controllerin  roolia  tutkitaan  kahdesta  eri 
 näkökulmasta  eli  controllerin  ja  johdon  näkökulmista.  Vaikka  controllerin  rooli 
 johdon päätöksenteon tukijana on tutkimuksen keskiössä, käydään siinä läpi myös 
 muita  moderneja  controllerin  rooleja.  Näistä  keskitytään  tarkemmin  controllerin 
 kaksoisrooliin; valvontarooliin ja tukirooliin (Ten Rouwelaar, 2006)  


Tässä työssä controllerin roolin tarkastelussa keskitytään erityisesti suomalaiseen 
 toimintaympäristöön,  sillä  kuten  Scapens  (1990)  muistuttaa,  laskentatoimen 
 käytännöt toteutuvat ja rakentuvat sosiaalisessa kontekstissa. Controllerin rooli on 
 usein  hieman  erilainen  suomalaisessa  ympäristössä  kuin  muualla  maailmassa 
 (Granlund  &  Lukka,  1997)  ja  koska  empiirisessä  osassa  tutkitaan  suomalaista 
 yritystä,  on loogista rajata tutkimuksen empiriaosuus maantieteellisesti Suomeen. 


Tutkimus on lisäksi rajattu koskemaan vain yhden yrityksen controllereita ja johtoa. 


Merkittävimpänä  uutena  näkökulmana  suhteessa  moneen  aikaisempaan 
tutkimukseen on, että tässä työssä otetaan mukaan myös johdon näkökulma. 



(13)1.3 Tutkimusmenetelmä ja tutkimusaineisto 


Tutkimus  on  tapaus-  eli  case-tutkimus  ja  kohteena  on  suomalainen  palveluyritys, 
 sen  johdon  laskentatoimen  ammattilaiset  sekä  johto.  Case-yrityksestä  käytetään 
 tässä tutkielmassa nimitystä case-yritys. Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen 
 tutkimus,  sillä  menetelmänä  on  käytetty  haastatteluja.  Kaikki  haastateltavat 
 haastateltiin  puolistrukturoituja  haastatteluja käyttäen.  Haastattelurungot  on  jaettu 
 teemoihin,  joissa  jokaisessa  on  useampia  kysymyksiä.  Näin  myös  haastattelujen 
 vastaukset olivat helppo teemoitella.  


Case-yrityksen  controllereista  haastateltiin  kolmea  controller  -tittelillä 
 työskentelevää  johdon  laskentatoimen  ammattilaista.  Lisäksi  haastateltiin 
 talousjohtajaa,  yhden  liiketoimintayksikön  johtajaa  sekä  tuon  liiketoimintayksikön 
 johtoryhmän  jäsentä.  Controllerit  raportoivat  suoraan  tai  ainakin  osin  henkilöille, 
 jotka  valittiin  haastateltaviksi  johdon  edustajista.  Controllereista  haastateltaviksi 
 valikoitui sisäisen laskennan controllereita, sillä heidän työnkuvansa on tutkielmaa 
 ajatellen  oleellisin.  Heillä  on  yleensä  yrityksissä  suurin  rooli  tuotettaessa 
 informaatiota johdon päätöksenteon tueksi. 


1.4 Tutkielman rakenne 


Tutkielma  rakentuu  viidestä  luvusta.  Ensimmäisessä  luvussa  esitellään 
 tutkimuksen  aihe  ja  sen  taustaa,  tutkimuksen  tavoitteet  ja  rajaukset, 
 tutkimusmenetelmä  ja  tutkimusaineisto  sekä  käydään  lyhyesti  läpi  tutkielman 
 rakenne. 


Tutkielman  kirjallisuuskatsauksessa,  luvuissa  kaksi  ja  kolme,  tarkastellaan 
tutkielman  aihetta  ja  siihen  liittyviä  tärkeimpiä  löydöksiä  aikaisemman 
kirjallisuuden  ja  tutkimuksen  avulla.  Luvussa  kaksi  käydään  lyhyesti  läpi  miten 
controllerin rooli on muuttunut ja etsitään syitä muutoksen taustalle. Kolmannessa 
luvussa  taas  perehdytään  perusteellisemmin  modernin  controllerin  erilaisiin 
rooleihin, tehtäviin sekä ominaisuuksiin. 



(14)Luvussa  neljä  esitellään  ensin  tarkemmin  tutkimuksessa  käytetty 
tutkimusmenetelmä  ja  tutkimusaineisto  sekä  case-yritys.  Samassa  luvussa 
avataan  haastattelujen  tulokset  ja  esitellään  empiiriset  löydökset.  Neljännessä 
luvussa pyritään myös analysoimaan tärkeimpiä löydöksiä ja otetaan kantaa niiden 
merkitykseen  aikaisemman  tieteellisen  tutkimuksen  rinnalla.  Viimeisessä 
kappaleessa  kerrataan  tutkimuksen  keskeisimmät  tulokset  ja  niiden  rajoitukset 
sekä pohditaan jatkotutkimusaiheita. 



(15)
2   JOHDON LASKENTATOIMEN MUUTOS 


Johdon  laskentatoimen  tehtävä  voidaan  tiiviimmässä  muodossaan  määritellä 
 informaation  tuottamiseksi  johdon  päätöksenteon  ja  valvonnan  tueksi  (ks.  esim. 


Burns  &  Scapens,  2000).  Johdon  laskentatoimen  muutosta  on  tutkittu  paljon 
 akateemisessa  kirjallisuudessa menneiden  kolmenkymmenen  vuoden  aikana  (ks. 


esim.  Burns  &  Scapens,  2000;  Burns  &  Vaivio,  2001).  Muutoksen  käynnistäjäksi 
 tai  ainakin  käännekohdaksi  muutoksen  analyyttisessä  tarkastelussa  kuvataan 
 vuotta  1987,  jolloin  Johnson  ja  Kaplan  julkaisivat  kuuluisan  kirjansa Relevance 
 Lost.  Kirjassaan  Johnson  ja  Kaplan  argumentoivat  johdon  laskentatoimen  olevan 
 kriisissä  ja  tarvitsevan  uusia,  tuoreita  toimintatapoja  ja  työkaluja  (Byrne  &  Pierce, 
 2007). 


Tämän  jälkeen  onkin  muuttunut  paljon.  Erityisesti  valtava  kehitys 
 informaatioteknologiassa  ja  uusien  laskentainnovaatioiden,  kuten 
 toimintokustannuslaskennan,  Balanced  Scorecardin,  EVA:n  (economic  value 
 added)  tai  rullaavan  ennustamisen  käyttöönoton  on  nähty  muuttaneen  johdon 
 laskentatoimen roolia (ks. esim. Burns & Vaivio, 2001; Järvenpää, 2001). Samalla 
 kun johdon laskentatoimen toimintatavat ja työkalut ovat muuttuneet, myös johdon 
 laskentatoimen  ammattilaisten  työnkuva  on  muuttunut.  Yleisesti  on  tunnistettu 
 muutos  selkeästi  liiketoimintaorientoituneempaan  suuntaan.  Johdon 
 laskentatoimen ammattilaisten nähdään nykyään osallistuvan myös tehtäviin, jotka 
 olivat  aiemmin  laskentafunktion  ulkopuolella.  Burns  ja  Vaivio  (2001)  tunnistavat 
 tällaisiksi  tehtäviksi  mm.  strategiatyön,  IT-järjestelmien  implementointiin 
 osallistumisen ja muutosjohtamisen. 


Kansainvälisessä  tutkimuksessa  johdon  laskentatoimen  ammattilaisiin  viitataan 
 usein  yleisesti  termillä  ”management  accountants”  (ks.  esim.  Granlund  &  Lukka, 
 1998).  Termiä  on  harvoin  määritelty  tarkasti,  mutta  sitä  käytetään  kuvaamaan 
 laajaa  joukkoa  alan  ammattilaisia,  jotka  työskentelevät  sisäisen  laskennan 
 kentällä,  sisältäen  controllereita,  talousjohtajia  ja  muita  laskennan  ammattilaisia. 


Tässä tutkimuksessa kyseistä ryhmää edustaa nimenomaisesti controller-nimike ja 



(16)vastedes  keskitytään  nimenomaan  controllerin  työnkuvaan  ja  siinä  tapahtuneisiin 
 muutoksiin. 


2.1 Controller-toiminto Suomessa 


Kuten  mitä  tahansa  ilmiötä  tarkastellessa,  myös  controller-toimintoa  tutkittaessa 
 on  syytä  pitää  mielessä,  että  sen  määritelmä  riippuu  paljon  siitä,  missä 
 kulttuurisessa  kontekstissa  sitä  tarkastellaan.  Ahrens  &  Chapman  (2000) 
 vertailivat  controllereita  Isossa-Britanniassa  ja  Saksassa.  Ten  Rouwelaar  (2006) 
 taas tutki controllereita Hollannissa ja Zoni & Merchant  (2007) Italiassa.  Suomen 
 ulkopuolella  controller-tittelillä  työskentelevä  henkilö  on  usein  yksikön  ylin 
 talousosaamisen  edustaja,  jonka  vastuulla  on  sekä  sisäisen  että  ulkoisen 
 laskennan  tehtäviä  (Ten  Rouwelaar,  2006).  Nimikettä  käytetään  usein 
 substituuttina CFO (chief financial officer)-nimikkeelle. 


Suomessa  sen  sijaan  controller-nimikkeellä  viitataan  yleensä  sisäisen  laskennan 
 ammattilaiseen,  joka  työskentelee  tulosyksikön  johdon  tai  talousjohdon 
 alaisuudessa. Granlund ja Lukka (1997, s. 238) määrittelevätkin hyvin controllerin 
 aseman suomalaisessa kontekstissa: 


”Suomessa  controllereja  tapaa  useimmiten  tulosyksiköissä  ja  vain  harvoin 
 konsernitason  keskitetyissä  talousosastoissa.  Controllerin  tärkein  tehtävä 
 on tuoda taloudellinen perspektiivi johdon päätöksentekotilanteisiin ja pitää 
 huolta siitä, että informaatio todella vastaanotetaan organisaatiossa.” 


Kuten  johdannossa  mainittiin,  johdon  laskentatoimen  tutkimuskenttä  on  ollut 
aktiivinen  controllerin  roolin  ja  sen  muutoksen  tutkimisessa  viimeisen  noin 
kahdenkymmenen  vuoden  aikana,  varsinkin  Suomessa.  Tutkimuksia  on  tehty 
laajalla rintamalla, mutta erityisesti juuri mainitut kaksi tutkijaa Markus Granlund ja 
Kari  Lukka  ovat  tehneet  muutaman  todella  mielenkiintoisen  tutkimuksen.  Lisäksi 
koska  suomalaiset  tutkimukset  ovat  tämän  tutkielman  lähteistä  keskeisimpiä, 
halutaan tässä kohtaa nostaa esiin  Granlundin ja Lukan (1998) suomalaisuutta ja 
johdon käytäntöä yhdistävä tutkimus.  



(17)Tutkimuksesta  selviää  millainen  yhteys  suomalaisella  kulttuurikontekstilla  on 
 controllerin  työhön  ja  arkeen.  Tutkijat  käsittelivät  rinnakkain  suomalaisen  ihmisen 
 arkkityyppiä ja stereotypiaa johdon laskennan ammattilaisesta ja löysivät yhteyden 
 kansallisten ominaisluonteenpiirteiden ja controller-roolin välille. Monien tekijöiden 
 myötä,  varsinkin  kansainvälistymisen,  rooli  on  muuttunut  ja  muuttumassa  kohti 
 liiketoimintaorientoituneempaa controllerin roolia. (Granlund & Lukka, 1998) 


Aihepiiri  on  herättänyt  laajalti  kiinnostusta  johdon  laskentatoimen  tutkijoissa. 


Näyttäisi siltä, että tutkijoiden kiinnostus on herännyt 1990-luvun puolivälin jälkeen, 
 kun  muutoksia  huomattiin  tapahtuvan.  Kiinnostus  aiheeseen  on  jatkunut  tähän 
 päivään  saakka,  vaikka  Granlundin  ja  Lukan  (1997,  1998a,  b)  tutkimuksista  on 
 kulunut  jo  noin  kaksikymmentä  vuotta  ja  kuten  tässä  tutkielmassa  myöhemmin 
 selviää,  sen  jälkeenkin  on  tehty  merkittäviä  tutkimuksia  muidenkin  suomalaisten 
 tutkijoiden  toimesta.  Vaikka  keskustelu  on  jatkunut  jo  kauan,  ilmiön 
 monihaaraisuus  ja  ristikkäisvaikutukset  hyvin  moniin  asioihin  yritysten  ja  johdon 
 laskennan  käytännön  arjessa  takaavat,  että  tämän  aiheen  pohtiminen  ja 
 tutkiminen säilyvät ajankohtaisina vielä pitkään. 


Controllerin  työtehtävät  vaihtelevat  kirjallisuudessa  paljon  ja  tehtävien  luonne  ja 
 määrä  riippuu  siitä,  millaisessa  organisaatiossa  ja  millaisessa  roolissa  controller 
 toimii.  Yleisesti  controllerin  työtehtäviin  kuitenkin  määritellään  kuuluvaksi  muun 
 muassa  taloudellisen  informaation  tuottaminen  ja  analysointi,  sisäinen  raportointi, 
 laskentatoimen  järjestelmien  kehittäminen  ja  budjetointi  (ks.  esim.  Burns  & 


Baldvinsdottir, 2005). 


Suomessa  controllerin  tittelillä  työskentelevillä  henkilöillä  saattaa  olla  myös 
ulkoisen  laskennan  tehtäviä.  Tällöin  tittelinä  on  yleensä  Financial  Controller  ja 
tehtävät  liittyvät  esimerkiksi  tilinpäätösraportointiin  tai  konsolidointiin.  Sisäisen 
laskennan  työhön  ensisijaisesti  keskittyvät  controllerit  sen  sijaan  työskentelevät 
useimmin  controller  tai  business  controller  –nimikkeillä.  Tässä  tutkimuksessa 
mielenkiinto keskittyy ensisijaisesti juuri sisäisen laskennan ammattilaisiin. 



(18)2.2 Controllerin roolin muutos 


2.2.1 Perinteinen controllerin rooli 


Kirjallisuudesta  saattaa  saada  käsityksen,  että  controllerit  on  aikaisemmin  nähty 
 negatiivisessa  valossa.  Controllereista  on  perinteisesti  usein  käytetty  nimitystä 
 pavunlaskija  (ks.  esim.  Granlund  &  Lukka,  1998;  Vaivio  &  Kokko,  2006).  Nimitys 
 itsessään  kuvaa  hyvin  merkityksiä,  joita  controllerin  työlle  on  annettu;  papujen 
 laskeminen  on  tylsää,  mekaanista  ja  pikkutarkkuutta  vaativaa  työtä.  Controllerin 
 roolin  onkin  nähty  kehittyneen  kirjanpitäjän  ammatista  ja  erityisesti  historiallisten 
 numeroiden  täsmällinen  esittäminen  on  ollut  tärkeää.  Controllerin  ymmärrys 
 liiketoiminnasta  on  ollut  vähäistä  ja  hän  on  lähinnä  keskittynyt  tuottamaan 
 formaaleja  talouden  raportteja.  (Järvenpää,  2001)  Lisäksi  pavunlaskija  nähdään 
 sosiaalisesti  kömpelönä  ja  haluttomana  luomaan  sosiaalisia  suhteita  oman 
 osastonsa ulkopuolella (Friedman & Lyne, 1997). 


Vaivio  ja  Kokko  (2006)  tunnistavat  perinteisessä  pavunlaskijan  stereotypiassa 
 samankaltaisia,  pääosin  negatiivisia  piirteitä.  Kirjoittajat  kuitenkin  huomauttavat, 
 että  pavunlaskija-nimikettä  käytetään  usein  sekä  akateemisessa  tutkimuksessa 
 että  käytännön  elämässä  stereotyyppisenä  nimityksenä  kuvaamaan 
 laskentaihmisiä.  Stereotypiaan  liittyy  edellä  kuvatun  kaltaisia  negatiivisia 
 mielikuvia.  Kirjoittajat  havaitsevat,  ettei  pavunlaskijan  stereotypia  kuitenkaan  ole 
 osuva kuvaus ainakaan suomalaisen controllerin roolista. 


2.2.2 Pavunlaskijasta controlleriksi 


Kuten  jo  monesti  tässä  tutkielmassa  on  tehty  selväksi,  on  havaittu,  että  johdon 
laskentatoimen  ammattilaisten  eli  controllereiden  työnkuvassa  on  tapahtunut 
muutos (ks. esim. Järvenpää, 2001; Vaivio & Kokko, 2006). Controller on siirtynyt 
pavunlaskijasta  paljon  moniulotteisempaan  controllerin  rooliin.  Granlund  ja  Lukka 



(19)(1998b)  kuvailevat  pavunlaskijan  ja  modernin  controllerin  roolien  erilaisia  piirteitä 
 alla olevassa taulukossa 1.  


Taulukko  1. ”Pavunlaskijan”  ja  controllerin  tyypilliset  piirteet  (Granlund  &  Lukka, 
 1998b, 202) 


Piirre  "Pavunlaskija"  Controller 
 Ajallinen 


suuntautuminen 


Suuntautuminen 
 menneisyyteen 


Suuntautuminen nykyhetkeen 
 ja tulevaisuuteen 


Toimialan tuntemus  Ei edellytetä  Edellytetään 


Viestinnän ensisijainen 
 tarkoitus 


Täyttää muodolliset 
 tietotarpeet 


Aktiivinen huomion 
 suuntaaminen saadakseen 


viesti perille 


Vastuualue  Kapea; kattaa oikeiden 
 raporttien tuottamisen 


ajallaan 


Laaja; kattaa relevanttien 
 lukujen tuottamisen ja niiden 


soveltamisen liiketoiminnan 
 päätöksiin 


Muiden osastojen 
 arvostus 


Vähäinen; perustuu 
 yleensä pelkoon 


Korkea aktiivisia ja kyvykkäitä 
 henkilöitä kohtaan 


Yleinen toimintatapa  Informaation kerääjä ja 
 prosessoija 


Johtoryhmän jäsen ja 
muutosagentti 



(20)Pavunlaskijan  roolimalliin  liittyy  paljon  negatiivisia  assosisaatioita,  mutta  silti 
 pavunlaskija  on  edelleen  relevantti  rooli  käytännön  laskentatoimen  ja 
 taloushallinnon arjessa. Pavunlaskijan piirteet toimivat osittain pohjana controllerin 
 kyvykkyyksille  ja  osittain  tarve  pavunlaskijapiirteille  säilyy  laskentafunktion 
 keskitetyissä  osissa. Näin  ollen  molempia  rooleja  tarvitaan  ja  kirjoittajien mukaan 
 laskentaihmisten kahtiajako näin selkiytyy. (Granlund & Lukka, 1998b) Granlundin 
 ja  Lukan  (1997,  1998a,  b)  mukaan  controller  on  siis  nimike  kehittyneelle, 
 modernille controllerille. 


2.1.3 Muutoksen taustavoimat 


Controllerin on nähty siirtyneen pavunlaskijan roolista moniulotteisempaan, johdon 
 tukea  korostavaan  rooliin.  Kirjallisuudessa  on  havaittu  muutoksen 
 taustavaikuttajina  erilaisia  voimia.  Tietotekniikan  kehittyminen,  johdon 
 laskentatoimen  uusien  innovaatioiden  syntyminen  ja  toimintaympäristön 
 monimutkaistuminen  ovat  johtaneet  siihen,  että  johto  on  alkanut  vaatia  yhä 
 enemmän  tiedon  tulkintaa  sen  tuottamisen  sijasta  (Roehl-Anderson  &  Bragg, 
 2004).  Myös  Järvenpää  (2001)  jaottelee  muutoksen  taustavoimat  kolmeen 
 ulottuvuuteen: 


1.  Uudet  laskentainnovaatiot  (mm.  Balanced  Scorecard, 
 toimintokustannuslaskenta,  EVA,  tavoitekustannuslaskenta)  ovat 
 kehittyneet  lähtökohtaisesti  ennen  kaikkea  liikkeenjohdon  tukea  ajatellen. 


Niiden  käyttöönotto  lisää  näin  ollen  sisäisen  laskennan  ammattilaisten 
 liiketoimintaorientoituneisuutta. 


2.  Laskentatoimen tietojärjestelmät taas ovat kehittyneet käsi kädessä yleisen 
IT-järjestelmien  kehityksen  kanssa.  Entistä  tehokkaammat  järjestelmät 
datan  käsittelyssä  ja  muokkaamisessa  mahdollistavat  rutiiniraportoinnin 
tehokkaamman  hoitamisen,  mikä  vapauttaa  controllerin  aikaa  johdon 
tukemiseen. 



(21)3.  Inhimillinen  ulottuvuus  liittyy  laskentatoimen  ammattilaisten  identiteetin 
 muutokseen ja ammattitaidon arvostuksen nousuun. 


Näiden  lisäksi  muutoksen  taustalla  on  ollut  ulkoisen  toimintaympäristön  ja 
 kulttuurin  vaikutus.  Muutokset  sisäisen  laskentatoimen  kulttuurissa  heijastelevat 
 osaltaan  muutoksia  laajemmassa  sosiaalisessa  kontekstissa.  Myös  yleinen 
 kulttuurinen  muutos  Suomessa  vaikuttaa  asenteisiin  ja  toimintatapoihin 
 suomalaisissa  laskentatoimen  ammattilaisissa.  Esim.  kansainvälistyminen  on 
 kasvattanut  suomalaisten  avoimuutta  ja  kommunikointitaitoja,  jotka  ovat 
 molemmat myös ominaisuuksia, joita modernilta controllerilta vaaditaan. (Granlund 


& Lukka, 1998) 


Vaiviolla  ja  Kokolla  (2006)  on  hieman  eri  näkemys  muutoksen  taustalle.  He 
uskovat controllerin asiantuntijuuden kehityksen takana olevan kasvava kilpailu ja 
liiketoimintasuuntautuneisuus,  yrityksen  funktioiden  välinen  prosessijohtaminen, 
edistynyt  järjestelmäarkkitehtuuri  sekä  laskentakoulutus.  Granlund  ja  Lukka 
(1998a)  löysivät  lisää  taustatekijöitä  johdon  laskentatoimen  muutosta 
käsittelevässä  tutkimuksessaan,  tosin  osittain  samoja  kuin  edellä  esitetyt.  He 
puhuvat  nimenomaan  tekijöistä,  jotka  vaikuttavat  laskentakäytäntöjen 
yhdenmukaistumiseen  ja  erilaistumiseen.  Nämä  muutosajurit  on  esitelty 
taulukossa 2. 



(22)Taulukko  2.  Laskentakäytäntöjen  samankaltaistumisen  ja  erilaistumisen  ajurit 
 (Granlund & Lukka, 1998a, 157)


Kuten  taulukosta  2  näemme  Granlund  ja  Lukka  (1998a)  jakavat  tekijät  neljään 
 ryhmään  sen  mukaan,  millainen  muutospaine  on  kyseessä.  Taulukosta  voimme 
 myös  havaita,  että  samankaltaistumiseen  kohdistuu  selkeästi  enemmän  painetta 
 kuin  erilaistumiseen.  Näin  ollen  laskentakäytäntöjen  kerrotaan  yhdenmukaistuvan 
 eri  maiden  ja  yritysten  välillä.  Muutos  ei  kuitenkaan  ole  nähtävissä  pelkästään 
 makrotasolla, kuten käsitteissä ja menetelmissä, vaan se näkyy myös mikrotasolla 
 eli  käytännön  tekemisessä,  kuten  esimerkiksi  controller  -toiminnon 
 hajauttamisena. 


Samankaltaisumista lisäävät paineet Erilaistumista lisäävät paineet
 Taloudelliset paineet 1. Globaalit taloudelliset 


suhdannevaihtelut, markkinasääntelyn 
 poistaminen


2. Kasvava kilpailu (markkinoiden 
 globalisaatio)


3. Edistynyt tuotantoteknologia (esim. 


JIT)


4. Edistynyt informaatioteknologia (esim. 


SAP R/3, ABC-ohjelmistot, Internet, 
 Intranet, elektroninen tiedonsiirto, 
 lähiverkot jne.)


Pakottavat paineet 1. Ylikansallinen lainsäädäntö (esim. EU)
 2. Ylikansalliset kauppasopimukset 
 (esim. GATT/WTO, NAFTA, APEC, EU)
 3. Laskentastandardien yhtenäistäminen
 4. Globaalien yritysten vaikutus 


tytäryrityksiin


5. Pääkonttorin vaikutus yleisesti


1. Kansallinen lainsäädäntö


2. Kansalliset instituutiot (ammattiliitot, 
 rahoitusinstituutiot jne.)


Normatiiviset paineet 1. Controllereiden ammatillistuminen 
 (verkostot jne.)


2. Yliopistotutkimus ja –opetus


1. Kansalliset kulttuurit
 2. Yrityskulttuurit


Jäljittelevät prosessit 1. Johtavien yritysten käytäntöjen 
 jäljittely (benchmarking)


2. Kansainvälinen konsulttitoiminta



(23)Taloudelliset paineet syntyvät maailmanlaajuisista trendeistä ja tekijöistä, tuotanto- 
 ja  järjestelmäteknologian  kehityksestä,  globaaleista  markkinoista  ja  suhdanteista, 
 jolloin kiristyvä kilpailu johtaa siihen, että yrityksessä otetaan käyttöön jo olemassa 
 olevia  ja  siten  valmiiksi  saatavilla  olevia  laskentajärjestelmiä  kuten  esimerkiksi 
 toimintolaskenta  sen  sijaan,  että  luotaisiin  jotain  uutta  ja  omaperäistä.  Pakottavat 
 paineet  liittyvät  ylikansalliseen  sääntelyyn,  jota  on  tullut  enemmän  ja  enemmän 
 esimerkiksi  EU:n  myötä.  Lisäksi  pakottavia  paineita  voi  konserniyhtiöissä  tulla 
 emoyhtiöstä  tuleviin  vaatimuksiin.  Normatiivisilla  paineilla  taas  tarkoitetaan 
 epävirallista  sääntelyä,  kuten  vakiintuneita  ammattikäytäntöjä,  koulutusta  ja 
 sosiaalisia  velvoitteita.  Controllerien  ammatti-identiteetti  on  vahvistunut 
 verkostoitumisen,  tutkimuksen  ja  yliopistokoulutuksen  myötä,  mikä  yhtenäistää 
 toiminta-  ja  ajattelutapoja.  Samankaltaistumiseen  ajaa  myös  organisaatioiden 
 toisiaan  jäljittelevät  prosessit,  mihin  johtaa  benchmarking  ja  kansainvälinen 
 konsulttitoiminta. (Granlund & Lukka, 1998a) 


Viimeinen  tärkeä  taustavoima,  joka  halutaan  tässä  nostaa  esille,  liittyy 
 organisaatiorakenteeseen,  mikä  on  myös  erityisen  tärkeä  tämän  tutkielman 
 kannalta.  Sisäisen  laskennan  toiminnot  ovat  varsinkin  Suomessa  entistä 
 useammin hajautettu tulosyksiköihin. Ulkoisen laskennan toiminnot taas hoidetaan 
 usein keskitetysti tai jopa ulkoistetaan. Hajauttaminen, eli controllerien työskentely 
 lähellä  tulosyksikköjen  johtoa,  voi  lisätä  controllerilta  vaadittavaa 
 liiketoimintaosaamista  ja  korostaa  johdon  tukiroolin  merkitystä,  kun  taas 
 keskitetyssä  talousosastossa  controllerin  rooli  voi  olla  tarkkailijamaisempi.  (Burns 


& Baldvinsdottir, 2005; Granlund & Lukka, 1998b) 


Hybridisaatio 


Kun  käydään  keskustelua  controllerin  työn  ja  roolin  muuttumiseen  vaikuttavista 
 taustatekijöistä,  hybridisaation  ilmiöstä  on  hyvä  mainita  muutamalla  sanalla. 


Ilmiöllä  tarkoitetaan  ammatillisten  rajapintojen  häviämistä  ja  muuttumista  sekä 
uudenlaisten  toimenkuvien  omaksumista  (Burns  &  Baldvinsdottir,  2005;  Caglio, 
2003;  Kurunmäki,  2004;  Miller  et  al.,  2008).  Johdon  laskentatoimen  työtehtävistä 



(24)on  siirtynyt  suuri  osa  controllereilta  johdolle  ja  toisaalta  myös  johdolta 
 controllereille.  


Kurunmäen  (2004)  tutkimuksessa  tutkimuksen  kohteena  olivat  lääkärit,  joille  oli 
 annettu  johdon  laskentatoimen  tehtäviä.  Tutkimus  osoitti,  että  lääkärit  pystyivät 
 kohtalaisen  helposti  omaksumaan  näitä  uusia  tehtäviä  kuten  budjetointia, 
 hinnoittelua  ja  kustannuslaskentaa.  On  mielenkiintoista  huomata,  että  hyvin 
 erityyppinen  ammattiryhmä  pystyi  tähän,  ja  lääkäreiden  opittua  johdon 
 laskentatoimen käytännöt, ei tuossa organisaatiossa tarvittu enää laskentaihmisiä. 


Caglion  (2003)  tutkimuksessa  taas  seurattiin  hybridisaatiota,  joka  tapahtui  ERP-
 järjestelmän  käyttöönoton  myötä.  Tutkimuksessa  havaittiin,  että  uuden 
 järjestelmän  myötä  tiedon  läpinäkyvyys  lisääntyi  ja  yhä  useammalla  oli  pääsy 
 talousinformaatioon,  minkä  seurauksena  laskentaymmärrys  lisääntyi  muun 
 muassa IT-osastossa ja linjajohdossa.  


Hybridisaatiota on tutkittu melko  vähän,  vaikka se on hyvin  mielenkiintoinen ilmiö 
 johdon  laskentatoimea  ajatellen.  Sen  on  väitetty  vievän  johdon  laskentatoimen 
 käytäntöjä  organisaatiossa  syvemmälle  ja  laajemmalle  sekä  edesauttavan 
 organisatorista  oppimista  (Partanen,  2001).  Silti  siinä  on  omat  haasteensa. 


Hybridisaatio  ei  tuo  organisaatiolle  yksilötasolla  etuja,  kun  yrityksen  osastot  ja 
funktiot  pysyvät  erillään,  mikäli  controlleria  ei  oteta  mukaan  johtamiseen.  Lisäksi 
limittyvät  työtehtävät  voivat  aiheuttaa  sekaannusta  ja  päällekkäistä  työtä  sekä 
talousinformaation  laaduntarkkailu  voi  vaikeutua  ja  siten  lukuihin  voi  päätyä 
virheellisyyksiä. (Burns & Baldvinsdottir, 2005) 



(25)
3   MODERNI CONTROLLER 


Edellä  mainituista  taustavoimista  johtuen  controllerin  on  nähty  siirtyneen 
 pavunlaskijan  roolista  johdon  ”kumppaniksi”  tai  ”konsultiksi”  ja  kuten  jo  todettua, 
 muutosta  on  tutkittu  laajasti  (Järvenpää,  2001;  Vaivio  &  Kokko,  2006; 


Baldvinsdottir  et  al.,  2009).  Modernin  controllerin  rooliin  liitetään  mm. 


seuraavanlaisia ominaisuuksia; hän ymmärtää laajasti liiketoimintaa ja ympäröivää 
 markkinatilannetta,  on  aktiivinen  kommunikoija  ja  pyrkii  osallistumaan 
 päätöksentekoon (Vaivio & Kokko, 2006). 


Controllerin  roolin  on  havaittu  selkeästi  olevan  muuttumassa,  tai  oikeammin 
 laajenemassa,  liiketoimintaorientoituneempaan  suuntaan.  Granlund  ja  Lukka 
 (1998b)  kuvaavat  roolin  laajenemisen  ja  siirtymisen  moniulotteisempaan,  johdon 
 tukea  korostavaan  rooliin  kuvion  1  havainnollistamalla  tavalla.  Samankaltainen 
 kuva  hieman  eri  muodossa  on  julkaistu  hieman  aikaisemmassa  julkaisussa 
 (Granlund  &  Lukka,  1997),  mutta  tässä  tutkielmassa  on  valittu  käytettäväksi 
 uudempaa  kuvaa.  Aikaisemmassa  kuvassa  oli  yksi  taso  enemmän  ja  tasot  olivat 
 hierarkiassa alhaalta lueteltuna: historioitsija, vahtikoira, asiantuntija, neuvonantaja 
 ja johtoryhmän jäsen/muutosagentti (Granlund & Lukka, 1997, 246). Uudemmasta 
 kuvasta  on  siis  poistunut  asiantuntija  ja  toisiksi  korkeimmalle  tasolle  on  tullut 
 lisäyksenä konsultti. 


Suomalaiset  controllerit  ovat  siirtymässä  aikaisemmista  vahtikoiran  ja 
historioitsijan  rooleista  ylimmällä  tasolla  olevaa  ideaaliroolia  kohti.  Johtoryhmän 
jäsenenä  controller  osallistuu  aktiivisesti  päätöksentekoon  ja  toimii  myös 
muutosagenttina,  joka  haluaa  omalla  toiminnallaan  vaikuttaa  myös  organisaation 
strategisiin päätöksiin. 



(26)Kuvio 1. Controllerin työnkuvan laajeneminen (Granlund & Lukka, 1998b, 187) 


Kuviossa  merkillepantavaa  on  se,  että  se  kuvastaa  nimenomaan  roolin 
 laajentumista eli ylemmät tasot sisältävät myös alemman tason tehtävät. Granlund 
 ja  Lukka  (1997)  painottavatkin,  että  controllerin  työ  sisältää  ja  tulee 
 todennäköisesti  aina  sisältämään  myös  ”vahtikoiran”  ja  ”historioitsijan”  roolin 
 elementtejä.  Näillä  viitataan  erityisesti  controllerin  valvontatehtävään 
 organisaatiossa.  Myös  ylimmällä  tasolla  olevan  johtoryhmän  jäsenen  täytyy  pitää 
 huolta  taloudellisen  informaation  oikeellisuudesta  sekä  johdon  toimintaohjeiden 
 noudattamisesta. 


Granlundin  ja  Lukan  (1997,  1998a,  b)  kanssa  samansuuntaisesta  kehityksestä 
raportoi  Järvenpää  (2001).  Hän  tutki  suomalaisten  laskentatoimen  ammattilaisten 
muuttuvaa  roolia  sekä  tarvittavia  taitoja  ja  henkilökohtaisia  ominaisuuksia 
muuttuvassa  liiketoimintaympäristössä.  Järvenpää  havaitsi  controllerin  työnkuvan 
olevan  selvästi  kehittymässä  liiketoimintaorientoituneempaan  suuntaan.  Aiemmin 
controllerin rooli oli välineellinen ja siinä painotettiin ennen kaikkea analyyttisyyttä, 
laskentateknistä  osaamista  ja  itsenäisyyttä.  Uusi  rooli  korostaa  osallistumista  ja 
siinä  korostuvat  kommunikaatiotaidot,  liiketoiminnan  ymmärtäminen  ja 
johtamistaidot. 



(27)Ehkäpä  tuoreimmassa  kotimaisessa  tutkimuksessa,  Vaivio  ja  Kokko  (2006) 
 tutkivat  suomalaisen  controllerin  roolia  haastattelemalla  kahdeksaa  controlleria 
 kuudessa  eri  organisaatiossa.  Havaintojensa  perusteella  kirjoittajat  olivat  valmiita 
 hautaamaan  pavunlaskija-controllerin  suomalaisessa  ympäristössä.  Vaikkei 
 pavunlaskijan  stereotypiaa  vastaavaa  controlleria  löytynytkään,  Vaivio  ja  Kokko 
 huomauttavat,  että  controllerin  työhön  sisältyy  edelleen  pavunlaskijan 
 stereotypiaan  liittyviä  rutiinitehtäviä,  sekä  erityisesti  ”vahtikoiran”  roolin 
 elementtejä. 


Siitä,  että  kehitys  olisi  niin  selkeästi  edellä  esitetyn  suuntaista  ja  että 
 liiketoimintaorientoituminen olisi välttämättä aina hyväksi, on esitetty myös eriäviä 
 mielipiteitä.  Verstegen  et  al.  (2007)  tutkimuksen  mukaan  lähes  puolet 
 controllereista  luokiteltiin  vahdeiksi  (watchmen),  jotka  ovat  käytännössä 
 verrattavissa  pavunlaskijan  stereotypiaan.  Näin  ollen  tutkijat  päättelivät 
 perinteisten  laskentatehtävien  olevan  edelleen  tärkeä  osa  controllerin  päivittäistä 
 työtä.  Heidän  Hollannissa  tekemänsä  tutkimuksen  löydökset  eroavat  siten 
 merkittävästi  Granlundin  ja  Lukan  (1998b)  teoriasta  controllerin  roolin 
 laajenemisesta, mutta täytyy toki ottaa huomioon, että kulttuurinen konteksti on eri. 


Myös  Lambert  ja  Sponem  (2012)  tutkivat  laajasti  controllereita  Keski-Euroopassa 
 ja  myös  he  totesivat,  ettei  controllerin  liiketoimintakumppanina  oleminen  ole  niin 
 yleistä kuin on luultu. Sekä Verstegenin et al. (2007) että Lambertin ja Sponemin 
 (2012) laajoja tutkimuksia käsitellään vielä lisää myöhemmin tässä tutkielmassa. 


Controllerin  roolia  johdon  kumppanina  tai  liiketoimintaorientoituneena  ei  ole 
 myöskään  aina  nähty  ihan  ongelmattomana.  On  tilanteita,  joissa  pelätään,  että 
 controllerin  osallistuminen  päätöksentekoon  pelätään  kadottavan  controllerin 
 fokuksen  muilta  tärkeiltä  tehtäviltä  (Indjejikian  &  Matejka,  2006).  Lisäksi  on 
 esitetty, etteivät controllerit aina täytä odotuksia, joita heidän sidosryhmänsä ovat 
 asettaneet  saadun  tiedon  tai  osallistumisasteen  muodossa  (Pierce  &  O’Dea, 
 2003). Voidaankin todeta, että on vaarallista tehdä tarkkaa kuvausta roolista vain 
 yhden näkökulman perusteella, kun rooli on ilmiö, joka syntyy ryhmässä.   


Useammatkin  tutkijat  ovat  löytäneet  sen  suuntaisia  viitteitä,  ettei  controllerin  rooli 
ole  vain  muuttumassa  kohti  liiketoimintakumppanuutta  ja 
liiketoimintaorientoituneempaan  suuntaan.  Muutos  on  ennemmin  organisaatioon 



(28)sitoutunut ilmiö kuin laajalti hyväksytty totuus (ks. esim. Byrne & Pierce, 2007; De 
 Loo  et  al.,  2011).  Erillään  keskustelusta  roolimuutoksesta  onkin  syytä  kiinnittää 
 huomiota  tutkimuksiin  erilaisista  controllereista  ja  rooleista  eri  tilanteissa  ja 
 yhteyksissä  (ks.  esim.  Byrne  &  Pierce,  2007;  Järvenpää,  2009).  Tämä  viittaa 
 vahvasti siihen,  että havainnollisempaa voi olla tunnistaa erilaisia controllereita ja 
 controller-toimintoja  eri  tilanteissa  ja  organisaatioissa  sen  sijaan,  että  tutkittaisiin 
 muutoksen suuntaa ja sen syitä. 


3.1 Modernin controllerin tehtävät 


Controllerin  tehtäviä  on  tutkittu  paljon  (ks.  esim.  Granlund  &  Lukka,  1998a; 


Verstegen  et  al.,  2007;  Maas  &  Matejka,  2009).  Controllerin  tärkeimpiin 
 työtehtäviin  kuuluu  yritysjohdon  avustaminen  ja  tukeminen 
 päätöksentekotilanteissa hyödyntämällä laskentatoimen tuottamaa informaatiota ja 
 pitää  huolta,  että  tämä  informaatio  saavuttaa  organisaation  jäsenet  (Granlund  & 


Lukka,  1998b).  Maas  ja  Matejka  (2009)  tutkivat  controllereiden  tehtäviä  sekä 
 controllereiden  että  paikallisen  johdon  näkökulmasta.  Kumpikin  osapuoli  piti 
 tärkeimpänä tehtävänä paikallisen johdon päätöksenteon tukemista. 


Controller  myös  laatii  yrityksen  taloudellista  tilaa  kuvaavia  raportteja  sekä 
 säännöllisesti  että  ad  hoc  pohjalta  eli  tiettyä  tarkoitusta  varten  tehtyjä  raportteja. 


(Neilimo & Uusi-Rauva, 2007) Jyrkkiö ja Riistama (2006) määrittelevät raportoinnin 
 tarkoitukseksi  taloudellisen  tietojärjestelmän  tuottaman  informaation  saattamisen 
 yrityksen  johdon  tietoon.  Controller  voi  antaa  raportin  kirjallisesti  tai  suullisesti,  ja 
 tavallisesti  ne  sisältävät  muun  muassa  tietoa  yrityksen  toteutuneista  tuotoista  ja 
 kustannuksista ja niiden perustana olevista luvuista sekä yrityksen tavoitelukuja.  


Partasen  (2001)  mukaan  myös  raportointijärjestelmän  kehittäminen  kuuluu 
olennaisena  osana  controllerin  työhön,  millä  tähdätään  raportoinnin 
nopeuttamiseen.  Hrisak  (1996)  taas  nostaa  esille  controllerin  tehtävän 
suorituskyvyn  mittaamiseen  käyttämiensä  työkalujen  jatkuvassa  kehittämissä, 
minkä  tarkoituksena  on  tuottaa  parempaa  ja  kattavampaa  tietoa  päätöksenteon 
tueksi. Myös Vaivio ja Kokko (2006) korostavat, että suorituskyvyn mittaaminen on 



(29)olennainen  osa  controllerin  työtä.  Yleisin  suorituskyvyn  mittaamiseen  käytetty 
 työkalu  on  Balanced  Scorecard,  jossa  suorituskykyä  mitataan  neljästä  eri 
 näkökulmasta. 


Myös  erilaisia  controllerin  tehtävien  jaotteluja  on  tehty.  Mouritsen  (1996)  on 
 jakanut  tehtävät  viiteen  kokonaisuuteen:  kirjanpito,  konsultointi,  pankkitoiminta, 
 valvonta  ja  hallinto.  Myös  Roehl-Anderson  ja  Bragg  (2004)  ovat  päätyneet  melko 
 samanlaiseen  jaotteluun,  kun  heidän  löytämät  kokonaisuutensa  ovat  suunnittelu, 
 organisaatio, ohjaaminen, mittaaminen, taloudellinen analyysi ja prosessianalyysi. 


Malmi et al. (2001) listasivat yhtä lailla controllerin tehtäviä, mutta he tekivät edellä 
 esitettyjä  yksityiskohtaisemman  listauksen  sekä  yleisimmistä-  että  tärkeimmistä 
 tehtävistä. Nämä kaikki on listattuna taulukossa 3. 


Taulukko  3. Controllereiden  yleisimmät  ja  tärkeimmät  tehtävät  (Mukailtu  Malmi  et 
 al., 2001, 485-287) 


Yleisimmät työtehtävät  %  Tärkeimmät työtehtävät  % 


           


Budjetointi ja 
 vuosisuunnittelu 


96,4 %  Taloudellinen raportointi 
 (yhtiö- tai liike-toimintatasolla) 


85,7 % 


Taloudellinen raportointi 
 (yhtiö- tai liike-


toimintatasolla) 


94,6 %  Budjetointi ja vuosisuunnittelu  69,6 % 


Ad hoc -taloudellisten 
 analyysien laatiminen 


90,2 %  Laskennallisten tieto-
 järjestelmien suunnittelu ja 
 kehittäminen 


50,0 % 


Budjetin kontrollointi  88,4 %  Kirjanpidon ja johtamisen 
 järjestelmien kehittäminen 


46,4 % 


Laskennallisten tieto-
 järjestelmien suunnittelu ja 
 kehittäminen 


87,5 %  Budjetin kontrollointi  39,3 % 


Kirjanpidon ja johtamisen 
 järjestelmien kehittäminen 


84,8 %  Taloustoiminnon johtaminen  30,4 % 



(30)Mielenkiintoisena  havaintona  taulukosta  voidaan  nostaa  se,  miten  eroavat 
 controllerien  näkemykset  siitä  mitkä  ovat  tärkeimmät  työtehtävät  ja  mitä  he 
 todellisuudessa  tekevät  pääasiallisina  työtehtävinään.  Malmi  et  al.  (2001) 
 haastattelivat  tutkimustaan  varten  300  laskentatoimen  ammattilaista,  joista  112 
 vietti  yli  50  prosenttia  työajastaan  johdon  laskentatoimen  tehtävissä.  Tässä 
 tutkielmassa  nimenomaan  tuo  ryhmä  on  mielenkiinnon  kohteena,  joten  edellä 
 esitetty taulukko on koottu kyseisen ryhmän vastauksista. 


3.2 Informaatio modernin controllerin välineenä 


Pierce  ja  O’Dea  (2003)  tutkivat  eroja  controllerin  ja  johdon  välisissä  käsityksissä 
 tuotetun  informaation  laadusta  ja  hyödyllisyydestä.  Tutkimuksessa  pyrittiin 
 selvittämään,  vastaavatko  controllerin  ja  johdon  ajatukset  informaation  laadusta 
 toisiaan,  ja  miten  informaation  laatua  ja  controllerin  roolia  voisi  johtajien  mielestä 
 tulevaisuudessa kehittää. Tutkimusta varten Pierce ja O’Dea (2003) haastattelivat 
 controllereita  ja  tuotannon  sekä  myynnin  johtoa  11  yrityksestä  eri  toimialoilta. 


Heidän tutkimuksensa on yksi harvoista controllerin roolia tutkineista tutkimuksista, 
 joissa on controllerin näkökulman lisäksi otettu huomioon myös johdon näkökulma. 


Piercen  ja  O’Dean  (2003)  tutkimuksen  mukaan  johtajat  toivoivat  parannuksia 
 informaation  oikea-aikaisuuden,  laajuuden,  joustavuuden  ja  ulkoasun  suhteen. 


Vaikka  informaation  sisältö  olisikin  hyödyllistä,  se  tulee  päätöksenteon  kannalta 
 yleensä liian myöhään. Tietoa kaivattiin myös laajemmalta alueelta ja haluttiin, että 
 tieto  sisältäisi  toiminnan  eri  osa-alueita  ja  myös  ei-taloudellisia  mittareita. 


Controllereilta  toivottiin  joustavuutta  oman  raportointinsa  uudistamisessa,  sillä  he 
 tuottivat  paljon  sellaista  tietoa,  jota  kukaan  ei  enää  kokenut  hyödylliseksi.  Lisäksi 
 toivottiin  räätälöityä  raportointia  täydentämään  standardiraportteja.  Tiedon 
 ulkoasuun  toivottiin  parannuksia  muun  muassa  lisäämällä  kuvaajia,  lyhentämällä 
 raportteja ja esittämällä luvut vertailukelpoisessa muodossa. 


Johto  sai  esittää  myös  toiveita  controllerin  roolista  tulevaisuudessa.  Controllerilta 
odotettiin  enemmän  liiketoiminnan  tukea  ja  yhteistyötä  johdon  kanssa,  jota 
edesauttoi  controllerin  sijoittaminen  työskentelemään  fyysisesti  lähemmäs  johtoa. 



(31)Lisäksi  controller  haluttiin  osaksi  johtoryhmää  tuomaan  taloudellista  informaatiota 
 näkyviin.  Edellytyksenä  johdon  tuelle  korostettiin  liiketoiminnan  ja  esimerkiksi 
 tuotantoprosessin ymmärtämistä. (Pierce & O’Dea, 2003) 


Raportointia johdon näkökulmasta ovat tutkineet myös Burns & McKinnon (1993), 
 jotka  perustelivat  tutkimuksensa  lähtökohdaksi,  että  ”enimmäkseen  johdon 
 laskentatoimi  tapahtuu  tyhjiössä,  ilman  tarpeellisia  linkkejä  funktion  ja  sen 
 haluttujen  tavoitteiden  kanssa”.  Tutkimuksessa  keskityttiin  pääasiassa  siihen, 
 millaista  informaatiota  johtajat  käyttävät  ja  mistä  he  sen  hankkivat.  Tutkimuksen 
 aineistona  oli  73  johtajaa  12  pohjoisamerikkalaisesta  tuotanto-  tai 
 jakeluyrityksestä. 


Tuloksista  kävi  yleisellä  tasolla  ilmi,  että  johtajat  käyttivät  lyhyen  aikavälin 
 johtamisen  tukena  pääasiassa  yksikköperusteista  informaatiota,  perustuen 
 esimerkiksi  tuotantomääriin.  Rahamääräiset  raportit  eivät  olleet  päivittäisessä 
 johtamisessa  yhtä  tärkeitä,  mutta  johtajien  mukaan  rahamääräinen  tieto  sisältyi 
 implisiittisesti  tuotantoraportteihin.  He  tunsivat  yrityksensä  tuotantoprosessin  niin 
 hyvin,  että  ymmärsivät  muutosten  rahallisen  vaikutuksen  yksikköperusteisen 
 informaation  perusteella.  Taloudellinen  informaatio  kasvatti  merkitystään  vasta 
 tehtäessä pitkän tähtäimen suunnitelmia. (Burns & McKinnon, 1993) 


3.3 Modernin controllerin erilaisia rooleja 


Controllerin  roolin  muuttumisesta  vallitsee  selvästi  jonkinlainen  yhteisymmärrys 
 viimeisten  vuosien  aikana.  Vanha  pavunlaskija-stereotypia  ei  selvästikään  ole 
 enää  voimissaan.  Pavunlaskijan  rooliin  liitetyt  tehtävät  ja  ominaisuudet  eivät  ole 
 täysin  kadonneet,  mutta  niiden  rinnalle  on  tullut  suuri  joukko  uusia  tehtäviä. 


Uusissa  tehtävissä  korostuu  johdon  päätöksenteon  tukeminen,  liiketoiminnan 
 tuntemus  ja  sosiaaliset  taidot.  Yhtenevää  määritelmää modernille  johdon  partneri 
 –controllerille ei kuitenkaan tunnu löytyvän. 


Järvenpää  (2001)  tarjoaa  vaihtoehtoisen  lähestymistavan  ja  kuvaa 
sipulimallissaan  johdon  laskentatoimen  roolin  muodostumista  prosessina. 



(32)Kuviossa 2 ylimpänä nähdään, että controllerin roolin muodostumiseen vaikuttavat 
 ajankohtaiset  kehitystrendit.  Organisaation  controller-toiminnon  roolia  muovaavat 
 siis  yrityksen  kilpailuympäristö,  organisaatiorakenne  ja  organisaatiokulttuuri. 


Controller-toiminnon  rooli  vaikuttaa  edelleen  siihen,  millaisia  taitoja  ja  tietoja 
 organisaatiossa  työskenteleviltä  controllereilta  vaaditaan.  Tämä  taas  vaikuttaa 
 siihen,  millaisilla  henkilökohtaisilla  ominaisuuksilla  varustettu  controller  on  sopiva 
 kyseiseen organisaatioon. 


Kuvio 2. Controllerin roolin muodostuminen, sipulimalli (Mukailtu Järvenpää, 2001, 
 454). 


Malli  huomioi  hyvin  sen,  että  erilaisissa  organisaatioissa  tarvitaan  erilaisia 
controllereita  eikä  universaalia  mallia  modernille  controllerille  voida  siis  edes 
määritellä, vaan se vaihtelee organisaatiosta riippuen. Näin ollen myös controllerin 
rooli johdon päätöksenteon tukijana vaihtelee organisaatiosta toiseen. 



(33)3.3.1 Erilaisia roolikuvauksia 


Erilaisia eri organisaatioille sopivia rooleja on myös tutkittu suhteellisen kattavasti. 


Verstegen  et  al.  (2007)  tekivät  kyselytutkimuksen,  johon  osallistui  yli  300 
 hollantilaista  controlleria.  Tutkimuksessa  luokiteltiin  controllereita  sen  mukaan, 
 minkälaisiin  toimintoihin  he  työssään  osallistuvat.  Erilaisia  toimintoja  tunnistettiin 
 37  kappaletta.  Vastausten  perusteella  controllerit  luokiteltiin  lopulta  kahteen 
 ryhmään;  vahdit (engl.  watchmen)  ja  informaation  omaksujat (engl.  information 
 adopters). Edelliseen ryhmään luokiteltiin kuuluvaksi 55 % kyselyyn vastanneista, 
 ja  sille  tyypilliset  työtehtävät  muistuttivat  perinteistä  pavunlaskijan  roolia. 


Jälkimmäiseen  ryhmään  kuuluvia  oli  45  %  ja  ominaisuuksiltaan  nämä  taas 
 muistuttivat modernia, johdon kumppani –controlleria. 


Verstegen  et  al.  (2007)  argumentoivatkin,  ettei  yleistystä  controllerin  roolin 
 kehittymisestä  johdon  kumppaniksi  tällä  vuosituhannella  voida  tehdä.  Sen  sijaan 
 controllerit toimivat tänä päivänä joko vahdin tai informaation omaksujan roolissa. 


Se,  kumpaan  rooliin  yksittäinen  controller  profiloituu,  riippuu  mm. 


persoonatekijöistä, organisaatiorakenteesta ja controllerin kokemuksesta.  


Myös  Yazdifar  ja  Tsamenyi  (2005)  ovat  tutkineet  controllereiden  näkemyksiä 
 roolistaan.  Heidän  tutkimuksensa  osoitti,  että  controllerin  rooli  vastaa  aina 
 organisaation  tarpeisiin,  jolloin  on  selvää,  ettei  controllerin  roolia  voida  yleistää. 


Toisissa  organisaatioissa  tarvitaan  enemmän  tarkkailija-controlleria,  kun  taas 
 toisissa on tarve liiketoimintaorientoituneemmalle controllerille (Granlund & Lukka, 
 1997; Cooper & Dart, 2013).  


Erilaisia roolimalleja voidaan nähdä olevan enemmänkin kuin kaksi. Jo ennen kuin 
tässä  tutkielmassa  aikaisemmin  käsitelty  kirjallisuus  johdon  laskentatoimen 
ammattilaisen muuttuneesta roolista oli kirjoitettu, Sathe (1983, s. 33) tunnisti, että 
controllerin  täytyy  samanaikaisesti  ”käyttää  kahta  hattua”.  Yhtäältä  controllerin 
työhön  kuuluu  johdon  päätöksenteon  tukeminen  ja  sen  vaatima  laaja  ymmärrys 
liiketoiminnasta.  Samanaikaisesti  controllerin  tulee  ylläpitää  yrityksen  sisäistä 
kontrollia  ja  huolehtia  taloudellisen  tiedon  oikeellisuudesta.  Näiden  kahden  roolin 
tasapainottamiseksi  Sathe  (1983,  35-37)  esitti,  että  riippuen  tuloksista,  joita 



(34)organisaatio tavoittelee, sen tulisi järjestää controller-toimintonsa noudattaen yhtä 
 neljästä¹ ihannetyypistä: 


Osallistuva  controller on  ensisijaisesti  johdon  päätöksenteon  tukemista  varten. 


Itsenäinen controller taas keskittyy taloudelliseen raportointiin ja sisäisen kontrollin 
 ylläpitoon.  Jaettu  controller  tarkoittaa  kirjaimellisesti  kahta  henkilöä,  joille 
 molemmille  on  osoitettu  oma  tehtävänsä,  josta  he  huolehtivat.  Toisen  henkilön 
 tehtävä  on  johdon  tuki  ja  toisen  sisäinen  kontrolli.  Vahva  controller  pyrkii 
 keskittymään molempiin edellä mainituista tehtävistä.  Vahvan controllerin rooli on 
 erityisen  hankala  toteuttaa  ja  se  vaatii  persoonallisilta  ominaisuuksiltaan 
 monipuolista controlleria. (Sathe, 1983)


Myöhemmin  Pihlanto  (1998,  2000)  puolestaan  esitteli  jo  peräti  yhdeksän  erilaista 
 controllerin  roolityyppiä.  Tutkimuksen  lähtökohtana  on  enneagrammiteoria,  joka 
 pohjautuu  holistiseen  ihmiskäsitykseen.  Enneagrammiteoriassa  ihmiset  jaetaan 
 tiettyihin  persoonallisuuspiirteiltään  samankaltaisiin  ryhmiin.  Näiden 
 persoonallisuusryhmien  perusteella  myös  controllerit  voidaan  jakaa  yhdeksään 
 erilaiseen  ryhmään,  joilla  jokaisella  on  erilainen  tapa  toimia.  Pihlanto  kritisoikin 
 kirjallisuudessa käytyä pavunlaskijasta johdon kumppaniksi –keskustelua ja totesi, 
 että on  ilmeistä  että  työntekijän  persoonallisuus  vaikuttaa heidän  tapaansa  tehdä 
 työtä ja myös saavutettuihin tuloksiin. 


3.3.2 Roolimetaforia 


Partanen  (2001)  taas  löysi  controllerille  11  erilaista  roolimallia,  jotka  on  jaettu 
 kolmeen  ryhmään:  informaatio-  ja  valvontaroolit,  vuorovaikutus-  ja  johtamisroolit 
 sekä  tulevaisuusorientoituneet  roolit.  Informaatio-  ja  valvontarooleja  on 
 kahdeksan;  informaatikko,  tulkki,  kouluttaja,  lähettiläs,  sosiaaliviranomainen, 
 passipoliisi, vakooja ja salapoliisi. Vuorovaikutus- ja johtamisroolit koostuvat  


____________________________ 


¹  Ihannetyypit  engl.  The  Involved  Controller,  The  Independent  Controller,  The  Split 
Controller ja The Strong Controller (Sathe, 1983, 35-37) 



(35)kahdesta  roolista;  sillanrakentaja  ja  bisneksen  vetäjän  luottomies,  jolloin 
 tulevaisuusorientoituneita rooleja on vain yksi; ralliauton kartanlukija. 


Partanen  (2001)  korostaa  roolin  sosiaalista  rakentumista  ja  Pihlannon  (1998, 
 2000)  tavoin  persoonallisten  ominaisuuksien  vaikutusta.  Roolit  jaotellaan  sen 
 mukaan,  minkälaisia  taitoja  controllerilta  odotetaan  ja  minkälaisia  työtehtäviä  hän 
 tekee.  Roolien  vaativuus  ja  strategiseen  työhön  osallistuminen  kasvaa,  kun 
 siirrytään informaatio- ja  valvontarooleista vuorovaikutus- ja  johtamisrooleja kohti. 


Roolit  eivät  ole  toisiaan  poissulkevia  vaan  controller  voi  toimia  useammassa 
 roolissa  samanaikaisesti,  joissakin  rooleissa  vain  hetkittäin  ja  palata 
 roolikehityksessä  myös  taaksepäin,  esimerkiksi  vuorovaikutusrooleista 
 valvontarooleihin. 


Kuvio 3. Controllerin roolit ja niiden väliset yhteydet (Partanen 2001, 176) 


Kuviossa  3  on  kuvattu  Partasen  (2001)  roolien  keskinäisiä  suhteita.  Viivat 
kuvastavat yhteyttä roolien välillä siten, että ne osoittavat roolit, joiden hallinta on 
olennaista  siirryttäessä  seuraaviin  rooleihin.  Paksu  viiva  korostaa  roolin  erityistä 
tärkeyttä  siirryttäessä kohti  seuraavaa,  ja  kaksisuuntaiset  nuolet  kuvaavat  roolien 



(36)kytköksiä  toisiinsa.  Seuraavaksi  käsitellään  kaikkia  näitä  rooleja  Partasen  (2001) 
 esittämässä järjestyksessä. 


Informaatio- ja valvontaroolit 


Informaatio-  ja  valvontaroolit  ovat  controllerille  perinteisesti  miellettyjä  rooleja, 
 jotka  pitävät  sisällään  esimerkiksi  kustannusten  valvontaa  ja  historiatiedon 
 tuottamista.  Näistä  kaksi  viimeistä,  vakooja  ja  salapoliisi,  asettuvat  niin  sanotusti 
 informaatio-  ja  valvontaroolien  sekä  vuorovaikutus-  ja  johtamisroolien  väliin  (ks. 


kuvio  3).  Ne  ovat  epäonnistuneita  oppimisprosesseja  jostakin  muusta  roolista. 


Informaatio- ja valvontaroolit ovat säilyttäneet merkityksensä, joskin hajauttaminen 
 on lisännyt joidenkin merkitystä entisestään.  


Informaatikon  keskeisiä  tehtäviä  ovat,  erityisesti  organisaatiomuutostilanteessa, 
 perusraportointi  ja  sen  kehittäminen.  Perusraportointi  on  rutiinityötä,  jossa 
 controller  hyödyntää  hänelle  raportointiorganisaation  toimintatavoista  kertynyttä 
 osaamistaan.  Kuitenkin  merkittävät  osaamisvaatimukset  controllerille  asettaa 
 erillisanalyysien laadinta. Partanen (2001, 134) toteaa: ”Informaatikkona controller 
 tekee  erillisselvityksiä  ja  hankkii  eri  tason  vastuunkantajille  näiden  tarvitsemaa 
 informaatiota”.  Erillisanalyysit  liittyvät  kehitystrendien  tunnistamiseen,  asioiden 
 välisten  yhteyksien  hahmottamiseen,  tukemansa  funktion  tai  prosessin 
 tuntemukseen ja näiden linkittymiseen muihin funktioihin ja prosesseihin. 


Tulkin  rooli  ja  informaatikon  roolit  liittyvät  läheisesti  toisiinsa.  Tulkki  viittaa  tiedon 
välittämiseen ja ymmärrettäväksi tekemiseen. Lisäksi roolissa korostuu kaksi osa-
aluetta;  talousinformaation  ymmärrettäväksi  tekeminen  kaikenlaisille 
vastaanottajille heidän kielellään ja yhteisen ymmärryksen luominen eritaustaisten 
ryhmien  välille.  Mikäli  organisaatiossa  esiintyy  väärinymmärryksiä,  ratkoo  tulkki 
niitä,  korjaa  niihin  johtaneita  syitä  sekä  ennaltaehkäisee  niiden  muodostumista 
jatkossa. Controller voi joutua erityisesti kansainvälisissä konserneissa toimimaan 
tulkkina  tytär-  ja  emoyhtiön  välisissä  suhteissa  välittäessään  ymmärrystä 
kulttuurista,  käsitteistöstä  ja  symboleista.  Kuitenkin  controller  toimii  tulkkina  myös 



(37)talousosaston ja tukemansa toiminnon/yksikön välillä. Tällöin erityisen tärkeää on 
 ymmärtää  oman  yksikön  prosessit  ja  toimintatavat  sekä  vastuuhenkilöiden  tapa 
 hahmottaa asioita. 


Kouluttaja-controller  toimii  nimensä  mukaisesti  kouluttajana  taloushallinnon 
 asioissa. Tällaisiin koulutuksiin kuuluu luonnollisesti muodollista koulutusta, mutta 
 koulutusta myös esimerkiksi ad hoc –ongelmatilanteissa ja kirjallisten ohjeistusten 
 laatimista.  Lähettiläs-roolia  taas  kuvaa  parhaiten  tilanne,  jossa  controller  edustaa 
 emoyhtiötä usein ulkomaisissa tytäryhtiössä. Tällöin rooliin liittyy tehtäviä varsinkin 
 arvojen  ylläpitämisestä  ja  kulttuurin  välittämisestä.  Lähettiläs-rooli  liittyy  läheisesti 
 tulkin rooliin, sillä controllerin odotetaan välittävän tytäryhtiöön konsernin kulttuurin 
 mukaisia käytäntöjä paikalliseen kulttuuriin soveltuvalla tavalla. 


Sosiaaliviranomainen-metafora taas kuvaa sitä, että cotrollerin tehtävänä on toimia 
 ongelmanratkaisijana.  Tällöin  hänen  tulee  tunnistaa  ja  määritellä  ongelmat  sekä 
 etsiä  niihin  ratkaisuja  yhteistyössä  muun  organisaation  kanssa.  Ongelmien 
 tunnistaminen  on  sekä  itsenäistä  että  epäitsenäistä.  Itsenäisellä  tunnistamisella 
 tarkoitetaan  kykyä  tunnistaa  ongelmakohdat  prosesseissa  ja  kun  ongelman 
 tunnistaminen on epäitsenäistä, välittää controller vain tietoonsa tulleen ongelman 
 eteenpäin  organisaatiossa.  Ongelmien  tunnistaminen  edellyttää  controllerilta 
 laajaa  ymmärrystä  liiketoiminnasta  ja  ongelmanratkaisuprosessi  edellyttää  kykyä 
 tiivistää  monimutkaisia  asioita  selkeäksi  ja  helposti  ymmärrettäviksi 
 kokonaisuuksiksi. 


Passipoliisi  on  metafora,  joka  kuvaa  perinteistä  controllerin  valvontaroolia. 


Toiminnon  hajauttaminen  on  tuonut  raportteihin  nojaavan  seurannan  ja 
 poikkeamien  analysoinnin  oheen  myös  toiminnalliset  interventiot,  joilla  viitataan 
 controllerin  aktiiviseen  osallistumiseen  vastuualueensa  toimintaan.  Kun  controller 
 on  läsnä  kaikessa  toiminnassa  ja  näin  lisäämässä  taloudellista  ajattelutapaa 
 päivittäiseen  toimintaan,  siirtyy  painopiste  valvonnassa  jälkikäteisseurannasta 
 reaaliaikaiseen päätöksentekoon vaikuttamiseen. 


Vakooja  ja  salapoliisi  ovat  metaforia,  joissa  controller  on  epäonnistunut 
tehtävässään/roolissaan.  Vakooja  on  epäonnistunut  lähettilään  roolissa.  Tällöin 
konsernista  tullut  lähettiläs  ei  ole  esimerkiksi  omaksunut  paikallista  kulttuuria  tai 



(38)toimintatapaa  vaan  toimii  täysin  emoyhtiöstä  opitulla  tavalla.  Salapoliisi  taas  on 
 epäonnistunut  valvontaroolissa.  Controller voidaan kokea salapoliisina,  jos hän ei 
 ole  liiketoimintajohdon  tasavertainen  keskustelukumppani.  Valvonta  koetaan 
 negatiivisena eikä liiketoiminnan tukeminen onnistu. 


Vuorovaikutus- ja johtamisroolit 


Vuorovaikutus-  ja  johtamisrooleissa  keskeistä  on  interventioista  oppiminen. 


Näiden  roolien  merkitys  kasvaa  jatkuvasti.  Ne  edellyttävät  luonnollisesti  hyviä 
 ihmissuhde-  ja  vuorovaikutustaitoja,  mutta  myös  analyysi-  ja 
 ongelmanratkaisukykyä  sekä  kokonaisuuksien  hallintaa.  Kuten  kuviosta  3  voi 
 nähdä,  jotta  controller  voi  toimia  näissä  rooleissa,  edellyttää  se  lisäksi  osaamista 
 edellä kuvattujen informaatio- ja valvontaroolien alueella. 


Sillanrakentaja  pohjautuu  sisällöllisesti  tulkin  ja  lähettilään  rooleihin.  Varsinkin 
 tulkin  tehtävät  ovat  vahvasti  perustana  sillanrakentajalle  keskeiselle  tehtävälle. 


Keskiössä  on  erityisesti  vuorovaikutussuhteiden  luominen,  mutta  roolissa 
 korostuvat  myös  ihmissuhteiden  hoitaminen,  tiimin  toimintaedellytysten  luominen 
 ja  vuorovaikutussuhteiden  kehittäminen.  Huomattavan  tärkeää  on  lisäksi 
 luottamukselliset  suhteet  avainhenkilöryhmien  välillä  ja  verrattuna  lähettilääseen, 
 korostuu  kaksisuuntainen  vaikuttaminen  eli  yhteistä  ymmärrystä  lisäävän 
 vuorovaikutussuhteen  muodostaminen.  Lähettiläsrooli  esiintyy  pääasiassa  emo-
 tytäryhtiösuhteissa,  kun  taas  sillanrakentajaroolin  mukaista  toimintaa  esiintyy 
 useammissa organisaation suhteissa. 


Bisneksen  vetäjän  luottomies  viittaa  Partasen  (2001,  161)  mukaan  ”modernin 
controllerin  roolikuvan  ytimeen”.  Tässä  roolissa  controllerin  tehtäviin  kuuluu 
tulosyksikköjohtajan  tukemisen  ja  uusien  ajatusten  esittämisen  lisäksi 
kyseenalaistamista  ja  sparrausta.  Controller  kuuluu  tulosyksikön  johtoryhmään  ja 
on  mukana  päätöksenteossa,  muttei  kuitenkaan  varsinaisesti  tee  päätöksiä  tai 
henkilökohtaisesti vastaa niiden seurauksista. Controllerilla on mahdollisuus ohjata 
huomio tärkeäksi katsomiinsa asioihin, mikä tuo näin hänelle myös valtaa. 
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