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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Laskentatoimen tarkoituksena on tuottaa taloudellista tietoa péidtoksentekijoille, niin
yrityksen sisélld kuin sen ulkopuolellakin. Taloudellisen tiedon yhtenéd tarkoituksena on
puolestaan kuvata yrityksen tulevaisuudennidkymid. Taloudellisen tiedon pitdisi olla
laadukasta, tarkoituksenmukaista ja luotettavaa, jotta siitd on hyotyd sen kayttdjille.
(Mackenzie ym. 2014, 30; Schipper & Vincent 2003, 97; Watts & Zimmerman 1986,
7.) Taloudellisen tiedon hyddyllisyys liittyy siis vahvasti sen laatuun. Yrityksen rapor-
toimaa tulosta voidaan pitdd laadukkaana silloin, kun se raportoidaan mahdollisimman
totuudenmukaisesti. Jos péatoksenteko perustuu heikkolaatuiseen tulokseen, se aiheut-
taa vadristymid ja lopulta kasvun hidastumista. (Schipper & Vincent 2003, 97-99.) Las-
kentatoimeen liittyva sddntely luo kehyksen taloudelliselle raportoinnille ja pyrkii ndin
osaltaan vaikuttamaan yritysten tuottamaan tiedon laatuun. Raportointiin liittyvén séén-
telyn soveltamispédétdsten ohella tuloksen laatuun vaikuttaa myos yrityksen liitketoimin-
tamalli ja taloudellinen ymparistd. (Schipper & Vincent 2003, 97, 108.)

Vastuu tiedon tuottamisesta on yrityksen johdolla. Heidédn oletetaan antavan yrityk-
sen tuloksesta ja taloudellisesta asemasta oikea ja riittdvd kuva, joka perustuu heidén
omaamaansa tietoon yrityksen sen hetkisestd tilasta ja liiketoiminnan olosuhteista.
(Mackenzie ym. 2014, 40.) Lukuisat tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd yritykset ovat
kautta aikojen tehneet tuloksenjérjestelyd eli oikaisseet tai muokanneet taloudellista
raportointiaan ja ettd johto pyrkii tekeméén suotuisia valintoja raportoidessaan tulokses-
ta ottaen huomioon séddntelyn ja sopimusperusteiset seikat (Holthausen & Leftwich
1983, 114; Watts & Zimmerman 1986, 6). Tuloksenjdrjestelyssé johto pyrkii esimerkik-
si muokkaamaan liiketoiminnan kuluja, ennenaikaistamaan tuottoja, muodostamaan
erilaisia reservejé sekd alaskirjaamaan menoja (Healy & Wahlen 1999, 366).

Tuloksenjérjestely ei ole kuitenkaan ilmiond yksiselitteinen. Késitykset siitd, mitd
voidaan pitdd tuloksenjérjestelynd vaihtelevat ja kirjallisuudessa tunnetaankin useita
madritelmid tuloksenjérjestelylle. Lisdksi tulosta voidaan jirjestelld erilaisista ldhtokoh-
dista. Ndkemyksien mukaan tuloksenjérjestely perustuu laskentaperiaatteiden valintaan
ja toimiin, jotka ovat joko johdon omien intressien mukaisia tai jotka pyrkivit maksi-
moimaan yrityksen arvoa. Toisaalta tuloksenjérjestely voidaan ndhdad tarkoituksellisena
puuttumisena taloudellisen raportoinnin prosessiin, taloudellisen tiedon vééristelynd tai
strategisena harkinnanvaraisen tuloksen luomisena. (Beneish 2001, 4; Healy & Wahlen
1999, 368; Jorissen & Otley 2010, 3; Ronen & Yaari 2008, 27; Schipper 1989, 92; Scott
2015, 444; Watts & Zimmerman 1990, 135-136.)
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Aikaisempi tuloksenjérjestelyyn liittyva tutkimus on keskittynyt vahvasti sithen, mi-
ten yritysten harjoittamaa tuloksenjérjestelyd voidaan mitata ja havaita erilaisten teo-
reettisten mallien avulla. Vasta myohemmin tutkijat kiinnostuivat tutkimaan johdon
roolia ja toimia, jotka vaikuttavat tuloksenjirjestelyyn. (Beneish 2001, 3.) Koska tulok-
senjdrjestelyd harjoittavat ihmiset, ei ilmiotd voida ennustaa tai selittdd huomioimatta
ndihin ihmisiin vaikuttavia motiiveja (Watts & Zimmerman 1990, 150). Usein tuloksen-
jérjestelyd on vaikea havaita, etenkin jos taustalla on johdon selked kannustin jérjestelld
tulosta tietynlaiseksi (Beneish 2001, 3). Tuloksenjérjestelyyn liittyvistd johdon toimista
on késitteen tulkinnanvaraisuuden vuoksi myds vaikea erottaa, mitkd tehdyistd valin-
noista ovat tuloksenjérjestelyd ja mitkd eivdt (Dechow & Skinner 2000, 239). Talous-
johdon tehtdvd yhdessd muiden toimijoiden kanssa on tuottaa tietoa yrityksen taloudel-
lisesta tilasta, mutta samalla heilld on valta paittaa siitd, millaisena tuo taloudellinen tila
raportoidaan ulospdin (Giroux 2004, 2).

Toimijoiden roolin tutkimus tuloksenjdrjestelyssd on puolestaan keskittynyt pitkalti
toimitusjohtajan ndkokulmaan. Vuosituhannen vaihteen lukuisat raportointiskandaalit
heréttivit lainsditdjit ja muut tahot huomaamaan sen, ettd talousjohtajalla on merkittiva
vaikutus yrityksen raportoimaan taloudelliseen informaatioon. Talousjohtaja on ase-
mansa puolesta hyvin ldhelld yrityksen taloudellista raportointia ja tuntee yrityksen ta-
loudellisen raportoinnin laadun. Talousjohtajalla saattaa organisaatiosta riippuen olla
merkittdvikin rooli tuloksenjérjestelyn paitoksenteossa suhteessa toimitusjohtajaan juu-
ri timén substanssiosaamisen vuoksi. Lisdksi hédnelld on usein relevantein tieto tulok-
senjrjestelypaitoksien pohjaksi. (Geiger & North 2006, 781-782; Jiang ym. 2010, 513;
Kepsu 2012, 123124, 130; Li ym. 2010, 109.)

Tutkimukset ja kirjallisuus talousjohtajan roolista tuloksenjérjestelyssd ovatkin sel-
visti lisddntyneet tdlld vuosituhannella. Talousjohtaja on yhtélailla vastuussa taloudelli-
sen tiedon oikeellisuudesta ja hidnen yhtend tehtivinddn on valvoa taloudellisen tiedon
luotettavuutta. Yhd enemmain on alettu kiinnittdd huomiota myds talousjohtajan henki-
16kohtaisiin ominaisuuksiin, joilla uskotaan olevan selvé yhteys sithen, millaisia toimin-
tatapoja talousjohtaja suosii taloudellisessa raportoinnissa. Yksilon toimintatavat riip-
puvat vahvasti hdnen késityksistddn ja siten tuloksenjirjestelyd on tarkoituksenmukaista
ldhestyd subjektiivisemmin tutkimalla yksilon roolia ja tdhdn rooliin vaikuttavia tekijoi-
td. (Aier ym. 2005, 124; Geiger & North 2006, 781-782; Li ym. 2010, 109.)

1.2 Tutkielman tavoite ja rajaukset

Téssd tutkielmassa perehdytddn tuloksenjérjestelyyn talousjohtajan ndkdkulmasta. T4é-

min tutkielman tavoitteena on kuvata ja selittdd sekd talousjohtajan roolia yritysten te-
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kemissé tuloksenjérjestelyssa ettd niitd tekijoitd, jotka ohjaavat talousjohtajan harkintaa

tuloksenjirjestelyssd. Tutkielman avulla vastataan asetettuun tutkimusongelmaan:

. Millainen on talousjohtajan rooli tuloksenjirjestelyssd ja mitka tekijat ohjaavat

talousjohtajan harkintaa tuloksenjirjestelyssa?

Jotta edelld esitettyd tutkimusongelmaa voidaan ldhestyé, on tarkoituksenmukaista aset-

taa tutkielman alaongelmiksi seuraavat kysymykset:

o Miten tuloksenjarjestely voidaan mééritell4?
o Millé tavalla tuloksenjirjestelyéd voidaan tehda?

o Mika kannustaa yrityksid tuloksenjéirjestelyyn?

Talld tutkielmalla halutaan toimitusjohtajan sijaan perehtyi talousjohtajan rooliin tu-
loksenjédrjestelyssd, koska hinen uskotaan olevan avainasemassa taloudellisen tiedon
tuottamisessa ja siten myoOs yritysten tekemidssd tuloksenjdrjestelyssd. Lisdksi koska
monet aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet selvittimddn vain yhden tai muutaman
tekijdn vaikutusta johdon kéyttdimédn harkintaan tuloksenjérjestelyssd, halutaan téssé
tutkielmassa koota yhteen nditd tekijoitd talousjohtajan ndkokulmasta. Tutkimusaihe
koetaan merkitykselliseksi, koska yrityksen taloudellinen raportointi ja siithen liittyva
tuloksenjdrjestely on hyvin riippuvaista organisaation toimijoista ja heiddn kasityksis-
taan. Talld tutkielmalla halutaan osallistua lisdéintyneeseen keskusteluun toimijaldhtoi-
syydestd tuloksenjdrjestelyssd. Tutkielman alaongelmien avulla halutaan puolestaan
esitelld tuloksenjérjestelyn yleisid ldhtdkohtia ja erityisesti késitteeseen liittyvdd rajan-
vetoa siitd, mitd voidaan pitdd tuloksenjérjestelynd. Tuloksenjdrjestely koetaan hedel-
maélliseksi aihealueeksi, koska kisite on tulkinnanvarainen ja tuloksenjdrjestelyd voi-
daan toteuttaa eri tavoin useista eri syistd. Tulkinnanvaraisuuden késittely on tarpeellis-
ta, jotta tutkielman lukija ymmartéa késitteen monitahoisuuden.

Tutkielman ulkopuolelle rajataan kirjallisuudessa esitellyt tuloksenjérjestelyn mit-
taamisen teoreettiset mallit, joita ei tdmin tutkielman tavoitteen saavuttamiseksi ole
tarkoituksenmukaista esitelld. Liséksi tutkielmassa ei késitelld tuloksenjérjestelyn vai-
kutuksia eri sidosryhmiin kuten sijoittajiin tai osakkeenomistajiin, eikd syvennytd tar-
kemmin yritysjohdon rooliin tuloksenjdrjestelyssd. Téssd tutkielmassa ei myoskddn
pohdita sen syvillisemmin tuloksenjirjestelyn hyviksyttivyyttd, eettisyyttd tai rangais-
tavuutta, kuin mitd se talousjohtajan nikokulmasta tydssd ilmenee. Tutkielman péa-
paino on teemoissa, jotka ovat tarkoituksenmukaisia talousjohtajan roolin kuvaamisessa

ja selittdmisessa.
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1.3 Tutkielman metodologiset valinnat

1.3.1 Tutkimusote

Tutkimusmenetelmit voidaan jakaa maarilliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen seka
laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen. Tdma tutkielma toteutetaan laadullisena
tutkimuksena. Yritys- ja talousjohdon roolia tuloksenjérjestelyssd on tutkittu paljon
madrillisen tutkimuksen menetelmilld, joten tissé tutkielmassa aihetta halutaan 1dhestya
erilaisesta ndkokulmasta keskittyen laadulliseen menetelméédn. Kaikki menetelméavalin-
nat on tehty sen pohjalta, millaista tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi tarvitaan ja
milld keinoin sitd parhaiten saadaan. Talousjohtajan roolia ja hinen harkintaansa ohjaa-
via tekijoitd on melko mahdotonta ldhestyd madralliselld tutkimusotteella analysoiden
yritysten raportoimaa taloudellista informaatiota. Tutkielmassa asetetut tutkimusongel-
mat ohjaavat suoraan ldhestyméddn aihetta laadullisella tutkimusotteella.

Voidaan ajatella, ettd laadullisella tutkimuksella pyritddn ymmaértiméén syvillisem-
min mééralliselld tutkimuksella aikaisemmin saavutettua tietoa. Toisaalta laadullista
tutkimusta ei tarvitse yhdistdd madrélliseen tutkimukseen, vaan laadullinen tutkimus voi
olla hyvi itsendisend kokonaisuutenakin. (Koskinen ym. 2005, 24.) Laadulliselle tutki-
mukselle voidaan madritelld tietyin varauksin sille ominaisia, mutta yksinkertaistettuja,
piirteitd. Laadullinen tutkimus pyrkii erittelemdén yksittdisid tapauksia huomioiden tut-
kittavien henkildiden niakokulmat. Tutkimusote suosii ihmistéd tiedon keruun vélineend,
jolloin tutkija luottaa omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittavien ihmisten kans-
sa. Tutkimus etenee useimmiten aineistoléhtoisesti ja tutkija pyrkii mahdollisimman
vihin vaikuttamaan aineistoon. Aineisto perustuu harkinnanvaraiseen ja suhteellisen
pieneen otantaan, jolla halutaan tutkia niytettd tutkimusaiheesta. Tutkimusotteella halu-
taan tuoda tutkittujen henkildiden ajatuksia osaksi tieteellistd keskustelua. (Eskola &
Suoranta 1998, 15; Hirsjarvi ym. 2009, 164; Koskinen ym. 2005, 31-32, 58; Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006, 5-6.) Tamé tutkielma toteutetaan laadullisella tutki-
musotteella juuri edelld mainittujen seikkojen vuoksi. Tutkimusongelma ja -asetelma
ovat luonteeltaan sellaisia, ettd niitd pystytddn parhaiten ldhestyméén laadullisella tut-
kimuksella.

Léahtokohta laadulliselle tutkimukselle on, ettd tutkimuskohdetta pyritddn tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti 10ytden tai paljastaen tosiasioita tutkittavasta ai-
heesta (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Laadullinen tutkimusote tdssd tutkielmassa koetaan
hyodylliseksi ja tarpeelliseksi, koska silld uskotaan saavutettavan tdydentévad sekd ai-
kaisempien tutkimusten antia vahvistavaa ja kokoavaa tietoa talousjohtajan roolista tu-

loksenjarjestelyssd. Lisdksi tutkielmassa pyritddn laadullisella menetelmélld selvitta-
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madn ja kuvailemaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti niitd tekijoitéd, jotka ohjaavat
talousjohtajan harkinnankéyttoa tuloksenjérjestelyssa.

Laadullinen tutkimus pitdé sisdllddn monenlaisia l&hestymistapoja tutkittavaan aihee-
seen. Tama tutkielma voidaan maaritelld laadulliseksi organisaatiotutkimukseksi. Sen
tarkoituksena on tutkia ihmisten kokemuksia laadullisen menetelmén avulla ja koke-
muksia pyritddn kuvaamaan, tulkitsemaan ja ymmaértdméaéan kulloinkin tutkittavien koh-
teiden tavoin. Lisdksi on tdrkedd huomioida merkitykset, joita ihmiset antavat eri ilmi-
oille tutkittavaan aiheeseen liittyen. (Puusa & Juuti 2011, 40—41.) Niin myos tdssa tut-
kielmassa laadullisen organisaatiotutkimuksen avulla pyritddn selvittdmiin, miten talo-
usjohtajat kokevat oman roolinsa tuloksenjirjestelyssd ja minkélaisten tekijoiden koe-
taan ohjaavan omaa harkintaa tuloksenjirjestelypddtoksissd. Tamén tutkielman tutki-
muskohteena on pieni joukko talousjohtajia ja tutkimuksen kontekstin muodostaa tulok-
senjdrjestely. Tama tutkimus toteutetaan laadullisena organisaatiotutkimuksena, koska
tutkielmantekijd on kiinnostunut talousjohtajien kokemuksista. Tutkimusotetta voidaan
liséksi perustella sillé, ettd jokainen talousjohtaja on yksild ja toimii kédsitystensd varas-
sa, joten laadullisella menetelmilld saadaan parhaiten ammennettua eroja talousjohtaji-
en vililld ja lopulta menetelmén avulla saadaan muodostettua kokonaiskuva talousjohta-
jien roolista tuloksenjérjestelyssd. Tutkimusasetelmaa pidetddn hedelméllisempénd, kun
tutkielmaan saadaan useamman talousjohtajan nikokulma. Laajemman kyselytutkimuk-
sen toteuttamista talousjohtajille puolestaan ei koettu heidén roolinsa selvittimiseen
sopivimmaksi menetelmiksi, koska tutkielmassa halutaan pitdytyd syvillisen kuvan ja
ymmaérryksen saamisessa talousjohtajan roolista tuloksenjirjestelyssd tutkimalla pientd

harkinnanvaraista niytetta.

1.3.2  Aineiston keruu

Laadullisessa tutkimuksessa suositaan sellaisia tiedonkeruun metodeja, jotka ilmentéavét
tutkittavien nédkokulmia (Hirsjarvi ym. 2009, 164). Tissd tutkielmassa aineisto keréttiin
haastatteluilla. Sitd, ettéd talousjohtajia haastateltiin suoraan, pidettiin erityisen hedelmal-
lisend asetelmana, silld heilld on oletettavasti paras tietimys roolistaan tuloksenjirjeste-
lyssé ja heidén voitiin olettaa osaavan kertoa oman roolinsa muodostumiseen vaikutta-
vista tekijoistd. Haastattelu onkin usein ainoa tarkoituksenmukainen tapa kerdtd ihmis-
ten asioille antamia merkityksid (Koskinen ym. 2005, 106). Tuloksenjdrjestelyyn liitty-
vissd tutkimuksissa on alettu kiinnittdd huomiota tuloksenjérjestelyd tekeviin yksil6ihin,
joiden toimintaan vaikuttavat muun muassa erilaiset kannustimet, luonteenpiirteet ja
asema organisaatiossa. Analysoimalla ndité taustalla olevia yksiloon vaikuttavia tekijoi-

td, pystytddn tuloksenjdrjestelyd ilmiond paremmin kuvaamaan ja selittdméaén.
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Haastatteluilla koettiin saavutettavan paremmin talousjohtajien mielikuvat omasta
roolistaan kuin toteuttamalla laajempi kyselytutkimus. Yleisesti haastateltavat valitaan
tutkimuskohteiksi tietylld tarkoituksella ottaen huomioon tutkimusongelma ja teoria
(Koskinen ym. 2005, 154, 156). On huomioitava, ettei tdssa tutkielmassa haluttu kiinnit-
tdd erityistd huomiota itse organisaatioihin, vaan keskiossd olivat nimenomaan talous-
johtajat yksiloind. Tutkielmaa varten haastateltavissa talousjohtajissa kiinnitettiin aino-
astaan huomiota siihen, ettd kaikilla on pitkd ura ja kokemusta useasta eri organisaatios-
ta. Tuloksenjdrjestely voidaan kokea arkana aiheena ja tutkielman onnistumisessa oli
kiinnitettdva erityistd huomiota siihen, ettd haastateltavat kertoisivat nikdkulmansa to-
tuudenmukaisesti. Harkinnanvaraisella valinnalla pyrittiin varmistamaan se, ettd kaikilla
tutkimukseen osallistuneilla olisi vertailupohjaa eri organisaatioissa talousjohtajana
toimimisesta ja he uskaltaisivat kertoa asiat totuudenmukaisesti peilaten nédkokulmiaan
omaan kokemustaustaansa. Haastattelun etuna aineistonkeruussa on se, ettd se sopii
verrattain arkojen aiheiden tutkimiseen ja onnistuessaan haastatteluilla voidaan saada
monipuolista tietoa tutkimusaiheesta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 35).

Teemahaastattelu on ehka tunnetuin puolistrukturoidun tai puolistandardoidun haas-
tattelun muoto (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47). Teemahaastattelulla saatiin yksilon ndko-
kulma omasta roolistaan tuloksenjéirjestelyssa parhaiten esille (Hirsjarvi & Hurme 2011,
16). Aineistonkeruumenetelmind teemahaastattelun tarkoituksenmukaisuutta tille tut-
kielmalle voidaan perustella my®ds silld, ettd se on joustava ja tehokas tapa keréta laadul-
lista tietoa mahdollistaen tarkentavat kysymykset (Hirsjarvi & Hurme 2011, 14, 34-35;
Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 55-56). Aineiston keruussa kdytetyt haastat-
teluteemat ovat tutkielman liitteend ja ne perustuvat aiempiin tutkimuksiin aiheesta.
Lisdksi haastatteluteemat luotiin esitellyn teoreettisen taustan pohjalta mahdollisimman
yhdenmukaisesti, jotta kerdtylld aineistolla saataisiin vastaukset asetettuihin tutkimus-
ongelmiin ja tdmén tutkielman tuloksia voitaisiin verrata aiempiin tutkimustuloksiin
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 56). Haastatteluteemojen lisdksi tutkielman-
tekijd mietti itselleen valmiiksi tarkempia kysymysmuotoja, jotta varmistettiin jokaisen
haastattelun laadukkuus (Hirsjarvi & Hurme 2011, 103, 184). Haastattelukysymysten
teossa pyrittiin miettiméén paitsi tutkimusongelmia myds haastateltavia, jotta kysymyk-
sistd saataisiin ymmarrettdvdt hyvédn tutkimusaineiston aikaansaamiseksi (Eskola &
Suoranta 1998, 75-78). Teemahaastattelujen toteutusta kasitelldin tarkemmin empiiri-

sen tutkimuksen yhteydessé luvussa 4.1.

1.3.3  Aineiston analysointi

Ennen aineiston varsinaista analysointia, kdytettiin aineiston valmisteluun runsaasti ai-

kaa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja ne litteroitiin vield saman tai viimeistddn seu-
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raavien pdivien aikana. Télld haluttiin varmistaa se, ettd tutkielmantekijd muisti haastat-
telutilanteet selvisti. Litterointi tehtiin sanatarkasti, koska tehtyji haastatteluja oli vahin
ja litteroitava aineisto siten suhteellisen pieni. Analysointiin ei kéytetty analyysiohjel-
maa, koska suhteellisen pientd aineistoa hallittiin hyvin seka paperilla ettd tietokoneella.
Kun litteroitu aineisto saatiin valmiiksi, se tarkastettiin kuuntelemalla kaikki haastattelut
vield kerran lépi sekd lukemalla aineistoa kokonaisuudessaan huolellisesti moneen ker-
taan, jotta varmistuttiin aineiston oikeellisuudesta. Samalla tutkielmantekijdlle muodos-
tui kokonaisvaltainen kuva aineistosta, mikd puolestaan auttoi myShemmin analysoi-
maan ja tulkitsemaan saatuja tuloksia sekéd pohtimaan niiden merkitysta.

Téssé tutkielmassa laadullisen teemahaastatteluaineiston analysointitapana kaytettiin
teemoittelua (Hirsjarvi ym. 2009, 224). Kerittyd aineistoa analysoitiin jdsenteleméalla
sitd eri teemojen perusteella. Teemoittelu tehtiin tekstinkisittelyohjelmalla leikkaa-liitd
-periaatteella seka tulostetun paperiaineiston avulla. Teemat muodostuivat luonnollisesti
teemahaastattelurungon perusteella, mutta teemoittelussa suhtauduttiin aineistoon varo-
en ja ennakkoluulottomasti. Teemoittelussa kiinnitettiin huomiota sithen, ettei haastatte-
luvastauksia irroteta kontekstistaan tai etsitetd vikisin yhteneviisyyksid. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 196—197; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 106.) Analyysié tehtiin
titvistimalld aineiston sisédltdod ja selventdmdlld teemoittelun avulla aineistoa, jolloin
litteroidusta aineistosta karsittiin epéolennaisuuksia. Aineistoa analysoitiin etsimilla
seikkoja, jotka toistuivat talousjohtajien puheessa haastattelusta toiseen. Kunkin haastat-
telun jokaisesta haastatteluvastauksesta poimittiin olennainen sisdlto, joka liitettiin sopi-
van teeman alle. Aineistoa tarkasteltiin huolellisesti, jotta kaikki haastatteluissa ilmen-
neet olennaiset seikat sekd haastateltujen puhetavan tulkinta saataisiin siséllytettyd ana-
lyysiin. Tavoitteena aineiston analyysissé oli tiivistdd ja yhdistdd olennaiset seikat kai-
kista teemoista. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 137138, 142—-143, 149-150, 173; Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006, 74.) Litteroinnin jdlkeen kerdttyd haastatteluaineistoa
teemoiteltiin, jdsenneltiin, selkeytettiin ja tiivistettiin. Kuten aineiston valmisteluun,
myo0s aineiston varsinaiseen analyysiin kdytettiin paljon aikaa, jotta analyysi olisi mah-
dollisimman kiireetdn, huolellinen, monitahoinen ja yksityiskohtainen (Hirsjarvi ym.
2009, 164; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 74).

Vasta teemoitellun ja tiivistetyn aineiston perusteella koostettiin ja esiteltiin tutki-
mustulokset. Tulosten analyysissd hyddynnettiin tutkielmassa esiteltyd teoriaa ja aiem-
pia tutkimuksia tulkinnan l&htokohtana. Tulosten esittelyssd tulkintaa tehtiin aineisto-
lahtoisesti ja tulokset pyrittiin kuvaamaan kokonaisvaltaisesti, mutta kuitenkin riittdvin
titvistetysti. (Eskola & Suoranta 1998, 146, 153, 182; Hirsjarvi & Hurme 2011, 136;
Koskinen ym. 2005, 250.) Teemoittelun yhteydessd tutkielmaan valittiin haastatteluista
kriittisen pohdinnan jélkeen suoria lainauksia sen perusteella, ettd haastateltava kertoi
tulosten esittelemiseksi jotakin erityisen osuvaa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 146). Laina-

uksilla tuotiin lisdksi tutkimustuloksien perustana olevaa haastatteluaineistoa nakyvéksi
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lukijalle ja saatiin vahvistettua tutkielmantekijin omaa tulkintaa (Eskola & Suoranta
1998, 176; Hirsjarvi & Hurme 2011, 194).

Kun analyysin avulla saatiin esiteltyd tutkimustulokset, niitd pohdittiin ja tehtiin tut-
kittavasta aiheesta johtopddtoksid vastaamalla asetettuihin tutkimusongelmiin. Kuten
aineiston valmisteluun ja analyysiin, myds tulosten pohdinnassa ja johtopddtoksissd
tehtyyn tulkintaan kdytettiin ennen kirjoittamista runsaasti aikaa, milld pyrittiin lisda-
madn péaidtelmien luotettavuutta. Pohdinnassa tutkimustuloksia tulkittiin suhteessa aiem-
paan tutkimukseen. Tavoitteena oli ilmentdd analyysin ja tulkinnan avulla havaittuja
yhteneviisyyksid ja eroavaisuuksia teoriaan ja aiempaan tutkimukseen. Liséksi lukijan
vakuuttamiseksi tutkielmantekijan oma pohdinta pyrittiin tekeméddn niakyvéksi. Tarkas-
telemalla saatuja tuloksia aiempien tutkimusten valossa ja oman ajattelun avulla pyrit-
tiin tutkielmasta luomaan ehjd kokonaisuus. Tulkintaa tehtiin siten, ettd lopulta saatai-
siin ndkokulmia asetettuihin tutkimusongelmiin, joista lopuksi tehtiin tiivistetysti péa-
telmid ja joihin pyrittiin antamaan selvdt vastaukset niin empiirisen kuin teoreettisen
analyysin perusteella. (Eskola & Suoranta 1998, 176; Hirsjirvi ym. 2009, 183, 229—
230; Hirsjarvi & Hurme 2011, 138, 143, 149-150, 173; Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006, 74-75, 96.)

14 Tutkielman rakenne

Tédma tutkielma rakentuu johdannon lisdksi viidestd luvusta. Johdannon jilkeen tutkiel-
massa tehdddn ensin teoriakatsaus yhdessd aiempien tutkimusten esittelyn kanssa tut-
kielman tavoitteen kannalta olennaisista teemoista. Toisessa luvussa esitellddn erilaisia
ndkokulmia siitd, mitd tuloksenjirjestely on. Tuloksenjarjestely késitteend ei ole yksise-
litteinen ja siksi tutkielmassa onkin erityisen tirkedd avata késitteen monitulkintaisuutta.
Lisdksi késitteen méadrittelyyn liittyy keskustelu siitd, missd kulkee tuloksenjirjestelyn
kasitteelliset rajat ja téitd rajanvetoa halutaan myds esitelld. Lisdksi toisessa luvussa esi-
tellddn tuloksenjérjestelyn toteuttamisen keinoja, jotka perinteisesti jaotellaan laskenta-
periaatteellisiin sekd reaaliprosesseihin liittyviin valintoihin. Viimeiseksi tdssd luvussa
esitelldén kannustimia, joiden vuoksi yritykset saattavat jarjestelld ulospédin néytettdvaa
tulostaan. Luvun tavoitteena on selventdd tuloksenjérjestelyn yleisid 1dhtokohtia eli siti,
millaista toimintaa voidaan pitdé tuloksenjarjestelynd, milléd tavoin jirjestelyjd voidaan
toteuttaa ja mika yrityksid yleisesti kannustaa tekeméén jérjestelyjd. Tuloksenjérjestelyn
toteuttaminen kuuluu talousjohtajan tehtivikenttddn ja talousjohtaja on enemmén tai
vihemmain siihen liittyvdssd paitoksenteossa mukana, minkd vuoksi ndméd teemat on
valittu tutkielmaan. Tuloksenjérjestelyn yleisten ldhtokohtien esittely auttaa paremmin

ymmaértaimédn talousjohtajan roolia tuloksenjérjestelyssa.
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Kolmannessa luvussa syvennytddn yleisistd ldhtokohdista talousjohtajan nidkdkul-
maan. Teoriakatsauksessa pohditaan talousjohtajan osallistumista tuloksenjérjestelyyn
hidnen asemansa avulla. Lisdksi tuloksenjéarjestelyn toteuttamista kisitellddn talousjohta-
jan ndkokulmasta. Kolmannessa luvussa esitellddn tekijoitd, jotka aikaisempien tutki-
musten valossa ndyttdisivdt ohjaavan talousjohtajan harkintaa tuloksenjarjestelyyn liit-
tyvissd paédtoksenteossa. Niitd seikkoja ovat talousjohtajan henkilokohtaiset ominai-
suudet sekd kannustimet, talousjohtajan kokema paine seké etiikka ja sukupuoli. Tarkoi-
tuksena on koota yhteen kattavasti aikaisempien tutkimusten antia.

Tutkielman neljds luku muodostuu empiirisestd tutkimuksesta ja saatujen tulosten
esittelystd. Luvun alussa kerrotaan tarkempia yksityiskohtia tutkimuskohteista, heidén
valinnasta ja haastattelujen toteutuksesta, milld halutaan valottaa haastatteluaineiston
muodostumista ja siten parantaa aineiston luotettavuuden arviointia. Liséksi teemahaas-
tatteluilla keréttyd ja teemoittelun avulla analysoitua tutkimusaineistoa pyritdédn esitte-
leméén kattavasti, mutta tiivistetysti. Tutkimustulokset perustuvat talousjohtajien kasi-
tyksiin ja kokemuksiin siitd, millaisena he kokevat oman roolinsa tuloksenjéirjestelyssa,
miten aikaisempien tutkimusten perusteella valitut tekijdt vaikuttavat heidén rooliinsa
tuloksenjdrjestelyssd ja mistd tuloksenjérjestelyssd yleisesti on kysymys. Empiirisen
analyysin tukena on kiytetty haastatteluista poimittuja suoria lainauksia, joilla halutaan
tuoda analyysin taustalla olevaa aineistoa niakyviksi ja vahvistaa tehtyji tulkintoja.

Tutkielman viides ja kuudes luku tiivistdvét teoriakatsauksen ja empiirisen tutkimuk-
sen antia. Viidennessd luvussa pohditaan saatujen tulosten suhdetta teoreettiseen taus-
taan huomioiden tutkielman tavoite ja tutkimusongelmat. Tutkielman viimeisessd luvus-
sa tehddin paitelmid empiiriseen ja teoreettiseen analyysiin perustuen ja annetaan ana-
lyysin ja oman pohdinnan perusteella vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin. Tut-
kielman lopussa otetaan vield kantaa tutkimuksen rajoitteisiin ja arvioidaan saatuja tu-
loksia sekd esitetdén jatkotutkimusmahdollisuuksia. Viimeisend yhteenvedossa kerra-

taan tutkielman keskeiset seikat.
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2 TULOKSENJARJESTELY JA SEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Tuloksenjirjestelyn Kkésite

Tuloksenjdrjestelyyn kisitteend liittyy tulkinnanvaraisuutta ja sille on 16ydettdvissé kir-
jallisuudesta monta erilaista midritelmai. Kaikille mééritelmille yhteistd on kuitenkin
se, ettd tuloksenjérjestelyssd on kyse aina johdon toimista liittyen taloudelliseen rapor-
tointiin. (Beneish 2001, 4.) Beneish (2001, 4) toteaa, ettd lainsddddnnon mahdollistama
vapaus tuloksenjirjestelyyn méérittelee sen véistimaéttd rationaaliseksi johdon toimin-
naksi. Healy ja Wahlen (1999, 366) toteavat, ettd johto voi hyddyntdd omaamaansa in-
formaatiota yrityksen litketoiminnan mahdollisuuksista ja valita sellaiset raportointipe-
riaatteet, jotka parhaiten sopivat kulloiseenkin tilanteeseen. Healyn ja Wahlenin (1999,
368) mukaan kyse on tuloksenjdrjestelystd, kun johto kdyttdd harkintaansa taloudellises-
sa raportoinnissa ja jarjestdessdén liiketoimia. Télloin johdon tavoitteena on joko talou-
dellisen informaation muuttaminen harhaanjohtaakseen sidosryhmié yrityksen taloudel-
lisesta suoriutumisesta tai vaikuttaa sopimuksenvaraisiin tavoitteisiin, jotka riippuvat
yrityksen raportoimasta taloudellisesta informaatiosta. Johto voi kéyttdd harkintaansa
erilaisissa tilanteissa, esimerkiksi arvioidessaan tulevaisuudessa pitkdaikaisten varojen
arvoa, omaisuuden arvonalentumisia, laskennallisia veroja, poistoperiaatteita, tutkimus-
ja kehittimismenoja, mainontakuluja, ylldpitokuluja, investointeja ja yritysostoja. (Hea-
ly & Wahlen 1999, 368-369.)

Scott (2015, 444—-445) madrittelee tuloksenjérjestelyn samansuuntaisesti kuin Healy
ja Wahlen (1999, 368). Hinen mukaan keskeistd tuloksenjérjestelyssd on laskentaperi-
aatteiden valinta ja toimet, joilla pyritddn saavuttamaan tietty asetettu tulostavoite. Tu-
loksenjérjestelyn avulla voidaan antaa halutunlaista tietoa sijoittajille ja suojautua odot-
tamattomilta tapahtumilta tai johto voi kéyttdd sitd omien intressiensd saavuttamiseen
viélittdmattd yrityksen edusta. Tuloksenjdrjestelyyn voidaankin liittdd moninaisia syit.
Myo6s Wattsin ja Zimmermanin (1990, 135-136) mukaan tuloksenjirjestelystd on kyse
silloin, kun johto kdyttdd omaa harkintavaltaansa laskentainformaatioon liittyen. Kuten
ailemminkin mainitaan, heiddn mukaan tilld harkintavallalla voi olla haitallisia seurauk-
sia muille sidosryhmille kuin johdolle itselleen ja tdlloin johdon katsotaan kéyttaytyvin
opportunistisesti. Toisaalta johto voi kdyttdd harkintavaltaansa siten, ettd se vaikuttaa
positiivisesti yrityksen arvoon.

Schipper (1989, 92) puolestaan médrittelee tuloksenjérjestelyn raportointiprosessin
avulla. Hanen mukaan tuloksenjdrjestely on tarkoituksenmukaista puuttumista rapor-
tointiprosessiin, jossa tavoitteena on jonkin hyddyn saavuttaminen. Tuloksenjérjestelya
voidaan tehdd missd tahansa raportointiprosessin vaiheessa ja monin eri tavoin. Esimer-

kiksi investointien ajoituksella ja rahoituspadtoksilld voidaan muuttaa yrityksen tulosta
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tai pyrkid tasoittamaan sitd. Mééritelméssadn Schipper (1989, 93) nojautuu tulokseen
informatiivisesta nikokulmasta, jossa tulosta pidetddn yhtend monesta paitoksenteon
perustana olevista yrityksen suorituskyvyn mittareista. Tuloksenjérjestely perustuu joh-
don sisdiseen tietoon, jota he voivat kédyttdd valitessaan raportointiperiaatteita ottaen
huomioon palkitsemis- ja muut sidosryhmien kanssa tehdyt sopimukset.

Jotkin aiemmista tutkimuksista maérittelevit tuloksenjirjestelyn kérjistetymmin. Lee
(2006, 423) kutsuu tuloksenjérjestelya vilpilliseksi raportoinniksi, jossa tarkoitukselli-
sesti vadristellddn taloudellisia tapahtumia joko suurentelemalla tai vahéatteleméalld yri-
tyksen varoja, velkoja, pddomaa, voittoja tai kassavirtoja. Revsine (1991, 16) kutsuu
tuloksenjirjestelyd manipuloinniksi, jonka avulla johto pystyy vaikuttamaan tiedonkdyt-
tdjien kuvaan niin yrityksen kuin johdonkin suorituskyvystd. Hédn toteaa lisdksi, ettei
johto pysty suoraan vaikuttamaan suorituskyvyn taustalla oleviin tapahtumiin, vaan sii-
hen, miten tiedonkdyttdjit ymmartdvat nima tapahtumat. Jorissenin ja Otleyn (2010, 3)
mukaan tuloksenjirjestelyssd johto haluaa viiristelld laskentainformaatiota, ei vain tu-
loslaskelman vaan myds taseen kautta. Heiddn mukaan aikaisempi tutkimus on liiaksi
keskittynyt tuloksenjdrjestelyyn tuloslaskelman ja siihen liittyvien jaksotuksien ndko-
kulmasta. Tuloksenjdrjestelyé tulisikin pitdd laajempana taloudellisen tiedon vééristely-
nd. (Jorissen & Otley 2010, 3.) Jorissen ja Otley (2010, 28) midrittavit tuloksenjérjeste-
lyé vield siten, ettei kyse ole harhaanjohtamisesta, kun taloudellisen tiedon kayttdja pys-
tyy arvioimaan tuloksenjdrjestelyn vaikutuksia taloudelliseen informaatioon. Jos taas
esimerkiksi liitetiedoissa el riittdvdsti avata harkinnanvaraisia toimia, voidaan puhua
taloudellisen tiedon vairistelysta.

Ronen ja Yaari (2008, 25) esittelevit tuloksenjdrjestelyn kédsitteen kolmiosaisen luo-
kittelun kautta: valkoinen, harmaa ja musta. Edullinen eli valkoinen tuloksenjérjestely
lisdd taloudellisen raportoinnin ldpindkyvyyttd, kun taas vahingolliseen eli mustaan tu-
loksenjdrjestelyyn liittyy informaation vééristely ja petos. Nédiden viliin sijoittuva har-
maa alue siséltda taloudellisen informaation manipulointia sdénndsten sallimissa rajois-
sa, mutta sitd voidaan tehdd opportunistisesta tai informatiivisesta ldhtokohdasta. Ronen
ja Yaari (2008, 27) kritisoivat Healyn ja Wahlenin (1999, 368) miritelméa tuloksenjar-
jestelystd ensinnidkin siksi, ettei sen perusteella tuloksenjérjestelyd voida erottaa selvésti
muista tavanomaisista tulokseen vaikuttavista toimista. Toiseksi heiddn mukaan ei voi-
da sanoa, ettd kaikki tuloksenjdrjestely olisi harhaanjohtavaa sijoittajille. Ronen ja Yaari
(2008, 27-29) puolestaan médrittelevit tuloksenjérjestelyn joukoksi johdon paitoksii,
joiden perusteella johto ei raportoi yrityksen todellista lyhyen ajan ja arvon maksi-
moivaa tulosta. Heidén méaritelménsé perustuu oletukselle, ettd yritykselle on 16ydetté-
vissd yksi objektiivinen arvoa maksimoiva tulos lyhyelld aikavililli. Heiddn mukaan
tuloksenjdrjestely voidaan nidhdé erddnlaisena strategiana tuottaa taloudellista informaa-

tiota.
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Giroux (2004, 2) toteaa, ettéd taloudellisen raportoinnin tehtdvédni on kertoa yrityksen
taloudellisesta suoriutumisesta ja asemasta. Yrityksen talousjohtaja tydskentelee yhdes-
sd toimitusjohtajan ja hallituksen kanssa paittadkseen laskentaperiaatteista ja siitd, mil-
lainen tuloksen halutaan olevan ja milld tavalla se raportoidaan. Tdméa voidaan ndahda
dynaamiseksi prosessiksi, joka mukautuu riippuen halutusta tavoitteesta. Siksi hénen
mukaan tuloksenjérjestely on laskenta- ja raportointijarjestelmén suunnittelua ja ohjaus-
ta, jolla esimerkiksi halutaan tayttdd tulosodotukset, haetaan jatkuvaa kasvua tai tavoi-

tellaan henkilokohtaisten palkkioiden saavuttamista.

2.2 Informatiivinen ja opportunistinen nikokulma

Lainsdidddannon tulee mahdollistaa johdolle jonkin verran harkinnanvaraisuuksia, jotta
taloudellisella raportoinnilla pystytddn antamaan tietoa yrityksen suoriutumisesta (Healy
& Wahlen 1999, 366-367). IASB (International Accounting Standards Board) on luonut
taloudellisen raportoinnin laadun viitekehyksen, joka sisdltdd vaatimukset tiedon ym-
mirrettdvyydestd, oikeellisuudesta, luotettavuudesta ja vertailtavuudesta. Tiedon luotet-
tavuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat puolestaan edustavuus, sisdlto, tdydellisyys, neutraa-
vaihtokauppaa. (Mackenzie ym. 2014, 30-35, 59.)

Siksi tuloksenjirjestelyd voidaan tarkastella joko informatiivisesta tai opportunisti-
sesta ndkokulmasta. Ensimmadisessd pyritddn antamaan sijoittajille yrityksen tulevia
kassavirtoja koskevaa tietoa ja jadlkimmadisessd puolestaan pyritddn tavalla tai toisella
harhaanjohtamaan sijoittajia. (Beneish 2001, 5.) Ensimmadisind informatiivista nako-
kulmaa ovat esitelleet tutkimuksessaan Holthausen ja Leftwich (1983, 112), jotka muo-
toilevat nidkokulman siten, ettd johto voi kdyttdd harkintaansa myods paljastaakseen
omaamaansa sisdisti tietoa yrityksen tulevaisuuden suorituskyvystd taloudellisen tiedon
kayttdjille. Holthausen (1990, 208-209) muistuttaa lisdksi, ettd informatiivisella tulok-
senjérjestelylld ei pyritd vaikuttamaan tulevaisuuden kassavirtoihin suoraan, vaan anta-
maan niisté tietoa. Toinen tavoite téllaisella tuloksenjdrjestelyllda on maksimoida yrityk-
sen arvoa. Beneishin (2001, 5) mukaan aiempi tutkimus on liiaksi keskittynyt oppor-
tunistiseen ndkokulmaan ja pédtelmid tuloksenjdrjestelystd tulisi perustaa enemmén
myo0s informatiiviseen nidkokulmaan. Hin jatkaa vield, ettd aiempi tutkimus ei ole pys-
tynyt selvésti erottamaan, kummasta syystd yrityksen johto tekee tuloksenjdrjestelyd;
harhaanjohtaakseen vai informoidakseen sijoittajia. Beneish (2001, 5) toteaa my®ds, ettd
johdon kannustimien ajatellaan johtavan liian helposti opportunistiseen kéyttdytymiseen
informatiivisuuden sijaan.

Healy ja Wahlen (1999, 366) toteavat, ettid johto voi hyddyntdd omaamaansa infor-

maatiota yrityksen liiketoimintamahdollisuuksista ja valita sellaiset raportointiperiaat-
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teet, jotka parhaiten sopivat kulloiseenkin tilanteeseen. Edelld esitetyn mukaisesti, har-
kinnanvaraiset valinnat voivat joko lisdtd taloudellisen raportoinnin arvoa tai johtaa op-
portunistiseen kayttdytymiseen. Healyn ja Wahlenin (1999, 369) mukaan yrityksen joh-
to voi kayttdd harkinnanvaraisuutta parantaakseen taloudellisen raportoinnin informatii-
visuutta, jolloin tiedon kayttdjit pitdvit johdon tekemid valintoja perusteltuina. He to-
teavat vield, ettd johdon kayttdmilld harkinnanvaraisuuksilla on sekéd etuja ettd haittoja.
Toisaalta ne voivat parantaa johdon kommunikointia taloudellisen tiedon kayttijille ja
siten parantaa resurssien allokointia, toisaalta taas tehty tuloksenjdrjestely voi johtaa
resurssien vadrinkohdentamiseen. (Healy & Wahlen 1999, 369.)

Ronen ja Yaari (2008, 27) toteavat my0s samansuuntaisesti, ettei kaikki tuloksenjér-
jestely ole harhaanjohtavaa. Esimerkiksi sijoittajat pitdvét parempana pitkdjinteistd tu-
losta kuin yksittdisid tulospoikkeamia ja titd pitkdjénteisyyden sdilyttdmistd ei katsota
tuloksen vééristelyksi. Pdinvastoin, sen koetaan parantavan yrityksen taloudellisen in-
formaation arvoa. Liséksi Ronen ja Yaari (2008, 27) kirjoittavat, ettd tuloksenjirjestely
on edullista silloin, kun se todentaa yrityksen pitkdn tdhtdimen arvoa. Haitallista se on
puolestaan silloin, kun se ei kerro yrityksen lyhyen tai pitkdn tédhtdimen arvoa. Tulok-
senjérjestelyn voidaan sanoa olevan neutraalia silloin, kun se kertoo yrityksen lyhyen
tdhtdimen todellisen suorituskyvyn. Heiddn mukaan tuloksenjérjestely voidaan lisdksi
jakaa kahteen osaan sen perusteella, tehdddanko tuotanto- ja investointipddtoksid ennen
tulojen realisoitumista vai tehdainkd taloudelliseen informaatioon ja sen tulkintaan vai-
kuttavia valintoja tulojen realisoitumisen jilkeen. Jos johto pyrkii maksimoimaan yri-
tyksen arvoa, sen katsotaan harjoittavan tuloksenjdrjestelyd informatiivisesta nidkokul-
masta. Jos johto puolestaan ei pyri yrityksen arvon maksimoimiseen, sen katsotaan har-
joittavan tuloksenjirjestelyd opportunistisesta ndkokulmasta.

Parfet (2000, 485—-486) jakaa tuloksenjdrjestelyn hyvéén ja huonoon tuloksenjérjeste-
lyyn. Kun todellista taloudellista suoriutumista yritetddn peitelld keinotekoisesti ja koh-
tuuttomasti, on kyse huonosta tuloksenjarjestelystd. Se voi perustua joko yliaggressiivi-
siin tai konservatiivisiin valintoihin ja usein téllainen toiminta on maéériteltivissa lain-
vastaiseksi. Vaikka rajanveto useissa tapauksissa on vaikeaa, huonon tuloksenjérjeste-
lyn voidaan sanoa olevan tehotonta ja heikentdvén yrityksen todellista arvoa. Toisaalta
Parfet (2000, 485—486) madrittelee hyvin my0s hyvén tuloksenjérjestelyn. Hinen mu-
kaan se perustuu kaikin puolin hyvin hoidettuun liiketoimintaan, jossa yritykselle on
asetettu tarkoin valvotut tulostavoitteet ja yritys seuraa markkinoita sekd olemassa ole-
via uhkia ja mahdollisuuksia. Hyvéssd tuloksenjérjestelyssé tulos saavutetaan vakaalla,
ennakoidulla, ldpindkyvilld, lainmukaisella ja eettiselld toiminnalla. Hyva tuloksenjér-
jestely tosin vaatii taitavaa johtoa, joka osaa reagoida tarvittaessa nopeastikin muuttu-
viin olosuhteisiin ja osaa ajatella yrityksen pitkén tihtdimen etua. Tdrkeintd on pitdd
toiminta vakaana, jolloin saavutetaan myos vakaat kassavirrat. Tdmé vaatii tuloksenjar-

jestelyd. Myos Scott (2015, 464) esittelee asian siten, ettd on olemassa hyvia ja kielteis-
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td tuloksenjérjestelyd. Hyvédssd tuloksenjarjestelyssd sijoittajia pyritdédn informoimaan,
vaikutetaan positiivisesti yrityksen arvoon ja helpotetaan suorituskyvyn arviointia. Op-
portunistiset tarkoitusperét voivat kuitenkin tehda tuloksenjarjestelysti kielteistd, jolloin
tavoitteet ovat johdon oman edun, eivit yrityksen edun mukaisia.

Johdon aikomuksiin taloudellisessa raportoinnissa tdytyy kuitenkin aina suhtautua
varauksella. Beneish (2001, 13) nostaa esille esimerkin, jonka perusteella informatiivi-
seltakin vaikuttava lahestymistapa voi joskus osoittautua johdon tarkoitukseksi harhaan-
johtaa taloudellisen tiedon kayttéjid. Jos johto esimerkiksi pienentdd nédytettavad tulosta
liioittelemalla luottotappioita, se ndhddén usein informatiivisena merkkiné sijoittajille,
koska se auttaa erottamaan heikot yritykset vahvoista yrityksistd. On kuitenkin myos
mahdollista, ettd johto yrittdd harhaanjohtaa sijoittajia halutessaan vain siirtdd tulosta
pahan péivén varalle.

Leuz ym. (2003, 506) tarkastelevat tuloksenjérjestelyd opportunistisesta nikoékulmas-
ta. Heiddn mukaan opportunistisuus johtuu yrityksen sisédpiirin ja ulkopuolisten tiedon-
kéyttdjien intressien ristiriidasta ja ettd johto voi pyrkid hyotymadn itse yrityksestd mui-
den sidosryhmien kustannuksella. Heiddn mukaan tuloksenjérjestelyssd vallitsee ase-
telma, jossa tuloksenjérjestelyn hyddyistd nauttivat ainoastaan sisdpiirildiset. (Leuz ym.
2003, 506.) Lisédksi tuloksenjérjestelyn opportunistiseen ndkokulmaan liittyy kiinteésti
tiedon epdsymmetria johdon ja yrityksen ulkopuolisten tiedonkdyttdjien vélilld. Epé-
symmetrian vuoksi johdolla on sisdistd tietoa yrityksen taloudellisesta tilasta ja olosuh-
teista ja se voi kdyttdd omaa harkintaansa taloudellisen tiedon tuottamisessa niin, ettd he
itse hyotyvét siitd eniten. (Schipper 1989, 93-94; Scott 2015, 314, 444.) Leuz ym.
(2003, 510) toteavat, ettd opportunististen tavoitteiden saavuttaminen leimaa valtaosaa
tuloksenjdrjestelyd, mutta joskus johto voi kéyttdd harkintaansa myods kasvattaakseen

taloudellisen raportoinnin informatiivisuutta.

23 Tuloksenjarjestelyn Kisitteeseen liittyva rajanveto

FASB (Financial Accounting Standards Board) méérittelee, ettd taloudellinen raportoin-
ti kuvaa yrityksen suorituskykyé tuloksen ja sen eri osien avulla ja ettd harkinnanvarai-
silla jaksotuksilla pystytddn kuvaamaan liiketoimien taloudelliset vaikutukset oikea-
aikaisesti sekd liittdmdédn tuotot, kulut, voitot ja tappiot oikeille kausille (FASB 1978;
FASB 1985). Yrityksen ulospdin raportoima tulos on néin ollen yleensé tasaisempi kuin
sen perustana olevat todelliset kassavirrat. Tietyssd pisteessd liiallisen kassavirtojen
jaksottamisen voidaan sanoa muuttuvan tuloksenjérjestelyksi. Kisitteen maéadrittelyssé
on tarkedd erottaa, millaista tuloksen tasoittamista voidaan pitdd tuloksenjéirjestelyna ja
milloin téllaista toimintaa tulisi pitdd petoksena. Haastavaa késitteen médrittelysté tekee

myos tuloksenjdrjestelyn ongelmallinen havaitseminen, silld selkeét yliaggressiiviset ja
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lainvastaiset tuloksenjirjestelytoimet on helpompi huomata kuin lievemmat lainsdadan-
non rikkomukset, joilla tulosta on pyritty tasoittamaan. (Dechow & Skinner 2000, 237—
239; 241, 248.)

Jotta tuloksenjdrjestelyn midritelmdd voidaan ymmartdé, tulee pohtia kisitteeseen
liittyvda rajanvetoa. Kirjallisuudessa esitelty rajanveto ulottuu konservatiivisesta lasken-
tatoimesta vilpilliseen laskentatoimeen. (Dechow & Skinner 2000, 239; Giroux 2004,
2.) Giroux (2004, 2) toteaa, ettei tuloksenjérjestelyd voida yksiselitteisesti maaritelld ja
hdnen mukaan tuloksenjirjestelyd on parempi ldhestyd jatkumona konservatiivisesta
laskentatoimesta aina petokseen asti. Hén esittdd késitteellisen jatkumon, joka kuvaa

johdon kéyttiméaa harkinnanvaraisuuden astetta tuloksenjérjestelyssé (kuvio 1):

v

Konservatiivinen Maltillinen Aggressiivinen Petos
laskentatoimi laskentatoimi laskentatoimi
Kuvio 1 Tuloksenjérjestelyn kisitteellinen jatkumo (Giroux 2004, 2)

Girouxin (2004, 2) mukaan yrityksen johdolla on valtava valikoima erilaisia harkinnan-
varaisuuksia, joiden perusteella se asemoi itsensé edelld kuviossa 1 kuvatulle jatkumol-
le. Jos yritys harjoittaa konservatiivista laskentatoimea, sen tulos sisdltdd vihén tai ei
lainkaan harkinnanvaraisuuksia ja tulos on siten ldhelld todellisuutta. Jos taas yrityksen
laskentatoimi on aggressiivista tai jopa vilpillistd, voidaan tuloksen laadun katsoa ole-
van heikko.

Konservatiivinen laskentatoimi sijoittuu Girouxin (2004) madrittelemalld tuloksen-
jarjestelyn kaisitteelliselld jatkumolla sen toiseen ddripadhdn. Konservatiivinen laskenta-
toimi ldhestyy taloudellista raportointia siten, ettd yritys pyrkii rajoittamaan taloudelli-
sen tiedon sisdltdmaa riskid ja vilttdimadn sidosryhmien harhaanjohtamista yrityksen etu
huomioiden (Liu ym. 2016, 884). Usein konservatiivinen laskentatoimi ilmenee netto-
arvojen aliarvostamisena ja néin kerrytetylld reservilld voidaan my6hemmin tarvittaessa
parantaa tulosta (Jackson & Liu 2010, 570; Levitt 1998, 16). Graham ym. (2005, 4-6)
tutkivat tekijoitd raportoidun tuloksen ja siithen liittyvin pdédtoksenteon taustalla haastat-
telemalla suoraan péatoksentekijoitd ja tutkimustulosten perusteella valtaosa haastatel-
luista johtajista kaytti kirjanpitoon luotuja erilaisia reservejd padstidkseen asetettuun tu-
lostavoitteeseen. Jackson ja Liu (2010, 566568, 598) pddtyivit samankaltaiseen pii-
telméén, ettd yritykset luovat reservid taseeseen, jotta sitd voidaan myohemmin kdyttaa
tuloksenjdrjestelyyn. Heiddn mukaan neutraalisuus koetaan osaksi taloudellisen infor-
maation luotettavuutta, mutta konservatiiviseenkin laskentatoimeen saattaa osittain
myos liittyd tuloksenjérjestelya.

Toinen déripdd Girouxin (2004) madritteleméilld tuloksenjérjestelyn kisitteelliselld

jatkumolla on petos. Se voidaan puolestaan maédritelld tahalliseksi virheeksi tai laimin-
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lyonniksi, jolla johdetaan harhaan ja joka ottaen huomioon kaiken saatavilla olevan tie-
don, saisi tiedonkéyttdjdn muuttamaan tai korjaamaan tidhén tietoon perustuvaa arvioin-
tiaan tai paatostddn (ACFE 2018). Beneishin (2001, 5) mukaan tuloksenjérjestelyn maa-
ritelmé saattaa sisdltdd petoksen tunnusmerkkejd, jos tarkoituksena on tahallisesti huija-
ta ja tuottaa taloudellisia tappioita tiedon hyvéksikdyttéjille. Dechow ja Skinner (2000,
239) kuvaavat erilaisia johdon harkinnanvaraisia valintoja kuviossa 2, joka havainnol-

listaa tuloksenjdrjestelyn ja petoksen vélisté eroa.

Todelliset kassavirtaan

Laskentaperiaatteet vaikuttavat valinnat
A
GAAP:n mukaiset
- provisioiden ja reservien
yliaggressiivinen huomiointi - myynnin viivyttiminen
Konservatiivinen - tuotekehitysprojektien - T&K- ja mainontakulujen
laskentatoimi yliarvostaminen kiihdyttdminen

- uudelleenjérjestelykulujen ja
omaisuuden alaskirjauksien liioittelu

Neutraali - tulot, jotka johtuvat neutraaleista
tulos toimintaprosesseista
Aggressiivinen - luottotappioprovisioiden vihittely - T&K- ja mainontakulujen
laskentatoimi - provisioiden ja reservien lykkddminen
yliaggressiivinen purkaminen - myynnin kithdyttiminen
GAAP:n vastaiset
- myynnin kirjaaminen ennen
Vilpillinen realisoitumista
laskentatoimi - tekaistujen myyntien kirjaaminen
- myyntilaskujen varhentaminen
v - varaston liioittelu kirjaamalla

tekaistua varastoa

Kuvio 2 Petoksen ja tuloksenjirjestelyn vélinen ero (Dechow & Skinner 2000,
239)

Kuvio 2 kuvaa sitd, ettd yrityksen laskentatoimessa johdon kdyttamét harkinnanva-
raisuudet voivat olla vilpillisid, jolloin johto toimii lainvastaisesti ja tarkoituksena on
johtaa taloudellisen tiedon kiyttdjid tarkoituksellisesti harhaan. Toisaalta harkinnanva-
raisuudet voivat olla lainmukaisia siséltden tuloksenjirjestelyn elementtejd konservatii-
visesta laskentatoimesta aggressiiviseen laskentatoimeen. TAméa rajanveto on kuitenkin

monissa tapauksissa vaikeaa. Johdon tekemid lainmukaisia harkinnanvaraisuuksia voi-
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daan pitda tuloksenjérjestelynd, jos niiden tarkoituksena on ikddn kuin peittidd yrityksen
todellinen taloudellinen suoriutuminen. Tarkedd tuloksenjérjestelyn ja petoksen vélises-
sd rajanvedossa on tunnistaa johdon aikomukset tehtyjen valintojen takana. (Dechow &
Skinner 2000, 239-240.) Ronen ja Yaari (2008, 28-29) viittaavat Dechowin ja Skinne-
rin (2000, 239) kuvioon ja toteavat, ettd neutraali laskentatoimi (eli neutraali tulos) ei
sisdlld tuloksenjirjestelyd vaan se perustuu tulokseen, joka on seurausta neutraalista
litkketoiminnasta. Heiddn mukaan tuloksenjérjestelytekniikat voidaan jakaa konservatii-
viseen laskentatoimeen, jossa tulos esitetddn todellisuutta heikompana, aggressiiviseen
laskentatoimeen, jossa tulos esitetddn todellisuutta parempana, ja vilpilliseen raportoin-
tiin, jossa rikotaan lainsdddiantdd (Ronen & Yaari 2008, 28-29).

Levitt (1998, 14) kuvailee tuloksenjirjestelyyn liittyvééd rajanvetoa puolestaan har-
maan alueen avulla, jossa yritys tasapainoilee laillisuuden ja petoksen vililld. Hénen
mukaan harmaalla alueella litkuttaessa yrityksen laskentatoimi sisdltdd vddristymid,
johto pyrkii tarkoitukselliseen manipulointiin ja taloudellinen raportointi kuvastaa en-
nemmin johdon tahtotilaa kuin yrityksen todellista taloudellista suoriutumista. Levitt
(1998, 16) kuvaa lisdksi lainsddddnnoén mahdollistamia joustavuuksia yritysten keinoksi
pysya liiketoiminnan kehityksen mukana. Hédnen mukaan tuloksenjirjestely muuttuu
vadrinkdytokseksi silloin, kun johto kédyttdd hyvikseen titd lainsddddnndn mahdollista-
maa joustavuutta ja pyrkii harhaanjohtamisella peitteleméén yrityksen todellista talou-
dellista epdvakaisuutta. Harhaanjohtamisella saadaan peitettyd johdon pdétdsten todelli-
set seuraukset. Watts ja Zimmerman (1986, 205-206) toteavat puolestaan, ettd johto
toimii tulosta jérjestellessddn rajoitteiden varassa, jotka vaihtelevat yrityksittdin ja muo-
dostavat yritykselle parhaat laskennalliset periaatteet. Tuloksenjirjestely muuttuu vaa-
ristelyksi silloin, jos johto kdyttdd omaa harkintaansa ilman rajoitteita. Riippuen siitd,
miten johto suhtautuu opportunistiseen tapaan kayttdd harkintaa, voi laskentaperiaattei-
den valinta toisinaan sisdltdd konservatiivisiakin piirteitd. (Watts & Zimmerman 1986,
205-206.)

24 Tuloksenjérjestelyn metodit

Tuloksenjérjestelyn mééritelman lisdksi tdssd tutkielmassa on tarkoituksenmukaista
esitelld yleisesti myds tapoja, joilla tuloksenjdrjestelyd voidaan tehdi. Perinteisesti tu-
loksenjérjestelyn metodit jactaan laskentaperiaatteisiin liittyviin valintoihin ja reaalipro-
sesseihin liittyviin valintoihin. Tdmén jaottelun sisdlld kéytetyt tuloksenjérjestelykeinot
kuitenkin mukautuvat samalla kun yritysten liiketoiminta kehittyy. Aiempi tutkimus on
vahvasti keskittynyt laskentaperiaatteelliseen ndakdkulmaan ja siind etenkin erilaisten
jaksotusten vaikutuksiin tuloksenjirjestelyssd. Myohemmat tutkimukset ovat kuitenkin

osoittaneet, ettd my0s reaaliprosesseihin liittyvilld paitoksilld pyritdén vaikuttamaan
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tulokseen laskentaperiaatevalintojen ohella. Reaaliprosessien suunnitteluun perustuvan
tuloksenjarjestelyn arvellaan lisddntyneen sen hankalamman jéljitettdvyyden wvuoksi,
huolimatta siitd, ettd se tuottaa yrityksille enemmain kustannuksia. Johto saattaa olla
halukas tekemddn reaaliprosesseihin liittyvid pdédtoksid ja jopa hylkddméadn kannattavia
investointeja saavuttaakseen lyhyen tdhtdimen tulostavoitteen. Tulosta jdrjestelldén tu-
hoten yrityksen pitkdaikaista arvoa ennemmin kuin jarjesteltéisiin tulosta edullisemmal-
la tavalla esimerkiksi erilaisten jaksotusten ja harkinnanvaraisuuksien avulla. Toisaalta
liiallisella laskentaperiaatteisiin nojautuvalla keinottelulla uskotaan myds olevan korke-
at kustannukset, jos keinottelusta seuraa yritykselle lainsdddannollisid rangaistuksia tai
maineen menetys. (Cohen ym. 2008, 759; Dechow & Skinner 2000, 248; Graham ym.
2005, 5; Jorissen & Otley 2010, 8; Kepsu 2012, 118; Scott 2015, 446.)

Jorissen ja Otley (2010, 10) kuvaavat tutkimuksessaan taloudellisen informaation
védristelyd laskentatoimen nikokulmasta. Kuvio 3 esittdd tuloksenjirjestelyyn liittyvid

valintoja.

Valinnat
(1) Laskentaperiaatteisiin liittyvit valinnat
(a) laskentainformaatioon vaikuttavat
- laskentaperiaatteen valinta
- jaksotuksiin liittyvét valinnat
- standardin soveltamiseen liittyvét valinnat
- tiedonantoon liittyvit valinnat
(b) esitystapaan vaikuttavat
- asetteluvalinnat
- tiedon yhdistdmiseen liittyvét valinnat
- luokitteluvalinnat
(2) Reaaliprosesseihin liittyvit valinnat
- litketoimien suunnittelu
- tuotantopaatokset
- investointipaétokset

Kuvio 3 Taloudellisen informaation védristelyyn liittyvit valinnat (mukaellen
Jorissen & Otley 2010, 10)

Jorissen ja Otley (2010, 10) jakavat tuloksenjérjestelyyn liittyvét valinnat laskentaperi-
aatteisiin ja reaaliprosesseihin liittyviin valintoihin. Laskentaperiaatteisiin liittyvéat va-
linnat voidaan heiddn mukaan vieléd jakaa varsinaiseen laskentainformaatioon vaikutta-
viin valintoihin ja taloudellista tietoa sisdltdvien raporttien esitystapaan vaikuttaviin
valintoihin. Kuten kuvio 3 havainnollistaa, on olemassa monia erilaisia tapoja jarjestelld

tulosta.
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Laskentaperiaatteen valinnassa yritys voi tulosta jdrjestellikseen valita esimerkiksi
itselleen parhaiten sopivan, lainmukaisen tavan arvostaa varastoa tai tehda poistoja. Jak-
sotusvalinnat perustuvat johdon harkintaan ja arvioihin, kun esimerkiksi mietitdan kir-
jattavia arvonalennuksia tai luottotappioita. Aiempi tutkimus osoittaa, ettd suurin yksit-
tdinen keino tuloksenjérjestelyyn on tuottojen ja kulujen syntymisen tunnistaminen niin,
ettd esimerkiksi myyntivoittojen ajoituksella voidaan tasoittaa tulosta. My0s wuuden
standardin soveltamisajankohdalla voidaan vaikuttaa ndytettdvddn tulokseen, jos stan-
dardi siséltdd joustavuutta. My0s silld, miten paljon johto haluaa antaa yksityiskohtaista
tietoa esimerkiksi jaksotussddntdjen valinnasta, voidaan vaikuttaa taloudellisen rapor-
toinnin informaatioasteeseen. Liséksi raporttien esitystavoilla voidaan vaikuttaa niisti
saatavaan informaatioon. Raporttien asetteluvalinnat ja erien yhdisteleminen saattavat
vaikuttaa niiden sisédltdmain tiedon ldpindkyvyyteen. Erés keino on /uokitella erié tulos-
laskelmassa liikevoiton yldpuolelle tai alapuolelle. Toisin kuin jaksotuksilla ja reaalisil-
la liiketoimilla, luokittelulla ei voida vaikuttaa tuloslaskelman ndyttdmdin lopulliseen
tulokseen, mutta silld pystytdan esimerkiksi peitteleméén mahdollisia epétavallisia tuot-
toja tai kuluja. Tuloksenjérjestelyd voidaan tehdd myds reaaliprosesseihin liittyvien va-
lintojen avulla siten, ettd liiketoimia suunnitellaan halutun tuloksen saavuttamiseksi.
My0s tuotanto- ja investointipddtoksilld pystytddn vaikuttamaan tulokseen, esimerkiksi
vihentdmaélld tutkimus- ja tuotekehitysmenoja tai myynnin ja hallinnon kuluja. Oli tu-
loksenjirjestelykeino mikd tahansa, valinnoilla voidaan vaikuttaa tulokseen joko pitka-
aikaisesti tai tilikausittain vaikuttamalla vain tuloksen eri osiin. (Francis 2001, 310-311;
Jorissen & Otley 2010, 10; McVay 2006, 501-504; Ronen & Yaari 2008, 31-33.)

Laskentaperiaatteiden avulla tehdyn tuloksenjérjestelyn voidaan ajatella olevan pe-
rinteisempdd, mutta tilld vuosituhannella reaaliprosessien kautta tehtidvdén tuloksenjér-
jestelyyn on alettu kiinnittdmiin enemmén huomiota. Reaaliprosessien kautta tehtidvaa
tuloksenjdrjestelyd kuvataankin kirjallisuudessa eri tavoin. Muun muassa Schipper
(1989, 92) sisillyttdd tuloksenjdrjestelyn mééritelmédnsd reaaliprosesseihin liittyvét
valinnat todeten, ettd esimerkiksi investointien ajoituksella ja rahoituspédtoksilld voi-
daan muuttaa yrityksen tulosta tai osaa siitd. Hin kuitenkin huomauttaa, ettd eroa las-
kentaperiaatteiden ja reaaliprosessien kautta tehdyn tuloksenjérjestelyn vililld saattaa
joskus olla vaikea havaita. Tuloksenjérjestelytapa voi noudattaa sdénnoksid tai sitd voi-
daan soveltaa tietylld tavalla, mikd tekee tuloksenjirjestelyn tunnistamisesta vaikeaa.
Roychowdhury (2006, 336-337) maédrittelee reaaliprosesseihin liittyvin manipuloinnin
johdon toimina, jotka poikkeavat tavanomaisista toimintatavoista ja joilla tavoitellaan
tiettyjen taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Toimintaan liittyy usein johdon halu
harhaanjohtaa taloudellisen informaation kéyttdjid luulemaan, ettd taloudelliset tavoit-
teet on saavutettu yrityksen tavanomaisen toiminnan tuloksena. Gunny (2010, 855-856)
maédrittelee reaaliprosessien johtamisen toimintojen muutoksena, jonka tavoitteena on

parantaa yrityksen kuluvan tilikauden tulosta. Hén toteaa, ettd niin laskentaperiaatteisiin
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kuin reaaliprosesseihin perustuvilla valinnoilla johto voi pyrkid kasvattamaan tai pie-
nentdmain naytettdvad tulosta, vain silld erotuksella, ettd reaaliprosessivalinnat vaikut-
tavat toimintoihin ja laskentaperiaatevalinnat eivit.

Tulosta voidaan pyrkié jarjestelemiin reaaliprosessien avulla esimerkiksi lykkaamal-
14 tai hylkddmaélld uusien henkildiden palkkaamista, tutkimusta ja tuotekehitystd, mai-
nontaa ja muita kuluja sekd investointeja (Graham ym. 2005, 40). Keinona voi my0s
olla ylituotanto, jolla saadaan pienennettyd myytyjen tuotteiden kustannuksia (Gunny
2010, 856). Toimilla voidaan saavuttaa yrityksen asettama lyhyen tdhtdimen tulostavoi-
te, mutta toimet eivit vélttiméttd aina ole optimaalisia yrityksen pitkdn tdhtdimen arvol-
le. Toimien laajuus suhteutettuna yrityksen taloudelliseen tilanteeseen vaikuttaa arvioin-
tiin siitd, voidaanko johdon tekemid reaaliprosesseihin liittyvid valintoja pitdé tarkoituk-
senmukaisena tuloksenjirjestelynd. (Roychowdhury 2006, 336-337.) Tuloksenjérjeste-
lyé reaaliprosessien kautta ei tehdd opportunistisesta 1dhtokohdasta, vaan sen tavoitteena
on saavuttaa asetettu tulostavoite, mikd puolestaan viestii tiedonkéyttédjille yrityksen

hyvésté suorituskyvystd nyt ja tulevaisuudessa (Gunny 2010, 857).

2.5 Tuloksenjirjestelyn kannustimet

Tuloksenjérjestelytoimien havaitsemisesta haastavaa tekee se, ettd ne ilmenevit vasta
jélkikéteen tai erityistapauksissa sekd se, ettd ilmidlle ei ole olemassa selvdd maéritel-
méd. Siksi helpompi tapa ldhestyéd tuloksenjédrjestelyd on pohtia sitd, mikd ylipdédtaan
kannustaa yrityksid tuloksenjirjestelyyn. (Dechow & Skinner 2000, 236-237.) Aikai-
sempi kirjallisuus tuntee useita eri luokitteluja kannustimista, joiden vuoksi yritykset
jérjestelevit tulostaan.

Esimerkiksi Healy ja Wahlen (1999, 370) esittelevit tutkimuksessaan luokittelun,
jossa he jakavat kannustimet pdiomamarkkinoihin, sopimuksiin ja sddntelyyn liittyviin
motiiveihin. Pddomamarkkinoihin liittyen johdolla voi olla kannustimena tuloksenjér-
jestelyn keinoin vaikuttaa yrityksen lyhyen aikavilin osakekurssiin. Tuloksenjérjestelyd
voidaan tehdé esimerkiksi silloin, jos tekeilld on yritysosto, listautumisanti tai muu osa-
keanti tai jos yritys ei pysty saavuttamaan analyytikoiden tai johdon asettamaa tulosta-
voitetta. (Healy & Wahlen 1999, 371, 373.) Myos yrityksen ja sen sidosryhmien viliset
sopimukset voivat luoda kannustimia jdrjestelld tulosta. Useimmiten yrityksen palkit-
semisjdrjestelmd motivoi johtoa tuloksenjérjestelyyn saavuttaakseen tulosperusteiset
palkkionsa. Samoin yrityksen velkaantuneisuus ajaa useimmiten johdon kasvattamaan
tulosta vélttddkseen lainaehtojen rikkomukset. Johto voi lisdksi kéyttdd omaa harkinta-
valtaansa tuloksenjérjestelysséd turvatakseen omaa asemaansa, lieventddkseen sopimus-
rikkomuksia tai hyddyntéédkseen tilintarkastuksen sisdltdmid epitiydellisyyksid. (Healy
& Wahlen 1999, 366, 375-377; Watts & Zimmerman 1978, 131; Watts & Zimmerman
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1990, 137-139.) Lisiksi tietyilld vahvasti sddnnellyilld aloilla on korkea sdéntelyyn pe-
rustuva kannustin jérjestelld tulosta ja tasetta. Esimerkiksi kilpailuviranomaisen tutkin-
ta, kielteiset poliittiset seuraukset tai poliittinen asema yhteiskunnassa sek valtionavus-
tukset saattavat olla kannustin tietyille yrityksille jérjestelld tulos todellisuutta huo-
nommaksi. (Healy & Wahlen 1999, 377-378; Watts & Zimmerman 1978, 131; Watts &
Zimmerman 1990, 139-140.)

Fields ym. (2001) esittelevdt oman luokittelunsa tuloksenjarjestelyn kannustimista,
joka on samansuuntainen Healyn ja Wahlenin (1999) esittelemén luokittelun kanssa.
Fieldsin ym. (2001, 261) luokittelu mukailee myos aiemmin Wattsin ja Zimmermanin
(1986) sekd Holthausenin ja Leftwichin (1983) méérittelemid tuloksenjirjestelyn kan-
nustimia. Fieldsin ym. (2001, 261-262) tutkimus jakaa kannustimet sopimusperusteisiin
motiiveihin, hinnoitteluun perustuviin motiiveihin ja motiiveihin, joiden perusteella
pyritddn vaikuttamaan kolmansiin osapuoliin. Sopimusperusteiset motiivit liittyvét tili-
kauden jilkeiseen tuloksenjirjestelyyn, jonka tarkoituksena on kasvattaa johdon omia
korvauksia tai vélttdd sopimusehtojen rikkominen. Hinnoitteluun perustuva motiivi jar-
jestelld tulosta puolestaan tarkoittaa, ettd yritys pyrkii tuloksellaan vélittimaan markki-
noille tietoa sen tulevista kassavirroista. Toisaalta johto voi pyrkid jarjestelemién tulos-
ta paremmaksi uskoen sen johtavan korkeampaan osakekurssiin ja sitd kautta parem-
paan johdon korvaukseen ja maineeseen. (Fields ym. 2001, 261-262.) Rationaalisesti
toimivat johtajat uskovat, ettd markkinat ovat epatdydelliset ja silloin tuloksenjérjeste-
lystd voidaan hy6tyd. Téllaisia hyGtyjd saavutetaan, kun tiedonkayttdjat eivat kykene tai
eivit kustannussyistd halua selvittdd tuloksenjérjestelyn vaikutusta raportoituun tulok-
seen. (Fields ym. 2001, 260.) Johto voi my6s pyrkid vaikuttamaan taloudellisen infor-
maation kautta kolmansiin osapuoliin, kuten lainsdétdjdén tai toimittajiinsa, toivoen
osapuolen tekevén suosiollisen pdédtdksen jérjestellyn taloudellisen informaation perus-
teella (Fields ym. 2001, 262). Fieldsin ym. (2001, 262) mukaan tuloksenjérjestelyn tar-
kastelussa tulee ottaa huomioon, ettd harkinnanvaraisuuksia voidaan tehdd useista eri
syistd samanaikaisesti.

Beneish (2001, 7-11) luokittelee tuloksenjirjestelyn kannustimet sen mukaan, pyri-
taanko tulosta kasvattamaan vai pienentdmiédn. Useat aiemmat tutkimukset osoittavat,
ettd tulosta kasvattava tuloksenjérjestely on yleisempdd kuin tulosta pienentdvd. Hanen
mukaan tulosta kasvatetaan lainaehtojen, palkitsemisjdrjestelyjen, osakemyynnin tai
sisdisen kaupan vuoksi. Hinen mukaan tulosta puolestaan pienennetdin tulevien korke-
ampien bonuspalkkioiden toivossa, tuonnin helpottamiseksi, varallisuussiirtojen valtta-
miseksi tai yritysostoneuvottelujen vuoksi. Beneish (2001, 5) huomauttaa myds, ettd
tuloksenjdrjestelyd tehddin usein poikkeustilanteissa, jos yrityksen taloudellinen tulos
on tavallista parempi tai tavallista huonompi. My6ds Schipper (1989, 102) nostaa esille
sen, ettd tuloksenjérjestelyd tehddén useimmiten erilaisissa konfliktitilanteissa liittyen

yrityksen solmimiin sopimuksiin tai kommunikointiin sidosryhmien kanssa.
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Scott (2015) jakaa kannustimet samansuuntaisesti kuin Beneish (2001). Jos yritys on
kriisissd ja sen tulee raportoida tappiollinen tulos, voi johdon kannustimena olla tdlloin
isommankin tappion raportointi ikdin kuin pdydan puhdistamiseksi. Jos taas yritys on
poliittisesti merkittdvassd asemassa, se voi haluta hyvindkin aikoina ndyttda todellisuut-
ta pienempid tulosta. Kuten edelld todetaan, johdolle voi syntyd kannustin jdrjestelld
tulosta todellisuutta paremmaksi, jos tulokseen liittyy johdon omaa palkitsemista tai
lainachtojen rikkomusta. Myds tuloksen tasoittamiseen liittyy erilaisia kannustimia.
Esimerkiksi riskid karttavat johtajat voivat pyrkid tasoittamaan tulosta tilikaudesta toi-
seen pitkédlld aikavélilld, jotta saisivat mahdollisimman tasaiset bonuspalkkiot itselleen.
My®s riski lainaehtojen rikkomiseen lisdéntyy, jos yrityksen tulos vaihtelee huomatta-
vasti tilikaudesta toiseen. Johtajat voivat myds pyrkid turvaamaan omaa asemaansa ra-
portoimalla tasaista tulosta. Tuloksen tasoittamisella pystytddn myds vaikuttamaan ta-
loudellisen tiedon kédyttéjiin ja heiddn mielikuvaansa yrityksen vahvasta tuloksenteko-
kyvystd. Silloin kun yritys pystyy tuloksellisesti ylittiméén sijoittajien ja analyytikoiden
odotukset, sen osakekurssi nousee, ja pdinvastoin. Tdmén seurauksena johdolla on vah-
va kannustin jirjestelld tulosta odotusten mukaiseksi. Jos johto ei pysty vastaamaan
odotuksiin, voivat sijoittajat ja analyytikot tulkita yrityksen tulevaisuudennikymien
olevan synkit ja johtoa pidetdén helposti epdonnistuneena. Siksi odotusten tdyttdminen
ja oman maineen ylldpitdiminen luovat vahvat motiivit johdolle tuloksenjérjestelyyn.
(Scott 2015, 444-445, 447.)

Lopuksi tuloksenjérjestelyn kannustimien yhteydessa voidaan pohtia vield tuloksen-
jérjestelyn rajoittamista sekd kannustimien taustalla vaikuttavia seikkoja. Schipper
(1989, 91) nostaa esille ajatuksen siitd, pitdisiko yritysten tekeméad tuloksenjdrjestelyd
pyrkid poistamaan kokonaan lainsddddnnon avulla. Jos ndin haluttaisiin, pitéisi esimer-
kiksi yritysjohdon tulosperusteinen palkitseminen poistaa kokonaan, miki taas vaikeut-
taisi yritysjohdon arviointia. Hdnen mukaan pitdisi myds muistaa tuloksenjirjestelyn
positiivinen puoli esimerkiksi siind, ettd se tarjoaa johdolle tyokalun vilittdd sisdistd
tietoa yrityksen ulkopuolelle. Dechow ja Skinner (2000, 248) toteavat puolestaan, ettd
lainsdddédnnodn tarjoamien joustavuuksien poistaminen hévittdisi myos tuloksen hyodyl-
lisyyden taloudellisen suorituskyvyn kuvaajana. Jorissen ja Otley (2010, 25-26) muis-
tuttavat tutkimuksessaan puolestaan siité, ettd yritykset saattavat neuvotella sopimuksia
uudelleen taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi tutkimuksessa ilmeni joh-
don taustan ja uran analysoiminen, minkd avulla johdon tuloksenjirjestelytoimia ja nii-
den motiiveja voidaan paremmin ymmaértdad. Heiddn (2010, 25-26) tutkimustuloksensa
ovat yhdenmukaisia Mianin (2001, 144) tutkimustulosten kanssa todetessaan, etté ta-
loudellisen tiedon jérjestely edellyttdd usein myds yrityksen sisdisten suhteiden muok-

kaamista muun muassa johtoryhmén muodostamisen ja vastuunjaon avulla.
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3 TALOUSJOHTAJAN OSALLISTUMINEN
TULOKSENJARJESTELYYN

3.1 Talousjohtajan asema ja henkilokohtaiset ominaisuudet

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd talousjohtajalla on merkittivd asema talou-
dellisessa raportoinnissa ja siten my0s tuloksenjérjestelyssd. Talousjohtajan ensisijaise-
na tehtdvand on raportointiprosessin valvominen ja siksi talousjohtajalla on valtaa paat-
tad yrityksen laskentatoimen asioista, kuten laskentaperiaatteiden valinnasta, harkinnan-
varaisuuksien toteuttamisesta, voittojen ja tappioiden ohjaamisesta sekd taseen raken-
teesta. Néin ollen talousjohtajalla on merkittdvé vaikutus taloudellisen raportoinnin laa-
tuun. Koska talousjohtajat tuntevat yrityksen laskentatoimen kokonaisvaltaisesti, he
my0s tietdvit mistd osista laadukas tulos muodostuu. Talousjohtajan vaikutusvalta las-
kentatoimeen liittyviin valintoihin ylettyy toimitusjohtajan ylitse. Talousjohtajalla on
tiarked rooli talouteen liittyvien pddtoksien ldpiviemisessd, tukemisessa ja perustelemi-
sessa, eikd hédnen roolinsa perustu ainoastaan toimitusjohtajan toiveiden tdyttimiseen.
Toisaalta on myos esitetty, ettd talousjohtaja toimii toimitusjohtajan agenttina ilman
itsendistd roolia. Kuitenkin talousjohtajalla on informaatiosta johtuvaa etua verrattuna
toimitusjohtajaan keskusteltaessa laskentatoimen harkinnanvaraisuuksista. Siksi talous-
johtajan voidaan sanoa olevan avainasemassa tuloksenjérjestelyn toteuttamisessa. Mer-
kittdvastd roolista huolimatta, talousjohtajan vaikutusta yrityksen taloudelliseen rapor-
tointiin on tutkittu verrattain vahén. Aiempi tutkimus on keskittynyt tuloksenjérjestelyn
kontekstiin toimijoiden roolin sijaan. (Dichev ym. 2013, 2; Feng ym. 2011, 22-23; Ge
ym. 2011, 1144; Geiger & North 2006, 782; Graham & Harvey 2001, 194; Jiang ym.
2010, 514; Kepsu 2012, 130; Mian 2001, 144-145; Peni & Véhidmaa 2010, 630.)

Laskentainformaation tehtdvé on kuvata yrityksen tilaa ja taloudellista suoriutumista
sen toimintaympéristossd. Tdssd taloudellisen todellisuuden kuvaamisessa etenkin talo-
usjohtajalla, yhdessd muun yritysjohdon ja hallituksen kanssa, on oma roolinsa pohdit-
taessa, millainen kuva yrityksestd halutaan ulospdin antaa taloudellisen informaation
avulla. Esimerkiksi tuloksen tasoittamisella yritys voi saavuttaa tulostavoitteensa ja vai-
kuttaa sithen, ettd sijoittajat pitdvét yritystd matalamman riskin kohteena verrattuna ti-
lanteeseen, jossa yritys ei olisi saavuttanut tulostavoitettaan. Markkinoille vilittyvé ku-
va yrityksestd riippuu talousjohtajasta. Hdnen vahvaa roolia voidaan perustella myos
silld, ettd hin pystyy arvioimaan tulosta ulkopuolisen silmin ja tuntee taloudellisen tie-
don kiyttdjat. Lisdksi hin pystyy usein myds hyodyntdmédin aiempaa kokemustaan ja
luomiaan verkostoja laatiessaan yrityksen taloudellista raportointia. (Dichev ym. 2013,
2; Giroux 2004, 2; Kepsu 2012, 127.)
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Kepsu (2012, 123-124) avaa case-tutkimuksessaan talousjohtajan avainasemaa tu-
loksenjarjestelyn pddtoksenteossa todeten Ronenin ja Yaarin (2008, 236) tavoin, ettd
yrityksen hallituksen asema laskentainformaatioon liittyvisséd asioissa on heikko, vaikka
se voikin paattdd suuremmista linjauksista. Lopulta paatokset laskentainformaation har-
kinnanvaraisuuksista tekee operatiivinen johto, talousjohtaja mukaan lukien. Talousjoh-
tajalla on paras tietimys ja osaaminen laskentainformaatiosta ja siksi hédnen asemansa
verrattuna toimitusjohtajaan on korostunut. (Kepsu 2012, 123-124.) Chava ja Pur-
nanandam (2010, 264) toteavat, ettd toimitusjohtajan tehtdvind on keskittyd enemmain
strategisiin padtoksiin, jolloin talousjohtaja vastaa laskentatoimen yksityiskohtaisista
paitoksistd. Talousjohtajan asemaa korostaa myos se, ettd hdn on yhtilailla vastuussa
yrityksen raportoiman taloudellisen tiedon oikeellisuudesta kuin toimitusjohtaja (Geiger
& North 2006, 782). Kepsun (2012, 123—-124) tutkimustulokset osoittavat, ettd juuri
talousjohtaja péittdd yrityksen harjoittamasta tuloksenjérjestelystd ja harvoin edes yri-
tyksen tilintarkastaja pystyy haastamaan talousjohtajan tekemié ratkaisuja.

Raportointiin liittyvé taloudellinen todellisuus riippuu kuitenkin aina myds ihmisten
késityksistd. Siksi esimerkiksi yrityksen taloudellisesta suoriutumisesta on mahdotonta
antaa yksiselitteisen totuudellista tai tdyttd kuvaa. Talousjohtajan kisitysten vaikutuk-
sesta tehtdvddn tuloksenjirjestelyyn voidaan kdyttdd esimerkkind tutkimus- ja kehitys-
menojen aktivointia. Ratkaisevassa roolissa ovat paitoksentekijd ja hinen késityksensa
tilanteesta. Kahden talousjohtajan ndkemykset kulujen aktivoinnista saattavat erota hy-
vinkin paljon toisistaan, vaikka kyseessd olisi sama yritys. Toinen voi olla merkittavésti
toista tiukempi kulujen aktivoinnissa. Erilaiset harkintaa vaativat paédtokset ovat voi-
makkaasti riippuvaisia toimijasta ja hinen kasityksistdén. Koska raportoitavaan lasken-
tainformaatioon liittyy harkinnanvaraisuuksia sekd erilaisia toimijoiden vilisid keskus-
teluja ja neuvotteluja, on toimijoiden rooli tuloksenjdrjestelyn pddtdksenteossa néin ol-
len merkittdva. (Francis 2001, 310; Giroux 2004, 2; Hines 1988, 257-258; Kepsu 2012,
109, 112; Peni & Védhdamaa 2010, 629.)

Vaikka tuloksenjirjestelyd on tutkittu erilaisten mittaavien mallien avulla, lopullisen
paidtoksen tuloksenjirjestelystd tekee yksilo. Taémén vuoksi on tirkedd pyrkid ymmér-
taméadn myos yksilollisid tekijoitd, jotka vaikuttavat aikomuksiin jérjestelld tulosta ja
sithen liittyvédn paatoksentekoon. Talousjohtajia on tutkittu yksiloldhtdisesti vdhén,
vaikka heilld on itsendinen ja aktiivinen vaikutusvalta laskentatoimen péétoksiin riip-
pumatta toimitusjohtajan vaikutuksesta. Vaikutukset laskentatoimen valintoihin ovat
sitd suuremmat, mitd suurempi on talousjohtajan harkinnanvapaus ja mitd vaativampaa
hénen tyonsé on. (Ge ym. 2011, 1141, 1143, 1172; Jones 2013, 94; Mian 2001, 144.)

Talousjohtajan aseman ja késitysten lisdksi talousjohtajan kdyttdimd harkinta tulok-
senjrjestelyssd riippuu hdnen henkilokohtaisista ominaisuuksista. Aiemmat tutkimukset
osoittavat, ettd johdon paitdksentekoon vaikuttaa heididn kognitiivinen perustansa, jo-

hon kuuluvat muun muassa omat arvot ja persoonallisuustekijit. Luonne, sukupuoli,
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ikd, tyosuhteen kesto, ura, aiempi kokemus- ja koulutustausta sekid eettinen ajatusmaa-
ilma ovat tekijoitd, jotka perimmadisesti vaikuttavat johdon toimintaan. (Ge ym. 2011,
1141-1143, 1145, 1172; Hambrick & Mason 1984, 193, 197-198; Jones 2013, 94; Jo-
rissen & Otley 2010, 9.) Esimerkiksi vanhemmat talousjohtajat ovat useimmiten vi-
hemmaén aggressiivisia toteuttaessaan harkinnanvaraisuuksia kuin nuoremmat talousjoh-
tajat (Jones 2013, 94). Talousjohtajan suhtautuminen riskiin vaikuttaa merkittavasti ha-
nen osallistumiseensa tuloksenjérjestelyyn ja sitd kautta yrityksen raportoimaan tulok-
seen. Mitd enemmén talousjohtaja on valmis ottamaan riskid, sitd ailahtelevampi on
yrityksen tulos. (Chava & Purnanandam 2010, 273, 276-277.) Lisdksi mitd kouluttau-
tuneempi ja kokeneempi talousjohtaja on, sitd maltillisemmin hén yleensi toteuttaa tu-
loksenjirjestelyd ja sitd laadukkaampi on yrityksen raportoima tulos (Aier ym. 2005,
124-125; Li ym. 2010, 94). My®os talousjohtajan kansainvélisen kokemuksen ja koulu-
tuksen on todettu parantavan yrityksen raportoiman tuloksen laatua, koska laajalla ko-
kemuksella talousjohtaja pystyy paremmin vastaamaan markkinoiden odotuksiin ilman
aggressiivista tuloksenjirjestelyd (Dauth ym. 2017, 72, 75).

Néiden tekijoiden pohjalta muodostuu talousjohtajan oma tyyli. Erot edelld kuvatuis-
sa henkilokohtaisissa ominaisuuksissa vaikuttavat ainakin jossain miirin johdon suh-
tautumiseen erilaisiin tilanteisiin ja sitd kautta vaikuttavat myos péaatoksentekoon. Lo-
pulta talousjohtajan tyyli heijastuu yrityksen suorituskykyyn ja raportoitavan tuloksen
laatuun. Koska jokainen talousjohtaja toimii tyylilldéin, on yrityksen ndkdkulmasta vai-
kea 16ytdd optimaalisia ja objektiivisia raportointivalintoja. (Ge ym. 2011, 1141-1143,
1145, 1172; Giroux 2004, 2; Hambrick & Mason 1984, 193, 197-198; Jones 2013, 94;
Jorissen & Otley 2010, 9.)

Toisaalta talousjohtajan hankinnan kayttoon tuloksenjarjestelyssd vaikuttavat myos
ympérodivit rajoittavat tekijét, kuten lainsdadéanto, paitoksentekotilanne, olosuhteet sekd
eri toimijoiden keskindinen vallanjako yrityksessd (Ge ym. 2011, 1142; Jorissen & Ot-
ley 2010, 9). Vaikka aggressiivista tuloksenjérjestelyd pyritdédn rajoittamaan lainsdadén-
non avulla, ei lakien soveltamisesta talousjohtajien mukaan saisi tulla litketoimintaa
haittaavaa rasitetta yritykselle ja sen toimijoille. Talousjohtaja haluaa keskittya liike-
toimintaan ja arvon luomiseen taloudellisen tiedon kéyttéjille sekd korostaa ammat-
tietitkan kdyttdd toiminnassaan ja hyvéa hallintotapaa. Vuosituhannen vaihteen riikei-
den tuloksenjirjestelyskandaalien jélkeen haastatellut talousjohtajat kertovat asemansa

laskentatoimen asiantuntijoina vahvistuneen. (Sayther 2003, 6.)

3.2 Talousjohtajan nikokulma tuloksenjirjestelyn toteuttamiseen

Tuloksenjérjestelyn toteuttaminen on osa talousjohdon tehtdvikenttdd ja tuloksenjérjes-

tely on térked tyokalu talousjohdolle. Talousjohtajat suosivat tuloksen tasoittamista
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huomioiden kuitenkin tuloksen laadun. (Dichev ym. 2013, 30; Graham ym. 2005, 5,
66.) Dichev ym. (2013, 30) ovat haastatelleet tutkimuksessaan laajasti talousjohtajia
yritysten raportoimasta tuloksen laadusta. Talousjohtajat pitdvét tulosta laadukkaana,
kun se perustuu kestdvélle pohjalle, johdonmukaisiin valintoihin, tosiasiallisiin kassa-
virtoihin ja realistisiin lyhyen aikavélin arvioihin. Taloudellisia padtoksid tehddan kui-
tenkin varsin vaihtelevissa tilanteissa ja olosuhteissa, milld on vaikutusta myos tuloksen
laatuun. Liséksi talousjohtajat uskovat, ettd noin puolet tuloksen laadusta syntyy luon-
nostaan ilman, etté siithen liittyy tuloksenjérjestelya tai talousjohtajan vilitontd vaikutus-
ta. (Dichev ym. 2013, 30.)

Dichevin ym. (2013, 30) tutkimuksessa haastatellut talousjohtajat uskovat, ettd noin
viidesosa yrityksistd tekee jonkinasteista tuloksenjdrjestelyd. Grahamin ym. (2005, 29)
mukaan talousjohtajien tulee ldhted siitd olettamasta, ettd jokainen yritys jollain tasolla
jarjestelee tulostaan. Heiddn mukaan kyse ei kuitenkaan ole lainsddddnnon rikkomisesta
tai petoksesta, vaan talousjohtajan osalta liiketoimien johtamisesta, jolla pyritddn tuot-
tamaan mahdollisimman tasainen tulos joka vuosi. Tdma vaatii talousjohtajalta takti-
kointia, miten harkinnanvaraisuuksia kéytetdin, liiketoimien ajoituksia muutetaan tai
investointeja jérjestelldéin ja miten laskentainformaation oletuksia muutetaan. (Graham
ym. 2005, 29.) Talousjohtajalta vaaditaan kokonaisvaltaista ymmaérrystéi liitketoiminnas-
ta ja tuloksenjdrjestelytoimien vaikutuksesta (Graham ym. 2005, 40). Dichevin ym.
(2013, 30) haastattelemat talousjohtajat uskovat, ettd noin 60 prosenttia tuloksenjérjeste-
lysté on tulosta kasvattavaa ja noin 40 prosenttia tulosta pienentavaa.

Talousjohtajat toteuttavat tuloksenjérjestelyd useimmiten reaaliprosessien kautta
(Baker ym. 2018, 3). Talousjohtajat pitdvit tuloksenjdrjestelyn jdljittdmistd vaikeana,
etenkin jos se on toteutettu reaaliprosessien kautta laskentaperiaatevalintojen sijaan
(Dichev ym. 2013, 30; Graham ym. 2005, 66). Liséksi reaaliprosessien kautta tehtya
tuloksenjirjestelyd ei kyseenalaisteta niin helposti kuin laskentaperiaatteiden valintoja
(Graham ym. 2005, 36). Talousjohtajat myontivit tekevdnsd ndkymétonta ja hienova-
raista tuloksenjdrjestelyd, jolloin sitd on ulkopuolisen vaikea havaita etenkin lyhyelld
aikavililld (Dichev ym. 2013, 27). Liséksi useimmiten eri tuloksenjdrjestelykeinoja kay-
tetdin samanaikaisesti. Esimerkiksi harkinnanvaraisten valintojen taustalla vaikuttaa
my0s se, kuinka paljon valinnoista annetaan yksityiskohtaista tietoa taloudellisessa ra-
portoinnissa. (Kepsu 2012, 107.)

Kepsu (2012, 116) kirjoittaa talousjohtajan niin sanotusta takataskusta, jonne talous-
johtaja voi ikddn kuin kerdtd mahdollisia harkinnanvaraisuuksia ja tarvittaessa ottaa
niitd kayttoon. Hin muistuttaa kuitenkin, ettd harkinnanvaraisuuksien kiyton aktiivisuus
riippuu paljolti talousjohtajasta itsestdén. Kepsun (2012, 116, 120) tutkimustulosten
mukaan tietyissid tilanteissa talousjohtaja etsii hyvinkin intensiivisesti keinoja vaikuttaa
tulokseen, esimerkiksi pyrkien kasvattamaan tulosta silloin, kun se on alle asetetun ta-

voitteen. Talousjohtaja pyrkii myos kdyttdiméaédn omaa harkintaansa tietylld yrityksen
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suosimalla tavalla. Esimerkiksi, jos yrityksen kannattavuus on tavoitteen alapuolella,
mutta litkevaihto tavoitteen yldpuolella, johto suosii kustannusten alentamista, jolla
kasvatetaan tulosta liikevaihdon sédilyessd muuttumattomana. Siksi yrityksen taloudelli-
sella suoriutumisella on vaikutusta talousjohtajan kdyttimiin tuloksenjérjestelyn keinoi-
hin. (Kepsu 2012, 116, 120.)

Grahamin ym. (2005, 5) tutkimustulokset puolestaan osoittavat, ettd johdolla on vah-
va halu tuloksen tasoittamiseen ja ettd valtaosa talousjohtajista pitdd parempana tasaista
kuin ailahtelevaa tulosta. Silloin my0s tulokseen liittyvé riski on luonnollisesti pienem-
pi. Grahamin ym. (2005, 5) mukaan talousjohtajat ovat yleisesti tarkkoja tuloksen en-
nustettavuudesta, koska sen uskotaan alentavan yrityksen riskipreemiota markkinoilla.
Ailahtelevalla tuloksella uskotaan olevan ankaria seurauksia ja siksi valtaosa pitdéd pa-
rempana ja oikeana ratkaisuna tuloksen tasoittamista, vaikka se merkitsisi yrityksen
pitkdn ajan taloudellisen arvon heikentdmistd (Graham ym. 2005, 5). Talousjohtajat
pitdvét tulosta tdrkeimpénd yrityksestd ulospdin annettavana tietona ja keskittyvit erityi-
sesti lyhyen tdhtdimen tulostavoitteisiin (Graham ym. 2005, 7, 65). Kéytettivit tulok-
senjarjestelykeinot ovat kuitenkin lainmukaisia ja taloudellisen arvon uhraukset pyritién
pitdméédn kohtuullisina (Graham ym. 2005, 40). Toisaalta tuloksen tasoittamisessa tulee
ottaa huomioon edellisessi alaluvussa esitellyt henkildsté riippuvat tekijéit. Talousjohta-
jan késitykset vaikuttavat sithen, missd méaarin hédn pitdéd tuloksen tasoittamista hyvik-
syttdvina ja edullisena sekd millaisilla toimilla tulosta saadaan ylipddtdén tasoitettua.
(Ge ym. 2011, 1151.)

Talousjohtaja tuntee asemansa puolesta erilaiset tuloksenjérjestelytekniikat ja miten
niiden avulla voidaan tuloksenjdrjestelyd tehdd. Se millaista tuloksenjirjestelyéd yritys
tekee, ei ole samantekevid talousjohtajalle, koska hédn joutuu yritysjohdon ohella vas-
taamaan liian aggressiivisen tuloksenjérjestelyn seurauksista. Talousjohtajien mukaan
taloudellisesta raportoinnista on tullut monimutkainen prosessi sen sijaan, etti silld py-
rittdisiin tarjoamaan laadultaan parasta mahdollista tietoa sen kayttéjille. Talousjohtajan
tulee pitdd tuloksenjirjestely kestdvélld pohjalla, jotta jérjestelyistd ei koidu ongelmia
tulevaisuudessa. Talousjohtajan haasteena on pitdé tuloksenjérjestelytoimet hyvén toi-
mintatavan rajoissa. Useat tutkimukset osoittavat, ettd tuloksenjirjestelyn ldhtokohdat
voivat olla niin hyodyllisid kuin haitallisiakin. Talousjohtajan tulee tarkastella muun
yritysjohdon toimia kriittisesti havaitakseen mahdollisen yliopportunistisen kayttiyty-
misen. Talousjohtajan keinona vihentdi kielteistd tuloksenjérjestelyd opportunistisista
lahtokohdista on lisdtd taloudellisen raportoinnin avoimuutta yksityiskohtaisten liitetie-
tojen avulla ja huolehtimalla siité, ettd yrityksen arvo perustuu todellisuuteen. Vapaaeh-
toisella tiedonannolla vihennetdin tiedon epdsymmetriaa ja lisdtdan sidosryhmien luot-
tamusta taloudelliseen tietoon. Talousjohtajat haluavat ensisijaisesti raportoida tiedon
kayttdjille niin yrityksen sisdlld kuin ulkopuolella yhden ja saman tuloksen. (Dichev ym.
2013, 30; Graham ym. 2005, 54; Scott 2015, 445-446, 461, 468, 472-473.)
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Muutamat tutkimukset ovat tarkastelleet tuloksenjérjestelyé talousjohtajan vaihdosti-
lanteissa. Useimmiten talousjohtaja vaihdetaan yrityksen huonon taloudellisen suoriu-
tumisen vuoksi, jos yritys ei ole saavuttanut tiettyd tulostavoitetta tai pystynyt ylldpité-
madn keskiméérdistd osakekurssia (Li ym. 2010, 95; Mian 2001, 145). Matsunagan ym.
(2013, 25-26) mukaan niissd yrityksissd, joissa toimitusjohtajana on entinen talousjoh-
taja, toteutetaan tulosta pienentdvid harkinnanvaraisuuksia ja ne ovat siten konservatii-
visempia laskentaperiaatteissaan. Talousjohtajan taustasta on hydtyd toimitusjohtajan
asemassa, silla tdllaiset yritykset pystyvit tutkimuksen mukaan paremmin vastaamaan
tulosodotuksiin ja siten taloudellinen raportointi on laadukkaampaa ja avoimempaa.
(Matsunaga ym. 2013, 25-26.) Myds Geiger ja North (2006, 782783, 787-788) osoit-
tavat tutkimuksessaan, ettd uusi talousjohtaja harjoittaa maltillista tuloksenjirjestelya
vihentden harkinnanvaraisia jaksotuksia. Syynd tdhdn saattaa olla esimerkiksi se, ettd
laskentaperiaatteita halutaan viedd konservatiivisempaan suuntaan, jotta jatkossa on
helpompi raportoida parempaa tulosta varmistaen oman aseman sdilyminen. Liséksi
uudella talousjohtajalla on usein merkittdvisti erilaisia ndkdkulmia taloudelliseen rapor-
tointiin, mikd nékyy muutoksina laskentaperiaatteissa.

Myos Kepsu (2012, 124—-125) on tutkimuksessaan vertaillut uuden ja vanhan talous-
johtajan kiyttdytymistd ja toteaa, ettd yksiloiden vélilld saattaa olla suuriakin eroja har-
kinnanvaraisuuksien kdytdssd. Talousjohtajien asenne niin harkinnanvaraisuuksiin kuin
erilaisten reservien kerddmiseen ja kdyttdon saattaa poiketa toisistaan huomattavasti.
Kepsun (2012, 124-125) tutkimuksessa esimerkiksi nykyinen talousjohtaja kyseenalais-
ti tuloksenjérjestelyn ja néki sen selvind manipulointikeinona. Aikaisempi talousjohtaja
puolestaan piti harkinnanvaraisuuksia tiarkeénd tyokalunaan ja tuloksenjirjestelyd luon-
nollisena ja tavanomaisena toimintana. Toisin kuin aiempi talousjohtaja, nykyinen ei
suosinut konservatiivisia laskentaperiaatteita kerdtdkseen reservid myohempdd kayttod
varten, ollen my0ds varovaisempi aktivoinneissa ja perustaen ne laajoihin laskelmiin ja
perusteluihin. Lisdksi aiempi talousjohtaja oli vahvasti orientoitunut osakemarkkinoihin
ja toimi aggressiivisesti jarjestellékseen tulosta. Nykyinen talousjohtaja oli puolestaan
enemmén orientoitunut litketoimintaan ja toimi konservatiivisesti jarjestelldkseen tulos-
ta. (Kepsu 2012, 124-125.)

Toisin kuin Geiger ja North (2006, 782—783), Kepsu (2012, 126) ei usko erojen selit-
tyvin ainoastaan talousjohtajan vaihdoksella. Hinen mukaan (2012, 126127, 131) erot
talousjohtajien vililld selittyvdt muilla toimijasta riippuvaisilla tekijoilld kuten esimer-
kiksi silld, kuinka aggressiivisesti talousjohtajat pyrkivit saavuttamaan omia henkil6-
kohtaisia etuuksiaan tuloksenjérjestelylld. Myos talousjohtajan luonne ja henkilokohtai-
nen tausta tulisi ottaa huomioon, jotta voitaisiin paremmin ymmértda tuloksenjirjeste-
lyyn liittyvadd kéayttdytymistd. Edelld esitetyt tutkimukset osoittavat kuitenkin sen, ettéd
talousjohtajalla on asemansa puolesta yksilond itsendinen ja merkittdva vaikutus yrityk-

sen raportoimaan taloudelliseen tulokseen.
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3.3 Talousjohtajan kannustimet

Talousjohtaja voi toimitusjohtajan tavoin pyrkid tuloksenjirjestelylld saavuttamaan
omia taloudellisia etuuksiaan tai vastaamaan asetettuihin tulosodotuksiin. Talousjohta-
jan asenne kannustinjérjestelmiin vaikuttaa selvésti tuloksenjirjestelyyn liittyvdan kayt-
tdytymiseen. Talousjohtajan palkitsemisen yhteyttd tuloksenjdrjestelyyn on tutkittu va-
hin. Sen sijaan toimitusjohtajan palkitsemisen ja osakkeenomistuksen vaikutusta tulok-
senjdrjestelyyn on tutkittu laajasti ja aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd nididen tekijoi-
den vililld on riippuvuussuhde. (Cheng & Warfield 2005, 470; Jiang ym. 2010, 525;
Kepsu 2012, 124-125.) On kuitenkin my®0s esitetty, etteivdt johdon palkitseminen ja
osakkeenomistus johdonmukaisesti luo kannustimia jérjestelld tulosta opportunistisesti.
Péinvastoin, korkea palkitsemisaste ja osakkeenomistus voivat itse asiassa vdhentdi
taloudellisen raportoinnin manipulointia. (Armstrong ym. 2010, 260.) Armstrong ym.
(2010, 260) toteavat, ettd osakekannustimet eivit luo kannustimia johdolle opportunisti-
seen tuloksenjérjestelyyn, olkoonkin, ettd he keskittyvit tutkimuksessaan toimitusjohta-
jan kannustimiin. Vastoin aiempia tutkimustuloksia, heiddn mukaan laskentatoimea
vadrinkdytetddn harvemmin niissd yrityksissé, joiden toimitusjohtajien osakekannusti-
met ovat suhteellisen korkeat.

Tuloksenjérjestelyd on hyvé ldhestyd siitd ndkokulmasta, mikd kannustaa johtoa jar-
jesteleméddn yrityksen tulosta. Etenkin pddomamarkkinoihin liittyviin kannustimiin tulisi
kiinnittdd enemmaan huomiota, silld ne vaikuttavat yritysten tekemédin tuloksenjirjeste-
lyyn. Yritykset pitdvit hyvin tirkednd omien tulostavoitteidensa ja analyytikoiden arvi-
oiden tdyttdmistd tai jopa ylittdmistd, mikd yrityksissd tarkoittaa tasapainoilua lyhyen
aikavilin tuloksen ja pitkédn aikavilin arvoa maksimoivien investointipdatosten vélilla.
Tavoitteiden saavuttaminen parantaa yrityksen uskottavuutta ja helpottaa osakekurssin
ylldpitoa. Toisaalta markkinat saattavat rangaista yritystd valittomaésti, jos se ei saavuta
tulosodotuksia ja kasvu kdintyy laskuun. (Dechow & Skinner 2000, 236, 244; Graham
ym. 2005, 5.) Talousjohtaja haluaa tuloksenjirjestelylld osaltaan vaikuttaa yrityksen
osakekurssiin, silld talousjohtajan oma etu on hyvin riippuvainen yrityksen tuloksesta ja
sen vuoksi osakekurssi halutaan pitdd ylhdilld. Osakekurssin turvaamisella tuloksenjér-
jestelyn keinoin halutaan muun muassa vaikuttaa pddomakustannuksiin, turvata ja myds
vahvistaa omaa asemaa ja arvostusta yrityksessd, herdttdd sijoittajien ja analyytikoiden
kiinnostus sekd vélttad mahdollisia epédsuotuisia seurauksia osakekurssin putoamisesta.
Tulosodotusten tdyttdmiseen kannustaa myos se, ettd talousjohtajat valttyvit selittelyiltad
sekd sidosryhmien epdilyiltd ja voivat sen sijaan keskittyd yrityksen tulevaisuudenni-
kymiin. (Dechow & Skinner 2000, 244; Dichev ym. 2013, 3; Feng ym. 2011, 22; Geiger
& North 2006, 786—787; Graham ym. 2005, 5-7, 32.)

Pelko oman asemansa menettdmisestd tarjoaa talousjohtajalle vahvan kannustimen

tuloksenjdrjestelyyn, silld talousjohtajan vaihtaminen on usein seurausta taloudellisten
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tavoitteiden saavuttamattomuudesta tai osakekurssin laskusta. Sekd omasta ettd yrityk-
sen maineesta halutaan pitdd huolta huomioiden myods oman uran tulevaisuudenniky-
mat. On myos tutkittu, ettd eroavalla tai eldkdityvilld talousjohtajalla on kannustin kas-
vattaa poisjdéntid edeltivin vuoden tulosta maksimoidakseen omaa hyotyédédn. Lisdksi
talousjohtaja saattaa kokea niin yrityksen ulkoa kuin siséltidkin tulevaa painetta tulok-
senjdrjestelyyn yrittdessddn vastata markkinoiden tulosodotuksiin tai toimitusjohtajan
asettamiin odotuksiin. Talousjohtaja haluaa kuitenkin lisdtd yrityksen vapaachtoista
tiedottamista ja raportointia, koska se lisdd raportoinnin lapindkyvyyttd ja vihentdd osa-
kekurssiin liittyvad tietoriskid. (Dichev ym. 2013, 3; Feng ym. 2011, 22; Geiger &
North 2006, 786—787; Graham ym. 2005, 5-7.)

Jiang ym. (2010, 525) ovat tutkineet talousjohtajan palkitsemisen yhteyttd tuloksen-
jarjestelyyn. He korostavat, ettd talousjohtajan palkitsemisen merkitys on kasvanut suh-
teessa toimitusjohtajan palkitsemiseen. Myos Chava ja Purnanandam (2010, 264) totea-
vat, ettd talousjohtajan kannustimet vaikuttavat tuloksenjirjestelyyn enemmén kuin toi-
mitusjohtajan kannustimet. Feng ym. (2011, 22) taas uskovat, etti toimitusjohtajan kan-
nustimet tuloksenjirjestelyyn ovat merkittdvimmat kuin talousjohtajan kannustimet.
Jiang ym. (2010, 525) toteavat, ettd talousjohtajan kannustimien vaikutukseen tulisi
kiinnittdd enemméin huomiota, koska talousjohtajalla on pdédvastuu taloudellisesta rapor-
toinnista ja sitd kautta merkittdva vaikutus laskentainformaation laatuun. Mitd suurempi
osa talousjohtajan palkitsemisesta perustuu osakeoptioihin, sen todennikoisemmin talo-
usjohtaja keskittyy kasvattamaan lyhyen aikavilin osakekurssia yrityksen pitkdn ajan
arvon kustannuksella (Cheng & Warfield 2005, 470). Talousjohtajalla on kannustimia
kéyttdd harkinnanvaraisuuksia tuloksen jdrjestelemisessd antaakseen yrityksestd pa-
remman kuvan markkinoille ja maksimoidakseen ndin omaa hyo6tydén (Geiger & North
2006, 786). Tuloksenjérjestely on talousjohtajalle tyokalu, jota hdn osaa kdyttdd hyvin
asiantuntevasti saavuttaakseen osakepohjaiset kannustimensa (Jiang ym. 2010, 515).
Kiinnittdmélld enemmén huomiota toimitusjohtajan valtaan suhteessa talousjohtajaan,
voidaan 10ytad selityksid ristiriitaisiin tutkimustuloksiin ndiden eri tahojen kannustimien
vaikutuksesta tuloksenjdrjestelyyn (Friedman 2014, 131).

Indjejikian ja Matejka (2009, 1086—1087) tutkivat sitd, onko oikein sitoa talousjohta-
jien vuosittaisia bonuspalkkioita yrityksen taloudelliseen suoriutumiseen, koska he itse
ovat piddvastuussa taloudellisen suoriutumisen raportoinnista. He ndkevét ongelman
siten, ettd talousjohtajan on tehtiva pédatoksiad taloudellisen suoriutumisen raportoinnis-
ta, mutta my0s varmistettava oikean ja rehellisen taloudellisen informaation antaminen.
Tutkimustulosten mukaan tutkitulla ajanjaksolla julkisen kaupankdynnin kohteena ole-
vat yhtiot vihensivét talousjohtajien bonuspalkkioiden sidonnaisuutta yhtion taloudelli-
seen suoriutumiseen, milld pyrittiin puolestaan vihentdméén raportointiin liittyvad vaa-
ristelyd. On my0s esitetty, ettd talousjohtajan motivoimiseksi tarvitaan tulosperusteista

palkitsemista, vaikkakin asetelma on ristiriitainen talousjohtajan vaikuttaessa raportoi-
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tavaan tulokseen (Indjejikian ja Matejka 2009, 1064—1065). Johtuen talousjohtajan
aseman ristiriitaisuudesta, SEC (United States Securities and Exchange Commission)
vaatii talousjohtajan palkitsemisen ldpindkyvyyttd toimitusjohtajan palkitsemisperiaat-
teiden ohella, koska molemmat tahot ovat yhtdlailla vastuussa yrityksen raportoiman
taloudellisen tiedon oikeellisuudesta (SEC 2006, 117). Talousjohtajan palkitsemisen
lapindkyvyyttd lisidmaélld voidaan vaikuttaa taloudellisen tiedon laatuun ja siten tiedon
hyodyllisyyteen sen kayttdjille (Jiang ym. 2010, 515). Yhteenvetona voidaan todeta
edelld esiteltyjen tutkimusten osoittavan, ettd talousjohtajan palkitsemisella on merki-
tystd raportoitavaan informaatioon ja siksi palkitsemisperusteet tulee huomioida yhtena

talousjohtajan harkintaa ohjaavana tekijana.

34 Talousjohtajan kokema paine

Erés tuloksenjérjestelyn harkintaa ohjaava tekijd on talousjohtajan kokema paine jirjes-
telld tulosta, mika voi johtua useista eri syistd (Duncan 2001, 34). Feng ym. (2011, 22)
ovat tutkineet talousjohtajien roolia laskentainformaation manipuloinnissa. Talousjohta-
jat valvovat taloudellisen raportoinnin prosessia ja heitd pidetdén raportoinnin laadun
vahtikoirina. Lisdksi he osallistuvat asemansa puolesta laskentainformaation tuottami-
seen. Taloudellisen raportoinnin manipulointitapauksissa talousjohtajien valvontarooli
pettdd. Verrattuna toimitusjohtajiin, talousjohtajilla saattaa olla erilaiset motiivit mani-
pulointiin erilaisen vastuun ja palkitsemisrakenteen vuoksi. Talousjohtaja altistuu muun
muassa toimitusjohtajalta tulevalle paineelle. (Feng ym. 2011, 22.)

Paine tuloksenjarjestelyyn voi johtua useista eri syistd, kuten yrityksen ulkopuolisista
asioista, yrityksen sisdisesti tilasta ja toteutettavista jarjestelyistd sekd henkilokohtaisis-
ta motiiveista. Ndma syyt voivat olla myds yhteydessé toisiinsa ja vaikuttaa tehtdviin
tuloksenjdrjestelyyn samanaikaisesti. Yrityksen ulkopuolelta tulevia paineita aiheuttaa
kyky vastata analyytikkojen ja sijoittajien odotuksiin. (Duncan 2001, 34, 37.) Talous-
johtajat haluavat vilttda ylldtyksid, joten paine tuloksenjdrjestelyyn on luontainen osa
taloudellisen tiedon tuottamista (Dichev ym. 2013, 26-27). Graham ym. (2005, 5) pité-
vit huolestuttavana sitd, ettd valtaosa heiddn tutkimuksessaan haastattelemista talous-
johtajista myOntééd uhraavansa yrityksen pitkdn aikavilin taloudellista arvoa paéstikseen
asetettuun tulostavoitteeseen tai tasoittaakseen lyhyen aikavilin tulosta. Heidédn mukaan
talousjohtajat kokevat painetta tuloksenjérjestelyyn, jotta tulosodotukset saadaan téytet-
tyd. Ellei tavoitteita saavuteta, se nikyy helposti myos kohonneina pddomakustannuksi-
na ja sopimusperusteisina sanktioina. (Graham ym. 2005, 5.) Duncan (2001, 37) muis-
tuttaa kuitenkin, ettei tuloksenjdrjestelyyn liittyvd paine aina vilttimaittd ole negatiivi-

nen asia yrityksessd, jos sen avulla pyritdén vaikuttamaan yrityksen pitkén ajan arvoon.
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Hénen mukaan taloudellisen tiedon kdyttdjan tulee ymmartdd yrityksen sisdistd dyna-
miikkaa ja vallitsevia olosuhteita, jotka johtavat tuloksen jarjestelemiseen.

Myos yrityksen sisdinen tila ja toteutettavat jirjestelyt liiketoiminnassa saattavat ai-
heuttaa painetta tuloksenjérjestelyyn. Tarkedd on muun muassa pystyd vastaamaan kil-
pailuun, mikd voi luoda yrityksissé paineita tuloksenjirjestelyyn. Toisaalta yrityksessa
vallitseva kulttuuri voi asettaa paineita, jos tulossa on esimerkiksi yrityskauppoja, pal-
kitseminen perustuu taloudelliseen suoriutumiseen, halutaan keskittyd lyhyen tdhtdimen
tuloksentekoon tai laaditaan epérealistisia budjetteja ja suunnitelmia. Yksiloon liittyvid
tekijoitd, joiden vuoksi talousjohtajat manipuloivat tulosta, ovat henkildkohtaisten ta-
loudellisten etuuksien saavuttaminen, ylennysten tavoittelu, nykyisen aseman sdilytta-
minen sekd matala usko tilintarkastajien kykyyn huomata vilppeji. Painetta manipuloin-
tiin voi syntyd, koska talousjohtaja on toimitusjohtajan alainen ja toimitusjohtajalla on
valta pdittdd esimerkiksi talousjohtajan urakehityksestd. (Dichev ym. 2013, 26-27;
Duncan 2001, 34-36; Feng ym. 2011, 22; Jones 2013, 90; Mian 2001, 145.)

Talousjohtajan vahvaa ja itsendistd asemaa laskentatoimessa ja tuloksenjdrjestelyssa
saattaa heikentdd toimitusjohtajan antama paine. Fengin ym. (2011, 22) tutkimustulos-
ten mukaan toimitusjohtajalta tuleva paine on ensisijainen selitys talousjohtajien osalli-
suuteen laskentainformaation manipulointiin henkilokohtaisten taloudellisten etujen
saavuttamisen sijaan. Tyypillisesti talousjohtaja ei ole manipuloinnin alullepanija, vaan
aloite tulee toimitusjohtajalta (Feng ym. 2011, 22). Mitd korkeammat ovat toimitusjoh-
tajan omat taloudelliset kannustimet, sitd suuremman paineen hén kohdistaa talousjohta-
jaan. Lisdksi mitd suurempi toimitusjohtajan kyky on paineistaa talousjohtajaa, sitd
enemmain silld on negatiivisia vaikutuksia yhtion taloudelliseen raportointiin. Toisaalta
paineen kasvaessa liian suureksi, aikomukset jirjestelld tulosta laskevat, koska silloin
ollaan tietoisempia padtdksenteosta ja kieltiydytddn manipuloinnista helpommin. Talo-
usjohtajan kokeman paineen ja tuloksenjdrjestelyn vélinen suhde ei riipu siitd, onko
tuloksenjirjestelykeino lainsddddnndssd sallittu vai ei. Luonnollisesti talousjohtajat
osallistuvat mieluummin lainsdéddnnon sallimaan kuin vilpilliseen tuloksenjérjestelyyn.
(Friedman 2014, 131; Jones 2013, 91-92.) Bakerin ym. (2018, 20) tutkimustulosten
mukaan voidaan kuitenkin todeta, ettei toimitusjohtaja aina ole kykenevé rajoittamaan
talousjohtajan toteuttamaa tuloksenjérjestelyd ja néin ollen talousjohtaja ei koe toimitus-
johtajalta tulevaa painetta. Bakerin ym. (2018, 3) mukaan toimitusjohtajan ja talousjoh-
tajan vilinen valtasuhde vaikuttaa paineen médrdén ja siithen, milld tavalla ja missd laa-
juudessa tuloksenjdrjestelyd tehdddn. Mitd enemmin talousjohtajalla on péditosvaltaa,
sitd vihdisempi on koetun paineen mééra ja useimmiten sitd enemmaén yritys jirjestelee
tulostaan reaaliprosessien kautta laskentaperiaatevalintojen sijaan.

Paine aggressiiviseen tuloksenjdrjestelyyn saattaa johtaa talousjohtajan eroamiseen.
Guan ym. (2005, 9-10) tutkivat talousjohtajan eroamisen ja tuloksenjérjestelyn yhteytté

todeten, ettd harkinnanvaraisuudet lisddntyivdt merkittdvisti talousjohtajan eroamis-
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vuonna, eikd ilmid ole selitettdvissd yrityskohtaisten tekijoiden avulla. Eniten talousjoh-
tajien eroamisia havaittiin tilikauden paittymiskuukautena ja sitd seuraavina kolmena
kuukautena eli pididasiallisena taloudellisen raportoinnin ajanjaksona. Talousjohtajan
eroaminen saattaa kertoa siité, ettd eroavan talousjohtajan ja yritysjohdon viélilld on eri-
mielisyyksié laskentaperiaatteista. Tédssé tilanteessa yritysjohto saattaa paineistaa talous-
johtajaa tuloksenjérjestelyyn ja usein erimielisyydet liittyvét tulosta kasvattaviin har-
kinnanvaraisiin toimiin. Talousjohtaja voi paineen alla joko suostua tuloksenjirjestelyyn
tai valita irtisanoutuvansa tehtdvastddan. Fengin ym. (2011, 22) mukaan moni talousjoh-
taja haluaa erota tehtdvéstddan mieluummin kuin osallistua taloudellisen tiedon viairiste-
lyyn.

Guanin ym. (2005, 9) mukaan jotkut menettidvit asemansa kieltdydyttyddn taloudelli-
sen tiedon vidristelystd. Eronneen tai erotetun talousjohtajan seuraaja ei ehki ole niin
tietoinen yrityksen tilanteesta, jolloin yritysjohto saattaa kéyttdd tilannetta hyvikseen
rohkaisemalla uutta talousjohtajaa raportoimaan halutunlaista tietoa. Uusi talousjohtaja
saadaankin usein toteuttamaan yritysjohdon haluamat tuloksenjirjestelyt. Hennes ym.
(2008, 1515) toteavat, ettd talousjohtajan kokemaan paineeseen voi osaltaan vaikuttaa
se, ettd aggressiivisen tuloksenjirjestelyn seurauksena talousjohtajan vaihtaminen on
todennikoisempédd kuin toimitusjohtajan vaihtaminen. Siten manipuloinnin kustannus
on talousjohtajalle suurempi, koska sanktiot vaikuttavat talousjohtajan maineeseen,
uraan ja tulevaisuuden tyollistymismahdollisuuksiin. Myds Mian (2001, 175) toteaa,
ettei talousjohtaja useinkaan hyddy tuloksenjérjestelystd samalla tavalla kuin toimitus-
johtaja.

Feng ym. (2011, 23) ehdottavat, ettéd talousjohtajalla tulisi olla itsendisempi rooli, jot-
ta toimitusjohtajan asettama paine ei vaikuttaisi raportointipadtoksiin. Lisdksi yhtion
hallituksen tulisi laajemmin osallistua talousjohtajan valintaan, suoriutumisen arvioin-
tiin sekd mahdolliseen erottamiseen, jotta toimitusjohtaja ei pédsisi valitsemaan kump-
panikseen negatiivista tuloksen manipulointia puoltavaa talousjohtajaa (Feng ym. 2011,
35). Talousjohtajan rekrytoinnissa, koulutuksessa sekd valvonnassa tulisi myos kiinnit-
tdd huomiota yksilon tunnedlyyn, jolla on vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen ja
kykyyn hallita painetta (Jones 2013, 94-95). Talousjohtajien taloudelliset kannustimet
eivét siten ole ainoa asia, johon tulisi tuloksenjirjestelyssa kiinnittdd huomiota, vaan
yhtidlailla talousjohtajan kokema paine saattaa ohjata harkinnankdyttdd tuloksenjirjeste-

lyssa.

3.5  Talousjohtajan etiikka

Paitsi edelld esitellyilld talousjohtajan harkintaa ohjaavilla tekijo6illd, myds talousjohta-

jan etiikalla ja eettiselld asenteella on merkitystéd tuloksenjérjestelyyn osallistumiseen.
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Talousjohtajia ja heidédn alaisiaan sekd alan opiskelijoita on tutkittu liittyen tulkintoihin
tuloksenjarjestelyn eettisyydestd. Tutkimustulosten perusteella todetaan, ettd laskenta-
periaatteiden kautta tehtdvdéd tuloksen manipulointia pidetddn epdeettisempénd kuin re-
aaliprosessien kautta tehtdavaa tuloksenjarjestelyd. Lisdksi tuloksenjdrjestelyn hyvéksyt-
tavyyteen vaikuttaa yksittdisen toimen tyyppi, laajuus, ajoitus ja tarkoitus. (Merchant &
Rockness 1994, 91; Rafik 2002, 42—43.) Rajanveto oikean ja véérdn vililld on vaikeaa,
silld tulkinnat tuloksenjdrjestelyn eettisyydestd saattavat vaihdella jopa samassa roolis-
sa, saman yrityksen sisélld tyoskentelevien henkildiden vélilla (Kaplan 2001, 296; Mer-
chant & Rockness 1994, 91).

Tuloksenjérjestelyn eettisyydestd on kirjallisuudessa vallalla kaksi ndkdkulmaa. Toi-
sen nikokulman mukaan tuloksenjirjestely ndhddén epideettisend toimintana, jolla on
negatiivisia seurauksia. Johdon ajatellaan luovan keinotekoisia kirjauksia ja kayttdvén
kohtuuttomia arvioita niiden perustana. Toisen ndkdkulman mukaan tuloksenjdrjestelyd
pidetdén taloudellisen raportointiprosessin luontaisena tuloksena, joka ei vihennd rapor-
toidun tuloksen kéyttokelpoisuutta. Tdéméin nidkokulman mukaan lainsdddannon sisalté-
mien joustavuuksien hyddyntdminen on hyviksyttdvdd, eikd tuloksenjdrjestelyd ndin
ollen tulisi pitdd kokonaan negatiivisena toimintana. Harkinnanvaraisuuksien avulla
voidaan maksimoida osakkeenomistajien omaa etua tai pyrkid kasvattamaan yrityksen
etua raportoimalla mahdollisimman vakaa taloudellinen tulos. Tuloksenjérjestelyd pide-
tadn jopa tarkeimpina eettisyyskysymyksend, jonka laskentatoimen parissa tydskentele-
vit ihmiset kohtaavat. Eettisyyttd pohdittaessa tdytyy kuitenkin pitdd mielessd se, ettd
selvd enemmistd talousjohtajista haluaa perustaa yrityksen arvon hyviksyttaville poh-
jalle, ilman tahallista lainsdddéntod rikkovaa manipulointia. (Beaudoin ym. 2015, 506,
508; Kaplan 2001, 296; Merchant & Rockness 1994, 92; Parfet 2000, 481; Rafik 2002,
35.)

Talousjohtaja on yrityksen taloudellisen raportoinnin portinvartija, joka on vastuussa
mahdollisista tuloksenjérjestelyyn johtavista toimista. Siksi talousjohtajalta vaaditaan-
kin eettisten asioiden hallintaa. IFAC (International Federation of Accountants) on méa-
ritellyt eettiset sddnndt, jotka tarjoavat viitekehyksen laskentaihmisille eettisiin tilantei-
siin. Se maédrittelee tilanteita, joissa laskentaihmiset voivat kohdata painetta luopua re-
hellisyydestd ja objektiivisuudesta. Yleisesti talousjohtajat ovat osaavia laskennan tek-
nisisséd seikoissa, mutta epdonnistuminen taloudellisessa raportoinnissa viittaa harkinta-
kyvyn pettdmiseen ja eettisiin ongelmiin. Etiikkaa ja ammattiin liittyvid eettisid ongel-
mia tulisikin korostaa talousjohdon koulutuksessa, jotta heilld olisi osaamista hoitaa
tehokkaasti eteen tulevat tilanteet. Eettinen osaaminen tulee huomioida myos siksi, etti
talousjohtajan tehtdvind on edistdd yhdessd muun johdon kanssa yrityksen eettistd kult-
tuuria ja ilmapiirid. (Beaudoin ym. 2015, 506; Leung & Cooper 2005, 86; Rafik 2002,
43.)
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Tuloksenjérjestelyyn liittyvd kdytos perustuu siihen, ettd halutaan saavuttaa tarkoi-
tuksellisesti jokin tietty seuraus (Rafik 2002, 34). Talousjohtaja saattaa toimia epdeetti-
sesti esimerkiksi harhaanjohtaessaan tilintarkastusta, peittdessddn liitketoimia, salates-
saan tietoa, antaessaan valheellisia neuvoja sekd hyodyntdessddn vddrin luottamusta tai
omaamaansa sisdistd tietoa (Leung & Cooper 2005, 79). Talousjohtajien kohtaamat ti-
lanteet ovat usein monimutkaisia, joissa punnitaan talousjohtajan rehellisyys sekd omien
arvojen ja ammattietiikan sdilyttdminen. Tilanteet vaativat usein eri vaihtoehtojen hyo-
tyjen ja haittojen punnitsemista. (Leung & Cooper 2005, 80.) Eri tahojen ristiriitaiset
vaatimukset saattavat ajaa talousjohtajat vaikeisiin tilanteisiin, etenkin esimiehen pai-
nostaessa epdeettiseen toimintaan (Leung & Cooper 2005, 80—82). Ylin talousjohto
kohtaa tyOssddn eniten eettisid ongelmia verrattuna alemman tason laskentaihmisiin
(Leung & Cooper 2005, 84). Kokemus saattaa kuitenkin hdmartdd ylimmén talousjoh-
don omaa eettistd késitystd eri tilanteista (Leung & Cooper 2005, 81). Koska talousjoh-
taja tuntee asemansa puolesta laskentatoimen kokonaisvaltaisesti, on hinen usein vaike-
ampi puolustella tietdmittomyyttddn aggressiivisesta tuloksenjérjestelystd (Feng ym.
2011, 23).

Talousjohtaja voi joutua eettisid ongelmia kohdatessaan pohtimaan tuloksenjirjeste-
lyyn osallistumista tai tehtivistddn eroamista. Talousjohtajan eroaminen saattaa olla
vahva merkki siité, ettd hin ei halua osallistua taloudelliseen petokseen tai muuhun epé-
eettiseen toimintaan. Monet talousjohtajat valitsevat eron, koska yritysjohdon ilmianta-
minen harvoin parantaa talousjohtajan omia uramahdollisuuksia. Eroamiseen liittyy
ldhes aina yrityksen huono taloudellinen menestyminen, minka seurauksena yritysjohto
saattaakin paineistaa talousjohtajaa parantamaan tuloksenjérjestelylld yrityksen talou-
dellisesta suoriutumisesta saatavaa kuvaa. Talousjohtajan ammattietiikka rajoittaa kui-
tenkin usein hénen osallistumistaan taloudellisen informaation vilpilliseen manipuloin-
tiin. Ammattietiikan lisdksi talousjohtajan osallistumista vilpilliseen toimintaan rajoittaa
my0s se, ettd maineen menettdmisen kustannus on suuri. (Guan ym. 2005, 11-12.)

Talousjohtajan palkitseminen saattaa vaikuttaa hdnen osallistumiseensa epieettiseen
tuloksenjdrjestelyyn. Gillett ja Uddin (2002, 18) toteavat tutkimuksessaan, ettei palkit-
semisjérjestelmélld ole merkittdvdd vaikutusta talousjohtajan aikomuksiin raportoida
vilpillisesti yhtion tuloksesta. Guan ym. (2005, 11-12) sekd Beaudoin ym. (2015, 505—
506) puolestaan toteavat, ettd talousjohtajan tulosperusteinen palkitseminen vaikuttaa
hinen aikomuksiinsa osallistua epdeettiseen tuloksenjérjestelyyn. Jos talousjohtajan
palkitseminen on ristiriidassa yrityksen edun kanssa, alhaisen etiikan omaavilla talous-
johtajilla on taipumuksena ajaa omaa etuaan. Toisaalta jos talousjohtajan palkitseminen
on linjassa yrityksen edun kanssa, alhaisen etiikan omaavilla talousjohtajilla on taipu-
muksena ajaa yrityksen etua. Lisdksi, jos yrityksen tulos ei tidytd talousjohtajan henkil 6-
kohtaisen palkitsemisen tavoitetta, on talousjohtajalla kannustin lisdtd harkinnanvarai-

suuksia maksimoidakseen omaa etuaan. Jos taas palkitseminen perustuu kiintedén pro-
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senttiosuuteen talousjohtajan palkasta, hidnen intressissddn on maksimoida yrityksen
tulos. (Beaudoin ym. 2015, 505-507.)

Myos talousjohtajan eettinen asenne vilpillistd kédyttdytymistd kohtaan seka talous-
johtajan luonne liittyvét hdnen osallistumiseensa negatiiviseen tuloksen manipulointiin.
Mitd suurempi on talousjohtajan tunneily, sitd epdtodenndkdisemmin hdn jirjestelee
tulosta vilpillisesti. Tunnedly sitoo yksilod ajattelemaan yrityksen etua ja ndin ollen saa
hinet helpommin kieltiytyméédn lainvastaisesta, yritykselle haitallisesta tuloksenjarjes-
telystd. Sen sijaan talousjohtajan alttius irrottautua moraalisista periaatteistaan lisdd tai-
pumusta yritykselle haitalliseen, epéeettiseen ja vilpilliseen péadtoksentekoon tuloksen-
jarjestelyssd. Ne talousjohtajat, joilla on korkea itsetarkkailun aste, kiinnittdvit enem-
min huomiota kéyttdytymiseensd ja henkil6kohtaisiin periaatteisiinsa vilpillisessd ra-
portoinnissa. Toisaalta ne, joilla on alhainen itsetarkkailun aste, ovat alttiita muiden
thmisten, kuten esimerkiksi toimitusjohtajan, vaikutuksille raportoida vilpillisesti. Li-
sdksi yritysvastuuseen ja pitkdn tdhtdimen hy6tyihin uskovat talousjohtajat pitdvét tu-
loksenjdrjestelyd epideettisempédnd toimintana kuin ne talousjohtajat, jotka uskovat
enemmin lyhyen tdhtdimen hyotyihin. (Bandura ym. 2000, 58; C6t¢ & Miners 2006,
19-20; Gillett & Uddin 2002, 18, 30; Jones 2013, 92-93; Rafik 2002, 43.)

3.6 Talousjohtajan sukupuoli

Aikaisempien tutkimusten perusteella on tarkoituksenmukaista esitelld vield, miten ta-
lousjohtajan sukupuoli ohjaa harkinnankdytt6d tulosta jérjesteltdessd. Naisten osuus
kaikista talousjohtajista on kasvanut, vaikkakin hitaasti, viimeisen vuosikymmenen ai-
kana ja kirjallisuudessa on alettu enemmaén tarkastelemaan talousjohtajan sukupuolen
merkitystd yrityksen tekemddn tuloksenjarjestelyyn. Aiemmat tutkimukset ovat yleisesti
osoittaneet, ettd miesten ja naisten vililld on merkittdvié eroja esimerkiksi johtamistyy-
leissd, padtoksenteossa, kommunikaatiotaidoissa, konservatiivisuudessa, riskinotossa
sekd eettisessd kiayttaytymisessd. (Huang & Kisgen 2013, 822; Liu ym. 2016, 882, 884;
Peni & Vidhdamaa 2010, 630.) Monet tutkimukset ovat selvittidneet talousjohtajan suku-
puolen vaikutusta tuloksenjérjestelyyn ja péddtyneet sithen, ettd sukupuolella on vaiku-
tusta tuloksenjérjestelyyn, silld naistalousjohtajat tekevédt vihemmén aggressiivisia va-
lintoja, toteuttavat konservatiivisempaa laskentatoimea ja suosivat ldpindkyvimpéad ra-
portointia kuin miespuoliset kollegansa (Liu ym. 2016, 882, 884; Peni & Vidhdmaa
2010, 630; Srinidhi ym. 2011, 1611).

Penin ja Vdhdmaan (2010, 630, 641) mukaan ne yritykset, joissa talousjohtajana toi-
mii nainen, harjoittavat tulosta pienentivid harkinnanvaraisuuksia ja se puolestaan viit-
taisi naisten olevan konservatiivisempia taloudellisessa raportoinnissa. Heiddn mukaan

naisilla on luontainen taipumus vélttdd opportunistista, tulosta kasvattavaa tuloksenjar-
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jestelyd. Myos Liu ym. (2016, 881) toteavat, ettd naispuoliset talousjohtajat ovat kon-
servatiivisempia taloudellisessa raportoinnissa verrattuna miespuolisiin kollegoihinsa.
Heiddn mukaan naistalousjohtajat harjoittavat merkittdvésti vihemman harkinnanvarai-
suuksia suhteessa miespuolisiin talousjohtajiin ja osallistuvat siten vihemmaén tuloksen-
jarjestelyyn. Barua ym. (2010, 37) toteavat myds, ettd naiset ovat miehid konservatiivi-
sempia taloudellisessa raportoinnissa. He argumentoivat puolestaan, ettd naiset tekevit
laadukkaampia harkinnanvaraisuuksia jérjestellessddn yrityksen tulosta. Heiddn tulkin-
tansa mukaan naiset ovat varovaisempia ja vdhemmain aggressiivisia harkinnanvarai-
suuksissa. Miespuoliset talousjohtajat ovat puolestaan herkemmin yliluottavaisia ja ris-
kinottajia (Liu ym. 2016, 884).

Myos Francis ym. (2015, 1286) toteavat, ettd laskentatoimen konservatiivisuus li-
sddntyy huomattavasti, kun naistalousjohtaja korvaa miespuolisen talousjohtajan. He
(2015, 1314) perustelevat naistalousjohtajien konservatiivisuutta silld, ettd naispuoliset
talousjohtajat eivit suosi osakepohjaisia kannustinjérjestelmid, investointeja aineetto-
maan omaisuuteen eivitkd osingonjakoa. Rentfron ja Hooksin (2006, 144—-146) mukaan
naispuoliset talousjohtajat harjoittavat konservatiivisempaa laskentatoimea raportointi-
paitoksissdin, vaikka se alentaisi raportoitavaa tulosta ja talousjohdon palkkiota. Vaik-
ka naisilla olisi taloudellisia kannustimia jérjestelld tulosta opportunistisesti, he silti
luopuvat siitd. Miespuoliset talousjohtajat taas haluavat maksimoida oman taloudellisen
hyotynsé naisia aktiivisemmin. Sukupuolten vilisid eroja saattaa selittdd se, ettd naiset
ovat etiikaltaan vilittdvdmpid ja moraaliselta kayttdytymiseltdén erilaisia verrattuna
miehiin. (Rentfro & Hooks 2006, 144-146.)

My®os talousjohtajan asenne riskinottoon ja itsevarmuus nédkyvét tuloksenjirjestelys-
sd, koska padtoksid tehdddn epdvarmuuden vallitessa ja védrien valintojen seuraukset
voivat olla ankarat. Riskinkarttaja tekee vihemmén aggressiivisia valintoja ja yliluotta-
vainen talousjohtaja saattaa puolestaan toteuttaa aggressiivisempia harkinnanvaraisuuk-
sia yliarvioidessaan kykynsd ja tietotasonsa. Yleisesti uskotaan, ettd naisjohtajat ovat
enemman riskinkarttajia ja miesjohtajat puolestaan useammin yliluottavaisia itseensa.
(Barua ym. 2010, 26; Francis ym. 2015, 1287; Ge ym. 2011, 1171-1172, 1176; Huang
& Kisgen 2013, 823; Liu ym. 2016, 884.)
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS JA TULOKSET

4.1 Teemahaastattelujen toteutus

Tutkimuskohteiden valintaa ohjaavia tarkempia perusteita tisséd tutkielmassa olivat se,
ettd haastateltavan henkilon tyonimike on talousjohtaja tai sitd vastaava ja ettd hdnen
tyouransa pituus talousjohtajana tai lihes vastaavissa talouden tehtivissd on yhteensd
vihintdén 20 vuotta vihintddn kolmessa eri organisaatiossa. Sopivia haastateltavia talo-
usjohtajia etsittiin LinkedIn-palvelusta, jonka avulla saatiin tietoa kunkin potentiaalisen
talousjohtajan aseman ja uran tarkoituksenmukaisuudesta. Tutkielmantekijdn asuinpai-
kan vuoksi talousjohtajia etsittiin 1dhinnd Tampereen alueelta, jotta haastattelut saatai-
siin toteutettua tiiviissd aikataulussa. Tutkielmaan osallistuneiden talousjohtajien valin-
taa voidaan perustella silld, ettd heiddn pitkien tyourien tuoman kokemuksen ansiosta
kerdtty aineisto on laadukas ja siten sen avulla voidaan kuvata ja ymmartié talousjoh-
don roolia tuloksenjérjestelyssa.

Haastateltavachdokkaisiin otettiin yhteyttd puhelimitse. Tutkielmantekija esitteli it-
sensd ja tutkimusaiheensa sekd miksi ehdokasta haluttiin haastatella. Lisdksi ilmoitettiin
arvioitu haastattelun kesto. Haastattelutilanteessa jokaiselle haastateltavalle mainittiin,
ettd haastattelut nauhoitetaan. Jokainen haastateltava ymmarsi, ettd osallistuminen on
tdysin anonyymia ja ettd kerdttyd tietoa késitelldén luottamuksellisesti. (Eskola ym.
2018, 31; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 23.) Haastateltavien joukosta voi-
daan tdssd tutkielmassa puhua harkinnanvaraisena néytteend (Hirsjarvi & Hurme 2011,
59). Tutkielmaa varten haastateltiin kahdeksaa talousjohtajaa. Médrd asetettiin osittain
sen perusteella, ettd haastattelut saadaan kohtuullisessa ajassa toteutettua. Kaikille haas-
tateltaville ldhetettiin teemahaastattelurunko etukéteen valmistautumista varten. Aineis-
ton kokoa tutkielmassa ohjeisti se, miten monta haastattelua tarvitaan talousjohdon roo-
lin ymmartdmiseksi. Aineiston todettiin olevan riittdvén laaja, koska haastattelut alkoi-
vat toistaa itseddn, eikd niissd juurikaan ilmennyt endéd uusia ndkokulmia. (Eskola ym.
2018, 33; Hirsjarvi & Hurme 2011, 60.)

Jokaisen haastattelun edetessd varmistettiin, ettd kaikki ennalta asetetut teemat kay-
tiin ldpi, tosin niiden jérjestys ja laajuus vaihtelivat haastattelusta toiseen. Haastattelun
aikana tutkielmantekijd varmisti ymmaérrystdan tiivistimalld kdytyd keskustelua ja ky-
syméllé lisdselvennyksid. Ensimmadisten haastatteluiden perusteella tehtiin hienosadtod
valmiiksi mietittyihin tarkentaviin kysymyksiin myohempid haastatteluja varten. (Esko-
la ym. 2018, 29-30, 45; Hirsjarvi & Hurme 2011, 48, 184.) Tutkielmantekija pyrki edis-
tamédn aineiston keruuta osoittamalla kiinnostusta ja luottamuksellisuutta, mutta ole-
malla haastattelutilanteessa kuitenkin mahdollisimman neutraali (Hirsjdrvi & Hurme
2011, 98).
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4.2 Talousjohtajien taustatiedot

Koska tutkielmassa kdytettiin vain yhté aineistonkeruumenetelméa ja harkinnanvarainen
ndyte haluttiin pitdé suhteellisen pienend, laadukkaan aineiston hankkimiseksi oli erityi-
sen tirkedd huomioida talousjohtajien taustat. Taulukkoon 1 on koottuna tiedot toteute-

tuista teemahaastatteluista seké haastateltujen talousjohtajien taustoista.

Taulukko 1 ~ Kooste haastatteluista ja talousjohtajien taustatiedoista

Pvm Kesto | Kokemus Organi- | Koulutus Suku-
saatiot puoli
HI1 | 26.9.2018 40 min | ~20v 8 KTM Nainen

Talousjoht. 5,5v
Talouspaill. 2,5v
Controller 12v

H2 | 26.9.2018 46 min | ~23,5v 5 KTM Nainen
Talousjoht. 6,5v
Talouspaiill. 13v
Controller 4v

H3 | 28.9.2018 44 min | ~24v 4 Yo- Mies
Talousjoht. 12v merkonomi,
Talouspaill. 3v hallinto-
Controller 9v tieteitd

H4 | 1.10.2018 59 min | ~21v 4 KTM Nainen

Talousjoht. 3v
Talouspaill. 13v
Controller S5v

H5 | 9.10.2018 59 min | ~31v 6 KTM Mies
(puhelimitse) Talousjoht. 31v
H6 | 15.10.2018 42 min | ~24v 5 KTM Mies

Talousjoht. 9v
Talouspaill. 13v
Controller 2v

H7 | 23.10.2018 53 min | ~30v 3 KT™™M Nainen
Talousjoht. 10v
Talouspéill. 10v
Controller 10v

HS8 | 24.10.2018 41 min | ~23,5v 6 K™ Mies
Talousjoht. 8,5v
Talouspaall. 5,5v
Controller 9,5v

Kuten taulukosta 1 voidaan todeta, titd tutkielmaa varten haastateltiin yhteensé kah-
deksaa talousjohtajaa, joista nelja oli naisia ja neljd oli miehid. Haastateltavat koodattiin
kukin omalla tunnuksellaan, joita on kdytetty aineiston analysointivaiheessa seké lopul-

lisessa tutkielmassa haastatteluotteiden merkitsemiseen. Haastattelut toteutettiin syys-
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lokakuussa 2018 joko talousjohtajan nykyisen tyonantajan tiloissa tai yhdessé padtetyis-
sd yleisissd tiloissa. Yksi haastatteluista toteutettiin puhelinhaastatteluna, muut kasvo-
tusten. Haastattelujen kesto vaihteli 40 minuutista 59 minuuttiin. Haastateltavilla talous-
johtajilla oli tyokokemusta 20-30 vuotta kolmesta kahdeksaan organisaatioon. Yhtd
talousjohtajaa lukuun ottamatta kaikki haastateltavat olivat uransa alkuvaiheessa toimi-
neet kukin erilaisissa, ldhinné liiketoiminnan tai konsernin, controller-tehtévissa ja sit-
temmin siirtyneet talouspdillikon ja talousjohtajan tehtdviin. Haastatteluhetkelld kaikki
haastateltavat toimivat talousjohtajan tehtdvissd. Valtaosa haastatelluista talousjohtajista

oli koulutukseltaan kauppatieteiden maisteri.

4.3 Talousjohtajien Kisitykset omasta roolistaan

Ennen kuin tutkielmassa siirrytdén empiirisestd tutkimuksesta saatujen tulosten esitte-
lyyn, on syytd valottaa hieman analyysissd kdytettyjd haastatteluotteita. Tulosten esitte-
lyn yhteydessd kdytetyt suorat lainaukset valittiin tutkielmaraporttiin kriittisesti sen pe-
rusteella, ettd ne olivat erityisen kuvaavia tai osuvia tai niilld saatiin hyvin esiteltyi ta-
lousjohtajien suhtautumista kuhunkin teemaan. Lisdksi haastatteluotteiden avulla tuo-
daan sekd haastatteluaineistoa ettd tutkielmantekijan tekemdd analyysié ja tulkintaa tut-
kimustuloksista ndkyvéksi ja osaltaan ne parantavat myds tutkimuksen luotettavuutta.
Suorat lainaukset on kirjoitettu sanatarkasti siten, kun haastatellut talousjohtajat ovat ne
itse sanoneet. Tosin suurin osa esitellyistd haastatteluotteista on katkaistu kohdista, jot-
ka sisdlsivdt saman asian toistoa, pitkid esimerkkejd tai epdolennaisuuksia verraten kul-
loinkin puheenaiheena olleeseen teemaan. Katkaistut kohdat on merkitty tekstissd kah-

della perédkkéiselld katkoviivalla (--).

4.3.1  Talousjohtajan asema

Teemahaastattelujen avulla selvitettiin talousjohtajien kéasityksid omasta roolistaan kes-
kustelemalla heiddn asemastaan tuloksenjérjestelyyn liittyvéssd péatoksenteossa sekd
heiddn kyvystddn vaikuttaa raportoitavaan tulokseen. Seuraavassa esitellddn téstd tee-
masta aineiston analyysin perusteella saatuja tuloksia.

Talousjohtajan omaan itsendisesti vaikutettavissa olevaan vastuualueeseen kuuluu
luonnollisesti raportoinnin kdytdnnon toteutus ja talousjohtajat kokivat olevansa aivan
avainasemassa kokonaisuudessaan raportoinnin ylldpitdmisessd, toimivuuden varmis-
tamisessa ja kehittdmisessd. Liséksi talousjohtajat kokivat olevansa itsendisessd asemas-
sa tuloksen arvioinnissa ja tulevaisuuden ennustamisessa talouden nikdkulmasta. Talo-

usjohtajan péitosvalta riippuu tulokseen vaikuttavan toimen laajuudesta. Talousjohtaja
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voi pédttid itsendisesti pienistd tulokseen vaikuttavista toimista, kuten esimerkiksi tietyn
kuluerdn aktivoinnista. Kuitenkin yrityksessé kaytettidvit tulokseen vaikuttavat isommat
periaatteelliset kdytdnnot laaditaan yhdessd toimitusjohtajan, hallituksen ja tilintarkasta-
jien kanssa kestdvisti ja niitd noudatetaan vuodesta toiseen. Silloin, kun jokin periaate
tulee harkittavaksi ensimmadisti kertaa, talousjohtaja kiyttdd vaikutusvaltaansa kertoen,
miten harkinnankaytdssd meneteltdisiin oikein. Tdlloin talousjohtaja on enemmén ehdo-
tuksen tekijan roolissa, ei paittivissd asemassa. Laskentatoimen osaaminen ja asiantun-
tijuus on luonnollisesti talousjohtajalla, mutta haastatellut talousjohtajat eivit kokeneet
oman vaikutusvaltansa ulottuvan muiden ylitse.

Talousjohtajat kuvailivat asemaansa tuloksenjdrjestelyyn liittyvissd padtoksenteossa
siten, ettd heiddn tehtdvinsi on erilaisten esitysten laatiminen péaatoksentekijille silloin,
kun kysymys on isoista periaatteellisista valinnoista. Monet tulokseen vaikuttavat laa-
jemmat liiketoiminnalliset ratkaisut yrityksissd ovat hallitustasoisia ja talousjohtajat
esittelevit laatimansa ehdotukset hallitukselle joko itse tai toimitusjohtajan vilityksell.
Substanssiosaaminen on talousjohtajalla, vaikka toimitusjohtajalla saattaakin olla vahva
ymmairrys taloudesta. Talousjohtaja ymmértdd parhaiten sen, mitkd ovat raportoinnin
laatimisen oikeelliset niin lyhyen kuin pitkén tdhtdimen perusteet. Esitysten valmistelu
on keskustelevaa yhteistyotd, mutta monissa tapauksissa talousjohtajan kerrottiin juuri
substanssiosaamisen vuoksi pystyvin toimitusjohtajaa paremmin perustelemaan valinto-
ja hallitukselle. Talousjohtaja tuo esityksiin talouden ndkdkulman, hallitsee vaihtoehtoi-
hin liittyvien riskien tunnistamisen ja tulevaisuuden ennustamisen, jotta paddtoksenteki-
jalla olisi mahdollisimman hyvd ymmaérrys péditoksenteon pohjana. Vaikka monet talo-
usjohtajat eivdt suoraan tunnistaneet pédattdvinsd sitd, millaisena yritys raportoi tulok-
sensa, voidaan heidén tulkita vaikuttavan tulokseen epdsuorasti. Talousjohtajan voidaan
tulkita olevan pédtoksenteossa avainasemassa, koska esitellyt ratkaisut ovat vahvasti
talousjohtajan luomat, vaikka varsinainen paitos tehddin muualla. Seuraava talousjohta-
jan kuvaus ilmentéé epédsuoraa vaikutusta:

“Sanotaanko ndin, ettd kylldhdn se esittelijd yleensd sen ratkaisun tekee.
Se pddtos haetaan ja kumileimasin on olemassa, mutta kyllihdn se kdy-
tannossd on, harvemmin tulee muuta pddtostd kuin minkd talousjohtaja
on esitellyt. -- Se on vaan tietysti se tavallaan se organisaation johta-
mismalli, ettd mind en ole hallitus enkd ole toimitusjohtaja, mutta kdy-

tannossd kyllihdn se niin on, ettd ratkaisu on minun.” (H4)

Huolimatta ehdotusten laatimisen kautta tulevasta epédsuorasta vaikuttamisesta nédy-
tettdvédn tulokseen, suurin osa talousjohtajista ndki asian ennemminkin siten, ettd he
eivdt pditd yhtion tulosta, vaan ratkaisut syntyvét yhteistydssé toimitusjohtajan ja halli-
tuksen kanssa. Erityisesti talousjohtajan ja toimitusjohtajan yhteistydon merkitys korostui

talousjohtajien haastatteluissa. Yhteistyon koettiin perustuvan luottamuksellisuuteen ja
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avoimuuteen. Talousjohtaja ja toimitusjohtaja ovat tiivis tyopari tuloksen suunnittelussa
ja harkinnankdytossd sekd oikeanlaisen tuloksen arvioinnissa. Toimitusjohtajien kerrot-
tiin haluavan nykyddn talousjohtajasta keskustelukumppanin ja monet talousjohtajat
totesivatkin tdssd yhteydessd asemansa korostuneen. Seuraava lainaus ilmentdé yhteis-
tyon vaikutusta tuloksenjirjestelyyn:
“Kun toimitusjohtaja-talousjohtaja -yhteys toimii ja he ovat samalla aal-
topituudella, niin silloin sekd tdillaiset tuloksenjdrjestelyt ettd muut asiat
Vhtiéssd, ne menevdt oikeaan suuntaan oikealla tavalla. Niin sitten on
kyse vaan, ettd kuinka paljon painetaan kaasua milloinkin. Ja niilld on
vaikutus myés sitten tihdn nimenomaan niin kun varsinaiseen tilinpdd-

tokseen ja talousraportointiin. ” (H3)

Koska talousjohtajat painottivat haastatteluissa tiivistd yhteistyotd toimitusjohtajan
kanssa, kysyttiin heiltd myds kokemuksia mahdollisista erimielisyystilanteista. Monet
totesivat vélttyneensd vakavilta konflikteilta uran aikana, vaikka niiden mahdollisuus
tunnistettiin. Tiukkoja keskusteluja oli voitu kdydd myos esimerkiksi omistajien tai si-
joittajien kanssa tulokseen liittyvistd asioista. Erimielisyystilanteissa talousjohtajat ko-
kivat velvollisuudekseen ilmaista oman kantansa ja varmistaa, ettd tulokseen vaikuttavat
toimet ovat lainmukaisia ja ennen kaikkea tukevat raportoinnin oikeellisuutta. Harkin-
nanvaraisen ratkaisun pitdd olla sellainen, jonka talousjohtaja pystyy hyviksymaédn,
vaikka yhtd ainoaa oikeaa vaihtoehtoa harvoin on olemassa. Haastatellut talousjohtajat
nédkivdt asian siten, ettd toimitusjohtaja on yrityksen yleisjohtaja, ja talousjohtaja tuo
keskusteluun talouden ndkokulman, eikd kumpikaan saa ohittaa toisen osaamista. Jos
toimitusjohtaja téstd huolimatta pyrkisi tekeméén tulokseen liittyen hyvin aggressiivisia
tai kyseenalaisia toimia, talousjohtajat kertoivat mahdollisuudestaan vedota hallitukseen
ja pyrkid ajamaan yhtion etua silld tavoin. Eteen tulleet tilanteet olivat saattaneet olla
seurausta toimitusjohtajan véadrinymmaérryksestd, jolloin yhteisymmarrys oli 16ydetty
keskustelemalla.

Kun talousjohtajien kanssa keskusteltiin tuloksenjérjestelyyn liittyvdstd vastuusta,
haastateltavat totesivat, ettd toimitusjohtaja on vastuussa yhtiostd ja siten my0s tulok-
seen liittyvistd pdédtoksistd. Toimitusjohtajan vastuulla kerrottiin olevan tuloksen selit-
taminen ja asioiden muotoilu kulloinkin ulkopuolisille taloudellisen tiedon kayttéjille.
Seuraava kommentti kuvaa talousjohtajien suhtautumista vastuuseen, mutta ottaa kantaa
myos erimielisyystilanteisiin:

“Loppujen lopuksi, toimitusjohtaja viime kddessd pddttdd. En sano sitd,
ettd mind heti alistuisin, mutta jos tulee ristiriitatilanne, missd tahansa
asiassa, niin toimitusjohtaja ottaa siitd yrityksestd vastuun ja samalla
myos hallitus on vastuussa siitd. Niin en mind ole sitd kokenut millddn

tavalla ongelmana. Mind olen oppinut jo tdssd vaiheessa, ettd joskus
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kannattaa myontyd, ettd en ole ajautunut sellaisiin ristiriitatilanteisiin.”
(H2)

Vaikka lopullisen vastuun paitoksistd koettiin kuuluvan toimitusjohtajalle, talousjohta-
jat tunsivat vastuunsa raportoinnin oikeellisuudesta. Vastuu nikyy toimissa siten, ettd
talousjohtaja huolehtii lain ja hyvien kdytiantdjen noudattamisesta, raportointiin liittyvi-
en riskien kartoituksesta ja prosessien valvonnasta sekd johdonmukaiseen tietoon perus-
tuvasta paiatoksenteosta. Osa talousjohtajista toi vastuusta keskusteltaessa esille sen, ettd
ajoittain talousjohtaja saattaa kohdata omistajien, hallituksen tai toimitusjohtajan oppor-
tunistisuutta ja he saattavat pyrkid tekemdan lyhytndkdisid ratkaisuja. Néissd tapauksis-
sa talousjohtajat pyrkivit puolustamaan pitkdn tdhtdimen ratkaisuja, mutta nikivit vaih-
toehdokseen lopulta my6s eroamisen, jos tehtyjd ratkaisuja ei henkilokohtaisesti pystyta
hyviksymaiin. Tilanteet ndhtiin hankalina siind vaiheessa, jos aggressiivisten valintojen
vuoksi jokin riski realisoituu ja tehtyjd toimia joudutaan selittelemédin taloudellisen tie-
don kéyttdjille. Seuraava kommentti kuvaa talousjohtajan mahdollisuutta erota tehtdvas-
tddn, mutta myds aikaisemmin mainittua talousjohtajan epasuoraa vaikutusvaltaa tulok-
seen ja taloudelliseen raportointiin:
”Silloin, jos on laskentatoimen ekspertti, niin tietdd, miten ne [harkin-
nanvaraisuudet) pitdd tehdd. -- Ja silloin sen pitdd siihen asiaosaamiseen
perustua sen artikuloinnin. Ja niihin faktoihin, minkd takia on jotain
mieltd. Ja siind vaiheessa, jos hallitus pddttdd toisin, niin silloin kannat-
taa miettid, ettd onko se tyopaikka sellainen, ettd sielld on endid kahden

kuukauden pddstd.” (H6)

Talousjohtajien haastatteluista ilmeni heidén asemansa tietynlainen kaksijakoisuus.
Monet talousjohtajat totesivat, ettd talousjohtajan pitdd pystyd kehittdiméadn raportointiin
mahdollisuuksia tarpeen mukaan ja se puolestaan vaatii yrityksen liiketoiminnan logii-
kan kokonaisvaltaista ymmartdmistd. Kun talousjohtaja ymmaértdd liiketoimintaa, hén
osaa ndhdd myds, millaiset laskentaperiaatteet sopivat yritykselle parhaiten. Monessa
tilanteessa talousjohtajan on kyettdvad arvioimaan vaihtoehtoja ja tarkastelemaan niitd
myos eettisestd ndkokulmasta. Toisaalta taas talousjohtajat painottivat valvonnan merki-
tystd omassa asemassaan. Talousjohtajan tulee varmistaa, ettd kaikessa tuloksenjarjeste-
lyssd ja taloudellisessa raportoinnissa toimitaan lain mukaan ja yhteisesti sovittuja kay-
tdntdjd noudattaen. Talousjohtajan pitdé lisdksi varmistaa totuudenmukaisen kuvan an-
taminen yhtion tuloksesta ja taloudellisesta tilanteesta, jotta taloudellisen tiedon kaytta-
jid ei harhaanjohdeta tai tehdd yhtidlle riskipitoisia valintoja. Vaikka talousjohtajan
asemassa on havaittavissa tiettyd kaksijakoisuutta harkinnanvaraisuuksien hyddyntdmi-
sen ja valvonnan vuoksi, eivit talousjohtajat kokeneet asemaansa liittyvén ristiriitaa.

Talousjohtajat totesivat, ettei ristiriitaa ole silloin, kun talousjohtaja toimii rehellisesti
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yhtion etua ajaen tilintarkastajien ja hallituksen valvoessa osaltaan toimintaa. Toisaalta
talousjohtajat tunnistivat, etti omaan asemaan saattaisi liittyd ristiriitaa, jos talousjohta-
jaa ohjaa vilpillisyys tai opportunistisuus tai jos hian kohtaa yhtion muun johdon oppor-
tunistista kayttdytymistéd. Silloin talousjohtaja joutuisi ik&én kuin tasapainoilemaan risti-
riitaisuuksien kanssa ja olemaan tietynlainen rajanvetdja tulokseen liittyvéssd harkin-
nankaytossa.

Haastattelujen perusteella voidaan lisdksi todeta, ettd toimintaympéristd vaikuttaa ta-
lousjohtajan vaikutusvaltaan raportointiin liittyvassd paidtoksenteossa. Kansainvélisesti
toimivissa konserniyrityksissd kdytetddn erilaisia valtuusmatriiseja sdéntelemédn paé-
toksentekoa ja silloin talousjohtajan tulee noudattaa konsernitason ohjeistuksia. Kun
toimitaan pienemmissé yhtidissé, talousjohtajat kokivat pddseviansi vaikuttamaan rapor-

tointiin ja tuloksen suunnitteluun kokonaisuudessaan merkittdvésti enemmaén.

4.3.2  Tuloksenjiirjestelyn toteuttaminen

Haastatteluilla haluttiin talousjohtajan aseman lisdksi selvittdd talousjohtajien ndkemyk-
sid tuloksenjérjestelyn toteuttamisesta ja seuraavaksi esitellddn tdimén teeman tutkimus-
tulokset. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta talousjohtajien tunnistavan sen, ettd
on olemassa sekd hyvéi ettd huonoa tuloksenjérjestelyd. Harkinnanvaraisuuksia pidet-
tiin yhtend talouden tydkaluna, jolla pystytddn vaikuttamaan yrityksen tulokseen. Talo-
usjohtajat painottivat kuitenkin vahvasti sitd, ettd toimet tulee tehdd lainmukaisesti, jotta
tuloksenjdrjestelyd voidaan pitdd positiivisena tyokaluna.

Tuloksenjérjestelyn toteuttamisesta keskusteltaessa ilmenivét talousjohtajien hienoi-
set suhtautumiserot harkinnankayttoon. Toiset talousjohtajista suhtautuivat suopeammin
harkinnankdyttdon pitden sitd luontaisena osana taloudellisen tiedon tuottamista. Tois-
ten talousjohtajien kommenteista ilmeni puolestaan kriittisempi suhtautuminen harkin-
nanvaraisuuksiin. Erojen voidaan tulkita johtuvan siitd, ettd talousjohtajien késitykset
siitd, mitd tuloksenjérjestelyllé tarkoitetaan, olivat erilaiset. Toiset pitivét tuloksenjarjes-
telynd sitd, ettd tuotot ja kulut jaksotetaan oikein. Toiset taas ndkivit tuloksenjérjestelyn
ennemminkin negatiivisessa valossa tehdyksi keinotteluksi. Kédsitteen monitahoisuutta
talousjohtajien ndkokulmasta esitellddn tarkemmin alaluvussa 4.5.1. Seuraavassa esitel-
1d4n toteuttamiseen liittyvid suhtautumiseroja.

Edelld esitetyn perusteella osa haastatelluista talousjohtajista piti lainsdddannon
suomien joustavuuksien kédyttod hyvéksyttdvini ja oli sitd mieltd, ettd niitd tulee kayttdd
yrityksen hyddyksi. Sen, kuinka paljon nditd joustavuuksia pystytddn hyodyntimadn,
koettiin tosin vaihtelevan yrityksittdin. Talousjohtajat kertoivat, ettd esimerkiksi kon-
sernin sisdlld yritysten tulokset jarjestellddan keskendén jarkevésti jo pelkdstddn verotek-

nisistd syistd ldhes poikkeuksetta. Suopeammin suhtautuvat talousjohtajat kokivat, ettd
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tuloksenjdrjestelyd mietitdén ja tuloskehitystd seurataan aina, kun yrityksestd raportoi-
daan taloudellista tietoa. Suopeammin tuloksenjérjestelyyn suhtautuvat talousjohtajat
nakivét lisdksi tuloksenjdrjestelyn toteuttamisen siten, ettd jarjestelemaélld tulos, toisin
sanoen jaksottamalla tuotot ja kulut oikein, annetaan oikea kuva yrityksen tuloksesta.
Silloin talousjohtaja tarkastaa erd erdltd tuloksen totuudenmukaisuuden. Erds talousjoh-
taja kuvasi asiaa ndin:
"Ajattelisimmeko, ettd se olisi ikddn kuin vain jdilki se talous, emme saa
tehdd sille mitddn, emme saa tehostaa sitd mitenkddn. Otamme sen vain
annettuna tekijind, tuossa on tulos ja tuossa on tase. Niin ethdn sind sil-
loin johda sitd. -- Kylldhdn se on tehokasta taloudenhoitoa, ettd piddt ku-
rissa sen yrityksen tuloksen ja taseen. Ei rikosmielessd, vaan siind mie-
lessd, ettd se yritys vield jatkaa toimintaansa. -- Sitihdn se [tuloksenjir-
jestely] oikeastaan on hyvdssd mielessd, kaikki mahdollinen mitd voit
tehdd lain puitteissa antaaksesi oikean ja riittdvin kuvan siitd yrityksen
tilanteesta.” (H4)

Toisaalta joidenkin talousjohtajien suopea suhtautuminen harkinnankéytt6on tulee esille

hyvin seuraavassa kommentissa:
“Ja yleensdkin tdllaisia erilaisia varautumisia tulevaan, ettd mind nyt
piddn itse tdllaista muut kiintedt kulut varausta, mikd nyt ei ole niin kor-
vamerkitty, ettd se on tuo, tuo tai tuo. Sitd sddtamdlld pystyy, jos on esi-
merkiksi hyvdi kuukausi --, niin sellaisessa kuukaudessa voi tehdd tiettyjd
varauksia reilummin. -- Eli se on vihdn sellaista, en mind nyt sano pe-
laamista, mutta sanotaan sellaista optimointia eri kuukausien ja sitten

viime kddessd eri vuosien vidlilld.” (H7)

Haastattelujen perusteella talousjohtajat tunnistivat tuloksenjérjestelykeinot ja tilan-
teet, milloin ja miten harkinnanvaraisuuksia kannattaa kayttaa. Kriittisemminkin suhtau-
tuvat talousjohtajat tunnistivat néitd mahdollisuuksia, mutta totesivat samalla, ettd lain-
mukainen liikkkumavara tuloksenjirjestelyssd on kokonaisuuteen verrattuna védhdinen ja
vaikutukset tulokseen siten marginaaliset. Kriittisemmin suhtautuvien talousjohtajien
kommenteista ilmeni se, ettd he pitivit tuloksenjérjestelya tietynlaisena keinotteluna:

"Mind enemmdn kannatan sitd koulukuntaa, kun tehdddn asiat oikein ja
hyvin, niin lopputulos on sellainen, ettd sitd ei tarvitse jdrjestelld. Se [tu-

los] vaan kirjataan ja analysoidaan.” (H3)

“Keinoja on paljon. Mutta se, ettd sitten kun pitdisi noudattaa myés jat-
kuvuuden periaatetta, niin eipd noita sitten vuosi kerrallaan pidd miettid.

Keinoja on paljon, mutta se, ettd onko sitten jdrkevd kdyttdd ja mitd on
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Jjarkevd kdyttdd, vai onko jdarkevdd kdyttdd mitddn, niin se on oma kysy-
myksensd. -- Konsultit ja ndissd asioissa konsultoivat niin talouspuolen
ihmiset kuin juristit kertovat hienoja kikkoja, mutta ne ovat enemmdn ho-
PpOohopo puhetta. Eli en suhtaudu positiivisesti ndihin tuloksenjdrjestely-
Juttuihin.” (H6)

Vaikka tuloksenjérjestelyn toteuttamiseen suhtautumisessa oli havaittavissa hienoisia
eroja talousjohtajien vililld, korostui kaikkien talousjohtajien kommenteissa tuloksente-
on liiketoimintaldhtoisyys ja tuloksen realistisuus. Monet talousjohtajat sanoivat, ettd
tulos tehddén pitkalti organisaation muissa toiminnoissa, eika taloustoiminnossa pystyti
tulokseen niinkddn vaikuttamaan. Koska harkintaan ndhtiin kuitenkin jonkin verran
mahdollisuuksia, talousjohtajan on ymmaérrettdvé, mistd luvut tulevat ja mité tilinpaatos
sisdltdd. Talousjohtajat painottivat lisdksi sitd, ettd yrityksen raportoinnin pitéisi perus-
tua todelliseen operatiiviseen tulokseen ja siten niin yrityksen sisélle kuin ulkopuolelle
pitdisi raportoida yksi ja sama tulos. Talousjohtajat korostivat liséksi taloudellisen tie-
don vertailtavuuden sdilyttdmistd. Seuraava talousjohtajan kommentti kuvaa edelld mai-
nittuja raportoinnin vaatimuksia:

"Yhdessd yrityksessd tuli paljon tillaisia muuttuvia asioita ja sielld sii-
vottiin vihdn sitten niin kuin tasetta kun oli jddnyt vuosien varrella vd-
hén niin kuin roikkumaan liitkaakin sinne asioita molempiin suuntiin. --
Mind kirjasin ihan tapahtumittain sitten itselleni listaa, mitd kaikkea jou-
lukuussa tehtiin, ettd pysyin kdrryilld mikd oikeasti on operatiivinen tulos
Jja mikd on sitten se lopullinen mitd ndytetddn ulos. -- Sitten kun niitd ale-
taan katsoa kaksi ja kolme vuotta sitten tekemid lukujanoja ja vertaa-
maan niitd vuosia keskenddn ja ihmetellddn, miten timd on voinut olla

tdlld tavalla, niin jonkun pitdd muistaa se, mitd tehtiin.” (H2)

Kuten edelld todettiin, talousjohtajat tunnistivat myos huonon tuloksenjérjestelyn
olemassaolon. Aiheesta keskusteltaessa talousjohtajat toivat selvésti esille sen, ettd pe-
tollisessa tai negatiivisessa mielessé tehtyd tuloksenjérjestelyd ei pidetd pitkédjanteisend
toimintana. Moni totesi, ettd siten voidaan pééstd tietyn ongelman ohi, mutta hyvin
usein ongelmat kasaantuvat isommiksi tulevaisuudessa ja lopulta tehtyjd jérjestelyjd
joudutaan selittelemdin. Tassd yhteydessid talousjohtajat viittasivat valvonnan lisdénty-
miseen ja etenkin tilintarkastajiin, joiden kanssa harkinnanvaraiset erdt kdyddin lépi.
Toiminnan mahdollisista muutoksista ja niiden vaikutuksesta tulokseen keskustellaan jo
hyvissi ajoin ennen tilikauden péattymistd. Seuraavat kommentit todentavat talousjohta-
jan vastuuta tuloksesta ja valintojen perusteltavuudesta:

"Kylld aika vahvasti sen [jokin varaus] esitdn, ettd mitd se on ja kylld

minulla tdytyy siind sitten joku ajatus aina olla, koska tilintarkastajat voi
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kysyd, ettd mikds tdmd on ja mihinkds tdmd on varattu. -- Ei ne nyt ihan
hihasta vedettyji voi olla, mutta niitidhdn voi vihdn venyttdd joskus,

suuntaan tai toiseen.” (H7)

"Totta kai sielld tulee sitten ndiden tiettyjen asioiden, epdkuranttiusva-
rausten ja takuuvarausten, jos niitd ldhtee sddtelemddn, niin sielld pystyy
sitten loytimddn mahdollisuuksia, ettd tdlldhdn voidaan nostaa tai las-
kea tulosta. Mutta silloin tdytyy muistaa mydés se, ettd tilintarkastaja kat-
S00 ne ja erityisesti, jos se on negatiiviseen suuntaan, siis tulosta pienen-
tdvddn suuntaan, niin verottaja tulee haastamaan ne viiden vuoden pdiis-
td. -- Kaikki perustelut testauksessa ylos ja ne kirjataan sinne, ei nyt ti-
linpdditokseen, mutta dokumentteihin itselle, ettd milld perusteluilla olen

tullut ndihin pddtoksiin. ” (HS)

Talousjohtajien kanssa keskusteltiin myos heiddn ndkemyksistéén liittyen sithen, mi-
ten raportoitava tulos luodaan. Keskusteluista voidaan paitelld, ettd talousjohtajien mu-
kaan niin sanottu neutraali tulos syntyy operatiivisen toiminnan tuloksena, mutta rapor-
toinnin yhteydessd on olemassa tarkistuspisteitd, joihin harkintaa voidaan kéyttdd. Talo-
usjohtajat toivat kuitenkin haastatteluissa selvésti esille sen, ettei tulokseen vaikuttavia
isompia laskentaperiaatteellisia linjauksia voida muuttaa koko ajan, vaan raportointia on
toteutettava yhteisesti pddtetyilld kdytannoilld vuodesta toiseen. Harkintaa voidaan kiyt-
tdd tietyissd asioissa, mutta silloinkin sen on oltava liiketoimintaldhtdistd ja raportoin-
nissa tulee sdilyttdd totuudenmukaisuus.

Yhdeksi teemaksi haastatteluissa tuloksenjdrjestelyn toteuttamisesta muodostui se,
minkd talousjohtajat kokivat olevan tuloksenjérjestelyssd olennaisinta. Keskustelujen
perusteella voidaan todeta, ettd talousjohtajat kannattavat pitkéjénteistd toimintaa tulok-
senjdrjestelytoimista huolimatta, milld taataan mahdollisimman totuudenmukaisen ku-
van antaminen yrityksen toiminnasta ja operatiivisesta tuloksesta. Raportointi halutaan
pitdéd laadukkaana, vertailukelpoisena ja oikeellisena, jolloin tulos ei tehtyjen jérjestel y-
toimien takia poukkoile, eikd taseessa ole tekaistuja kirjauksia. Monet talousjohtajista
kuitenkin tunnistivat sen, ettd hyvin usein asetetut tulostavoitteet ohjaavat toimimaan
tuloksenjdrjestelyssd lyhytndkdisesti. Tédstd huolimatta useat talousjohtajista painottivat
kokonaisuuden hahmottamista ja hallitsemista tuloksenjérjestelytoimia tehtdessd. Erds
talousjohtajista mainitsi tdssd yhteydessd sen, ettd tulos ohjaa raportointia vield melko
paljon, vaikka kansainvilinen lainsdddanto korostaa yhd enemmaén taseen asemaa. Talo-
usjohtaja ei hidnen mukaan saisi litkaa keskittyd tulokseen, vaan talousjohtajan tulee

tarkkailla myos taseella piilevid ongelmia ja pitdé taserakenne tasapainossa.
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4.4 Talousjohtajien Kisitykset rooliin vaikuttavista tekijoista

4.4.1 Henkilokohtaiset ominaisuudet

Haastattelujen avulla talousjohtajilta haluttiin lisdksi selvittdd heiddan harkinnankaytt6a
ohjaavia tekijoitd tuloksenjirjestelyn toteuttamisessa. Ensimmaéinen teema, josta talous-
johtajien kanssa keskusteltiin, oli heiddn henkil6kohtaiset ominaisuutensa. Niilld omi-
naisuuksilla tarkoitettiin talousjohtajan arvoja, luonnetta, ikéé, aiempaa kokemusta ja
koulutusta. Talousjohtajat tunnistivat ndiden tekijoiden ohjaavan omaa toimintaa myds
raportointiin liittyvén harkinnan kaytdssd. Lisdksi omat arvot ohjaavat tukemaan sellai-
sia padtoksid ja ratkaisuja, jotka voi itse hyviksyd. Talousjohtajien luonteenpiirteille
yhteistd kuvailtiin olevan tietynlainen jimékkyys, koska raportoinnin on oltava joh-
donmukaista ja lakia sekd ennalta sovittuja kdytint6jd on noudatettava ja noudattamista
valvottava.

Monet tunnistivat myods talousjohtajan koulutuksen merkityksen tuloksenjérjestelyyn
liittyvéssd padtoksenteossa. Laaja-alainen koulutus auttaa tuloksenjirjestelyssdkin tar-
vittavan kokonaisuuden hahmottamisessa ja ymmairtdmisessd. Jotta talousjohtaja osaa
tehdid oikeanlaisia ratkaisuja, hin tarvitsee ymmarrystd yleisesti paitsi reaali- ja rahapro-
sesseista my0s kulloisenkin liiketoiminnan erityispiirteistd ja logiikasta. Monet talous-
johtajat totesivat lisdksi, ettd ndma niin sanotut pehmedmmaén puolen ominaisuudet oh-
jaavat omaa toimintaa etenkin talousosaston johtamisessa.

Talousjohtajat painottivat keskusteluissa selviésti idn ja etenkin sen mukanaan tuo-
man kokemuksen merkitystéd taloudellisen tiedon tuottamisessa ja siten myds tuloksen-
jérjestelyyn liittyvéssd harkinnassa. Tuloksenjirjestelytilanteet ilmenevét kéytdnnon
tyossd, ja kokemuksen kertyessd niistd on mahdollista oppia. Kokemuksen kerrottiin
tuovan paidtoksentekoon maltillisuutta sekd varmuutta ja kokemuksen vaikutus koettiin
etenkin arviointikyvyn kehittymisend. Silloin talousjohtaja pystyy helpommin arvioi-
maan tulosta ja sithen kohdistettavia jérjestelyjé, arvioimaan oman ja muiden toiminnan
seurauksia sekd ndkemédn mahdollisia epékohtia ja puuttumaan niithin. Monet talous-
johtajat puhuivat sen enempéé eritteleméttd kohtaamistaan negatiivisista kokemuksista,
joiden koettiin erityisesti ohjaavan harkinnankéyttod tuloksenjdrjestelyssé tuoden sithen
varovaisuutta. Tuloksenjirjestelylld ei haluta luoda turhia riskejd, mutta toisaalta osa
talousjohtajista painotti liiallisen varovaisuuden vilttdmisen sijaan jérjestelymahdolli-
suuksien hyviksikayttod yrityksen eduksi. Erds talousjohtaja kuvaili varovaisuuden ke-
hittymisti néin:

"Totta kai ne [ika ja sen tuoma kokemus] vaikuttavat. Olisin varmaan ol-
lut 20-25 vuotta sitten hyvin paljon myétimielisempi niille ajatuksille, et-

td totta kai vuosittain on niin paljon harkinnanvaraisia erid, ettd niitd nyt
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sitten tehdddn sitd ja tdtd. Mutta sitd mukaa, kun on kokemusta, on ko-
kemusta myds verotarkastuksista, on kokemusta siitd, miten siirtohinnoit-
teluasioihin eri maiden verottajat suhtautuvat sekd siitd, miten omistajat
reagoivat siihen, ettd onkin muutettu joitakin asioita tai ettd niitd halu-
taan muuttaa. Niin se on tuonut enemmdn ndkemystd siihen, ettd kylld ne
asiat on hyvd miettid ensinndkin ennen tilinpddtosaikaa, ne on aina teh-
tavda yhdessd toimitusjohtajan ja hallituksen kanssa, ja mieluusti vield
niin, ettd siind on tilintarkastajat mukana --. Jotta pelataan niin varman

pddlle, ettei oteta sellaista riskid, joka on tiedostamaton riski.” (H6)

Lisdksi talousjohtajien kanssa keskusteltiin heiddn suhtautumisestaan riskiin ja sen vai-
kutuksesta omaan toimintaan. Talousjohtajat uskoivat, ettd henkilokohtainen suhtautu-
minen riskiin vaikuttaa omaan toimintaan ja ettd talousjohtajissa on erilaisia riskinkan-
tajia. Talousjohtajan tehtdvéni on tuoda péditosvaihtoehtojen riskit esille, jotta paatok-
sentekijd ymmartda ne.

Henkil6kohtaisten ominaisuuksien yhteydessd ilmeni myos yrityksen ja sen toimin-
taympdériston vaikutus omaan toimintaan, silli aina henkildkohtaisilla ominaisuuksilla ei
koettu olevan merkitystd, jos toimitaan tietynlaisessa organisaatiossa ja toimintaympé-
ristdssd. Isoissa kansainvélisissd porssiyhtidissd ohjeistus muun muassa tuloksensuun-
nitteluun (esimerkiksi siirtohinnoitteluun tai muihin sisdisiin kdyténtoihin) tulee konser-
nitasolta ja maaorganisaation talousjohtaja toteuttaa yhtion toimintatapaa vailla vaiku-
tusvaltaa. [sommissa yhtidissé tehtidvikenttd saattaa myos olla kapeampi verrattuna pie-
nempédn yhtioon. Toimintaympéristdlld on vaikutusta sithen, kuinka paljon talousjohta-
jalla on vaikutusvaltaa ja kuinka itsendisesti hdn pdétoksié tekee. Pienemmissé yhtioissa
talousjohtajan toimintaan vaikuttaa osaltaan myds se, ettd ldheinen yhteys omistajiin
lisdd padtoksenteon varovaisuutta. Lisdksi mainittiin yleisen taloussuhdanteen vaikutus
jarjestelyihin, silld suhtautuminen riskiin saattaa vaihdella vallitsevien suhdanteiden ja
niiden pohjalta asetettujen kasvutavoitteiden mukaan. Toisaalta toimintaympiriston
vaikutus omaan harkintaan koettiin siten, ettd muiden henkildiden toimintatapojen poi-
ketessa talousjohtajan arvomaailmasta saattaa talousjohtaja kokea painostusta tietynlai-
seen toimintaan. Vaikka haastatellut talousjohtajat korostivat omien toimintaperiaattei-
den sdilyttdmistd, néhtiin kuitenkin mahdollisena, ettd toimitusjohtajan toimintatavat
sekd hallituksen asettamat tavoitteet saattaisivat vaikuttaa talousjohtajan harkinnankéay-

ton aggressiivisuuteen.
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4.4.2  Henkilokohtaiset kannustimet

Seuraava teema, josta talousjohtajien kanssa keskusteltiin, oli heiddn henkilokohtaiset
kannustimensa jérjestelld tulosta. Haastattelujen avulla haluttiin selvittdd, onko talous-
johtajilla tuloksenjirjestelyyn henkilokohtaisia kannustimia ja ohjaavatko ne mahdolli-
sesti heiddn harkintaansa tuloksenjirjestelyssd. Ensimmdiseksi talousjohtajien kanssa
keskusteltiin siitd, ohjaako tulosperusteinen palkitseminen heidén toimintaansa jarjeste-
lyissd. Kaikki talousjohtajat totesivat, ettd vaikka oma palkitseminen saattaa olla tulok-
seen sidottu, ei palkitseminen ole ohjaavana tekijané tuloksenjérjestelyn padtoksenteos-
sa. Haastatellut talousjohtajat kertoivat aina ajavansa yrityksen etua. Samalla he kuiten-
kin tunnistivat, etté toiset talousjohtajat saattavat olla aggressiivisempia kuin toiset pyr-
kien kaikin keinoin tdyttimédan tulostavoitteet saadakseen henkil6kohtaiset palkkionsa.
Siksi palkitsemisen mittareiden asettaminen tulee yrityksissd harkita tarkkaan. Osa talo-
usjohtajista totesi, ettd taloudellinen kannustin on monissa tapauksissa tehokas, mutta
henkilokohtaiset taloudelliset motiivit eivét saa ohjata talousjohtajaa toimimaan yrityk-
sen edun vastaisesti. Erds talousjohtaja totesi, ettd talousjohtajan toimintaa ohjaa si-
sdsyntyinen motivaatio, jolloin taloudellisilla kannustimilla ei koeta olevan merkitysta.
Muutamat talousjohtajat mainitsivat myds, ettd talousjohtajalla saattaa olla henkil6koh-
taisia tavoitteita, esimerkiksi jonkin jirjestelméprojektin lapivieminen, josta palkitaan.
Taloudellisen kannustimen ajateltiin kuitenkin motivoivan enemmén organisaation
muissa toiminnoissa, esimerkiksi myynnissd, koska talousosaston tarkoitus ei ole tuottaa
yritykselle tulosta. Seuraavissa haastatteluotteissa ndkyy talousjohtajien kielteinen suh-
tautuminen taloudellisten kannustimien ohjaavuuteen:

”No varmaan ihan henkilostd riippuen --. En ikind tekisi sitd itse, ettd se

on siis todella lyhyt tie ja sitten se voi olla sinun urasi loppu, ettd sellais-

ta olet tehnyt. Se on kylld hurja juttu, jos ylin johto ldhtee jdrjestelemdiin

tulosta sen takia, ettd omat bonukset tulisivat kotiin.” (HI)

“Niin siis totta kai ne ohjaavat. Mutta jdilleen kerran se, ettd olisinko
mukana sellaisessa, ettd ldhtisin niilld perusteilla tekemddn nditd tulok-
seen vaikuttavia jdrjestelyjd, ilman ettd siind on ihan kestdvdit periaat-
teet, niin en ldhtisi. Mutta varmasti ne ohjaavat niitd, joille se esimerkiksi

kivan suuruinen bonus on tdrked juttu tai liian mieluisa.” (H6)

“"Minulla on aina ollut se yrityksen etu, missd mind olen ollut téissd, niin
olen ajatellut sitd kokonaisuutta, ettd se on mennyt sen oman edun tavoit-
telun yli.” (H8)
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Talousjohtajien kanssa keskusteltiin myos siitd, luoko tulostavoitteiden saavuttami-
nen kannustimen jarjestelld tulosta, jotta talousjohtaja sdilyttdisi oman maineensa ja
arvostuksensa. Talousjohtajat olivat sitd mieltd, ettd tulos ja yrityksen menestyminen on
koko organisaation yhteinen asia. Suurin osa talousjohtajista ei pitdnyt tavoitteiden saa-
vuttamista omana arvostus- tai mainekysymyksend, mikd kannustaisi jarjesteleméén
tulosta. Erds talousjohtaja huomautti kuitenkin, ettid pitkdn uran tehneelle, johtoryhma-
tyoskentelyssd mukana olevalle talousjohtajalle ei ole meriitti, jos yritys menestyy huo-
nosti. Kaikki tiedostivat, ettd yrityksen menestymiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen
vaikuttaa osaltaan vaihtelevat taloudelliset suhdanteet ja siksi myds tavoitteet saavute-
taan vaihtelevasti vuodesta toiseen. Vaikka jotkut talousjohtajista pitivét tulostavoittei-
den tdyttdmistd jonkin verran talousjohtajan, ja koko yritysjohdon, arvostus- ja maine-
kysymyksend, hekédén eivit sen perusteella olleet valmiita tekemadn tulokseen vaikutta-
via jarjestelyjd yrityksen edun vastaisesti. Erds talousjohtaja kuvaili, ettd tulosodotusten
tdyttdmisessd annetaan tietylld tavalla henkilokohtaiset kasvot, joten oma arvostus ja
maine voivat siltd osin vaikuttaa toimintaan yksilostd riippuen. Vaikka pettymysten
tuottamista ja selittelyd pyritddn vilttiméén, painottivat talousjohtajat, ettd tuloksenjir-

jestely tulee aina tehdd pitkéjénteisesti ja kestdvin perustein.

4.4.3  Paine

Seuraava teema, josta talousjohtajien kanssa keskusteltiin, oli tuloksenjérjestelyyn liit-
tyvdn paineen kokeminen. Talousjohtajat kertoivat, olivatko kokeneet painetta tai pai-
nostusta jérjestelld tulosta uransa aikana ja mitkd syyt painetta voisivat aiheuttaa. Talo-
usjohtajat totesivat, kuten seuraava lainaus todentaa, ettd ratkaisujen etsiminen on osa
talousjohtajan asemaa, eiki sitd koettu paineeksi tai painostukseksi:
“En ole kokenut sitd paineena. Minulle on esitetty kylld toivomuksia, ettd
voisiko vaikuttaa ylos- taikka alaspdin. Mutta sitten olen selvittinyt, mitd
on ollut selvitettivissd taikka tehtdvissd ja tehnyt siitd ehdotuksen taikka
sanonut, ettd ei ole mitddn lainmukaista metodia, jolla voitaisiin vaikut-
taa.” (H8)

Haastatellut talousjohtajat eivit kokeneet painetta jirjestelld tulosta yrityksen tulos-
tavoitteiden saavuttamiseksi. Haastattelujen perusteella talousjohtajat uskoivat, etti pai-
ne on sen sijaan tuloksesta vastuussa olevalla toimitusjohtajalla, joka joutuu selittdméén
lukuja taloudellisen tiedon kéyttdjille. Lisdksi he uskoivat paineen olevan yrityksen ope-
ratiivisella puolella, jossa tulos varsinaisesti tehdddn. Talousjohtajat kertoivat osallistu-
vansa keskusteluun tuloksesta pitkin vuotta niin operatiivisen johdon kuin hallituksen ja

tilintarkastajienkin kanssa, mutta mahdollisesta tulospaineesta huolimatta talousjohtajat
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haluavat huolehtia raportoinnin totuudenmukaisuudesta. Talousjohtajat eivét halua joh-
taa sidosryhmid harhaan taloudellisessa raportoinnissa, vaikka tulostavoitteita ei saavu-
tettaisi. Talousjohtajien mukaan tavoitteiden alittaminen pitdd kertoa totuudenmukaises-
ti niin organisaation sisdlld kuin ulkoisissa raporteissa ja pyrkid liiketoiminnallisesti
parantamaan tulosta, ei keinotekoisella tuloksenjirjestelyllda. Talloin talousjohtajan kei-
nona on esimerkiksi antaa vaihtoehtoja hinnoitteluun, kustannusrakenteeseen tai myyn-
nin tehostamiseen.

Talousjohtajien kanssa keskusteltiin tulostavoitteiden asettaman paineen lisdksi toi-
mitusjohtajalta tulevasta paineesta tuloksenjirjestelyyn. Monet talousjohtajat tiedosti-
vat, ettd juuri toimitusjohtaja voisi olla se, joka painostaisi talousjohtajaa toimimaan
yrityksen edun vastaisesti. Enemmistd haastatelluista talousjohtajista kuitenkin kertoi,
ettei ole kohdannut uransa varrella painostusta tuloksenjirjestelyyn. Enemmisto talous-
johtajista ei olisi valmis ottamaan painetta vastaan, kuten my0ds seuraavasta kommentis-
ta ilmenee:

”En mind sano, ettd painetta. Se on niin kun reaalinen tilanne sitten, ettd
jos yritykselld menee huonosti, niin silloin on pakko kdyttid kaikki kei-
not, mutta ei minua ole kukaan ikind pyytdnyt tekemddn mitddn lainvas-
taista. Ei, ei, ei, se on kohtuutonta. -- Eikd normaali ihminen voi sitd toi-

selta vaatia.” (HS)

Vaikka talousjohtajat eivit olleet juurikaan kokeneet painostusta tuloksenjirjeste-
lyyn, he pitivét velvollisuutenaan huolehtia tehtyjen ratkaisujen ja raportoinnin oikeelli-
suudesta, kuten aiemminkin todetaan. Useimmiten paétokset tehddén yhteisymmarryk-
sessd ja mahdolliset erimielisyydet saadaan sovittua. Talousjohtajat painottivat sitd, ettd
talousjohtajan tiytyy pystyd hyviaksymadn kaikki tulokseen vaikuttavat ratkaisut. Talo-
usjohtajat mainitsivat myds eroamismahdollisuutensa, jos yrityksessd oltaisiin tekemds-
sa tarkoituksellisesti vilpillistd tuloksenjirjestelyd. Seuraava kommentti ilmentdd koo-
tusti paineen yhteydessd mainittuja seikkoja:

"Ei ole koskaan sanottu, ettd nyt vain mietit, miten saat timdn paljon pa-
remmaksi kuin tdmd todellisuudessa on. -- Se olisi aika paljon omien ar-
vojen vastaista, en tiedd mitd tekisin. Sitten pitdisi miettid, onko se sel-
lainen tyo, mitd haluaa tehdd. -- Silld tavalla olen onnekkaasti saman-
henkisten ihmisten kanssa ollut toissd, ettei ole tarvinnut sellaisiin risti-

riitatilanteisiin ldhted.” (H2)

Kuten myo0s edelld esitellyssd kommentissa todetaan, talousjohtajien mukaan painee-
seen vaikuttaa liséksi toimitusjohtajan persoona sekd suhtautuminen taloudellisiin asioi-
hin. Enemmistd talousjohtajista kertoi, ettd eteen tulleet ristiriitatilanteet ovat harvassa,

mutta sithen koettiin vaikuttavan muun muassa toimitusjohtajan samanhenkisyys talous-
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johtajan kanssa. Erds talousjohtaja kertoi esimerkin, ettd hyvin talousorientoitunut ja
talousasioihin perehtynyt toimitusjohtaja suhtautuu tuloksenjérjestelyyn melko eri taval-
la kuin talousasioihin perehtymétdn ja hieman opportunistinen toimitusjohtaja. Toisaalta
muutamat talousjohtajat totesivat, ettd painostus vilpilliseen tuloksenjirjestelyyn on
johtunut toimitusjohtajan tietdmattomyydesta tai vidrinymmarryksestd, ei hdanen tahalli-

sesta tarkoituksesta tehdd kyseenalaisia ratkaisuja.

4.4.4  Oma eettinen ajatusmaailma

Teemahaastatteluissa keskusteltiin edelld késiteltyjen tekijoiden lisdksi myds tuloksen-
jérjestelyn eettisyydestd sekd talousjohtajan oman eettisen ajatusmaailman vaikutukses-
ta tulokseen liittyvain paiatoksentekoon ja harkintaan. Talousjohtajien mukaan tuloksen-
jérjestelysséd on eettisid piirteitd ja sitd voidaan pitdd eettisend kysymyksend. Koska tu-
loksenjérjestelyssd on kyse johdon harkinnasta, on eettisyyden pohdinta siten myds tar-
koituksenmukaista. Johdon harkintaan perustuvissa ratkaisuissa on syytd pohtia, onko
taloudellista tietoa vidristelty olennaisesti vai onko harkintaa kéytetty tarkastelun kesté-
villd perusteilla. Yrityksen sisdlld kaikki ovat yleensd tietoisia tehdyistd kyseenalaisista
ratkaisuista tuloksenjérjestelyyn liittyen. Koska yritysten tulokset luonnollisesti vaihte-
levat vuodesta toiseen, on ulkopuolisen kuitenkin hyvin vaikea arvioida johdon intresse-
ja jarjestelyjen takana. Yleisesti tuloksenjérjestely koettiin epéeettisend toimintana sil-
loin, kun tulosta pyritdén keinotekoisesti parantamaan ja antamaan siten todellisuutta
parempi kuva yhtion tilanteesta. Haastatteluissa tuli monissa yhteyksissé esille, ettd jo-
kainen talousjohtaja joutuu miettimién, missd kulkee oma hyvéksyttdvyyden raja.
Talousjohtajat antoivat muutamia kdytinnon esimerkkejé, joissa toimien eettisyytti
saattaa joutua punnitsemaan. Erds talousjohtaja kiytti esimerkkind varauksia, joihin
liittyen voidaan miettid, onko eettisesti oikein omistajaa kohtaan tehdi tulokseen liialli-
sia varautumia perusteettomasti. Yritykselle kertyy vuosien kuluessa tietoa erilaisten
joustokohtien, kuten varausten, tasosta ja talousjohtajan mukaan nditd tasoja voidaan
kulloinkin harkita, jos perustelut tulevat liiketoiminnasta ja siten padtoksentekoa ohjaa
todellisuus. Silloin toimitaan eettisesti oikein. Toinen talousjohtaja antoi esimerkin siiti,
ettei ole eettisesti oikein paisutella yrityksen tulosta esimerkiksi tulevan listautumisen
vuoksi. Kolmas talousjohtaja yhdisti esimerkissdén epéeettisyyden varaston arvostami-
seen kertoen, ettd varaston todellista arvoa mietittdessd saatetaan joutua pohtimaan asiaa
eettisestd ndkokulmasta, jos varasto on epédkuranttia ja vanhaa. Tuloksenjirjestelyn eet-
tisyys ilmeni erddn talousjohtajan esimerkissd tulosperusteisessa palkitsemisessa. Mo-
nissa yrityksissd on operatiivinen tulos ja se, mitd ndytetdén ulospdin ja juuri ulospiin
ndytettdvain tulokseen saatetaan kohdistaa erityisjdrjestelyjd, jotka liittyvdt ainoastaan

palkitsemisen perusteeseen.
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Talousjohtajat tunnistivat myds oman ammattietiikkansa rajoittavan vilpillistd tulok-
senjdrjestelyd. Jokainen talousjohtaja koki toimivansa omien eettisten periaatteidensa
mukaan ja oma eettinen ajatusmaailma ohjaa tekemddn hyviksyttdvid ja lainmukaisia
valintoja. Talousjohtajat korostivat kaikkien sidosryhmien tirkeyttd yritykselle ja siksi
toiminnan pitdéd olla avointa ja eettistd kaikille sidosryhmille. Erds talousjohtaja esitti
eettisyyden yhteydessd talousjohtajan mahdollisuuden eroamiseen, kuten todettiin myos
talousjohtajan aseman sekd koetun paineen yhteydessd. Lisdksi kommentista ilmenee
oman etiikan ohjaava vaikutus toimintaan:

"Sittenhdn siind voi viime kédessd laittaa lapun tiskiin ja ldhted ovesta
ulos, jos niin on, ettd nyt oikeasti ndien, ettd tdmd on olennaisesti vidrin
ja nyt tulos, joka tdstd ldhtisi vaikka julkisuuteen tai rahoittajalle tai
omistajalle, ettd tdtd on niin paljon manipuloitu, etten voi seistd tdmdn
takana. Niin sitten viime kddessd on aika isotkin seuraukset. Kylld siind
Jjoutuu melkein nostamaan kddet pystyyn kuin se, ettd ldhtisi puhumaan
sellaista asiaa. Tosi vaikeita tilanteita ja kukin varmaan arvioi omalla
kohdallaan, miten paljon on itse valmis kantamaan riskid ja mikd on se

oma eettinen kynnys. Erilaisia ihmisid on siind mielessd.” (H1)

Haastatelluista talousjohtajista harva kertoi kohdanneensa uransa aikana merkittivia
eettisid ongelmia, joissa olisi tarvinnut punnita omaa moraaliaan, tehdd oman ajatus-
maailman vastaisia ratkaisuja tai rikkoa lainsédddéntdd. Monet totesivat yhtididen toimi-
van rehellisesti ja ettd tilintarkastajatkin pitdviat huolen siitd, ettei yritysjohto tee vaérin-
kéytoksid. Ne talousjohtajista, jotka olivat kohdanneet jonkinasteisia eettisid ongelmia,
sanoivat niiden johtuneen yrityksen sisdisistd vaatimuksista ja perustuneen useimmiten
védrinkasityksiin. Erds talousjohtaja totesikin, ettei vaatimusten esittdiminen tee ihmises-
td epdeettistd, kunhan esittdjd on valmis perustelut kuultuaan hyviksymiin sen, ettei

tulosta jarjestelld lainvastaisesti tai tehdd kyseenalaisia jérjestelyja.

4.4.5  Sukupuoli

Talousjohtajille toteutetuissa haastatteluissa keskusteltiin vield siitd, koetaanko suku-
puolen ohjaavan talousjohtajan paitoksentekoa ja rohkeutta kayttdd harkintaa tuloksen-
jérjestelysséd. Haastatteluissa talousjohtajilta kysyttiin, mitd mieltd he olivat vdittdmasta,
jossa naisia voidaan talousjohtajina pitdd varovaisempina tuloksenjérjestelyyn liittyvés-
sd paatoksenteossa, kun taas miehet ottavat enemmain riskejé ja tekevit aggressiivisem-
pia valintoja tuloksenjirjestelyssd. Talousjohtajat olivat sitd mieltd, ettd kyseessd on
tyypillinen stereotypia, jota ei voitu omaan kokemukseen peilaten vahvistaa. Kaikki

talousjohtajat totesivat, ettd yleisesti naiset toimivat talousjohtajina aivan samoin kuin
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miehet, ja niin voidaan ajatella myds tuloksenjirjestelyn yhteydessd. Haastatelluilla
talousjohtajilla oli kokemusta naistalousjohtajista sekd kollegoina ettid esimiehind ja he
totesivat, ettd my0Os naiset ovat riskinottajia, tekevét rohkeita padtoksid ja ovat vahvoja
persoonia. Keskusteluissa tuli my0s esille se, ettd naisten osuus talousjohtajina on ollut
kasvussa.

Koska sukupuolen ei koettu olevan harkintaa ohjaava tekija tuloksenjérjestelyssé, ta-
lousjohtajat ehdottivat muita paitoksentekoon vaikuttavia tekijoitd. Useimmiten ohjaa-
vana tekijdind mainittiin talousjohtajan persoona. Sen koettiin vaikuttavan sukupuolta
enemman, koska péaétoksid tekevét yksilot, organisaatiot ovat erilaisia ja tuloksenjérjes-
telystd paéttava johto koostuu usein vain muutamista henkildisté, jolloin yksildiden per-
soonien merkitys korostuu. Yksiloiden merkitys sukupuolen sijaan todettiin esimerkiksi
seuraavasti:

”Ei voi ndin sanoa. Olen yleisesti tuossa kohtaa sitd mieltd, ettd tuon su-
kupuolen nostaminen tdilld alueella niin on vidrd kysymys. Kylld se on
enemmdnkin, sielld on yksiloitd, jotka tekevit pddtoksid ja tekee nditd
hommia. Enemmdnkin nostaisin tuossa sukupuolen sijasta esimerkiksi
ikd, tekevdtko nuoret johtajat eri tavalla kuin vanhemmat. Varmasti van-
hemmat on hiukan varovaisempia kuin nuoremmat. Ainakin kun muiste-

lee omaa nuoruuttansa tuolla.” (HS)

Sukupuolen sijaan mainittiin useasti myds edelld mainittu talousjohtajan ik, sillé ta-
lousjohtajat uskoivat, etti vanhemmat talousjohtajat olisivat ratkaisuissaan nuorempia
varovaisempia. Pdatoksentekoon kerrottiin vaikuttavan myds talousjohtajan oma osaa-
minen. Jos esimerkiksi talousjohtajan oma osaaminen ei ole riittévilld tasolla, hén saat-
taa helpommin sortua tekemdin kyseenalaisia tai jopa lainvastaisia ratkaisuja, vaikka
toiminta ei olisikaan tarkoituksellista. Yhtend tekijand mainittiin myds oma toimenkuva,
joka riippuu yrityksen toimintaymparistostd ja médrittelee padtoksentekoa. Talousjohta-
jat mainitsivat my0s talousjohtajasta riippumattomia seikkoja, kuten yrityksen taloudel-
lisen tilanteen ja tavoitteet, joiden uskottiin vaikuttavan jossain méddrin talousjohtajan
paétoksentekoon ja valintoihin huomioiden kuitenkin tuloksen realistisuuden ja joh-

donmukaisuuden.
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4.5 Talousjohtajien Kisitykset tuloksenjirjestelysta

4.5.1  Mitdii tuloksenjirjestely on

Edella esitetyn mukaisesti talousjohtajilta selvitettiin heiddn ndkemyksiddn omasta roo-
listaan tuloksenjarjestelyssa sekd tekijoistd, joiden mahdollisesti koetaan ohjaavan omaa
harkinnankayttod tuloksenjirjestelyd tehtdessd. Tdmén varsinaisesti talousjohtajiin kes-
kittyvén laajemman teeman liséksi talousjohtajilta haluttiin selvittdd heiddn késityksidan
yleisesti tuloksenjarjestelystd sekd sen keinoista ja motiiveista. Ndiden teemojen pohjal-
ta analysoituja tutkimustuloksia esitellddn seuraavaksi. Haastatteluilla haluttiin selvittaa
ensin, mitd kukin talousjohtaja pitdd tuloksenjirjestelynd ja miten se heiddn mielestddn
voidaan méadritelld. Késitteestd kertoo varmasti jotain se, etteivit monetkaan haastatel-
luista talousjohtajista osanneet suoraan maddritelld tuloksenjérjestelyd vaan kuvailivat
ilmiotd usein toteuttamisen keinojen avulla. Haastatteluaineistosta vilittyy kisitteen
laajuus ja monitulkintaisuus seka se, ettd talousjohtajien suhtautuminen tuloksenjérjeste-
lyyn vaikuttaa késitteen maérittelyyn. Néitd seikkoja esitelldén seuraavissa kappaleissa.
Talousjohtajat erottivat kisitteeseen liittyen selvisti hyviksyttdvin, lainmukaisesti
tehdyn tuloksen muokkauksen seké lainvastaisen, petollisessa mielessd tehdyn tuloksen
manipuloinnin. Suhtautuminen siihen, mité kukin talousjohtaja piti tuloksenjérjestelyni,
puolestaan vaihteli. Suopeammin suhtautuvat talousjohtajat pitivdt tuloksenjérjestelyni
lain suomien joustavuuksien hyddyntdmistd. Toisaalta taas suopeammin tuloksenjérjes-
telyyn suhtautuvat kertoivat, ettd tuloksenjirjestelynd voidaan pitdd kirjanpitolain mu-
kaista tuottojen ja kulujen jaksottamista oikealle kaudelle. Harkinnan mahdollisuudet
kdydddan lapi, mutta talousjohtajat korostivat, ettd harkintaa ohjaa todellisuus ja joh-
donmukaisuus. Siten tuloksenjérjestely koettiin vastuulliseksi ja lainmukaiseksi toimin-
naksi, jolla voidaan parantaa taloudellisen raportoinnin informaatioastetta. Haastatte-
luista on tulkittavissa, ettd tuloksenjérjestelyn niin sanottuna kepeimpé@nd muotona pi-
dettiin verosuunnittelua. Talousjohtajien mukaan verosuunnittelua tekee ldhes jokainen
yksityinen osakeyhtid muokkaamalla yritysrakenteitaan mahdollisimman verotehok-
kaaksi. Seuraavassa esitellddn erds ndkemys tuloksenjérjestelysta:
“Tuloksenjdrjestely on ehkd niin kuin sellaista, pyritddn saamaan tili-
kauden tuotot ja kustannukset jdrjestykseen, ettd tdytetddn lakisddteiset
velvollisuudet. Siind on se kokonaisuus ja sitten siind on tiettyjd osa-

alueita, joita voidaan jotakin muokata, jotakin ei voida muokata.” (H8)

Kriittisemmin suhtautuvat talousjohtajat puolestaan mielsivét tuloksenjirjestelyn jos-
sain madrin negatiiviseksi ja lyhytndkodiseksi toiminnaksi ndhden sen tarkoituksenmu-

kaisena keinotteluna. Silloin yrityksessd esimerkiksi sovelletaan liikaa laskentaperiaat-
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teita tilanteen mukaan, jolloin jatkuvuuden periaate vaarantuu. Kriittisemmin suhtautu-
vat talousjohtajat vierastivat ajatusta siitd, ettd tulosta pitdisi jollakin tavalla jérjestelld.
He uskoivat, ettd keskittymaélld yrityksen operatiiviseen toimintaan saadaan tulos, jota ei
tarvitse keinotekoisesti jarjestelld. Kriittisemminkin suhtautuvat talousjohtajat myonsi-
vat, ettd lainsdddanto sallii harkinnanvaraisuuksia tietyissd rajoissa. Siitd huolimatta
lainmukainen litkkumavara tuloksen muokkaamisessa néhtiin olevan vdhidinen ja toimia
tehdessé tulee ottaa huomioon myds muu lainsdadantdé kuin pelkdstddn kirjanpidollinen
lainsdddadntd. Seuraavassa toinen ndkemys tuloksenjarjestelysta:

"Sellainen, ettd pitdisi pddstd keinolla milld hyvdinsd johonkin, ja kun se

ei tapahdu silld tulosjdrjestelylld. Vaan silld, ettd se menestys tulee siitd,

ettd tehdddn pidemmdlld aikavililld asiat oikein. Ettd se ei olisi téillainen

kikkailu.” (H3)

Useimmat talousjohtajista médrittelivat tuloksenjdrjestelyn lainmukaisen ja lainvas-
taisen toiminnan avulla, mutta erés talousjohtaja kuvaili tuloksenjérjestelyd myos tietyn-
laisena harmaana alueena, kuten seuraavasta selviaa:

"Silloin talousjohtajalla on kdytettivissd ne konstit, mitd regulaation
puitteissa on olemassa. Ja minun mielestdni silloin se on ihan ok, ja pi-
tddkin kéyttad yhtion hyvdksi niitd kdytossd olevia instrumentteja. Se
kuinka paljon niitd on, niin se on eri asia. Jos ei niitd ole tarpeeksi, niin
tietysti sitten tullaan ehkd sellaiselle pienelle harmaalle alueelle, missd
on sitten se negatiivinen puoli. Ja ne on yleensd niitd sellaisia asioita, jos
esimerkiksi puhutaan vaikka johdon arviosta tai ndkemyksestd. -- Ja niis-
sd sitten tullaan ehkd siihen, ettei ole sitd yhtd absoluuttista totuutta ja
niissd sitten joudutaan punnitsemaan niitd asioita. -- Jos sind siind tulok-
senjdrjestelyssd alat ahmia hirveitd riskejd, niin joku niistd yleensd aina
laukeaa.” (H1)

Talousjohtajat puolestaan tunnistivat sen, ettd toimittaessa lainvastaisesti, ei voida pu-
hua endd tuloksenjirjestelystd, vaan petollisesta manipuloinnista, johon liittyy rikos.
Silloin tulosta jarjestelldén tarkoituksellisesti, jotta saadaan vadéristeltyd yrityksen todel-
lista suorituskykya ja taloudellista tilannetta, esimerkiksi arvostamalla taseeseen jotakin,
joka ei perustu todellisuuteen.

Vaikka suhtautuminen tuloksenjérjestelyyn vaihteli talousjohtajien viélilld, talousjoh-
tajat painottivat kuitenkin sité, ettei tulosta jérjesteltdessd voida vuosittain muuttaa yri-
tyksen kdyttdmid laskentaperiaatteita, vaan valintojen tulee olla pitkdjinteisid. Talous-
johtajien mukaan valinnat tulee aina tehdé liiketoimintaléhtdisesti perustellen ja siten
valitaan sellaiset periaatteet, jotka pitkélld aikavélilld sopivat parhaiten yritykselle. Va-

littua linjaa noudatetaan vuodesta toiseen, jotta taloudellisen tiedon vertailtavuus sdilyy,
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suorituskykyé pystytddn analysoimaan ja raportointi on johdonmukaista. Ennen kaikkea
talousjohtajien mukaan laskentaperiaatevalintojen on tuettava raportoinnin oikeellisuut-
ta. Laskentaperiaatteiden sopivuutta voidaan harkita silloin, jos yrityksen toimintaan
tulee muutoksia tai kun jokin laskentaperiaatteisiin liittyva valinta tulee harkittavaksi
ensimmadisen kerran. Joskus muutos voi olla pakotettukin, jos yritys siirtyy kotimaisesta
kirjanpitolainsdddanndsti kansainvalisiin IFRS-standardeihin.

Tuloksenjérjestelyn mairitelméan laajuus tuli esille haastatteluissa siten, ettd osa piti
litkketoiminnan kautta tehtivid jéarjestelyjd tuloksenjérjestelynd, osa taas ei. Osa talous-
johtajista piti tuloksenjérjestelynd esimerkiksi sitd, ettd yritys toimii kustannustehok-
kaasti karsien turhia kuluja ja myyden tuotteet kannattavasti. Téllaisessa toiminnan op-
timoinnissa pédtoksid ei kuitenkaan ensisijaisesti ohjaa se, miltd yrityksen tulos tulee
ndyttdmiin, vaan enemmaénkin se, ettd toiminta on tehokasta ja kannattavaa, minka seu-
rauksena vaikutus nikyy lopulta myds tuloksessa. Osa talousjohtajista taas koki, ettd
tuloksenjérjestely on tietynlaista kikkailua ja ettd liiketoimintaléhtoisesti tulokseen vai-
kuttaminen ei ole tuloksenjérjestelyd. Ndméa talousjohtajat kokivat normaaliksi tilan-
teeksi esimerkiksi sen, ettd yrityksen menestyessd huonosti sen on kiytettivd kaikki
keinot vélttddkseen konkurssin, elvyttidkseen toimintansa ja taatakseen rahoituksensa.
Tallaista toimintaa ei koettu tarkoitukselliseksi tuloksenjarjestelyksi.

Talousjohtajien kanssa keskusteltiin myos siitd, minkd he nékivit tuloksenjirjestelyn
ldhtokohtana. Monet talousjohtajat totesivat tuloksenjérjestelyn ldhtokohdan riippuvan
siitd, mikd kulloinkin on tuloksenjérjestelyn tarve ja tavoite. Sithen voivat vaikuttaa
esimerkiksi omistajien ja hallituksen tahtotila tai tulostavoitteet. Talousjohtajat painotti-
vat kuitenkin, ettd yksittdisistd tarpeista ja tavoitteista huolimatta taloudellisen rapor-
toinnin tulee olla oikein ja ldpindkyvisti laadittu lainsddddntd huomioiden. Talousjohta-
jat uskoivat, ettd suurin osa tehdystd tuloksenjérjestelystd pyrkii kasvattamaan rapor-
toinnin oikeellisuutta ja informatiivisuutta tiedon kéyttdjille. Toisaalta talousjohtajat
totesivat myos, ettd varmasti osa yrityksistd pyrkii tuloksenjérjestelyn keinoin antamaan
paremman kuvan tilanteestaan kuin se todellisuudessa on.

Tuloksenjérjestelyn kasitteen ja ldhtokohdan yhteydesséd talousjohtajien kommenteis-
sa toistui jélleen yrityksen toimintaympériston merkitys. Monet talousjohtajista totesi-
vat, ettd listaamattomissa yhtidissd tuloksenjirjestely voi késitteend olla vieras, koska
niissd varsinainen tuloksenjdrjestely ei usein ole tarpeellista. Sen sijaan listayhtidissd
tilanne on toinen, koska tuloksella ja ulospéin raportoitavalla taloudellisella tiedolla on
selvésti suurempi merkitys yhtidlle, esimerkiksi osingonjaossa tai porssikurssin kehityk-
sessd. Talousjohtajien mukaan listatuissa yhtidissd mietitdén hyvinkin paljon enemmaén

sitd, miltd raportoitava tulos tulee ndyttdmaén ja onko se johdonmukainen.
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4.5.2  Tuloksenjirjestelyn toteuttamisen keinot

Talousjohtajilta haluttiin tuloksenjarjestelyn kisitteen lisdksi selvittdd, miten yrityksissa
voidaan heiddn mukaan tulosta jarjestelld. Ennen kuin tuloksissa kasitelldédn keinoja
tarkemmin, on todettava, ettd talousjohtajien mukaan yrityksen toimintaympéaristo vai-
kuttaa my0s siihen, kuinka paljon silld on ylipddtdén erilaisia tuloksenjirjestelyn keinoja
kaytettavissddn. Esimerkiksi kansainviliselld konserniyhtiollad todettiin olevan laajempi
kirjo keinoja kaytettdvissddn kuin pelkéstddn kotimaassa toimivalla yritykselld. Liséksi
yrityksen toimialan koettiin hieman vaikuttavan keinoihin, silld esimerkiksi teollisuu-
dessa toiminnan luonne mahdollistaa enemmaén harkinnanvaraisuuksia kuin esimerkiksi
henkildstoon painottuvassa yritystoiminnassa. Lisdksi mainittiin, ettd esimerkiksi pro-
jektiluontoisessa liiketoiminnassa tulosta kertyy eri tavalla kuin muunlaisessa liiketoi-
minnassa, mikd vaikuttaa tuloksensuunnitteluun.

Talousjohtajat toivat selvisti haastatteluissa esille tuloksenjirjestelyn toteuttamisen
laskentaperiaatevalinnoilla. Osa sovellettavista periaatteista tulee suoraan lainsdiddén-
nostd, mutta laskentatoimen nihtiin sisdltdvin myds paljon sellaisia kohtia, joissa yritys
itse valitsee kayttdmansi periaatteet erilaisista lainsddddnnon mahdollistamista lasken-
taperiaatteista. Jélleen keskusteltaessa tuloksenjirjestelyn toteuttamisen keinoista talo-
usjohtajien puheesta ilmenivit suhtautumiserot harkinnankdyttoon. Osa talousjohtajista
totesi, ettd periaatteiden arviointi saattaa joskus olla tapauskohtaistakin ja harkinnanva-
raa koettiin olevan jokaisessa tase-erdssd siitd huolimatta, ettd valittuja laskentaperiaat-
teita tulee noudattaa vuodesta toiseen. Osa taas totesi, ettd juuri laskentaperiaatteiden
jatkuvan noudattamisen vuoksi jérjestelymahdollisuuksia on vdhédn ja etenkin niiden
vaikutus tulokseen on vihdinen. Kuitenkin kaikkien talousjohtajien mukaan laskentape-
riaatteiden valinta perustuu yrityksen omaan ndkemykseen omasta liiketoiminnastaan ja
valinnoilla pystytain vaikuttamaan ndytettdvadan tulokseen enemmén tai vdhemmaén.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd talousjohtajat tunnistivat suhteellisen
paljon erilaisia keinoja vaikuttaa tulokseen. Suurin osa mainituista tuloksenjérjestelyn
keinoista oli laskentaperiaatteisiin liittyvid valintoja, eivdtkd talousjohtajat tunnistaneet
juurikaan reaaliprosessien kautta tehtidvdn tuloksenjérjestelyn mahdollisuutta. Seuraa-
vassa taulukossa 2 esitelldéin kootusti talousjohtajien mainitsemia keinoja, joiden avulla

tuloksenjirjestelyd voidaan toteuttaa.
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Taulukko 2 Tuloksenjérjestelyn keinot talousjohtajien mukaan

Laskentaperiaatteisiin liittyviit valinnat

Varaston arvostaminen: Etenkin tuotannollisissa yrityksissd. Myos tuntihinnan ja kom-
ponenttien arvostusperusteet. Epékuranttiuslaskenta. Tuloksellisena vuotena voidaan
alaskirjata, huomioitava looginen suuruusluokka ja litketoiminnan muutosten ilmene-
minen.

Kéyttbomaisuuden arvostaminen: Esimerkiksi vanhojen kédyttdmattomien kiinteistojen
arvostaminen, onko todellinen vai alaskirjataanko tulosvaikutteisesti.

Liikearvon arvostaminen: Liikearvon testaus (arvonalennustestausta voidaan tehdé ta-
seen muillekin omaisuuserille). Yritysten keskindiset arvot taseessa. Huomioitava varo-
vaisuuden periaate arvostuksessa, ellei litkearvoa poisteta.

Poistot: Poistoajat ja -ohjelmat eri omaisuuserille. Miten pitkid poistoaikoja kaytetién.

Osatuloutukset: Etenkin projektiorganisaatiossa. Tuloutusten mééritteleminen ja arvos-
taminen. Harkinta tuloksen nayttimisessa.

Tulosperusteisten palkkioiden kirjaaminen: Kirjataanko paittyville tilikaudelle vai vas-
ta seuraavan kuluksi. Tehdddnko varauksia palkkioille vai kirjataanko tilikauden viimei-
selle kuukaudelle. Huomioitava johdonmukaisuus vuodesta toiseen.

Vuosialennusten kirjaaminen: Milloin toimittajilta saadut vuosialennukset ovat ns. to-
dellisia, perustuvatko omiin laskelmiin vai viimeisteltyyn laskelmaan. My®s yrityksen
itsensd antamat vuosialennukset asiakkailleen.

Keskeneriisten tdiden kirjaaminen: Missd médrin jaksotusperusteena oleva tyd on toteu-
tunut, miten arvostetaan ja jaksotetaan tilikausien valilla.

Kulujen aktivointi: Tulosvaikutteisesti kuluna vai aktivointi taseeseen.

Varaukset: Erilaiset varaukset, millainen linja valitaan. Takuuvaraukset, epakuranttius-
varaukset, varautuminen palkkioihin tai liiketoimintariskiin, projektiviennissé kerta-
luontoinen varovaisuuspoikkeama. Projektitoimintaan liittyen voidaan analysoida vas-
tuut kuten takuuvastuut.

Konserniavustukset: Verosuunnittelua konserniavustusten avulla ennen tilikauden pait-
tymistd. Siirretddn tulosta konsernin sisdlld tuottavammasta kotimaisesta yrityksesté
vihemmaén tuottavampaan kotimaiseen tytaryhtioon verovaikutuksen tasaamiseksi. Ve-
rolainsddddnnon joustavuuden hyodyntdminen. Huomioitava muu lainsdddanto tilanteen
mukaan.

Siirtohinnoittelu: Verosuunnittelua siirtohinnoittelun avulla. Siirretdédn tulosta konsernin
sisélld kansainvélisessd toiminnassa. Huomioitava, ettd ulkomaisten yhtididen sisdisessa
kaupassa ja rahoituksessa kédytetddn markkinahintaa.

Verohyddyt: Verolainsdddédnnon tarjoamat hyddyt kulloinkin, esimerkiksi verotukselli-
set poikkeussddnnokset tietyissd poistoissa.

Raportointitavat: Raportoinnin toteutus, mité lukuja esitetdéin ja miten. Miten yrityksen
tulos ja taloudellinen tilanne kerrotaan. Rullaava seuranta ja ennusteet, joilla pystytidin
ennakoimaan tulevia tuloksenjdrjestelyn toimenpiteitd oikean kuvan antamiseksi.

Reaaliprosesseihin liittyvit valinnat

Yritysrakenteen muokkaus: Optimoidaan kokonaisverovaikutus tasaten tulosta yhtioi-
den vilill4. Etenkin kansainvilisessd toiminnassa tai jos yksi isompi yksikko ja pienem-
pid tytdryhti6itd. Hyodyt muille kuin suuryrityksille vihéiiset.

Hinnoittelu: Miten tuotteet ja palvelut hinnoitellaan

Investoinnit: Harkitaan ensisijaisesti keskittymalld kannattavuuteen ja rahoitukseen,
tulosvaikutus toissijaista.
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Talousjohtajat tunnistivat selvésti enemmaén laskentaperiaatteellisia keinoja vaikuttaa
tulokseen verrattuna reaaliprosessien kautta tehtdvadn tuloksenjérjestelyyn, kuten edelld
esitetystd taulukosta ilmenee. Osa talousjohtajista kertoi, ettd joissakin yrityksissd voi-
daan miettid esimerkiksi investointeja verotuksen poistojen kannalta tai jos poistoissa
on hyoddynnettévissad jokin verotuksellinen poikkeussddannds. Talousjohtajat painottivat
kuitenkin sitd, ettd investoinnit toteutetaan operatiivisessa toiminnassa jarkevésti ja
kannattavasti, ei verohyotyja tai tulosta ajatellen. Samaa nékokulmaa painotettiin myos
muussa litketoimien suunnittelussa. Reaaliprosesseista keskusteltacssa talousjohtajat
eivit ndhneet tulosta liiketoimintaa ohjaavana tekijdna tai ettd operatiivisessa toiminnas-
sa ajateltaisiin vain ja ainoastaan lopullista yhtion ulospdin raportoimaa tulosta. En-
nemminkin haastatellut talousjohtajat korostivat sité, ettd tekemilld asiat litketoiminta-
ldhtdisesti tehokkaasti ja kaikin puolin oikein saadaan tulos, joka rehellisesti kertoo yri-
tyksen todellisesta suorituskyvysta.

Reaaliprosessien kautta tehtdvdd tuloksenjérjestelyd ei ehkd tunnistettu sen takia,
koska jo talousjohtajien kuvaama mééritelma oli vahvasti laskentaperiaatteisiin painot-
tunut. Késitteen laajuus ja monitulkintaisuus ilmeni talousjohtajien haastatteluissa, kos-
ka kaikki talousjohtajat korostivat liiketoimintalédhtoisyyttd, jonka jilkeen saatua tulosta
voidaan muokata enemmaén tai vihemman, riippuen talousjohtajan suhtautumisesta har-
kinnankéyttoon, mutta litketoimintaldhtdisyyden ei koettu olevan tuloksenjirjestelya.
Tétd taustaa vasten talousjohtajat eivdt mydskddn tunnistaneet liikketoiminnan kautta
tehtyjd tuloksenjérjestelyn keinoja, koska hyvin hoidetun liiketoiminnan vaikutusta tu-
lokseen ei yleisesti pidetty tuloksenjérjestelyna.

Haastatellut talousjohtajat kuvailivat runsaasti keskusteluissa tuloksenjérjestelyn to-
teuttamista erilaisten arvostus- ja jaksotuspditosten avulla, kuten edelld esitellystd tau-
lukostakin ilmenee. Seuraava kommentti kuvaa talousjohtajien ndkemyksid taseen mer-
kityksestd tuloksenjérjestelyn toteuttamisessa:

“Sitten tietysti tuloksenjdrjestelyerdnd, niin kaikki ndmd meiddn tase-
erdt, niiden miettiminen, ettd mikd niiden arvostus on. -- Ja tuloshan
meilld edelleenkin ohjaa, niin IFRS puolella se on tase, joka ohjaa. Var-
maan sitd kohti ollaan menossa. Ja taseen ymmdrtdiminen on aika olen-
naista ja sieltdhdn pulppuaa sinne tuloksenjdrjestelyyn paljon elementte-
ja. -- Taseella pesii sellaisia erid, joita on tirkedd kdydd tilinpddtoksen
vhteydessd ldpi ja nehdn on osittain myds sitd tuloksenjdrjestelyd. Ettd
sielld on ikddn kuin varasto piilossa olevia erid --. Mutta sitten miettii si-
td petosmielessd, niin se on kuitenkin niin lyhyt tie, ettd jos olet talouden
ammattilainen, niin kylld sinulla pitdisi olla sielld selkirangassa se true
and fair view, ettd sellainen oikean kuvan antaminen, niin niissd puitteis-

sahan se tuloksenjdrjestelyteko pitdd tehdd.” (H4)
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Monet talousjohtajat totesivat lisdksi, ettd usein tilikauden viimeinen kuukausi kérsii
jérjestelyistd eniten, vaikka tilinpddtoksen yhteydessd pyritddn vélttimééan niin sanottuja
viime hetken tuloksen muokkauksia, jotka merkittdvésti heilauttavat tulosta suuntaan tai
toiseen. Tuloksenjérjestelyn keinoja on talousjohtajien mukaan mietittdvé sen perusteel-

la, mitd pystytdén tilikauden aikana tekemiin ja mité puolestaan tilikauden paatyttya.

4.5.3  Tuloksenjiirjestelyn motiivit

Aiemmin tutkimustuloksissa esiteltiin talousjohtajien ndkokulmia henkildkohtaisten
kannustimien ohjaavuudesta tuloksenjirjestelyn harkinnankdytossd. Talousjohtajien
kanssa keskusteltiin lisdksi yritysten yleisistd kannustimista jérjestelld tulostaan. Ylei-
sesti kannustimista keskusteltaessa kriittisemmin jérjestelytoimiin suhtautuvat talous-
johtajat mainitsivat tuloksenjirjestelylld saavutettavien hyotyjen vdhiisyyden, vaikka
harkinnanvaraa koettiinkin olevan jonkin verran muun muassa jaksotus- ja arvostusky-
symyksissd. He totesivat, ettd etenkin muiden kuin suuryritysten on vaikea saavuttaa
hyotyjé, silld jirjestelyjen kustannukset nousevat helposti niistd saavutettavia hyotyja
suuremmiksi.

Seuraavaksi esitelldén talousjohtajien kommenteista poimittuja seikkoja, joiden voi-
daan ajatella kannustavan yritystd muokkaamaan tulostaan joissakin tapauksissa. Kes-
kusteluissa ilmenivét yrityksen eri sidosryhmit, esimerkiksi rahoittajat. Rahoituksen
kovenanttilukuja saatetaan tarkastella tilikausittain ja ne, kuten muutkin tunnusluvut,
vaikuttavat rahoituksen saamiseen ja sen hintaan seké yrityksen tulevaisuudennikymiin
ja yleiseen kiinnostavuuteen. Haastateltujen talousjohtajien mukaan nimenomaan rehel-
lisilld keinoilla voidaan yrityksen tulosta tasoittaa tietylle tasolle ja korjata taserakennet-
ta rahoituksen takaamiseksi. Tdssdkin talousjohtajat korostivat kuitenkin sité, etti ra-
hoittajat ndkevit taloudellisesta raportoinnista yrityksen tilan ja rehellisesti toimien kes-
kittymalld yrityksen operatiivisen toiminnan tehokkuuteen varmistetaan yhteistyon jat-
kuminen saman rahoittajan kanssa. Eréds talousjohtaja kertoi erdédssd yhtidssé tehneensi
tehokkuusohjelmaa, jossa yrityksen kdyttopddomaa alennettiin kaikin keinoin, jotta py-
syttiin kovenanttien rajoissa ja saatiin yrityksen rahoitus jérjestettyd. Toinenkin talous-
johtaja kertoi esimerkin, ettd yrityksen kdyttopddoman médrdd voidaan pienentdd vai-
kuttaen taseen loppusummaan ja sitd kautta kovenantin tunnuslukuun, esimerkiksi oma-
varaisuusasteeseen.

Talousjohtajat mainitsivat vaihtelevasti keskusteluissa muidenkin sidosryhmien, ku-
ten operatiivisen johdon, kilpailijoiden ja valtiovallan, vaikutuksen tuloksenjarjestelyyn.
Siihen saattaa kannustaa esimerkiksi jo pelkdstddn se, ettd tulos on yrityksissa tirked
johtamisen tydkalu. Yrityksen voidaan sanoa olevan tietdiméttomyyden tilassa, ellei tu-

losta johdeta ja hallita seuraamalla jatkuvasti tuloskehitystd. Jos kulut ovat kestimatto-
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mat verrattuna tuottoihin, se kannustaa yritystd jérjestelemddn tulostaan kustannuksien
kautta. Lisdksi kilpailijat mainittiin yhdenlaisena kannustimena tuloksenjirjestelyyn,
silld taloudellisella raportoinnilla annetaan ikddn kuin aseita kilpailijoille, kun yritys
kertoo ulospdin tuloksestaan ja taloudellisesta tilanteestaan. My0s verosuunnittelun
mainittiin osaltaan kannustavan yrityksid jérjestelemddn tulostaan. Vaikka osa talous-
johtajista pitikin tuloksen ndyttdmistd ja verojen maksamista positiivisena asiana, moni
talousjohtajista mainitsi verotuksen optimoinnin yhdeksi kannustimeksi jérjestelld tulos-
ta.

Sidosryhmistéd talousjohtajat mainitsivat myods omistajien vaikutuksen, silld talous-
johtajat kokivat yhtend kannustimena yrityksen tulostavoitteet ja niiden tiyttdmisen.
Sen koettiin olevan kannustin etenkin porssiyhtidille, joiden johto ja omistajat eivit pida
yllatyksisté, joten tulostavoite on siten kannustin jérjestelld tulos tavoitteen mukaiseksi
ja tuloskehitystd seurataan porssiyhtidissd jatkuvasti. Erona listaamattomiin yhtidihin
nihtiin se, ettd porssiyhtididen omistajia kiinnostaa erityisesti yrityksen kasvu, hyvén
tuloksen néyttiminen ja osingonjako, joten odotuksia ei haluta pettdé. Erés talousjohtaja
kommentoi tulostavoitteiden tdyttamistd seuraavasti:

"Kyllihdn se kdyttokate on kaikki kaikessa monelle yritykselle. Se, ettd
sithen pddstddn, se on elinehto monissa tapauksissa, ettd ne lupaukset,
joita on annettu, ne pitdd. Jos sitten, sanotaan, ettd tulee sellainen tilan-
ne, jossa sinulla on vaikka vihdn sitd tulospainetta ja tulee vaikka en-
simmdisen kerran arvioitavaksi joku asia, ettd tehdddn johdon arvio jos-
tain asiasta. Laskentaperiaatteitahan ei voi jatkuvasti muuttaa tulosta
manipuloidaksesi. Mutta ettd sinulle tulee vaikka mahdollisuus johdon
harkintaan, niin siind kohtaa sitten tietysti on mahdollisuus myds miettid,
otetaanko me tdllainen erittdin aggressiivinen linja tdssd, vai keskitien
linja vai hyvin l6ysd linja. Ja siind kohtaa niilld valinnoillahan vaikutat
sithen, ettd minkdlaiseksi tulos tulee ja pystytko lupauksesi lunasta-
maan.” (H1)

Tulostavoitteet ohjaavat talousjohtajien mukaan luonnollisesti yrityksen raportointia,
mutta tavoitteista ja harkinnan mahdollisuudesta huolimatta talousjohtajat kannattivat
tulostavoitteisiin pyrkimistd operatiivisen toiminnan kautta noudattaen johdonmukaista
ja pitkdjénteistd toimintaa ja taloudellista raportointia. Jos tulostavoitteet ajavat yrityk-
sen keskittyméén liikaa lyhyen tdhtdimen tuloksen muokkaamiseen, saatetaan taloudel-
lisessa raportoinnissa johtaa harhaan kaikkia sidosryhmid, koska tulos ei ole totuuden-
mukainen.

Tulostavoitteiden tayttdmisen yhteydessd talousjohtajat pohtivat myos sitd, miten yri-
tyksen suoriutuminen ja taloudellinen tilanne kannustavat kulloinkin jarjesteleméén

tulosta. Haastatellut talousjohtajat totesivat, ettd yrityksissd saatetaan vaikuttaa tulok-
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seen sen mukaan, mikd on tilannekohtainen tulokseen liittyva intressi. Tulosta kasvatta-
via tai pienentdvid jarjestelytoimia mietitdédn sen mukaan, mikd on mahdollista milloin-
kin eri tulos- ja tase-erissd. Samalla talousjohtajat totesivat kuitenkin, ettd vaikka har-
kinnanvaraisuuksia mietitdén ja toteutetaan, ohjaa toimintaa aina realismi. Talousjohta-
jat tunnistivat sen, ettd lilan aggressiiviset valinnat muuttuvat helposti lainvastaisiksi.
Talousjohtajat painottivat sitd, ettd yrityksen menestyessd huonosti, se pitdd selvisti
ndyttdd niin yrityksen sisélld kuin ulkopuolellekin. Tappiolliset vuodet saattavat kuiten-
kin kannustaa niin sanotusti siivoamaan yrityksen taseesta kaikki epdvarmat erét pois,
jotta toimintaa voidaan jatkaa ikdin kuin puhtaalta poydéltd. Erdén talousjohtajan to-
teamus siitd, ettd “vuodet eivit ole veljeksid keskenddn” viittaa télldin jossain méérin
tiedon vertailtavuuden kirsimiseen.

Talousjohtajat tunnistivat myo0s, ettd tulostavoitteiden lisdksi tuloksenjirjestelyyn
saattaa yrityksissd kannustaa johdolle kéytettdvét palkkio- ja bonusjirjestelmét. Kuten
tuloksia esiteltdessd aiemmin todettiin, talousjohtajat eivét kokeneet henkilokohtaisen
palkitsemisensa ohjaavan heitd jérjestelemiin tulosta opportunistisesti. Talousjohtajat
tunnistivat kuitenkin, ettd tulosperusteinen palkitseminen saattaa kannustaa yritysjohtoa
yleisesti lyhytndkdiseen tuloksenjdrjestelyyn palkkioiden saavuttamiseksi. Haastatellut
talousjohtajat tuomitsivat palkitsemisen aiheuttaman opportunistisen kayttdytymisen.
He kokivat tehtdvikseen puolustaa sitd, ettei raportointia vairistelld yritysjohdon tarpei-
den mukaan. Yritysten sisélld ndhdéaan jatkuvasti tuloskehitys ja siten palkkio- ja bonus-
jérjestelmien tavoitteiden toteutuminen tiedetdén jo hyvisséd ajoin ennen tilikauden lop-
pua. Vaikka tilanne tiedostetaan koko ajan, talousjohtajat painottivat, ettd tuloskehityk-
sen tulee olla johdonmukaista ja raportoinnin on perustuttava todellisuuteen ilman pal-

kitsemisen ohjaavuutta.
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S TULOSTEN POHDINTA

Haastatellut talousjohtajat tarjosivat kattavasti ndkokulmiaan omasta asemastaan ja vai-
kutusvallastaan tuloksenjérjestelyyn liittyvissd paatoksenteossa, omaa harkintaa ohjaa-
vista tekijoistd sekd tuloksenjérjestelyn yleisistd lahtokohdista. Edelléd esiteltyjen ndko-
kulmien perusteella tdssd luvussa pohditaan saatuja tuloksia aiempaan tutkimukseen ja
teoriataustaan verraten. Tuloksia pohditaan huomioiden tutkielman tavoite ja asetetut

tutkimusongelmat.

5.1 Talousjohtajan vaikutusvalta tuloksenjarjestelyssa

5.1.1 Asema

Talousjohtajan roolin kuvailemiseksi ja selittimiseksi tuloksenjirjestelyssd on tarkoi-
tuksenmukaista ldhestya tutkielman tavoitetta pohtimalla talousjohtajan asemaa pééatok-
senteossa. Aiemmat tutkimukset puoltavat talousjohtajan merkittdvaa asemaa taloudelli-
sessa raportoinnissa ja siten myos tuloksenjérjestelyssd. Merkittdvdd asemaa voidaan
perustella silld, ettd talousjohtaja valvoo raportointiprosessia, tuntee talouden asiat ko-
konaisvaltaisesti ja pdittdd yrityksen laskentatoimen valinnoista. Liséksi talousjohtajat
ovat vahvoja talouteen liittyvien asioiden ldpiviemisessd, tukemisessa ja perustelemises-
sa. (Dichev ym. 2013, 2; Feng ym. 2011, 22-23; Ge ym. 2011, 1144; Geiger & North
2006, 782; Graham & Harvey 2001, 194; Jiang ym. 2010, 514; Kepsu 2012, 130; Mian
2001, 144-145; Peni & Vidhdmaa 2010, 630.) Haastatellut talousjohtajat eivét puoles-
taan ndhneet pdatosvaltaansa tulokseen liittyvéssd harkinnankdytossd yhtd selvésti kuin
ailemmat tutkimukset. Talousjohtajat kertoivat, Kepsun (2012, 123—-124) sekd Ronenin
ja Yaarin (2008, 236) tavoin, pdittdvinsd tulokseen vaikuttavista pienemmistd harkin-
nanvaraisuuksista itsendisesti, mutta suuremmissa linjauksissa heiddn asemansa on ku-
vailtavissa ehdotuksentekijaksi yhtion hallituksen varsinaisesti pédattdessd asioista. Em-
pirian perusteella talousjohtajilla ndyttdisi kuitenkin olevan vahva, vaikkakin epésuora,
vaikutusvalta raportoitavaan tulokseen. Vahvaa asemaa voidaan perustella silld, ettd
talousjohtajien mukaan he osaavat parhaiten perustella valinnat paatoksentekijille ja
heilli on paras asiantuntijaosaaminen laskentatoimen valinnoissa, kuten Kepsukin
(2012, 123—-124) toteaa. Lisdksi vahvaa asemaa todentaa empirian perusteella se, ettd
talousjohtajat olivat valmiita eroamaan tilanteessa, jossa talousjohtajan oikeellisiin pe-
rusteisiin nojaava ehdotus sivuutettaisiin, eikd talousjohtaja pystyisi henkilokohtaisesti

endd hyviaksymédn tulokseen vaikuttavia ratkaisuja.
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Graham ja Harvey (2001, 194) viittaavat tutkimuksessaan siithen, ettd talousjohtajan
asema on ikéddn kuin olla toimitusjohtajan agentti vailla itsendistd vaikutusvaltaa. Toi-
saalta talousjohtajan aseman on todettu olevan korostunut verrattuna toimitusjohtajaan
(Kepsu 2012, 123—-124; Ronen & Yaari 2008, 236). Haastatellut talousjohtajat eivét
kuitenkaan kokeneet olevansa toimitusjohtajan, tai muiden tahojen, ohjailtavana, mutta
eiviat myoskéddn kokeneet paiatosvaltansa ulottuvan muiden ylitse. Sen sijaan he kuvaili-
vat asemaansa ensinnikin siten, ettid toimitusjohtaja on yleisjohtaja, ja talousjohtaja tuo
asioihin talouden ndkokulman, mutta toiseksi siten, ettd suhde on tasavertainen perustu-
en yhteistybhon. Talousjohtajat eivdt kokeneet omaa asemaansa tulokseen liittyvassd
paitoksenteossa niin selvésti ja jyrkisti itsendisend ja aktiivisena kuin aiempi tutkimus
(Mian 2001, 144). Talousjohtajien aseman laskentatoimen asiantuntijoina on todettu
vahvistuneen vuosituhannen vaihteen jilkeen (Sayther 2003, 6) ja timéd voidaan todeta
my0s empiirisen tutkimuksen perusteella. Talousjohtajat ovat keskustelukumppaneita
toimitusjohtajille ja tarjoavat asiantuntijuuttaan perustellen tulokseen vaikuttavia valin-
toja.

Aiemmat tutkimukset korostavat toimijoiden roolin ja heidén kisitystensd tirkeytté
tuloksenjdrjestelyyn liittyvéssd pddtoksenteossa, koska harkinnanvaraisuuksista ja har-
kinnankdytostd keskustellaan eri toimijoiden kanssa (Francis 2001, 310; Giroux 2004,
2; Hines 1988, 257-258; Kepsu 2012, 109, 112; Peni & Vdhdmaa 2010, 629). Empiiri-
sen tutkimuksen perusteella talousjohtajat tunnistivat myds toimijoiden roolin tirkeyden
ja osaltaan myds toimijoiden kisityseroista johtuvat erimielisyydet. Empiirinen tutki-
mus osoittaa kuitenkin, etteivét talousjohtajat olleet kohdanneet juurikaan erimielisyys-
tilanteita ja timén voidaan olettaa johtuvan siité, ettd talousjohtajat korostivat toimijoi-
den samanhenkisyyden merkitystd paidtoksenteon sujuvuudessa.

Talousjohtajan vahvaa asemaa tulokseen liittyvissd padtoksenteossa perustellaan li-
saksi silld, ettd talousjohtajalla on samanlainen vastuu toimitusjohtajan kanssa taloudel-
lisen tiedon oikeellisuudesta (Geiger & North 2006, 782; SEC 2006, 117). Haastatellut
talousjohtajat tunnistivat oman vastuunsa raportoitavan tiedon oikeellisuudesta, mutta
samalla he korostivat, ettd lopulta vastuu yhtion toiminnasta on toimitusjohtajalla. Tadma
ilmentdd osittain myds sitd, etteivét talousjohtajat kokeneet omaa asemaansa yhtd vah-
vana kuin aikaisempi tutkimus osoittaa.

Giroux (2004, 2) toteaa tutkimuksessaan, ettd talousjohtaja pdittdd yhdessd yritys-
johdon ja hallituksen kanssa yrityksen ulospéin raportoimasta kuvasta. Kuten aiemmin
todetaan, talousjohtajat tekevit yhteistyotd isoissa tulokseen vaikuttavissa valinnoissa ja
tamé vahvistaa aiempaa tutkimusta. Toisin kuin aiempi tutkimus (Dichev ym. 2013, 2;
Giroux 2004, 2; Kepsu 2012, 127) antaa ymmartié, empirian perusteella voidaan todeta,
ettd talousjohtajat eivit halua misséén tapauksessa kiyttdd omaa harkintaansa negatiivi-

sessa mielessd ja he korostivat moneen otteeseen haastatteluissa, ettd taloudellisen suo-
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riutumisen kuvaamista ohjaa todellisuus ja ennemminkin harkinnankdyt6lla pyritdin
optimoimaan tulos mahdollisimman realistiseksi kuin peitteleméén todellisuutta.

Kuten aiemmissa tutkimuksissa, myos empiriassa talousjohtajan tehtidvékenttdd ja
siind toimimista kuvaillaan kaksijakoisesti. Toisaalta talousjohtajan tehtivind koetaan
raportointiprosessin ja muiden toimijoiden valvominen, mutta toisaalta raportointiin ja
harkinnankdyttoon liittyvien mahdollisuuksien tunnistaminen. (Dichev ym. 2013, 2;
Feng ym. 2011, 22-23; Ge ym. 2011, 1144; Geiger & North 2006, 782; Graham & Har-
vey 2001, 194; Jiang ym. 2010, 514; Kepsu 2012, 130; Mian 2001, 144—145; Peni &
Vihamaa 2010, 630.) Koska talousjohtajat eivdt halunneet missddn tilanteessa johtaa
sidosryhmid harhaan peittelemélld todellista suorituskykyd, vaan huolehtivat ennen
kaikkea raportoinnin oikeellisuudesta, he kokivat tilintarkastajayhteistyon merkityksel-
liseksi valvontaprosessissa, toisin kuin aikaisempi tutkimus esittdd (Kepsu 2012, 123—
124).

5.1.2  Harkinnankdytto

Tutkielman tavoitteeseen padsemiseksi on tarkoituksenmukaista pohtia tulosten valossa
myos sitd, millaista tuloksenjdrjestelyd talousjohtajat haluavat omaan harkintaansa pe-
rustuen toteuttaa. Dichev ym. (2013, 30) toteavat tutkimuksessaan, ettd tuloksenjérjeste-
lyn toteuttamisen yhteydessd kiinnitetdin huomiota raportoidun tuloksen laatuun. Hei-
dén mukaan talousjohtajat pitdvit tulosta laadukkaana, kun se perustuu kestédvélle poh-
jalle, johdonmukaisiin valintoihin, tosiasiallisiin kassavirtoihin seka realistisiin lyhyen
aikavilin arvioihin. Haastatellut talousjohtajat olivat samaa mieltd néistd laadukkaan
raportoinnin kriteereistd. Grahamin ym. (2005, 29, 40) tutkimustulosten mukaan tulok-
senjérjestelyn toteuttamista voidaan pitdd lainmukaisena litketoimien johtamisena, milla
pyritddn saavuttamaan mahdollisimman tasainen tulos vuosittain. Siksi talousjohtajalta
vaaditaan kokonaisvaltaista ymmarrystd liiketoiminnasta ja tuloksenjirjestelytoimien
vaikutuksesta, mitd myds haastatellut talousjohtajat painottivat tuloksenjérjestelyn to-
teuttamisessa. Sen sijaan tavoitetta tuloksen tasoittamiseksi ei empiiriselld tutkimuksella
voitane vahvistaa, silld haastatellut talousjohtajat kokivat, ettd ennen kaikkea yrityksen
raportoiman tuloksen pitdd olla totuudenmukainen ja kertoa todellinen liiketoimintaa
kuvaava tulos, oli se sitten hyva tai huono. Graham ym. (2005, 5) pitévit tulostavoittei-
den saavuttamista erityisen tirkednd tuloksenjérjestelyn toteuttamisessa ja kuten he,
my0s haastatellut talousjohtajat toteavat tulostavoitteiden helposti ohjaavan toimimaan
lyhytndkoisesti pitkdjanteisyyden sijaan.

Empiiriselld tutkimuksella saatiin lisdksi vahvistusta aiempaan tutkimukseen siitd, et-
td talousjohtajat tuntevat asemassaan laajasti erilaisia keinoja vaikuttaa tulokseen ja he

myo0s tuntevat hyddyllisen ja haitallisen tuloksenjdrjestelyn eron. Haitallisen tuloksen-
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jarjestelyn ehkidisemisessé talousjohtajat pitivét ensisijaisena keinona tilintarkastajayh-
teistyotd harkinnanvaraisissa valinnoissa. Aiempi tutkimus puolestaan mainitsee keino-
na raportoinnin avoimuudesta huolehtimisen. Kuten aiempi tutkimus toteaa, myds haas-
tatellut talousjohtajat halusivat toteuttaa tulokseen liittyvédé harkintaa kestivésti ja pitk a-
jénteisesti ottaen huomioon hyvit yhteisesti pédtetyt toimintatavat ja lainsdddannon.
Lisdksi aiemman tutkimuksen mukaisesti, talousjohtajat eivit hyviaksyneet opportunis-
tista kayttdytymistd tuloksenjérjestelyssi ja kokivat tehtdvikseen yhtion edun ja todelli-
suuteen perustuvan raportoinnin tukemisen. Lisdksi talousjohtajat tunnistivat operatiivi-
sen tuloksen ohjaavuuden ja sen, ettd niin yrityksen sisélle kuin ulkopuolelle pitdisi ra-
portoida yksi ja sama tulos. (Dichev ym. 2013, 30; Scott 2015, 445-446, 461, 468, 472—
473.)

Kuten aiempi tutkimus osoittaa, myos haastatellut talousjohtajat tunnistivat yrityksen
taseessa olevat mahdollisuudet tuloksen jérjestelemiseen (Jorissen & Otley 2010, 3;
Kepsu 2012, 116). Kepsu (2012, 116, 120) jatkaa, ettd talousjohtajasta riippuen saate-
taan tilanteen mukaan etsié intensiivisestikin keinoja vaikuttaa tulokseen, etenkin tulok-
sen ollessa alle tavoitteen. Empirian valossa voidaan sanoa, ettd talousjohtajat haluavat
kayttdd kaikki lainsddddannon sallimat keinot yrityksen menestyessd huonosti, mutta
toimintaa ei tdlloinkd4n ohjaa itse tulos, vaan ennemminkin talousjohtajat ajattelevat
litketoimintaa, joka on saatava toimimaan kannattavasti ja tehokkaasti. T4lld on pitk&lld
aikavililld vaikutusta my0s tulokseen. Kepsu (2012, 116) mainitsee tutkimuksessaan
taseen mahdollistamat reservit, mutta haastatellut talousjohtajat pitivit tarkednd sitd,
ettei taseeseen kerrytetd perusteettomia reservejd tuloksen muokkaamiseksi nyt tai
myohemmin, vaan taseen tulee kertoa totuudenmukaisesti yrityksen taloudellisesta ti-
lanteesta.

Aiemmat tutkimukset ovat vertailleet tuloksenjérjestelyn paéatoksentekoa talousjohta-
jan vaihdostilanteissa ja muissa rekrytointitilanteissa. Tutkimukset osoittavat, ettd yksi-
16iden suhtautuminen harkinnanvaraisuuksiin ja tulokseen vaikuttamiseen sekd késityk-
set kulloinkin tehtdvistd toimista saattavat vaihdella huomattavasti. Toinen voi olla
merkittivisti toista tiukempi esimerkiksi kulujen aktivoinnissa. (Geiger & North 2006,
782-783, 787-788; Kepsu 2012, 124-125; Matsunaga ym. 2013, 25-26.) Tamai ilmeni
my0s empiirisessd tutkimuksessa, jossa toiset talousjohtajista suhtautuivat tehtiviin
toimiin suopeammin kuin toiset. Kuten aiemmatkin tutkimukset (Dichev ym. 2013, 30;
Graham ym. 2005, 66; Kepsu 2012, 124-125), kaikki haastatellut talousjohtajat pitivit
tulokseen liittyvda harkinnankdyttod luontaisena talouden tydkaluna, mutta toiset talous-
johtajista nakivit harkinnankédytdssd olevan enemmén liikkumavaraa kuin toiset. Haas-
tateltujen talousjohtajien kanta tuloksenjirjestelyn toteuttamiseen voidaan kuvata siten,
ettd operatiivinen tulos syntyy yrityksen muissa liiketoiminnoissa ja raportoinnin yhtey-
dessd on olemassa tietyt tarkistuspisteet, joissa harkintaa voidaan kayttdd. Laskentaperi-

aatteelliset valinnat tulee tehdé kuitenkin systemaattisesti, miké kaventaa jdrjestelymah-
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dollisuuksia. Se, miten paljon jirjestelymahdollisuuksia nihtiin, riippui talousjohtajan
omasta suhtautumisesta tuloksenjarjestelyyn ja miten hén itse maaritteli tuloksenjérjes-
telyn. Tama on linjassa Gen ym. (2011, 1151) tutkimustulosten kanssa, vaikkakin he

viittaavat tutkimuksessaan tuloksen tasoittamiseen, eivét tuloksenjirjestelyyn yleisesti.

5.2 Talousjohtajan harkintaa ohjaavat tekijat

5.2.1 Henkilokohtaiset ominaisuudet

Talousjohtajan aseman ja harkinnankdyton liséksi tutkielmassa tarkastellaan tiettyjd
aikaisemmissa tutkimuksissa ilmenneitd seikkoja, jotka saattaisivat vaikuttaa talousjoh-
tajan harkintaan. Néitd seikkoja pohditaan tulosten valossa seuraavaksi ja ensimméaisek-
si tarkastellaan talousjohtajan henkilokohtaisia ominaisuuksia. Empiirinen tutkimus
vahvistaa aiempaa tutkimusta siind, ettd myos talousjohtajan henkildkohtaiset ominai-
suudet, kuten arvomaailma, luonne, ikd, aiempi kokemus ja koulutustausta, ohjaavat
hénen toimintaa ja vaikuttavat siten my0s tulokseen liittyvddn harkinnankdyttoon (Ge
ym. 2011, 1141-1143, 1145, 1172; Hambrick & Mason 1984, 193, 197-198; Jones
2013, 94; Jorissen & Otley 2010, 9). Kuten aiempi tutkimus, empiiriset tutkimustulokset
osoittavat idn, koulutuksen ja kokemuksen tuovan maltillisuutta sekd varovaisuutta ja
varmuutta tuloksenjdrjestelyyn liittyviin valintoihin (Aier ym. 2005, 124—125; Dauth
ym. 2017, 72, 75; Jones 2013, 94; Li ym. 2010, 94). Liséksi haastatellut talousjohtajat
kokivat henkil6kohtaisten ominaisuuksien vaikuttavan riskiin suhtautumiseen ja siten
tuloksenjdrjestelyyn liittyviin valintoihin Chavan ja Purnanandamin (2010, 273, 276—
277) tavoin. Lisdksi omien arvojen kerrottiin ohjaavan tekeméin ratkaisuja, jotka talo-
usjohtaja itse voi hyvéksya.

Aikaisempien tutkimusten perusteella ndyttdisi siltd, ettd erot henkildkohtaisissa
ominaisuuksissa vaikuttavat ainakin jossain méérin talousjohtajan suhtautumiseen eri-
laisiin tilanteisiin ja siten pédatoksentekoon ndkyen lopulta raportoitavan tuloksen laa-
dussa. Empiria ilmensi talousjohtajien suhtautumiseroja, kuten aiemminkin todetaan, ja
erojen voidaan tulkita johtuvan niin tuloksenjarjestelyn késitteen monitulkintaisuudesta
kuin my0s eroista talousjohtajien henkilokohtaisissa ominaisuuksissa, koska yksilo
muodostaa kisityksensé osittain myds edelld mainittujen henkilokohtaisten ominaisuuk-
siensa pohjalta. (Ge ym. 2011, 1141-1143, 1145, 1172; Giroux 2004, 2; Hambrick &
Mason 1984, 193, 197-198; Jones 2013, 94; Jorissen & Otley 2010, 9.)

Toisaalta talousjohtajan osallistumiseen tuloksenjdrjestelyyn todetaan vaikuttavan
my0s ympérdivit rajoittavat tekijit, kuten lainsdddéantd, paatoksentekotilanne, olosuh-

teet seki eri toimijoiden keskindinen vallanjako yrityksessd (Ge ym. 2011, 1142; Joris-
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sen & Otley 2010, 9). My0s haastatellut talousjohtajat tunnistivat yrityskohtaisten asioi-
den ja toimintaympériston vaikutuksen omaan toimintaan. Tuloksissa todetaan, ettd
isoissa kansainvélisesti toimivissa poOrssiyrityksissd asemasta riippuen talousjohtajan
vaikutusvalta ja itsendinen paitoksenteko saattaa olla rajatumpaa verrattuna pienempééin
yhtioon. Lisédksi taloudellisten olosuhteiden ja toimijoiden keskindisten valtasuhteiden

ohjaavuus todetaan tuloksissa.

5.2.2  Henkilokohtaiset kannustimet

Talousjohtajat olivat melko lyhytsanaisia kommentoidessaan henkilokohtaisten kannus-
timiensa vaikutusta tuloksenjdrjestelyyn. Empirian perusteella voidaankin sanoa, ettei-
vit talousjohtajat yleisesti kokeneet henkilokohtaisten motiivien ohjaavan toimintaansa,
vaan he painottivat yrityksen edun tukemista kaikessa tulokseen liittyvéissd padtoksente-
ossa. Huolimatta siitd, etteivdt kannustimet ohjanneet omaa toimintaa, haastatellut talo-
usjohtajat tunnistivat henkilokohtaisten motiivien vaikuttavan tulokseen liittyvain har-
kinnankdyttoon yksilostd riippuen. Tdmén perusteella kannustimien, niin henkildkohtai-
sen palkitsemisen kuin muidenkin tulostavoitteiden tdyttdmiseen liittyvien kannustimi-
en, voidaan sanoa ohjaavan luonnollisesti vain opportunistista talousjohtajaa.

Aiemmat tutkimukset ottavat kantaa talousjohtajan motiiveihin jdrjestelld tulos ta-
voitteiden mukaiseksi saavuttaakseen henkilokohtaiset, niin taloudelliset kuin muutkin,
kannustimensa. Tutkimuksissa todetaan johdon oman edun olevan hyvin riippuvainen
yrityksen tuloksesta ja sen vuoksi tulostavoitteiden tiyttiminen luo kannustimen myds
talousjohtajalle tuloksenjirjestelyyn. Aiemmat tutkimustulokset osoittavat, ettd muun
muassa oman aseman ja maineen turvaaminen, selittelyiltd vélttyminen sekd tulospalk-
kioiden saavuttaminen ovat kannustimia talousjohtajalle tuloksenjérjestelyyn. (Chava &
Purnanandam 2010, 264; Cheng & Wartfield 2005, 470; Dechow & Skinner 2000, 244;
Dichev ym. 2013, 3; Feng ym. 2011, 22; Geiger & North 2006, 786—787; Graham ym.
2005, 5-7, 32; Jiang ym. 2010, 525.) Kuten aiemmat tutkimukset osoittavat, myds em-
piriasta saatiin vahvistusta sille, ettd tulostavoitteet ohjaavat lyhytndkodiseen toimintaan
pitkdjanteisyyden sijaan ja etti listatuille yhtidille tulostavoitteiden tdyttdmisen merkitys
on huomattavasti suurempi kuin listaamattomille, pienemmille yhtidille. Kuitenkin vas-
toin aiempia tutkimuksia, empirian perusteella néyttiisi siltd, ettd opportunistista ajatte-
lua ei voida pitdd yhtd hallitsevana talousjohtajien eikd toimitusjohtajienkaan keskuu-
dessa, silla téillaiseen kéyttdytymiseen oli tormétty varsin harvoin. Analysoinnin perus-
teella talousjohtajien voidaan tulkita uskovan pitkén tdhtdimen toimintaan yrityksen
etua ajaen. Télloin mitddn ei tehdd oman maineen tai palkitsemisen vuoksi, silld tulok-
senjérjestelyn tekeminen muun kuin yrityksen edun mukaisesti johtaa ongelmiin ja asi-

oiden selittelyyn.
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Talousjohtajan henkildkohtaisten taloudellisten kannustimien yhteydessd on pohdit-
tu, onko tulosperusteinen palkitseminen oikein talousjohtajan tehtdviin liittyvin kaksi-
jakoisuuden vuoksi (Indjejikian & Matejka 2009, 1086—1087). Raportoinnin laatimises-
ta ja raportointiprosessin valvomisesta johtuva roolin kaksijakoisuus todetaan aiemmin
tuloksissa talousjohtajan aseman esittelyn yhteydessé. Téstd huolimatta empirian perus-
teella talousjohtajan asemaan ei liity ristiriitaa silloin, kun talousjohtajaa ohjaa rehelli-
syys ja yrityksen etu. On myds esitetty, ettd talousjohtajan motivoimiseksi tarvitaan
tulosperusteista palkitsemista (Indjejikian & Matejka 2009, 1064—-1065), ja se koettiin
myods empiriassa usein tehokkaaksi kannustimeksi, mutta se ei saa johtaa talousjohtajan

opportunistisuuteen.

5.2.3  Paine

Kuten ei henkil6kohtaisten kannustimien, ei mydskiin talousjohtajien kokeman paineen
ohjaavuutta harkinnankdytossd voitane vahvistaa empiiriselld tutkimuksella. Duncan
(2001, 34) toteaa, ettd painetta tuloksenjirjestelyyn voi aiheuttaa yrityksen ulkoiset asi-
at, yrityksen sisdinen tila tai henkilokohtaiset motivaatiotekijit. Aiemmat tutkimukset
ovat luetelleet useita eri paineen aiheuttajia tutkiessaan talousjohtajia, mutta niité teki-
jOitd ei empiirisen tutkimuksen perusteella tunnistettu (Dichev ym. 2013, 26-27; Dun-
can 2001, 33-36; Feng ym. 2011, 22; Jones 2013, 90; Mian 2001, 145). Koska talous-
johtajat eivdt tunnistaneet opportunististen tavoitteiden ohjaavan omaa toimintaansa,
kuten henkilokohtaisten kannustimien yhteydessd aiemmin todetaan, he eivdt siten
myOskddn kokeneet painetta osallistua laskentainformaation manipulointiin (vrt. Feng
ym. 2011, 22). Talousjohtajat korostivat valvontarooliaan tehtévisséd tuloksenjirjestely-
toimissa, kuten Feng ym. (2011, 22), mutta talousjohtajat eivdt empirian perusteella
osallistu taloudellisen tiedon vééristelyyn, vaan puolustavat raportoinnin totuudenmu-
kaisuutta.

Empirian mukaan talousjohtajat kokevat sidosryhmien harhaanjohtamiseksi sen, ettid
tulostavoitteet yritetddn saavuttaa keinotekoisesti tulosta jérjestelemdlld. Huolimatta
siitd, ettd tulostavoitteiden tdyttdminen koettiin tdrkedmmaksi listatuissa yhtidissd, talo-
usjohtajat eivit kuitenkaan kokeneet painetta tulostavoitteiden saavuttamisesta, toisin
kuin aiemmat tutkimukset osoittavat (Dichev ym. 2013, 26-27; Duncan 2001, 34; Gra-
ham ym. 2005, 5). Duncan (2001, 37) toteaa lisdksi artikkelissaan, ettd tuloksenjdrjeste-
lyyn liittyvé paine voi toisaalta olla positiivinen asia silloin, kun se ajaa toimijat vaikut-
tamaan yrityksen pitkén ajan arvoon. Myos haastatellut talousjohtajat painottivat liike-
toimintal&htoistd toimintaa, jossa kannustetaan yrityksen operatiivista puolta tekemédn

hyvéa tulosta ja siten vaikutetaan pitkéjénteisesti yrityksen arvon kehitykseen.
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Kuten talousjohtajan aseman yhteydessd mainitaan, aiemmat tutkimukset korostavat
toimijoiden roolin tirkeyttd tuloksenjirjestelyyn liittyvassd padtoksenteossa, koska har-
kinnanvaraisuuksista ja harkinnankaytosti keskustellaan eri toimijoiden kanssa (Francis
2001, 310; Giroux 2004, 2; Hines 1988, 257-258; Kepsu 2012, 109, 112; Peni & V-
hdmaa 2010, 629). Empiirisen tutkimuksen perusteella talousjohtajat tunnistivat myos
toimijoiden roolin tdrkeyden ja sen, ettd toimitusjohtaja voisi painostaa talousjohtajaa
tekemiin kyseenalaisia ratkaisuja (Feng ym. 2011, 22). Se, ettd talousjohtajat eivét ko-
keneet toimitusjohtajan painostusta tuloksenjérjestelyyn saattaa johtua siité, ettd he ko-
rostivat toimitusjohtajan samanhenkisyyttd, jolloin painetta tai ristiriitoja ei ollut koh-
dattu. Talousjohtajan vahvaa asemaa suhteessa toimitusjohtajaan puoltaa empiirisessi
tutkimuksessa osaltaan se, ettd haastatellut talousjohtajat eivit olleet valmiita hyviksy-
miin painostusta vilpilliseen tuloksen manipulointiin. Erds talousjohtaja totesi oppi-
neensa tarpeen vaatiessa myOontymaiédn, mutta silloinkaan ei ollut kyse lainvastaisesta
toiminnasta. Empiirinen tutkimus tukee osaltaan Bakerin ym. (2018, 3, 20) tutkimustu-
loksia siind, ettd toimitusjohtaja ei ole kykenevd mééritteleméén talousjohtajan toimin-
taa paineistamalla ja ettd toimijoiden vélinen valtasuhde vaikuttaa paineeseen. Talous-
johtajat tunsivat oman arvonsa, mutta toimitusjohtajan kykya paineistaa itsed ei luulta-
vasti tunnistettu, koska valtasuhteessa korostettiin tasavertaisuutta.

Talousjohtajat mainitsivat monessa, myds paineen, yhteydessd mahdollisuutensa ero-
ta tehtdvistddn kohdatessaan ylitsepddsemittomid erimielisyyksid toimitusjohtajan
kanssa yrityksen laskentaperiaatteista. Mahdollisuuden eroon toteavat myos Feng ym.
(2011, 22) sekd Guan ym. (2005, 9) aikaisemmissa tutkimuksissaan, ja he pohtivat
myoOs mahdollisia ratkaisuja talousjohtajan aseman parantamiseksi. Empirian perusteella
talousjohtajat ehdottavat talousjohtajan ja hallituksen yhteistydon syventdmistd niisséd
tapauksissa, ettd toimitusjohtaja pyrkisi viemdin ldpi aggressiivisia tai kyseenalaisia

tulokseen vaikuttavia toimenpiteit.

5.2.4  Etiikka

Yhtend talousjohtajan harkintaa ohjaavana tekijdnd voidaan tarkastella tulosten valossa
talousjohtajien etiikkaa. Empiirinen tutkimus tukee aiempia tutkimuksia siind, etti tu-
loksenjérjestelyn eettisyyden mééritteleminen riippuu vahvasti toimijan omista késityk-
sistd ja eettisestd ajatusmaailmasta (Kaplan 2001, 296; Merchant & Rockness 1994, 91).
Kuten aiemmin todetaan, talousjohtajien késitykset vaikuttavat tuloksenjirjestelyyn
suhtautumiseen ja talousjohtajat mainitsivat monessa yhteydessi sen, ettd jokainen jou-
tuu miettiméén itselleen hyvéksyttdvyyden rajan, jonka mukaan tuloksenjérjestelyd voi
toteuttaa. Aiempi tutkimus on myos vertaillut laskentaperiaatteiden ja reaaliprosessien

kautta tehtdvdd tuloksenjdrjestelyd todeten, ettd talousjohtajat pitdvdt epédeettisempand
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tulokseen vaikuttamista laskentaperiaatevalinnoilla (Merchant & Rockness 1994, 91;
Rafik 2002, 42—43). Empiirisen tutkimuksen perusteella véite voitaneen vahvistaa, silld
haastatellut talousjohtajat painottivat, ettei yrityksen laskentaperiaatteita voida jatkuvas-
ti muuttaa tuloksen muokkaamiseksi ja samalla talousjohtajat eivét tunnistaneet reaali-
prosessien kautta tehtdvaé tuloksenjirjestelyd yhtd selvésti kuin laskentaperiaatteellisia
valintoja. Tama voisi kertoa siité, ettd talousjohtajien eettinen suhtautuminen néihin eri
keinoihin eroaa toisistaan.

Analysoinnin perusteella talousjohtajien yleisessd suhtautumisessa tuloksenjérjeste-
lyyn havaittiin lievid eroja, mutta empiirinen tutkimus osoittaa kuitenkin talousjohtajien
olevan yksimielisid siitd, milloin tuloksenjérjestelyd voidaan pitdd epdeettisend. Suhtau-
tumiserojen voidaankin todeta timén perusteella liittyvan vain hyviksyttdvyyden rajois-
sa tehtyyn tuloksenjérjestelyyn. Talousjohtajat méaarittelivét tuloksenjirjestelyn epieet-
tiseksi toiminnaksi silloin, kun tulosta pyritdén keinotekoisesti jérjestelemdin lainvas-
taisesti tai vdhintdénkin kyseenalaisesti tavoitteena antaa yrityksen taloudellisesta suo-
riutumisesta védristelty ja virheellinen kuva. Empiirinen tutkimus vahvistaa aiempien
tutkimuksien esitteleman ndkokulman siité, ettd keinotekoiset kirjaukset ja kohtuuttomat
arviot tekevét tuloksenjirjestelystd epdeettistd sekd sen, ettd talousjohtajat haluavat pe-
rustaa yrityksen arvon hyvéksyttdville ja totuudenmukaiselle pohjalle. (Beaudoin ym.
2015, 506, 508; Kaplan 2001, 296; Merchant & Rockness 1994, 92; Parfet 2000, 481;
Rafik 2002, 35.)

Empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etteivit talousjohtajien haastatte-
luissa mainitsemat esimerkit tilanteista, joissa omaa etiikkaa saattaa joutua punnitse-
maan, olleet yhtd vakavia luonteeltaan kuin kirjallisuudessa esitellyt tilanteet (Leung &
Cooper 2005, 79). Moni haastateltu talousjohtaja totesikin, ettei oman uran aikana ollut
tullut eteen sellaisia eettisid ongelmia, joissa olisi todella joutunut punnitsemaan omaa
rehellisyyttddn (Leung & Cooper 2005, 80). Leungin ja Cooperin (2005, 80—82) mu-
kaan eettiset ongelmat saattavat johtua eri tahojen talousjohtajille esittdmisté ristiriitai-
sista vaatimuksista. Empirian perusteella talousjohtajat kohtaavat erilaisia vaatimuksia
vaikuttaa tulokseen, mutta ne perustuvat useimmiten vaiarinymmairrykseen tarkoituksel-
lisen kdytoksen sijaan. Kuten aiemmin tuloksissa esitellddn ja Guanin ym. (2005, 11—
12) tutkimustuloksetkin ilmentivit, talousjohtajat eroavat mieluummin kuin osallistuvat
kyseenalaiseen tai lainsdddéntod rikkovaan tuloksenjdrjestelyyn. Kuten aiemman tutki-
muksen, my0s empirian mukaan talousjohtajien oma ammattietiikka rajoittaa vilpilli-
seen tuloksenjirjestelyyn osallistumista (Guan ym. 2005, 11-12).

Toisaalta talousjohtajan palkitsemisen on vditetty vaikuttavan hénen osallistumiseen-
sa epieettiseen tuloksenjérjestelyyn (Beaudoin ym. 2015, 505-506; Guan ym. 2005,
11-12). Empiirisen tutkimuksen perusteella ndyttéisi kuitenkin siltd, ettd vaittima voi-
daan vahvistaa vain opportunistisen talousjohtajan osalta, mutta kuten aiemmin tode-

taan, henkilokohtainen palkitseminen ei ohjaa rehellisesti yrityksen etua ajavaa talous-
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johtajaa tuloksenjérjestelyssd. Empiriasta ndyttdisi ilmenevin eettisyyteen liittyen ylei-
sesti se, mikd todetaan myos aiemmissa tutkimuksissa, ettd pitkdn tdhtdimen hyotyihin
uskovat, tunnedlykkddt ja itsetietoiset talousjohtajat eivit osallistu epideettiseen tulok-
senjdrjestelyyn yhtd helposti kuin opportunistiset talousjohtajat (Bandura ym. 2000, 58;
Coté & Miners 2006, 19-20; Gillett & Uddin 2002, 18, 30; Jones 2013, 92-93; Rafik
2002, 43). Tulkintaa voidaan perustella silld, ettd haastatellut talousjohtajat kannattivat
tuloksenjarjestelytoiminnassa pitkdjanteisyyttd ja toisaalta tunnistivat oman arvonsa

monissa eri yhteyksissa.

5.2.5  Sukupuoli

Tuloksia voidaan vield timéan alaluvun péétteeksi tarkastella pohtimalla, ohjaako talous-
johtajan sukupuoli hidnen harkinnankéytt6d tuloksenjdrjestelyd toteutettaessa. Kirjalli-
suuskatsauksessa esitellddn joukko tutkimuksia, jotka puoltavat talousjohtajan sukupuo-
len vaikutusta yrityksen tekeméén tuloksenjérjestelyyn. Aikaisempien tutkimusten mu-
kaan sukupuoli vaikuttaa siten, ettd naistalousjohtajat tekevét maltillisempia valintoja
muokatessaan tulosta, ovat varovaisempia harkinnankéytossd, eivit pyri opportunisti-
sesti saavuttamaan omia etujaan ja suosivat lapindkyvampéd raportointia jérjestelytoi-
mista. (Barua ym. 2010, 37; Francis ym. 2015, 1314; Huang & Kisgen 2013, 822-823;
Liu ym. 2016, 881-882, 884; Peni & Vdhdmaa 2010, 630; Rentfro & Hooks 2006, 144—
146; Srinidhi ym. 2011, 1611.) Empirian perusteella vaikuttaisi kuitenkin silté, ettei
sukupuoli ole tuloksenjirjestelyyn osallistumiseen tai sen toteuttamiseen vaikuttava
tekijd talousjohtajia vertailtaessa. Haastatellut talousjohtajat eivit voineet uransa varrel-
ta kertyneisiin kokemuksiinsa, sekd mies- etti naistalousjohtajista, peilaten vahvistaa
sukupuoleen liittyvia stereotypiaa.

Empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan ehdottaa, ettd talousjohtajan sukupuolen
sijaan, tuloksenjérjestelyyn osallistumiseen ja sen toteuttamiseen vaikuttaa enemmén
talousjohtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten luonne, ikd, koulutus ja kokemus,
sekd ympérdivat rajoittavat tekijat. Lisdksi haastatellut talousjohtajat kokivat henkil6-
kohtaisten ominaisuuksien vaikuttavan riskiin suhtautumiseen ja siten tuloksenjérjeste-
lyyn liittyviin valintoihin, kuten tutkimustuloksissa aikaisemmin todetaan. Toisin kuin
ailemmissa tutkimuksissa todetaan, riskiin suhtautuminen ei empirian valossa ole riippu-
vainen talousjohtajan sukupuolesta. (Barua ym. 2010, 26; Francis ym. 2015, 1287; Ge
ym. 2011, 1171-1172, 1176; Huang & Kisgen 2013, 823; Liu ym. 2016, 884.)
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5.3 Tuloksenjirjestelyn yleiset lihtokohdat

5.3.1 Kisitteen monitulkintaisuus

Empiirisid tuloksia on tdhdn mennessd pohdittu tutkielman varsinaisen tutkimuskysy-
myksen ndakokulmasta keskittyen talousjohtajan rooliin tuloksenjirjestelyssa ja tekijoi-
hin, jotka saattavat ohjata talousjohtajan harkintaa. Seuraavaksi tarkastellaan saatuja
tuloksia teoriataustaan verraten tutkielman alaongelmien ndkdkulmasta pohtimalla tu-
loksenjidrjestelyn yleisid 1dhtokohtia. Ensimmaéisend tarkastellaan késitteen monitulkin-
taisuutta. Beneish (2001, 4) toteaa, ettd tuloksenjdrjestely on késitteend tulkinnanvarai-
nen ja se ilmeni myds empiirisessd tutkimuksessa, silld haastateltujen talousjohtajien
kisitykset tuloksenjdrjestelystd vaihtelivat. Aikaisempi tutkimus erottaa tuloksenjirjes-
telyn kédsitteen madritelmén yhteydessa opportunistisessa, eli omaa etua tavoittelevassa,
ja informatiivisessa, eli positiivisesti yrityksen arvoon vaikuttavassa, tarkoituksessa teh-
dyn tuloksenjérjestelyn (Healy & Wahlen 1999, 368; Scott 2015, 444-445; Watts &
Zimmerman 1990, 135-136). Jotkin aiemmista tutkimuksista méadrittelevét tuloksenjér-
jestelyn kérjistetymmin tarkoitukselliseksi ja vilpilliseksi taloudellisen tiedon véériste-
lyksi tai manipuloinniksi (Jorissen & Otley 2010, 3; Lee 2006, 423; Revsine 1991, 16).
Empiirisen aineiston perusteella kriittisemmin suhtautuvat talousjohtajat médrittelivat
tuloksenjdrjestelyn myos kérjistetymmin kuin suopeammin suhtautuvat talousjohtajat,
mutta heiddn mukaan kyse on tietynlaisesta keinottelusta, jota kuitenkin tehddén lain-
saddannon sallimissa rajoissa. Télloin ei voida puhua vilpillisestd, lainvastaisesta toi-
minnasta kuten edelld esitetdén.

Ronen ja Yaari (2008, 25) esittelevit tuloksenjdrjestelyn késitteen kolmiosaisen luo-
kittelun; valkoisen, harmaan ja mustan, kautta. Edullinen eli valkoinen tuloksenjdrjeste-
ly liséé taloudellisen raportoinnin ldpindkyvyyttd, kun taas vahingolliseen eli mustaan
tuloksenjdrjestelyyn liittyy informaation viéristely ja petos. Néiden viliin sijoittuva
harmaa alue siséltdd taloudellisen informaation manipulointia sdéinndsten sallimissa
rajoissa, mutta sitd voidaan tehdd opportunistisesta tai informatiivisesta lahtdkohdasta.
Empiirinen tutkimus erottaa myds lainvastaisen tuloksen petollisen manipuloinnin ja
lainmukaisen tuloksen muokkaamisen. Lisdksi erds haastateltu talousjohtaja mainitsi
aiemman kirjallisuuden tavoin tuloksenjdrjestelyyn liittyvin harmaan alueen (Levitt
1998, 14; Ronen & Yaari 2008, 25). Myo6s Girouxin (2004, 2) esittelemd mairitelma
tuloksenjdrjestelystd dynaamisena prosessina, joka mukautuu tarpeen ja tavoitteen mu-
kaan, on ldhelld monen haastatellun talousjohtajan kuvailemaa mééritelméa. Girouxin
(2004, 2) mukaan tavoitteet voivat vaihdella, mutta empirian perusteella tuloksenjérjes-
telyn intresseistd huolimatta taloudellisen raportoinnin tulee antaa yrityksen tuloksesta

oikea kuva.
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Tuloksia esiteltidessé talousjohtajan aseman yhteydessd todetaan samoin kuin teorias-
sa, ettd talousjohtaja osaa valita yritykselle asiantuntijuutensa vuoksi pitkélla tdhtdimel-
14 parhaiten sopivat laskentaperiaatteet (Healy & Wahlen 1999, 366; Watts & Zimmer-
man 1986, 205-206). Teoriakatsauksessa esitellddn taloudellisen raportoinnin laatuun
liittyvd viitekehys, joka vaatii taloudellisen tiedon ymmarrettdvyyttd, oikeellisuutta,
luotettavuutta ja vertailtavuutta (Mackenzie ym. 2014, 30-35). Haastatellut talousjohta-
jat korostivat myds néitd vaatimuksia todeten, ettd tuloksenjdrjestelytoimet on tehtidva
tiedon oikeellisuus ja vertailtavuus séilyttden. Kuten teoriassa todetaan, myos haastatel-
lut talousjohtajat kokivat, ettd harkinnankayt6lld on mahdollisuus parantaa taloudellisen
raportoinnin arvoa, jos toimet ovat perusteltuja seké pitkédjénteisié ja niiden avulla anne-
taan totuudenmukainen kuva yrityksen taloudellisesta suoriutumisesta. Vaikka talous-
johtajien voidaan tulkita suosivan tuloksenjirjestelyd informatiivisesta nikokulmasta,
eivit he pyrkineet ensisijaisesti yrityksen arvon maksimointiin, vaan tukemaan oikeel-
lista kuvaa. Harkinnankdyttda rajoittaa néin ollen totuudenmukaisuus. (Healy & Wahlen
1999, 366, 369; Ronen & Yaari 2008, 27; Watts & Zimmerman 1986, 205-206.) Samal-
la talousjohtajat tunnistivat kuitenkin teorian tavoin opportunistiset ldhtokohdat tulok-
senjérjestelylle, missd talousjohtajat pyrkivdt ajamaan omaa etuaan yrityksen edun si-
jaan (Healy & Wahlen 1999, 366; Leuz ym. 2003, 506, 510; Scott 2015, 464).

Néyttdisi siltd, ettd enemmaén kuin jakoa informatiiviseen ja opportunistiseen tulok-
senjérjestelyyn, empiria tuki hyvén ja huonon tuloksenjérjestelyn mééritelmid. Etenkin
Parfetin (2000, 485-486) mairitelmd hyvéstd ja huonosta tuloksenjdrjestelystd kuvaa
hyvin haastateltujen talousjohtajien kantaa tuloksenjarjestelyn ldhtokohdista. Talousjoh-
tajat pitivit tuloksenjérjestelyd epdedullisena ja epdeettisend sekd usein myds lainvastai-
sena, kun todellisuutta peitellddan keinotekoisesti ja kohtuuttomasti. Toisaalta talousjoh-
tajat kokivat empirian perusteella tuloksenjarjestelyn edulliseksi silloin, kun se perustuu
kaikin puolin hyvin hoidettuun liiketoimintaan ja tulos saavutetaan ennakoidulla, 1&-
pindkyvilld, lainmukaisella ja eettiselld toiminnalla. (Parfet 2000, 485—486.) Hyvisti ja
huonosta, toisin sanoen lainmukaisesta ja lainvastaisesta, tuloksenjérjestelystd empirias-
sa oltiin yksimielisid, ja ndkemyserot liittyivétkin siithen, miten paljon lainmukaisen
tuloksenjirjestelyn sisdlld koettiin olevan harkinnanvaraa ja mahdollisuutta vaikuttaa
tulokseen.

Giroux (2004, 2) ldhestyy tuloksenjérjestelyn madritelméé kirjallisuudessa kisitteel-
lisen jatkumon avulla. Méairitelmén monitulkintaisuus ja haastavuus ilmeni myds empii-
risessd tutkimuksessa, koska talousjohtajat eivét osanneet vastata yksiselitteisesti tulok-
senjérjestelyn madritelméén. Suopeammin lainsdédddnndn tarjoamiin joustavuuksiin suh-
tautuvat pitivét tuloksenjarjestelynd jo tuottojen ja kulujen jaksottamista oikealle kau-
delle, kun taas kriittisemmin tuloksenjérjestelyyn suhtautuvat pitivit liiallista laskenta-
periaatteiden soveltamista tuloksenjérjestelynd (Dechow & Skinner 2000, 237-239;
FASB 1978; FASB 1985). Liun ym. (2016, 884) mukaisesti empiriassa vahvistettiin
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talousjohtajien suosivan Girouxin (2004, 2) jatkumon toiseen &diripadhdn sijoittuvaa
konservatiivista laskentatoimea, jossa viltetddn sekd riskien luomista taloudelliseen
raportointiin ettd sidosryhmien harhaanjohtamista yrityksen etu huomioiden. Kuten
Dechow ja Skinner (2000, 239) kuvaavat, haastatellut talousjohtajat erottivat petoksen
tuloksenjérjestelystd todeten, ettd lainvastaisesta tuloksen manipuloinnista ei voida pu-
hua endd tuloksenjirjestelynd. Empiria vahvisti késitteellisen jatkumon olemassaolon
konservatiivisesta laskentatoimesta aggressiiviseen laskentatoimeen, mutta kriittisem-
mat talousjohtajat suhtautuivat tuloksenjérjestelyyn negatiivisemmin ja ndkivat harkin-
nanvaraisuuksissa vihemmaén litkkumavaraa kun taas suopeammin tuloksenjérjestelyyn
suhtautuvat pitivit sitd positiivisempana ilmioné. Toisin kuin aiempi tutkimus, talous-
johtajat eivit pitidneet jarjestelytoimien tarkoituksena peittelyd vaan totuudenmukaisen
kuvan antamista. (Dechow & Skinner 2000, 239; Giroux 2004, 2.) Lisdksi talousjohtaji-
en voidaan tulkita tunnistaneen aiemmissa tutkimuksissa todetun tuloksen neutraalisuu-
den, silld kuten tuloksenjérjestelyn toteuttamisen yhteydessd mainitaan, talousjohtajien
mukaan neutraali tulos syntyy operatiivisen toiminnan tuloksena ja raportoinnin yhtey-
dessd on tietyt tarkistuspisteet, joissa harkintaa voidaan kdyttdd (Dechow & Skinner
2000, 239; Ronen & Yaari 2008, 28-29).

5.3.2 Keinot

Seuraavaksi pohditaan saatuja tuloksia tuloksenjérjestelyn toteuttamisen keinoista. Ta-
lousjohtajien substanssiosaaminen ilmeni osittain keskusteltaessa tuloksenjérjestelyn
keinoista, silld he kuvailivat keinoja yksityiskohtaisesti. Téstd huolimatta teoriakatsauk-
sessa esitellyt tuloksenjérjestelyn yleiset tavat tulivat keskusteluissa esille. Yleisesti
tuloksenjdrjestelyn keinot voidaan jakaa laskentaperiaatteisiin ja reaaliprosesseihin liit-
tyviin valintoihin. Jaottelun sisdlld kdytetyt keinot kuitenkin mukautuvat yrityksen liike-
toiminnan mukaisesti ja timd toimintaympériston ja yrityksen liiketoiminnan vaikutus
kéytettdvissd oleviin keinoihin tunnistettiin myds empiriassa. Liséksi empiriassa todet-
tiin aikaisempien tutkimusten tavoin, ettd keinoilla voidaan vaikuttaa tulokseen joko
pitkdaikaisesti tai tilikausittain sekd tilikauden aikana ettd sen piityttyd. (Cohen ym.
2008, 759; Dechow & Skinner 2000, 248; Graham ym. 2005, 5; Gunny 2010, 856; Jo-
rissen & Otley 2010, 8; Kepsu 2012, 118; Scott 2015, 446.)

Suurin osa empiirisessd tutkimuksessa ilmenneistd keinoista kuului laskentaperiaat-
teellisiin valintoihin ja talousjohtajien voidaan tulkita tunnistaneen kaikki teoriassa esi-
tellyt niin laskentainformaatioon vaikuttavat kuin esitystapaan vaikuttavat valinnat, silla
yksityiskohtaisia keinoja eritellddn aiemmin tulosten yhteydessé keinoista kootussa tau-
lukossa. Kuten aiemmat tutkimukset toteavat, laskentaperiaatevalinnoista tunnistettiin

mahdollisuudet vaikuttaa tulokseen esimerkiksi arvioimalla pitkdaikaisten varojen ar-
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voa, omaisuuden arvonalentumisia, laskennallisia veroja, poistoperiaatteita, erilaisia
kuluja, hyodyntdmalld lainsdddédnnon sisdltdmid joustavuuksia tai harkitsemalla raport-
tien esitystapoja. (Francis 2001, 310-311; Healy & Wahlen 1999, 368-369; Jorissen &
Otley 2010, 10; Ronen & Yaari 2008, 31-33.) Haastatellut talousjohtajat painottivat
keinojen tunnistamisesta huolimatta, ettd yrityksen laskentaperiaatteita ei voida jatku-
vasti muuttaa tuloksen muokkaamiseksi. Tassd yhteydessé ilmenivit jélleen talousjohta-
jien suhtautumiserot, silld toiset talousjohtajista totesivat laskentaperiaatteisiin liittyvis-
sd arvioissa olevan enemmain litkkumavaraa kuin toiset.

Talousjohtajat tunnistivat verrattain vihén reaaliprosessien kautta tehtdvaa tuloksen-
jarjestelyd, vaikka aiemmat tutkimukset ovat todenneet sen kiyton lisdéntyneen talous-
johtajien toteuttamassa tuloksenjirjestelyssa (Baker ym. 2018, 3; Dichev ym. 2013, 30;
Graham ym. 2005, 66). Samalla reaaliprosessien kautta tehtavéstd tuloksenjarjestelystad
keskusteltaessa ilmeni jo aiemmin mainittu késitteen monitulkintaisuus, silld osa talous-
johtajista piti kustannustehokkaaseen ja kannattavaan toimintaan tdhtddvid ratkaisuja
tuloksenjirjestelynd, osa taas ei pitdnyt téllaista toimintaa tuloksenjirjestelynd, vaan
koki sen yrityksen normaaliksi toiminnaksi. Erona aikaisempiin reaaliprosesseihin kes-
kittyneisiin tutkimuksiin, empiirisissd tutkimustuloksissa ilmeni, ettd talousjohtajat eivit
tehneet reaaliprosesseihin liittyvid valintoja tulos edelld, vaan nimenomaan liiketoimin-
nan kannalta jarkevésti. Aikaisempi tutkimus puolestaan toteaa, ettd litketoimia ja in-
vestointeja suunnitellaan halutun tuloksen saavuttamiseksi ja tdlloin toimet usein poik-
keavat tavanomaisista toimintatavoista. (Francis 2001, 310-311; Gunny 2010, 857; Jo-
rissen & Otley 2010, 10; Ronen & Yaari 2008, 31-33; Roychowdhury 2006, 336-337.)

Talousjohtajien mainitsemat reaaliprosesseihin liittyvit keinot, joilla pystytdédn tulok-
seen vaikuttamaan, liittyivét yritysrakenteen muokkaamiseen, hinnoitteluun, investoin-
teithin, kustannusrakenteeseen ja myynnin tehostamiseen. Talousjohtajat korostivat mo-
nessa yhteydessd, myos keinoista keskusteltaessa, litketoimintaldhtdisyyden merkitysta.
Télla he tarkoittivat esimerkiksi sitd, ettd talousjohtajat haluavat kayttdd kaikki lainsda-
dénnon sallimat keinot yrityksen menestyessd huonosti, mutta toimintaa ei tdlloinkdan
ohjaa itse tulos, vaan ennemminkin talousjohtajat ajattelevat liiketoimintaa, joka on saa-
tava toimimaan kannattavasti ja tehokkaasti. Lisdksi liiketoimintaldhtdisesséd toiminnas-
sa kannustetaan yrityksen operatiivista puolta tekeméén hyvié tulosta ja siten vaikute-
taan pitkdjénteisesti yrityksen arvon kehitykseen. Toisin kuin reaaliprosesseihin keskit-
tynyt tutkimus osoittaa, liiketoimintaldhtdisyyden ei voida niin ollen ajatella olevan
tarkoituksenmukaista tulokseen vaikuttamista, vaan talousjohtajien mukaan kaikki toi-
minta téhtdd raportoinnin oikeellisuuteen, ei lyhyen tdhtdimen tulostavoitteiden saavut-
tamiseen (Roychowdhury 2006, 336—337). Raportoinnilla annetaan talousjohtajien mu-
kaan oikea kuva silloin, kun tulos ja tase eivit sisilld tekaistuja kirjauksia, vaan talou-

dellinen raportointi on totuudenmukaista. Tuloksenjérjestelyd voidaankin téitd taustaa
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vasten pitdd kirjausten seké eri tulos- ja tase-erien tarkistuksina, ei tarkoituksenmukai-

sena manipulointina.

5.3.3  Motiivit

Tulosten pohdinnan péatteeksi tarkastellaan vield tuloksenjérjestelyn yleisid lahtokohtia
jarjestelyyn kannustavien motiivien ndkokulmasta. Aikaisempi tutkimus tuntee useita
erilaisia luokitteluja kannustimista, jotka motivoivat yrityksid yleisesti jarjestelemain
tulostaan (Fields ym. 2001, 261-262; Healy & Wahlen 1999, 370; Holthausen & Left-
wich 1983; Watts & Zimmerman 1986). Paddomamarkkinoihin eli hinnoitteluun liittyen
talousjohtajat mainitsivat erityisesti tulostavoitteiden luoman kannustimen seki sopi-
musperusteisista kannustimista mainittiin erityisesti palkitsemisjarjestelmit. Kannusti-
mista keskusteltaessa talousjohtajat mainitsivat vaihtelevasti eri sidosryhmien, kuten
rahoittajien, operatiivisen johdon, omistajien, kilpailijoiden ja valtiovallan, vaikutuksen
tuloksenjdrjestelyyn. Vaikka empiriassa tunnistettiin samoja kannustimia aikaisempiin
tutkimuksiin verraten, kannustimista voidaan yleisesti todeta empiirisen tutkimuksen
osoittaneen, ettd tuloksenjdrjestelyn motiivien perusta talousjohtajien mukaan on
enemmainkin totuudenmukaisen tuloksen raportoiminen kuin todellisen suorituskyvyn
peitteleminen. Kannustimien vaikuttavuudesta on todettava myos, ettd aikaisempi tut-
kimus on todennut tuloksenjdrjestelyn edellyttidvin yrityksen sisdisten suhteiden muok-
kaamista johtoryhmédn muodostamisen, vastuiden ja keskindisten valtasuhteiden avulla
(Baker ym. 2018, 3; Ge ym. 2011, 1142; Jorissen & Otley 2010, 25-26; Mian 2001,
144). Kannustimien voidaan empirian perusteella tulkita vaikuttavan toimijoihin siten,
ettd samanhenkisilld toimijoilla on samanlaiset motiivit tuloksenjirjestelyyn. Empirian
perusteella samanhenkisyys tarkoitti sitd, ettd niin talous- kuin toimitusjohtaja puolustaa
totuudenmukaista raportointia ja yrityksen edun ajamista. Saman voidaan todeta péte-
vin my0s toisin pdin ja ndin ollen opportunistisen talousjohtajan voidaan ajatella tuke-
van opportunistista toimitusjohtajaa omat etuutensa saavuttaakseen.

Aikaisemman tutkimuksen mukaisesti, empiirinen tutkimus osoittaa yrityksen suo-
riutumisen ja taloudellisen tilanteen olevan yksi motiivi tuloksenjirjestelyyn (Beneish
2001, 7-11; Schipper 1989, 102; Scott 2015, 444-445, 447). Empiirinen tutkimus to-
dentaa, ettd tuloksenjdrjestelyd tehdddn sen mukaan, mikd milloinkin on tulokseen liit-
tyva intressi ja mitd mahdollisuuksia eri erissd milloinkin on tulokseen vaikuttamiseksi.
Kuitenkin vastoin aiempia tutkimuksia, talousjohtajat painottivat, ettd yrityksen menes-
tyessd huonosti, on kéytettdvd kaikki rehelliset keinot tilanteen parantamiseksi, mutta
tdlloin toimintaa ohjaa tuloksen realistisuus tarkoituksellisen manipuloinnin sijaan. Kui-

tenkin kuten Scott (2015, 444—445) toteaa, myds talousjohtajat tunnistivat tappiollisten
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vuosien saattavan kannustaa isommankin tappion raportointiin ikdén kuin poydan puh-
distamiseksi.

Aikaisempi tutkimus sekd empiirinen tutkimus tunnistavat tulostavoitteiden tayttami-
sen motivoivan yrityksid tuloksenjérjestelyyn (Fields ym. 2001, 261-262; Healy &
Wahlen 1999, 371, 373; Scott 2015, 444-445, 447). Talousjohtajat pitivét tuloksenjir-
jestelyd huomattavasti tirkedmpand porssiyhtiodille, joille etenkin omistajien tulosodo-
tuksiin vastaaminen on merkittdvéa. Samalla talousjohtajat kuitenkin muistuttivat siité,
ettd tulostavoitteisiin tulee pyrkid pitkdjénteiselld operatiivisella toiminnalla, silld lyhy-
en tdhtdimen tuloksenjirjestelylld tulos ei ole realistinen ja silloin saatetaan johtaa har-
haan kaikkia sidosryhmii. Fields ym. (2001, 260) mainitsevat tutkimuksessaan tulok-
senjdrjestelystd saatavat hyodyt, joita saavutetaan markkinoiden epétiydellisyyden ja
toisaalta tuloksenjdrjestelyn hankalan jdljitettdvyyden vuoksi. Empirian perusteella voi-
daan myos tulkita, ettéd listatuille yhtidille tuloksenjérjestelyn merkitys ja siitd saatavat
hy6dyt ovat usein suuremmat kuin listaamattomille, pienemmille yhtigille.

Empiria tuki aikaisempia tutkimuksia liséksi siind, ettd yrityksissd kdytettdvat palk-
kio- ja bonusjirjestelmét saattavat motivoida johtoa jérjestelemiin tulosta omien etuuk-
sien saavuttamiseksi (Beneish 2001, 7-11; Fields ym. 2001, 261-262; Healy & Wahlen
1999, 366, 375-377; Scott 2015, 444445, 447; Watts & Zimmerman 1978, 131; Watts
& Zimmerman 1990, 137-139). Talousjohtajat muistuttivat kuitenkin, ettd henkilokoh-
taiset kannustimet eivit saisi ohjata tuloksenjdrjestelyyn yrityksen edun vastaisesti. Ku-
ten Schipper (1989, 91) mainitsee, tulosperusteista palkitsemista tarvitaan yritysjohdon
onnistuneisuuden arvioinnissa. Lisdksi tuloksenjdrjestelyd voidaan pitdd yhtend johdon
tydkaluna sisdisen tiedon vilittdmisessé yrityksen ulkopuolelle ja taloudellisen suoritus-
kyvyn kuvaamisessa (Dechow & Skinner 2000, 248; Schipper 1989, 91). Myds empiria
vahvistaa ajatuksia siitd, ettd taloudellisilla kannustimilla on puolensa ja ne toimivat
tehokkaasti silloin, kun tuloksenjirjestelyd kaytetddn positiivisessa mielessd johtamisen
tydkaluna antamaan todellinen ja oikea kuva yrityksen tuloksesta ja taloudellisesta tilan-

teesta.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

6.1 Johtopaitokset

Seuraavaksi vastataan tutkielman alussa asetettuun tutkimusongelmaan seké esitettyihin
alaongelmiin. Padtelmid tehdddn kootusti sekd teoriakatsauksen ettd empiirisen tutki-
muksen analyysin perusteella. Tutkielmassa perehdyttiin tuloksenjérjestelyyn talousjoh-
tajan nakokulmasta tavoitteena kuvata ja selittdd sekd talousjohtajan roolia yritysten
tekemadssd tuloksenjéirjestelyssd ettd niité tekijoitd, jotka ohjaavat talousjohtajan harkin-
taa tuloksenjdrjestelyssd. Lisédksi tutkielman tavoitteen saavuttamiseksi oli tarkoituk-
senmukaista tarkastella tuloksenjirjestelyn yleisid ldhtokohtia. Tutkielman paétutki-

musongelma ja sitd seuraavat kolme alaongelmaa muotoiltiin seuraavasti:

o Millainen on talousjohtajan rooli tuloksenjérjestelyssé ja mitkd tekijat ohjaavat
talousjohtajan harkintaa tuloksenjirjestelyssa?

o Miten tuloksenjdrjestely voidaan mééritell4?

o Millé tavalla tuloksenjirjestelyéd voidaan tehdd?

o Mika kannustaa yrityksié tuloksenjarjestelyyn?

Tutkielman péédtutkimusongelma jakaantui kahteen osaan ja sen ensimmdinen osa
oli: "Millainen on talousjohtajan rooli tuloksenjdrjestelyssd?”” Tahdn kysymykseen on
pyritty vastaamaan teoreettisen ja empiirisen analyysin avulla pohtimalla ensisijaisesti
millainen on talousjohtajan asema tuloksenjérjestelyyn liittyvassd harkinnankdytossé ja
miten talousjohtaja toteuttaa tuloksenjérjestelyd. Talld tutkimuksella voidaan vahvistaa,
tosin ei yhtéd selvésti, teoriassakin kuvailtu talousjohtajan merkittdvé vaikutus yrityksen
tuottamaan taloudelliseen informaatioon ja siten myos tuloksen jirjestelemiseen
(Dichev ym. 2013, 2; Feng ym. 2011, 22-23; Ge ym. 2011, 1144; Geiger & North 2006,
782; Graham & Harvey 2001, 194; Jiang ym. 2010, 514; Kepsu 2012, 130; Mian 2001,
144—145; Peni & Vidhdmaa 2010, 630). Vaikka empirian valossa talousjohtajien itsendi-
nen pédtdsvalta ndkyi vain tulokseen liittyvissd pienemmissd harkinnanvaraisuuksissa,
talousjohtajien epdsuora vaikutusvalta ilmeni ehdotuksentekijin roolin kautta myds
isommissa tulokseen vaikuttavissa linjauksissa. Vahvaa roolia tuloksenjérjestelyssi voi-
daan todentaa teoriassakin tunnistetuilla argumenteilla siitd, ettd talousjohtajilla on pa-
ras talouden osaaminen péétoksenteon pohjaksi ja he osaavat perustella parhaiten tulok-
seen vaikuttavat ratkaisut paatoksentekijille. (Kepsu 2012, 123-124; Ronen & Yaari
2008, 236; Sayther 2003, 6.) Empiiristen tutkimustulosten perusteella ei voida tehda
kuitenkaan yhta selvdé paitelmid talousjohtajan roolin merkittdvyydestéd tuloksenjérjes-

telyssd kuin teoreettisen analyysin perusteella, koska empiriassa korostui talousjohtajan
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yhteisty0 toimitusjohtajan ja hallituksen kanssa (ks. Giroux 2004, 2; vrt. Kepsu 2012,
123—-124; Mian 2001, 144). Lisédksi teoriassa on perusteltu talousjohtajan vahvaa ase-
maa vastuun avulla raportoinnin oikeellisuudesta (Geiger & North 2006, 782; SEC
2006, 117). Talousjohtajan roolin merkittdvyyttd empirian perusteella heikentdd kuiten-
kin se, ettd huolimatta vastuusta tiedon oikeellisuudesta, talousjohtajat eivét ottaneet
lopullista vastuuta tuloksenjirjestelytoimista.

Tutkimuksen empiirisessd analyysissd havaittiin my0s teoreettisessa taustassa todettu
talousjohtajan roolin kaksijakoisuus, silld talousjohtajan tehtdvdnd on raportoinnin ja
muiden toimijoiden valvonta, mutta myds hyddynnettivien harkinnanvaraisuuksien
tunnistaminen. Analyysin perusteella ndyttdisi kuitenkin silté, ettd empiriassa talousjoh-
tajat painottivat teoriataustaan verrattuna enemmaén sité, ettd taloudellisen raportoinnin
on peittelyn sijaan kuvattava yrityksen taloudellista suoriutumista totuudenmukaisesti.
Téahan liittyen talousjohtajan vahvaa asemaa todentaa niin empirian kuin teorian valossa
se, ettd ilman oikeellisia perusteita tehtdvad tuloksenjirjestelyd havaitessaan talousjohta-
jat eroavat mieluummin kuin osallistuvat kyseenalaiseen toimintaan. (Dichev ym. 2013,
2; Feng ym. 2011, 22-23; Ge ym. 2011, 1144; Geiger & North 2006, 782; Giroux 2004,
2; Graham & Harvey 2001, 194; Guan ym. 2005, 9; Jiang ym. 2010, 514; Kepsu 2012,
127, 130; Mian 2001, 144—145; Peni & Vdhdmaa 2010, 630.)

Talousjohtajan roolia tuloksenjdrjestelyssd voidaan kuvata ja selittdd myos pohtimal-
la, miten talousjohtajat kiyttavét harkintaansa ja toteuttavat tuloksenjérjestelyd. Talous-
johtajat tuntevat niin laadukkaan raportoinnin vaatimukset kuin tuloksenjirjestelyn kei-
not sekd hyodyt ja haitat (Dichev ym. 2013, 30). Empiiristen tutkimustulosten valossa
voidaan kyseenalaistaa talousjohtajien opportunistiset aikomukset jdrjestelld tulosta,
koska empiria ei ndyttdnyt vahvistavan tuloksen tasoittamista todellisen suorituskyvyn
peittelemiseksi, eikd oman edun tavoittelua hyviksytty ja lisdksi talousjohtajat uskoivat
tilintarkastajayhteistyohon harkinnanvaraisuuksien toteuttamisessa (vrt. Graham ym.
2005, 29, 40; Kepsu 2012, 123—-124; ks. myds Dichev ym. 2013, 30; Scott 2015, 445—
446, 461, 468, 472-473). Lisdksi teoreettisestikin tunnistettuna talousjohtajan rooliin
liittyy tuloksenjdrjestelyn kokonaisuuden hallinta, miké vaatii talousjohtajalta liiketoi-
minnan logiikan ymmartdmistd (Graham ym. 2005, 29, 40). Tehtdvind on puolustaa
kestdvén ja pitkdjinteisen tuloksenjérjestelyn toteuttamista noudattaen lakia ja yhteisesti
sovittuja linjauksia (ks. Dichev ym. 2013, 30; Scott 2015, 445-446, 461, 468, 472-473;
vrt. Graham ym. 2005, 5). Tutkimustulosten perusteella voidaan piételld, teoreettisen
analyysin tavoin, etti yksiloiden suhtautuminen tuloksenjérjestelyyn liittyvadin harkin-
nankdyttoon kuitenkin vaihtelee. Tuloksenjérjestelyd voidaan pitéd luontaisena talouden
tydkaluna, mutta toiset talousjohtajat ndakivit empirian perusteella lainmukaisissa har-
kinnanvaraisuuksissa enemmin liikkumavaraa kuin toiset. (Dichev ym. 2013, 30; Ge
ym. 2011, 1151; Geiger & North 2006, 782—783, 787—788; Graham ym. 2005, 66; Kep-
su 2012, 124-125; Matsunaga ym. 2013, 25-26.)
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Tutkielman paitutkimusongelman toisessa osassa kysyttiin: “Mitkd tekijdit ohjaavat
talousjohtajan harkintaa tuloksenjdrjestelyssda?” Tutkielmassa tarkasteltuja tekijoita,
jotka voisivat mahdollisesti ohjata talousjohtajan harkintaa tuloksenjdrjestelyssd, olivat
talousjohtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ja kannustimet, talousjohtajan kokema
paine sekd oma etiikka ja sukupuoli. Namai tekijit valittiin tutkielmaan, koska aikai-
semmat tutkimukset ovat osoittaneet niiden ohjaavan talousjohtajan harkinnankéyttoa.
Kaikkien tekijoiden ohjaavaa vaikutusta talousjohtajan harkintaan ei kuitenkaan empiri-
an perusteella voida vahvistaa.

Ehképa vahvimmin empiiriset tutkimustulokset tukivat aiempia tutkimuksia siind, et-
td henkilokohtaiset ominaisuudet ohjaavat talousjohtajan harkintaa tuloksenjéirjestelyssa
(Ge ym. 2011, 11411143, 1145, 1172; Hambrick & Mason 1984, 193, 197-198; Jones
2013, 94; Jorissen & Otley 2010, 9). Erityisesti ikd, koulutus ja kokemus nikyvit talo-
usjohtajan maltillisuutena, varovaisuutena ja varmuutena tuloksenjérjestelytoimia toteu-
tettaessa (Aier ym. 2005, 124—-125; Dauth ym. 2017, 72, 75; Jones 2013, 94; Li ym.
2010, 94). Oma arvomaailma ohjaa talousjohtajaa tekemidn hyviksyttdviad ratkaisuja.
Lisdksi empiriassa todettiin teoriassakin havaittu seikka, jossa henkilokohtaiset ominai-
suudet vaikuttavat talousjohtajan suhtautumiseen riskiin (Chava & Purnanandam 2010,
273, 276-277). Henkil6kohtaisten ominaisuuksien voidaan péételld vaikuttavan myds
talousjohtajan késityksiin tuloksenjérjestelystd ja erot henkildkohtaisissa ominaisuuksis-
sa nakyivdt empiriassa suhtautumiseroina harkinnankdyttoon (Francis 2001, 310; Ge
ym. 2011, 1141-1143, 1145, 1172; Giroux 2004, 2; Hambrick & Mason 1984, 193,
197-198; Hines 1988, 257-258; Jones 2013, 94; Jorissen & Otley 2010, 9; Kepsu 2012,
109, 112; Peni & Vahidmaa 2010, 629).

Empiiriset tutkimustulokset tukevat teoreettista taustaa myds siind, ettd talousjohta-
jan ammattietiikka yhdessd eettisen asenteen kanssa ohjaavat talousjohtajan harkintaa
tuloksenjdrjestelyssé. Jélleen voidaan todeta, ettd talousjohtajien késitykset vaikuttavat
tuloksenjdrjestelyyn suhtautumiseen, silld tutkimustulosten valossa jokainen talousjoh-
taja joutuu méadritteleméén itselleen hyviksyttdvyyden rajan, jonka mukaan tuloksenjir-
jestelyé toteuttaa. Empiirisen ja teoreettisen analyysin perusteella voidaan paitelld, ettd
talousjohtajat pitdvét tuloksenjdrjestelyd epieettisend silloin, kun tuloksenjérjestelya
tehddén keinotekoisesti kohtuuttomiin arvioihin perustuen ja annetaan siten védristelty
ja virheellinen kuva yrityksen taloudellisesta suoriutumisesta. Tuloksenjirjestelyn epé-
eettisyyden yksimielisyydestd piitellen voidaan todeta, ettid talousjohtajien suhtautu-
miserot liittyvét lainmukaisesti tehtyyn tuloksenjérjestelyyn. (Beaudoin ym. 2015, 506,
508; Guan ym. 2005, 11-12; Kaplan 2001, 296; Merchant & Rockness 1994, 91-92;
Parfet 2000, 481; Rafik 2002, 35.)

Lisdksi niin empiirisen kuin teoreettisen analyysin perusteella voidaan ympérdivien
rajoittavien tekijoiden pédtelld ainakin jossain mddrin ohjaavan talousjohtajien harkintaa

tuloksenjdrjestelyssd. Lainsdddantd rajoittaa talousjohtajia toimimaan sdénndsten mu-
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kaan. Harkintavaltaan vaikuttaa myos yrityksen toimintaympaéristd, silld yhtiosta riippu-
en talousjohtajan vaikutusvalta harkinnanvaraisuuksiin saattaa olla rajoitettua. Myods
paatoksentekotilanne yhdessd taloudellisten olosuhteiden ja toimijoiden sisédisten suh-
teiden kanssa vaikuttaa jossain médrin aina talousjohtajan kdyttdmaan harkintaan tehté-
vissd tuloksenjarjestelytoimissa. (Ge ym. 2011, 1142; Jorissen & Otley 2010, 9.)

Tutkimuksen empiiriset 10ydokset osoittavat kuitenkin, ettd tiettyjen tekijoiden talo-
usjohtajan harkintaa ohjaava vaikutus voidaan kyseenalaistaa tutkimustulosten valossa.
Ensinnékin henkilokohtaisten kannustimien voidaan péitelld ohjaavan omaa etua tavoit-
televaa talousjohtajaa, mutta yrityksen etua ajavaa, pitkdn tdhtdimen hyotyihin uskovaa
talousjohtajaa henkilokohtaiset kannustimet eivét ndyttiisi empirian perusteella ohjaa-
van. Empirian valossa talousjohtajan opportunistinen kédyttaytyminen ei ndyttdisi olevan
niin hallitsevaa kuin aikaisemmat tutkimukset antavat ymmartds. Tamén vuoksi talous-
johtajan roolissa ei myOskdén empirian perusteella niyttéisi olevan ristiriitaa tai epéeet-
tiseen toimintaan osallistumista huolimatta mahdollisesta tulosperusteisesta palkitsemi-
sesta. (vrt. Beaudoin ym. 2015, 505-506; Chava & Purnanandam 2010, 264; Cheng &
Warfield 2005, 470; Dechow & Skinner 2000, 244; Dichev ym. 2013, 3; Feng ym.
2011, 22; Geiger & North 2006, 786—787; Graham ym. 2005, 5-7, 32; Guan ym. 2005,
11-12; Indjejikian & Matejka 2009, 1064—-1065, 1086—1087; Jiang ym. 2010, 525; ks.
my0s Bandura ym. 2000, 58; Coté & Miners 2006, 19-20; Gillett & Uddin 2002, 18,
30; Jones 2013, 92-93; Rafik 2002, 43.)

Toiseksi empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan péatelld, ettd mydskdédn paine ei
ndytd vaikuttavan talousjohtajien harkinnankdyttoon tuloksenjirjestelyssa (vrt. Dichev
ym. 2013, 26-27; Duncan 2001, 33-36; Feng ym. 2011, 22; Jones 2013, 90; Mian 2001,
145). Koska henkilokohtaiset kannustimet eivdt empirian mukaan ohjaa rehellisié talo-
usjohtajia, myoskadn painetta henkilokohtaisten kannustimien saavuttamisesta ei tunnis-
teta, toisin kuin aikaisempi tutkimus osoittaa (ks. Feng ym. 2011, 22). Aiempien tutki-
musten osoittamaa yleisistd tulostavoitteista johtuvaa painetta tuloksenjérjestelyyn ei
voitu empiiristen tutkimustulosten perusteella mydskéén vahvistaa, vaikka tavoitteiden
tayttdmisen merkitys néhtiinkin listatuille yhtidille suuremmaksi kuin pienemmille lis-
taamattomille yhtidille (Dichev ym. 2013, 26-27; Duncan 2001, 34; Graham ym. 2005,
5). Lisédksi empiiriselld tutkimuksella ei voida vahvistaa toimitusjohtajan asettamaa pai-
netta talousjohtajalle, koska talousjohtajat eivdt hyviksyneet painostamista, tunsivat
oman arvonsa sekd korostivat tasavertaisuutta ja samanhenkisyyttd toimitusjohtajan
kanssa. Samanhenkisyyden korostaminen todentaa myos henkilokohtaisten ominaisuuk-
sien ohjaavaa vaikutusta harkinnankdyttoon. (vrt. Feng ym. 2011, 22; ks. myds Baker
ym. 2018, 20, 3; Francis 2001, 310; Giroux 2004, 2; Hines 1988, 257-258; Kepsu 2012,
109, 112; Peni & Vidhdmaa 2010, 629.)

Viimeiseksi tutkituista talousjohtajan harkintaa ohjaavista tekijoistd myoskain talo-

usjohtajan sukupuolella ei empiiristen tutkimustulosten perusteella niyttéisi olevan vai-
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kutusta tuloksenjirjestelyyn, vaikka aikaisempi tutkimus osoittaa toisin. Empirian va-
lossa voidaan péételld, ettd naistalousjohtajiin liitetty viite kaikin puolin konservatiivi-
semman tuloksenjarjestelyn toteuttamisesta ndyttdisi olevan stereotyyppinen olettama.
Sukupuolen sijaan empiriassa korostui ensisijaisesti talousjohtajan henkilokohtaisten
ominaisuuksien vaikutus hidnen toteuttamaan tuloksenjirjestelyyn. (vrt. Barua ym. 2010,
26, 37; Francis ym. 2015, 1287, 1314; Ge ym. 2011, 1171-1172, 1176; Huang & Kis-
gen 2013, 822-823; Liu ym. 2016, 881-882, 884; Peni & Vidhdmaa 2010, 630; Rentfro
& Hooks 2006, 144—-146; Srinidhi ym. 2011, 1611.)

Edella esitellyn kaksijakoisen tutkimusongelman liséksi tutkielmalle asetettiin alaon-
gelmia, joiden avulla haluttiin tarkastella tuloksenjérjestelyn yleisid 1dhtokohtia. Alaon-
gelmat asetettiin tukemaan talousjohtajan roolin ja hinen harkintaansa vaikuttavien teki-
joiden kuvaamista ja selittdmistd tuloksenjdrjestelyssd. Seuraavaksi vastataan kootusti
tutkielman alaongelmiin, joista ensimmaéinen oli: “Miten tuloksenjdrjestely voidaan
mddritelld?” Ensinndkin, niin teoreettinen kuin empiirinen analyysi tunnistaa oppor-
tunistisen ja informatiivisen tavan tehdd tuloksenjérjestelyd (Healy & Wahlen 1999,
366, 368; Leuz ym. 2003, 506, 510; Scott 2015, 444-445, 464; Watts & Zimmerman
1990, 135-136). Empiria todentaa teorian mukaisesti sité, ettd toteuttamalla tuloksenjar-
jestelyd informatiivisesta nikdkulmasta voidaan taloudellisen raportoinnin arvoa paran-
taa silld ehdolla, ettd jérjestelytoimet ovat perusteltuja, pitkdjénteisid sekd totuudenmu-
kaisia (Healy & Wahlen 1999, 366, 369; Ronen & Yaari 2008, 27; Watts & Zimmerman
1986, 205-206). Tuloksenjirjestely mukautuu jossain méérin tarpeen ja tavoitteen mu-
kaan, kunhan taloudellinen informaatio sidilyttdd totuudenmukaisuuden (vrt. Giroux
2004, 2).

Toiseksi, tuloksenjirjestelyyn kriittisemmin suhtautuvat ovat maéiritelleet kasitteen
kérjistetymmin, mutta empirian perusteella kyse on siitd huolimatta lainmukaisesta tu-
loksenjirjestelysti, ei vilpillisestd toiminnasta (vrt. Jorissen & Otley 2010, 3; Lee 2006,
423; Revsine 1991, 16). Empiriassa havaitut suhtautumiserot liittyivétkin siithen, miten
paljon lainmukaisen tuloksenjérjestelyn sisdlld koettiin olevan harkinnanvaraa ja mah-
dollisuutta vaikuttaa tulokseen, mutta my0s siithen, miten tuloksenjérjestely voidaan
médritelld. Suopeammin lainsddddnndn tarjoamiin joustavuuksiin suhtautuvat pitivét
tuloksenjdrjestelynd jo tuottojen ja kulujen jaksottamista oikealle kaudelle, kun taas
kriittisemmin tuloksenjirjestelyyn suhtautuvat pitivdt liiallista laskentaperiaatteiden
soveltamista tuloksenjérjestelynd (ks. Dechow & Skinner 2000, 237-239; FASB 1978;
FASB 1985).

Teoriassa tuloksenjdrjestelyd on pyritty méadritteleméén erilaisten luokittelujen avul-
la, minkd voidaankin todeta helpottavan tulkinnanvaraiseen kisitteeseen ldhestymisté
(Beneish 2001, 4). Ronen ja Yaari (2008, 25) midrittelevét tuloksenjirjestelyn valkoi-
sen, harmaan ja mustan alueen avulla. Tuloksenjdrjestely voidaan maééritelld myos sen

avulla, mikd on hyvidéd ja mikd huonoa tuloksenjérjestelyd ja tdimd nidkokulma ilmeni
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ehkédpd selvimmin empiiristen 16yddsten perusteella (Parfet 2000, 485-486). Néakokul-
man mukaan voidaan sanoa, ettd huono tuloksenjirjestely on keinotekoista, kohtuuton-
ta, lainvastaista tai vahintdinkin kyseenalaista todellisuuden peittelyd. Sen sijaan hyvén
tuloksenjérjestelyn voidaan sanoa olevan ennakoivaa, lapindkyvéé ja lainmukaista liike-
toimintaa ja litketoiminnasta raportointia. (Parfet 2000, 485—486.)

Toisaalta empiirisen analyysin perusteella voidaan todeta, ettd talousjohtajien néko-
kulmasta tuloksenjirjestelyn maaritteleminen jatkumona on tarkoituksenmukaista. Ta-
lousjohtajien voidaan péételld tunnistaneen eriasteisen tuloksenjarjestelyn olemassaolon
konservatiivisesta tuloksenjérjestelystd aggressiiviseen tuloksenjirjestelyyn. Kuten teo-
riassakin todetaan, konservatiivisessa tuloksenjirjestelyssd viltetddn riskien luomista
taloudelliseen raportointiin ja sidosryhmien harhaanjohtamista yrityksen etu huomioi-
den. Lisdksi empirialla voidaan vahvistaa neutraalin tuloksen olemassaolo, silld talous-
johtajien mukaan operatiivinen toiminta kuvaa neutraalia tulosta, jota voidaan rapor-
toinnin yhteydessd jdrjestelld. Empirian perusteella aggressiivisten tuloksenjirjestely-
toimien voidaan sanoa muuttuvan helposti lainvastaisiksi, jolloin ei voida puhua endi
tuloksenjérjestelystd vaan petoksesta. Teorian mukaan tdmi rajanveto juuri tekeekin
tuloksenjdrjestelyn mairittelemisestd vaikeaa. (Dechow & Skinner 2000, 239; Giroux
2004, 2; Liu ym. 2016, 884; Ronen & Yaari 2008, 28-29.)

Toinen tutkielmalle asetettu alaongelma oli: "Milld tavalla tuloksenjdrjestelyd voi-
daan tehdd?” Aluksi niin empiirisen kuin teoreettisen analyysin pohjalta voidaan tode-
ta, ettd tuloksenjdrjestelyssd kiytettavit keinot riippuvat jossain méérin yrityksen toi-
mintaympadristostd ja liiketoiminnan luonteesta. Lisdksi kaytettdvissd olevilla keinoilla
voidaan jérjestelld tulosta pitkdaikaisesti tai vain tilikausittain seki tilikauden aikana tai
sen padtyttyd. (Cohen ym. 2008, 759; Dechow & Skinner 2000, 248; Graham ym. 2005,
5; Gunny 2010, 856; Jorissen & Otley 2010, 8; Kepsu 2012, 118; Scott 2015, 446.)

Teoreettinen tausta jakaa tuloksenjérjestelykeinot laskentaperiaatteellisiin valintoihin
sekd reaaliprosessien kautta tehtdvddn tuloksenjirjestelyyn (Francis 2001, 310-311;
Gunny 2010, 857; Healy & Wahlen 1999, 368-369; Jorissen & Otley 2010, 10; Ronen
& Yaari 2008, 31-33; Roychowdhury 2006, 336-337). Empiirisen analyysin perusteella
laskentaperiaatteelliset valinnat tunnistettiin laajasti kdytettynd tuloksenjérjestel ykeino-
na, mutta toisin kuin aikaisemmat tutkimukset osoittavat, talousjohtajien ei voida paa-
telld suunnittelevan liiketoimia tai investointeja jérjestelldkseen tulosta (vrt. Baker ym.
2018, 3; Dichev ym. 2013, 30; Francis 2001, 310-311; Graham ym. 2005, 66; Gunny
2010, 857; Jorissen & Otley 2010, 10; Ronen & Yaari 2008, 31-33; Roychowdhury
2006, 336-337). Niin teoriassa kuin empiriassa todetut laskentaperiaatteelliset keinot
tuloksenjdrjestelyyn sisdltavét erilaisia arvostuksia, jaksotuksia, lainsddddannon poikke-
ussdannosten hyddyntdmistd ja informaation harkinnanvaraisia esitystapoja (Francis
2001, 310-311; Healy & Wahlen 1999, 368-369; Jorissen & Otley 2010, 10; Ronen &

Yaari 2008, 31-33). Empiiriset tutkimustulokset todentavat teoreettisestikin tunnistettu-
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ja taseen mahdollistamia tuloksenjérjestelyelementtejd, mutta talousjohtajat eivét halua
kerryttdd perusteettomia reservejd tuloksen jarjestelemiseksi (vrt. Jorissen & Otley
2010, 3; Kepsu 2012, 116, 120). Keinoista huolimatta olemassa olevan litkkumavaran
rajoissa raportoitavan tuloksen pitdéd perustua pitkdjanteisesti perusteltuihin laskentape-
riaatteisiin, jotta tulos on totuudenmukainen. Reaaliprosesseista on todettava, ettd empi-
rian perusteella litketoimia suunnitellaan toiminnan kannalta jérkevésti tavoitteena kan-
nattava ja kustannustehokas toiminta, ei tietynlainen ulospéin niytettava tulos.

Kolmantena tutkielman alaongelmana puolestaan oli: "Mikd kannustaa yrityksid tu-
loksenjdrjestelyyn?” Sekd teoreettisen ettd empiirisen analyysin perusteella ndyttdisi
siltd, ettd yrityksid kannustaa tuloksenjérjestelyyn vahvimmin ensinnikin yrityksen tu-
loksellinen suoriutuminen ja taloudellinen tilanne (Beneish 2001, 7—11; Schipper 1989,
102; Scott 2015, 444445, 447). Toisena kannustimena voidaan mainita yrityksen tulos-
tavoitteet. Etenkin listatuille yhtidille tulostavoitteiden tayttdmisen merkitys on suurem-
pi kuin myos tuloksenjirjestelylld saavutettavat hyddyt verrattuna listaamattomiin, pie-
nempiin yhtidihin. (Fields ym. 2001, 260-262; Healy & Wahlen 1999, 371, 373; Scott
2015, 444-445, 447.) Kolmantena kannustimena toimivat yrityksen palkkio- ja bonus-
jérjestelmit (Beneish 2001, 7-11; Fields ym. 2001, 261-262; Healy & Wahlen 1999,
366, 375-377; Scott 2015, 444445, 447, Watts & Zimmerman 1978, 131; Watts &
Zimmerman 1990, 137-139).

Empiiristen tutkimustulosten perusteella tdytyy kuitenkin samalla todeta, ettd talous-
johtajat korostivat kaikissa edelld mainituissa motiiveissa olevan tiettyjd rajoitteita. Tu-
losta jérjestelldin empirian perusteella jossain mddrin suorituskyvyn ja taloudellisen
tilanteen mukaan tarkastelemalla eri erien suomia lainmukaisia mahdollisuuksia, mutta
motiivin perusta ei ole todellisuuden peittely vaan tuloksen realistisuus (vrt. Beneish
2001, 7-11; Schipper 1989, 102; Scott 2015, 444445, 447). Tulostavoitteisiin tulee
empirian mukaan puolestaan vastata pitkdjanteiselld, hyvin hoidetulla operatiivisella
toiminnalla lyhytnékdisten ratkaisujen sijaan (vrt. Fields ym. 2001, 260-262; Healy &
Wahlen 1999, 371, 373). Liséksi empiriasta on tulkittavissa, ettd palkkio- ja bonusjér-
jestelmét eivit saisi johtaa johdon opportunistiseen oman edun tavoitteluun yrityksen
edun sijaan (vrt. Beneish 2001, 7-11; Fields ym. 2001, 261-262; Healy & Wahlen
1999, 366, 375-377; Scott 2015, 444445, 447; Watts & Zimmerman 1978, 131; Watts
& Zimmerman 1990, 137-139).

6.2 Tutkielman arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tulosten pohdinnan ja johtopditdsten esittdmisen jilkeen on syytd arvioida tutkielmaa
kokonaisuudessaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen arvioinnissa perinteiset kvantitatiivisen

tutkimuksen arviointiin liitetyt késitteet validiteetti ja reliabiliteetti eivét ole parhaat
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mahdolliset. On kuitenkin selvdd, ettd my0ds laadullisen tutkimuksen pétevyyttd ja luo-
tettavuutta on arvioitava. (Eskola & Suoranta 1998, 212; Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006, 24-25.) Laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla eli patevyydelld tarkoi-
tetaan ldhinnd sitd, onko tutkimus tehty perusteellisesti, uskottavasti ja vakuuttavasti
sekd voidaanko saatuja tuloksia ja tehtyjd pditelmid pitdd oikeellisina (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006, 25). Erityisesti reliabiliteetin késitteen sopivuus laadul-
lisen tutkimuksen arviointiin on kyseenalaistettu, mutta luotettavuuden parantamiseen
vaikuttamisesta ollaan oltu kuitenkin melko yksimielisid (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006, 26). Edelld todetun mukaisesti timén tutkielman luotettavuutta parantaa
osaltaan haastatteluaineiston nauhoitus, litterointi ja perusteltu teemoittelu sekd useiden
suorien haastatteluotteiden kaytto. Lisdksi timén tutkielman pétevyyttd ja luotettavuutta
on pyritty parantamaan koko tutkimusprosessin yksityiskohtaisella kuvaamisella ja
kaikkien sen aikana tehtyjen valintojen perustelemisella (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006, 23).

Ennen tulosten yleistettdvyyden arviointia esitetdédn tutkielman toteutukseen liittyvié
rajoitteita. Tutkielmassa kidytettiin vain yhtd aineistonkeruumenetelméd, milld saattaa
olla vaikutusta kerdtyn aineiston luotettavuuteen. Lisdksi haastatteluun menetelméni
liittyy my0s se hyviksyttdva tosiasia, ettd sen avulla saatu aineisto on aina jossain méa-
rin epétdydellinen johtuen niin haastattelijasta kuin haastateltavistakin. Naitd kdytettyyn
aineistonkeruumenetelmién liittyvid puutteita pyrittiin korjaamaan varovaisella tulkin-
nalla, johon myos kéytettiin runsaasti aikaa. Aineiston keruussa tulee huomioida myds
tutkielmantekijan kokemattomuus toteuttaa haastatteluja sekd se, ettei esihaastatteluja
tehty, mikd osaltaan vaikuttaa kerdtyn aineiston laatuun. Haastattelurunkoon saatiin
kuitenkin kommentteja ennen haastattelujen toteuttamista ja ensimmadisten haastattelui-
den perusteella tehtiin hienosddt6d valmiiksi mietittyihin tarkentaviin kysymyksiin
myohempid haastatteluja varten laadukkaamman aineiston takaamiseksi. (Eskola &
Suoranta 1998, 89; Hirsjarvi & Hurme 2011, 38-39, 41, 60, 68.) Haastatteluaineiston
luotettavuutta pyrittiin lisddméddn harkinnanvaraista ndytettd valittaessa kiinnittdméalld
erityistd huomiota talousjohtajien vankkaan kokemukseen, johon he lopulta perustivat
omat nikemyksensd tutkittavasta aiheesta. On kuitenkin mahdollista, etteivit tutkiel-
maan valitut haastateltavat talousjohtajat kokemuksestaan huolimatta edusta tyypillistd
joukkoa, jolloin tutkimustulokset heidén roolistaan saattavat olla véaristyneitd (Hirsjarvi
& Hurme 2011, 60). Luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon myos tutkimus-
atheen vaikutus siihen, mitd tutkimukseen osallistuneet ovat kertoneet (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006, 27). Tulosten luotettavuutta rajoittaa tutkielmassa se,
ettd aiheen arkuuden vuoksi haastateltavat eivit vilttimattd kertoneet ajatuksiaan omas-
ta roolistaan ja omaan toimintaansa vaikuttavista tekijoistd totuudenmukaisesti, vaan
saattoivat kaunistella totuutta. Tété rajoitetta pyrittiin vihentdméén luomalla luottamuk-

sellinen ja avoin ilmapiiri haastattelutilanteissa.
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Laadullisella tutkimuksella saavutettujen paitelmien yleistiminen on todettu hanka-
laksi (Hirsjarvi ym. 2009, 182). Koska tutkielman empiiriset 16ydokset perustuvat pie-
nehkoon néytteeseen, on niiden perusteella varottu tekeméstd laajoja yleistyksid. Toi-
saalta on todettu, ettd toteuttamalla tutkimus huolellisesti voidaan saavuttaa yksittdista-
paukset ylittdvaa tietoa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 44). Téssa tutkiel-
massa pyrittiin kaikkien kahdeksan haastatellun talousjohtajan tarjoamia nikokulmia
analysoimaan ja tulkitsemaan kiireettomaésti, huolellisesti ja tarkasti, jotta tulokset olisi-
vat luotettavampia ja paremmin yleistettdvissd. Néin tuloksissa pyrittiin myds saamaan
lopulta esille se, miké talousjohtajien roolin nikékulmasta on merkittivad sekd mitka
asiat toistuivat haastatteluissa ja kuvaavat siten tutkittavaa aihetta myds yleisemmalld
tasolla (Hirsjarvi ym. 2009, 182). Toisaalta on myds todettu, ettd laadullisella tutkimuk-
sella saavutettujen tulosten ja pdédtelmien yleistettdvyyden arviointiin ei aina liity prob-
lematiikkaa. Tdmén tutkielman tavoitteena oli kuvata ja selittda tutkittavaa aihetta, jol-
loin aiheeseen liittyvén todistelun sijaan ensisijaisena tavoitteena pidettiin sen ymmar-
rettdviksi tekemistd pelkistimalld empiirisid 10ydoksid. Tamén lisdksi tulosten yleistet-
tdvyyttd parantaa se, ettd tuloksia pyrittiin kuvaamaan ja selittimdin ldpi koko tutkiel-
man samalla tavalla, joka mahdollisimman hyvin vastaisi padtelmien perustaksi kerdttya
empiiristd aineistoa. (Alasuutari 1999, 234, 237-238, 242.) Ratkaisevaa yleistettdvyy-
dessd ei ole aineiston koko, vaan nimenomaan siitd tehtyjen tulkintojen kestdvyys ja
syvyys, mitd tissdkin tutkielmassa on tavoiteltu (Eskola & Suoranta 1998, 216). Tulos-
ten yleistettdvyyttd tukee tutkielman vahva teoreettinen tausta, jota on kéytetty perusta-
na empiirisen aineiston analyysissd ja tehdyissé tulkinnoissa (Eskola & Suoranta 1998,
153). Lopulta saadut tutkimustulokset pétevit varmuudella kuitenkin vain omassa kon-
tekstissaan ja esitelty lopputulos on tutkielmantekijdn tulkinta totuudesta (Eskola &
Suoranta 1998, 143; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 28). Tutkielman arvioin-
nin perusteella tutkimustulosten luotettavuuteen ja yleistettdvyyteen tuleekin suhtautua
varauksella. Kuitenkin todetuista rajoitteista huolimatta tutkielmalla onnistuttiin vas-
taamaan asetettuihin tutkimusongelmiin ja tutkielman uskotaan lisddvdn ymmarrysti
talousjohtajan roolista tuloksenjdrjestelyssa.

Tutkielman toteutuksen ja tulosten arvioinnin liséksi on tarkoituksenmukaista esitelld
muutamia jatkotutkimusaiheita, joita tutkielman eteneminen on tuottanut. Yksi ehdotus
on laajemman kyselytutkimuksen suorittaminen talousjohtajille yhdistettynd kyselya
tukeviin haastatteluihin, milld saataisiin tdhdn tutkielmaan verrattuna vahvempi aineisto
talousjohtajien roolin selvittdmiseksi. Toinen ehdotuksista liittyy talousjohtajan taustan
analysoimiseen, silld niin aiempien kuin tdménkin tutkimuksen perusteella talousjohta-
jan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja kasityksilld vaikuttaisi olevan huomattava
merkitys yksilon toimintaan. Jatkotutkimusaiheena voisi olla talousjohtajien vertailu
nykyisen ja entisen vililld, jotta kdsitysten ja muiden henkiloon liittyvien tekijéiden

merkitystd harkinnankdyttoon tuloksenjérjestelyssd saataisiin paremmin selvitettyd.
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Kolmas mahdollinen jatkotutkimus voisi keskittyd selvittimaédn tarkemmin, mitka kaik-
ki mahdolliset tekijdt, tissé tutkielmassa esiteltyjen liséksi, voivat vaikuttaa talousjohta-
jan rooliin ja kdyttdmadn harkintaan tuloksenjarjestelyssd. Olisi myds mielenkiintoista
sisdllyttdad talousjohtajan roolin selvittimiseen esimerkiksi toimitusjohtajan ja hallituk-

sen nakokulmia.

6.3 Yhteenveto

Tamén tutkielman tarkoituksena oli perehtyd tuloksenjérjestelyyn talousjohtajan ndko-
kulmasta. Tutkielman tavoitteena oli kuvata ja selittdd seké talousjohtajan roolia yritys-
ten tekemissé tuloksenjdrjestelyssé ettd niitd tekijoitd, jotka ohjaavat talousjohtajan har-
kintaa tuloksenjdrjestelyssd. Varsinainen tutkimusongelma muotoiltiin ndin: “Millainen
on talousjohtajan rooli tuloksenjdrjestelyssd ja mitkd tekijit ohjaavat talousjohtajan
harkintaa tuloksenjdrjestelyssd?” Jotta tutkielman tavoite saavutettaisiin, tutkielmalle
asetettiin vield seuraavat alaongelmat: “Miten tuloksenjdrjestely voidaan mddritelld?,
"Milld tavalla tuloksenjdrjestelyd voidaan tehdd?” ja ”Mikd kannustaa yrityksid tulok-
senjdrjestelyyn?”

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla kahdeksaa kokenut-
ta talousjohtajaa Tampereen alueelta. Tutkimukseen osallistuneilla talousjohtajilla oli
kokemusta talousjohtajana, tai lihes vastaavissa talouden tehtdvissd, toimimisesta 20
vuodesta 30 vuoteen kolmesta kahdeksaan eri organisaatiossa. Haastattelut tehtiin syys-
lokakuussa 2018 teemahaastattelumenetelmad kdyttden. Haastatteluteemat muodostet-
tiin aiemman tutkimuksen perusteella ja haastatteluilla haluttiin selvittdd talousjohtajien
késityksid ja kokemuksia tuloksenjérjestelyn ldhtokohdista yleisesti, mutta erityisesti
talousjohtajan roolista seki talousjohtajan harkintaa ohjaavista tekijoista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd talousjohtajan rooli yritysten tekeméssé tuloksen-
jérjestelyssd on merkittdvd, joskaan empiirisessd tutkimuksessa roolin merkittivyys ei
ilmennyt yhtd selvisti kuin aikaisemmissa tutkimuksissa. Talousjohtajat haluavat tehda
tuloksenjdrjestelyd yhteistyOssd niin toimitusjohtajan, hallituksen kuin tilintarkastajien-
kin kanssa. Ehdotuksentekijdné talousjohtajan rooliin kuuluu harkinnanvaraisten mah-
dollisuuksien tunnistaminen ja hyddyntdminen, mutta samalla tulosten valossa korostuu
raportoinnin valvominen niin, ettd jirjestelytoimet ovat lainmukaisia ja perusteltuja.
Vahvaa asemaa voidaan kuitenkin perustella silld, ettd talousjohtaja tietdd tuloksenjir-
jestelyn oikeelliset 1dhtokohdat ja haluaa puolustaa niitd. Jos jérjestelyjéd toteutettaisiin
kestdmattomilld perusteilla todellisuutta peitellen ja taloudellisen tiedon kayttdjid har-
haanjohtaen, talousjohtajat tuntevat oman arvonsa ja eroavat mieluummin kuin hyvék-

syvit kyseenalaisia, saati lainvastaisia, ratkaisuja.
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Lisédksi néyttéisi siltd, ettd talousjohtajan harkintaa ohjaavat eniten yksil6lliset omi-
naisuudet, kuten arvomaailma, luonne, etiikka, riskiin suhtautuminen, ik, aiempi ko-
kemus, koulutustausta sekd henkilokohtaiset kdsitykset tuloksenjérjestelystd. Toisaalta
harkintaan vaikuttavat my0s ymparoivéat tekijat, kuten lainsdddantd, taloudelliset olo-
suhteet, toimintaympdristd ja toimijoiden keskindiset suhteet. Aiempaan tutkimukseen
verrattuna tutkimustulosten perusteella voidaan varovasti kyseenalaistaa talousjohtajan
henkil6kohtaisten kannustimien, paineen ja sukupuolen ohjaava vaikutus harkinnan-
kéyttoon.

Empiiriset tulokset vahvistivat sen, ettei tuloksenjérjestelyn maaritelma ole yksiselit-
teinen. Talousjohtajien késitykset tuloksenjirjestelystd erosivat, silld toiset pitivit jo
tuottojen ja kulujen jaksottamista tuloksenjérjestelynd, toiset taas pitivit liiallista las-
kentaperiaatteiden soveltamista tuloksenjirjestelynd. Méadritelmdd onkin helpompi la-
hestyd jatkumona konservatiivisista valinnoista aggressiivisiin valintoihin, joiden viliin
sijoittuu neutraali, jérjestelemiton tulos. Empiirisestd aineistosta havaittiin myds talous-
johtajien suhtautumiserot lainmukaisen tuloksenjérjestelyn siséltimain liikkumavaraan
tulokseen vaikuttamiseksi, siten ettd toiset nikivét sitd olevan enemmaén kuin toiset.
Lainvastaista, petollista toimintaa ei sen sijaan voida pitdd tuloksenjdrjestelynd, vaan
tarkoituksenmukaisempaa on télldin puhua manipuloinnista. Paitsi jatkumona, talous-
johtajat ldhestyivit kasitettd siis myds lainmukaisen ja lainvastaisen toiminnan avulla,
josta voidaan puhua toisin sanoen hyvéné ja huonona tuloksenjéirjestelyna.

Tulosten perusteella talousjohtajat tunnistivat perinteisemmat keinot vaikuttaa tulok-
seen laskentaperiaatteellisilla valinnoilla, mutta vastoin aiempaa tutkimusta reaalipro-
sessien suunnittelulla ei pyritd vaikuttamaan tulokseen. Paitsi ettd operatiivinen toiminta
toteutetaan kannattavasti ja jarkevasti, myds laskentaperiaatteelliset valinnat tulee talo-
usjohtajien mukaan tehdd pitkdjinteisesti yrityksen etua ajatellen, ei ensisijaisesti rapor-
toitavaa tulosta ajatellen. Saman vaatimuksen voidaan todeta liittyneen myds tuloksen-
jarjestelyn kannustimiin. Vaikka yrityksen suorituskyvyn ja taloudellisen tilanteen, tu-
lostavoitteiden sekd tulosperusteisten palkitsemisjdrjestelmien voitaneen sanoa vah-
vimmin kannustavan yrityksid tuloksenjirjestelyyn, talousjohtajat vaativat kuitenkin
tuloksen totuudenmukaisuutta perustuen pitkdjanteisiin ratkaisuihin ja epdopportunisti-

siin valintoihin.
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LIITE

LITE 1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

1) Taustatiedot
- Koulutustausta, urapolku

2) Tuloksenjérjestely: késitykset ja kokemukset
- Mité tuloksenjérjestely on

. madritelma
. ldhtokohdat/tavoitteet
. suhtautuminen/asenne

- Milla tavalla voidaan tehdd
. keinot

- Miki kannustaa tekemian
. motiivit

3) Talousjohtajan rooli: kidsitykset ja kokemukset
- Miten kuvailisit talousjohtajan roolia tuloksenjirjestelyssa

. asema/rooli

. vaikutusvalta

. perustelut

. osallistuminen/toteuttaminen

- Millaisten asioiden koet vaikuttavan talousjohtajan rooliin tuloksenjérjestelyssi
. henkildkohtaiset ominaisuudet

. paine
. oma eettinen ajatusmaailma
. sukupuoli

4) Mitd muuta aiheesta tulee mieleen, onko jotakin jadnyt sanomatta?



