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Tiivistelmé

Tassd tutkimuksessa tarkastelen tuloksenohjauksen kaytdntdjd, motiiveja sekd kdytdnnon menetelmia
suomalaisissa listaamattomissa yrityksissd. Tuloksenohjaus on laskentatoimessa ollut pitkddn esilld
tutkimusaiheena, mutta aikaisempi tutkimus keskittyy pédosin tilastollisten menetelmien kayttoon ja
kaytdnnon tason syvéllinen tutkimus aiheesta on jadnyt vield puutteelliseksi. Erityisesti suomalaisessa ja
listaamattomien yritysten kontekstissa aihetta on tutkittu hyvin rajallisesti.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkélaisia tuloksenohjauksen kéytint6jd suomalaisissa
listaamattomissa yrityksissd esiintyy, mitd motiiveja suomalaisilla listaamattomilla yrityksilld on ohjata
tulostaan, sekd mitd kdytdnnon menetelmia tuloksenohjaukseen kaytetdan. Tutkimuksessa tarkastellaan myds,
onko yrityksen ominaisuuksilla kuten toimialalla tai koolla vaikutusta motiiveihin tai kdytinnon menetelmien
valintoihin.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena hyddyntiden puolistrukturoituja haastatteluja. Aineisto koostuu
suomalaisten yritysten talousjohtajien sekd tilitoimistoyrittdjien haastatteluista, joiden avulla pyrittiin
muodostamaan kokonaisvaltainen kuva tuloksenohjauksen kiytdnnoistd. Aineiston analyysiin kéytettiin
teoriaohjaavaa sisillonanalyysia.

Tulokset osoittavat, ettd tuloksenohjaus suomalaisissa listaamattomissa yrityksissd soveltuu rajalliseen
midrddn tilanteita ja on vahvasti kontekstisidonnaista. Keskeisimméit motiivit liittyvit verotuksellisiin
ja menojen jaksottamiseen, poistojen hyddyntdmiseen sekéd toimialakohtaisiin ratkaisuihin, kuten projektin
valmiusasteen arviointiin. Liséksi erityisesti pienissd yrityksissd esiintyy myo0s yrityksen omistajien kulujen
siirtdmistd yrityksen kuluiksi. Eroja listaamattomien ja listattujen yritysten valilld on erityisesti
tuloksenohjauksen motiiveissa. Suomalaisten listaamattomien yritysten toimintaa ohjaa my0s vahvasti
institutionaaliset tekijat seka yrityskulttuuri, mitka rajoittavat aggressiivisen tuloksenohjauksen esiintymista.

Avainsanat: tuloksenohjaus, tuloksenjérjestely, verosuunnittelu, listaamattomat yritykset
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Tuloksenohjaus on laskentatoimessa perinteikés tutkimusalue ja kirjallisuutta tuloksenohjaukseen
liittyen 16ytyy jo 1980-luvulta ldhtien. Tuloksenohjauksella tarkoitetaan yleensa yhtion tulokseen
vaikuttamista harkinnanvaraisin menetelmin, joita yrityksen johto voi kayttdd. Maaritelmia
tuloksenohjaukselle on kuitenkin olemassa useita, joita kisittelen myohemmin. Tuloksenohjausta
on aikaisemmassa kirjallisuudessa tutkittu paljon juuri sen havaitsemisen kannalta. Perinteisessa
tuloksenohjauksen tutkimuksessa kdytetdén tilastollisia malleja, joilla tuloksenohjausta pyritdén
havaitsemaan yritysten tilinpaétdstiedoista, ja ndiden havaintojen pohjalta tehdddn johtopadtoksia.
Tuloksenohjauksen tutkimuksessa laadullinen puoli on kuitenkin jdényt vihemmalle, ja sitd aukkoa

tdma tutkimus pyrkii tdyttdmaén.

Tama tutkimus keskittyy suomalaisten listaamattomien yritysten nikokulmaan tuloksenohjauksessa.
Pyrimme selvittiméén, minkédlaisia menetelmid suomalaiset listaamattomat yritykset hyodyntavit
tuloksenohjauksessa, seké selvittdmiin tarkemmin motiiveja ndiden valintojen taustalla.
Tuloksenohjauksessa kéytettdvid menetelmid on my0s aikaisemmassa tutkimuksessa tullut esille,
mutta erityisesti menetelmien valintoihin vaikuttaneita syité ei ole aikaisemmin juurikaan tutkittu.
Pyrin myos selvittiméén, minkélaisia vaikutuksia yrityksen ominaisuuksilla (kuten toimiala tai

koko) on sithen, mitd menetelmia yritys valitsee kéytettdvéksi tuloksenohjaukseen.

kuva toiminnan tuloksesta ja taloudellisesta asemasta olennaisuusperiaatteen mukaisesti ottaen
huomioon kirjanpitovelvollisen harjoittaman toiminnan laatu ja laajuus. Néin ollen, mikali yrityksen
tilinpddtoksessd olevaa tulosta on ohjattu, ei se valttdiméttd anna oikeaa ja riittdvad kuvaa yrityksen
toiminnasta. Toisaalta voidaan my0s ajatella, ettd yrityksen tulos yksistddn ei aina anna yrityksen
taloudellisesta asemasta parasta mahdollista kuvaa, jolloin tilinpddtoksen antamaa informaatiota voi

olla myos tuloksenohjauksen keinoin mahdollista parantaa.

Koska tuloksenohjauksella on usein suora kytkos yrityksen kirjanpitoon, tuloksenohjausta siitelee
kussakin maassa kiytossa olevat standardit ja lait, jotka sdételevit yrityksen kirjanpitoa. Téllaisia
ovat esimerkiksi Yhdysvalloissa kiytossd oleva GAAP (Generally Accepted Accounting
Principles), kansainviliset [FRS-standardit (International Financial Reporting Standards). Myos
maakohtaisilla sdénnoksilld on vaikutusta siithen, kuinka tuloksenohjausta voi harjoittaa.

Esimerkiksi Suomessa mahdollisesti harjoitetun laillisen tuloksenohjauksen tulee tapahtua



kirjanpitolain sddnndsten mukaisesti. Koska maakohtaisilla sdédnnoksillé ja laeilla voi olla
vaikutuksia siithen, minkédlainen tuloksenohjaus on mahdollista, ei muissa maissa tehty tutkimus
tuloksenohjauksen menetelmisti ole valttdmattd suoraan sovellettavissa toisiin maihin. Sdannokset
kanssa muuttuvat ajan kuluessa ja niiden muuttuessa myos ennen kdytetyt menetelmét voivat

muuttua lainvastaisiksi.

Tuloksenohjaukseen liittyvéa sdédntelyd on viime vuosina muutettu paljon, esimerkiksi OECD:n
Base Erosion and Profit Shifting (BEPS) seké Pilari I ja Pilari II hankkeiden my®ota, jotka
keskittyvit erityisesti monikansallisten yhtididen verosuunnittelukysymyksiin. Hankkeiden mydté
on kuitenkin tullut voimaan myos sddnnoksid, jotka vaikuttavat useisiin tuloksenohjauksen
kysymyksiin. Tiukentuneella sdételylld voi olla tuloksenohjaukseen monenlaisia vaikutuksia.
laatua, mutta se voi aiheuttaa yhtidlle kalliimman reaaliprosessiin kohdistuvan tuloksenohjauksen
lisddntymisti ja kasvattaa tuloksenohjauksesta aiheutuvia kokonaiskustannuksia. Tuloksenohjausta

ei ndin ollen voi estdi vain tiukemmalla sdéntelylld, vaan kysymys on monisyisempi.

Tutkimuksessa on havaittu, ettd opportunistista tuloksenohjausta tapahtuu todennikdisemmin

maissa, joissa sijoittajansuoja on huonompi, kun taas vahvan sijoittajansuojan maissa

yrityksen todellisesta taloudellisesta suoriutumisesta voi riippua kéytetyisti kirjanpitostandardeista,

niiden valvonnasta sekéd yrityksen johdon tavoitteista (opportunismi vai tiedon valittdminen).
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tama tutkimus tulee keskittyméén tuloksenohjauksen harjoittamiseen Suomessa listaamattomien
yritysten ndkokulmasta. Tuloksenohjauksen menetelmid ja motiiveja on jossain méérin tutkittu
ulkomailla, mutta koska tuloksenohjauksen menetelmat riippuvat vahvasti voimassa olevasta
lainsdddénnosta ja tilinpdatosstandardeista, eivit ndma tutkimustulokset ole vélttdméttd suoraan
esimerkiksi aikaisemmassa tutkimuksessa ei ole juurikaan tutkittu, mité tiettyjd jaksotuserid yhtiot

kayttavat tuloksenohjaukseen.



Aikaisemman tutkimuksen perusteella tuloksenohjausta Suomessa kuitenkin harjoitetaan, mutta
menetelmait ja syyt niiden kdyton taustalla ovat vield tuntemattomia, erityisesti listaamattomissa
yrityksissd. Aikaisemmassa kirjallisuudessa on my0ds mainittu tuloksenohjauksen tutkimuksen
olevan puutteellista vield esimerkiksi perheomisteisissa yrityksissd (Bui 2024). Tama tutkimus
tdydentdi osaltaan myos titd aukkoa, silld iso osa listaamattomista yrityksisti on joko yhden

henkil6n yrityksié tai perheomisteisia.

Liséksi tuloksenohjauksen tutkimus keskittyy monesti suuriin porssilistattuihin yrityksiin, ja
tutkimuksessa selvésti vihemmadlle on jadnyt listaamattomien ja erityisesti pienien listaamattomien
yritysten ndkokulma. Listaamattomissa yrityksissd motiivit tuloksenohjaukselle voivat olla hyvin
erilaisia kuin porssilistaamattomissa yrityksissé, koska omistusrakenteelle on hyvin erilaisia
vaihtoehtoja. Liséksi erityisesti menetelmien osalta suurilla yrityksilld on laajempi valikoima
keinoja, milléd tuloksenohjausta voidaan harjoittaa. Téassd tutkimuksessa perehdytdén myds siihen,

minkdilaisia tuloksenohjauksen keinoja pienemmilld yrityksilld on kdytosséddn.

Tuloksenohjausta Suomessa ovat tutkineet kvantitatiivisin menetelmin mm. Kasanen ym. (1996),
Karjalainen ym. (2023) sekd Niskanen ym. (2011). Edelld mainitut tutkimukset perustuvat
tuloksenohjauksen havaitsemiseen harkinnanvaraisten jaksotuserien méérian perusteella.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd tuloksenohjausta tapahtuu my6s Suomessa, seka pienissé ja
keskisuurissa, ettd suuremmissa yrityksissd. Lisdksi Kepsu (2012) on véitdskirjassaan tutkinut
tuloksenohjauksen prosessia suomalaisessa porssiyrityksessd laadullisin menetelmin. Laadullista
tutkimusta suomalaisessa kontekstissa on kuitenkin varsin vdhédn. Koska institutionaalisella
toimintaymparistolld on myos vaikutusta sithen miten ja millaista tuloksenohjausta yrityksissa
Suomen toimintaymparistoon, mikéli suomalaisten yritysten tuloksenohjauksen kayténtdjd halutaan

ymmartid syvallisemmin.

Lisdksi tuloksenohjauksen kvantitatiivisessa tutkimuksessa usein kdytettyjd malleja, jotka
perustuvat harkinnanvaraisten jaksotuserien miirdian on myos aikaisemmassa kirjallisuudessa
kritisoitu (kts. esim. Stubben 2010). Téssdkin mielessé laadullista tutkimusta tarvitaan, koska néin
tuloksenohjausta voidaan tarkastella suoraan yrityksen toiminnan ja paitoksenteon nadkdkulmasta
ilman malleihin sidottuja oletuksia ja rajoituksia. Laadullinen 1dhestymistapa mahdollistaa myos
sellaisten tuloksenohjauksen muotojen ja menetelmien tunnistamisen, jotka eivat vélttimatta ole

havaittavissa pelkédn kvantitatiivisen aineiston perusteella.
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Téma tutkimus pyrkii tdyttdméén edelld kuvattua aukkoa tuloksenohjauksesta suomalaisessa
toimintaymparistossd keskittymalld listaamattomiin yrityksiin, joista on olemassa vihemmén
kirjallisuutta. Lisdksi tdlla tutkimuksella pyritddn tuomaan laadullista evidenssid
tuloksenohjauksesta. Aikaisempi pitkalti kvantitatiivisten menetelmien kdyttoon pohjautuva
tutkimus jattdd vihemmadlle huomiolle sen, miten ja miksi tuloksenohjausta kdytdnndssa

harjoitetaan yrityksissé.

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on avata kdytdnnon tasolla, minkélaisia kdytintoja suomalaisilla
listaamattomilla yrityksilld on tuloksenohjaukseen liittyen. Kiytdnno6illa tarkoitetaan tdméan
tutkimuksen kontekstissa sité, kuinka tuloksenohjaukseen suhtaudutaan suomalaisissa
listaamattomissa yrityksissd, mitd motiiveja tuloksenohjaukselle voi olla ja minkélaisin menetelmin
tuloksenohjausta harjoitetaan. Tutkimuksessa tutustutaan myos sithen, minkélaiseksi yritykset itse

kokevat mahdollisuudet vaikuttaa tulokseensa tuloksenohjauksen keinoin.

Hyddynndmme téssd tutkimuksessa aikaisempaa kirjallisuutta tunnistetuista tuloksenohjauksen
kaytdnnoistd, ja pyrimme haastatteluaineiston avulla syventdiméén ymmaérrysti listaamattomien
yritysten johdon paitoksenteosta ja valinnoista tuloksenohjaukseen liittyen. Verrattaessa
listaamattomia yrityksid pOrssiyrityksiin, toimintaympéristo ja johdon sekd omistajien motiivit
voivat olla hyvinkin erilaisia listaamattomissa yrityksissd. Tutkimuksen avulla voimme myos
selvittdd, miltd osin aiempi pitkalti porssiyrityksiin keskittynyt tutkimuskirjallisuus soveltuu

listaamattomien yritysten toiminnan tarkasteluun.

Tutkimuksen teoreettisen kontribuution osalta tiydenndmme liséksi positive accounting -teoriaan
perustuvaa kirjallisuutta siitd, kuinka teorian oletukset johdon opportunistisesta kiyttdytymisestd
soveltuvat porssiyrityksistd poikkeavaan toimintaympéristoon. Lisdksi tutkimuksessa
hy6dynndmme institutionaalista teoriaa, ja tutkimme kuinka institutionaalisen teorian paineet
muovaavat yritysten kdyttdytymistd ajan saatossa, sekd minkélainen vaikutus néilld paineilla on

yritysten harjoittamaan tuloksenohjaukseen.

Téssd tutkimuksessa keskitymme yleisesti suomalaisten listaamattomien yritysten harjoittamaan
tuloksenohjaukseen. Néin ollen tiettyjd tuloksenohjauksen tyyppeji, kuten kosmeettista
tuloksenohjausta, ei jatetd tutkimuksen ulkopuolelle tai tarkemmin yksildidd. Menetelmia ja
motiiveja voidaan kuitenkin tutkimuksen edetessé jaotella erilaisiin tuloksenohjaustyyppeihin

liittyen, mikaéli sithen aihetta esiintyy tai havainnot poikkeavat suuresti toisistaan.
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Tutkimalla tuloksenohjaukseen kéytettdvid menetelmid voidaan tuottaa lainsdétéjille ja
standardienasettajille parempaa tietoa siité, kuinka tuloksenohjausta oikeasti tapahtuu. Tdmén
informaation avulla tuloksenohjauksen menetelmié voidaan paremmin hallita ja tarvittaessa myos
estdd. Tutkimustuloksista voi olla myds hyotyd mahdollisissa yrityskauppatilanteissa, jossa
listaamatonta yritysté oltaisiin ostamassa esimerkiksi fuusioitumisen yhteydessd. Niissd tilanteissa
tuntemalla kéytetyt menetelmit voi ostajachdokas paremmin tietds, mika osa yrityksen tuloksesta
on todellisen liiketoiminnan vuoksi syntynyttd ja mihin osuuteen on mahdollisesti vaikutettu

tuloksenohjauksella, ilman etti taustalla on todellista arvon tuottamista.

Tuloksenohjauksen menetelmien tutkiminen voi auttaa myds tilintarkastajia. Menetelmédt paremmin
tuntemalla tilintarkastajilla on paremmat mahdollisuudet puuttua havaitsemaansa
tuloksenohjaukseen. Motiivit ja yrityskohtaiset erot paremmin tietdmaélla tilintarkastajat voivat
my0s kiinnittdd enemmén huomioita niihin seikkoihin, pohtiessaan jonkin yrityksen mahdollista
tuloksenohjausta. Esimerkiksi mikéli tilintarkastettavana on teollisuutta harjoittava yritys, voi
tilintarkastaja ensisijaisesti keskittyé sellaisten menetelmien havaitsemiseen, jotka ovat ominaisia

teollisuusyritykselle.

Tutkimuksen osatavoitteena on myds selvittdd, minkilaiset syyt vaikuttavat tiettyjen menetelmien
valintaan. Kéytetaanko esimerkiksi verosuunnitteluun tdhtaavéédn tuloksenohjaukseen erilaisia
menetelmid, kuin tuloksen maksimointiin tahtddvéssi tuloksenohjauksessa. Mikali lainséétdjan
haluna on syysti tai toisesta puuttua esimerkiksi verosuunnitteluun tdhtddvain tuloksenohjaukseen,
muttei valttamatta tuloksen maksimointiin tdhtddvain tuloksenohjaukseen, voi menetelmien
taustalla olevien syiden tutkimisesta olla lainsdatdjdlle erityistd hyotyd. Lainsddtdjd voi olla my0dskin
kiinnostunut siitd, minkélaisia vaikutuksia esimerkiksi yhteisdveron muutoksilla on yritysten
tuloksen kehittymiseen lyhyelld aikavililld. Suomessa yhteisdveroa on laskettu edellisen kerran
vuonna 2014, lisdksi tilld hetkelld on suunnitteilla yhteiséveron laskeminen nykyisesta 20:sta
yhteydessd on mahdollista tutkia, aikovatko myds suomalaiset yritykset pyrkid ohjaamaan tulostaan
siten, ettd se ajoittuisi matalamman yhteisoverokannan alle, ja minkélaisin menetelmin tima aiotaan

saavuttaa.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

. Kuinka suomalaiset listaamattomat yritykset suhtautuvat tuloksenohjaukseen?
. Mitkd ovat pédasialliset motiivit tuloksenohjauksen harjoittamiseen suomalaisissa

listaamattomissa yrityksissi?
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. Mitd menetelmid tuloksenohjaukseen hyddynnetddn suomalaisissa listaamattomissa

yrityksissi?

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena hyddyntien puolistrukturoituja
haastatteluja. Tavoitteena on saavuttaa syvéllinen ymmaérrys suomalaisten listaamattomien yritysten
tuloksenohjauksen kdytdnnoistd, motiiveista ja menetelmistd. Tuloksenohjaus yrityksissd on
kontekstisidonnaista, joten puolistrukturoidut haastattelut soveltuvat timan tutkimuksen tavoitteisiin
hyvin, koska ne mahdollistavat jatkokysymysten esittdmisen ja syvillisemmén perehtymisen
tutkittavaan aihepiiriin. Aineiston analyysissd kéytettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, jossa

aikaisempaa kirjallisuutta hyddynnettiin analyysin tukena ja vertailutietona.

Tutkimusaineisto koostuu kolmen talousjohtajan ja kahden tilitoimistoyrittdjan haastatteluista.
Talousjohtajien haastatteluilla tutkimuksessa pyritddn kasvattamaan ymmaérrysti
tuloksenohjauksesta suoraan yrityksen nakokulmasta. Tilitoimistoyrittdjien haastatteluilla taas
tdydennetddn aineistoa, koska tilitoimistoilla on suuri joukko yrityksid, joiden taloudellista
toimintaa ne pystyvit havainnoimaan. Tilitoimistoyrittdjien haastatteluista haetaan laajennettua
otoskokoa erilaisista yrityksistd ja niiden toiminnasta, sekd my0s yrityksen ulkopuolisen toimijan
nidkemysti yritysten tuloksenohjauksesta, kenelld on kuitenkin hyvd ymmarrys yrityksen

taloudellisesta tilanteesta.

Haastattelukutsut 1dhetettiin haastateltaville sihkopostitse ja tarkemmasta haastattelun ajankohdasta
sovittiin myds sdahkdpostitse. Haastattelut toteutettiin etdyhteyksin Teams -sovelluksen kautta
aikavalilld 5.12.2025 — 17.12.2025. Haastateltaville kerrottiin, ettd haastatteluihin osallistuminen on
vapaachtoista, ja ettd haastatteluaineistoa kasitelladn luottamuksellisesti. Tutkimus ei sisélld suoria

tunnistetietoja.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa luvusta yksi, jossa kisitellddn yleisesti aihepiirid ja tutkimusaihetta seké esitellddn
tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Luvussa yksi esitetdédn my6s motivointi
tutkimukselle. Luvussa kaksi on kirjallisuuskatsaus aihepiiristd, jossa keskitytdan
tuloksenohjauksen aikaisempaan kirjallisuuteen sekd kansainvilisessa ettd suomalaisessa
kontekstissa. Lisdksi luvussa kaksi esitelldén tutkimuksessa hyodynnettavit teoreettiset
viitekehykset, joiden avulla tutkimustuloksia mydhemmin tulkitaan. Luvussa kolme esitelldén

tutkimuksen metodologia seké tutkimuksessa kdytettavit tutkimusmenetelmaét. Luvussa nelja
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esitellddn tutkimuksen empiiriset tulokset. Empiirisen aineiston analyysi ja vertailu aikaisempaan
kirjallisuuteen seké johtopaatokset esitetddn luvussa viisi. Lopuksi luvussa kuusi esitetdén
tutkimuksen yhteenveto, jossa kootaan yhteen tarkeimmat havainnot ja niiden merkitys. Lisédksi
luvussa kuusi esitetddn jatkotutkimusehdotuksia, joiden avulla aihepiirid voidaan tarkastella

tulevaisuudessa entisté syvéllisemmin.
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2 Kirjallisuuskatsaus ja sovellettavat teoriat

2.1 Teoriat

Tuloksenohjaukseen johtavia syiti ja tekijoitd tuloksenohjauksen taustalla voidaan tarkastella

useiden eri laskentatoimen ja muiden tieteenalojen teorioiden avulla. Tédssd tutkimuksessa

teorian kautta. Ndiden teorioiden avulla pyrimme ensisijaisesti selittdmaan tuloksenohjauksen
motiiveja ja tuloksenohjauksen kdytantdjen kehittymisti yrityksissd, seké tarkastelemaan milté osin

teorioissa esitetyt asiat hypoteesit pitdvit timén tutkimuksen perusteella paikkansa.
2.1.1 Positive accounting -teoria

Tutkiessaan mitka tekijét selittdvét yrityksen tekemid valintoja sen kirjanpidon suhteen ja
yrittdessddn ennustaa niitd valintoja muiden tekijoiden perusteella Watts ja Zimmerman (1978) ja
(1986) kehittivit tatd varten positive accounting -teorian. Teorian mukaan yrityksen johto pyrkii
toimimaan opportunistisesti ja edistimain ensisijaisesti omaa etuaan edistden kuitenkin samalla

myos yrityksen etua.

Teoria selittdd yrityksen johdon toimintaa kolmen padhypoteesin kautta. Ensimmaisend selittdvini
hypoteesina on bonus -hypoteesi, jonka mukaan yrityksessa, jossa on kdytdssd bonuksiin perustuva
palkitsemisjdrjestelmé yrityksen johto pyrkii tekeméain valintoja, jotka kasvattavat yrityksen tulosta

kasvattaen samalla omia henkilokohtaisia tulojaan.

Toisena hypoteesina on debt/equity -hypoteesi, jonka mukaan mitd suurempi on yrityksen velan
suhde sen omaan piddomaan, niin sitd todenndkdisemmin yrityksen johto pyrkii tekemédin valintoja,
jotka kasvattavat yrityksen tulosta. Valintojen avulla tulosta ja tunnuslukuja pyritdén parantamaan,
ja ndin ollen vilttdmadn velkakovenanttien ehtojen rikkomista, joiden rikkominen voisi asettaa

yrityksen epdedulliseen asemaan.

Kolmantena hypoteesina on size -hypoteesi (kutsutaan my0ds nimelld political cost -hypoteesi),
jonka mukaan mitd suurempi ja ndkyvampi yritys on, sitd todenndkdisemmin yrityksen johto tekee
valintoja, jotka vihentédvit yrityksen tulosta. Hypoteesin mukaan yrityksen suuri koko ja nékyvyys
voi aiheuttaa yritykselle poliittisia kustannuksia, jotka voivat tulla esimerkiksi kasvaneen sdantelyn
ja verotuksen tai julkisen krititkin muodossa, jolloin yrityksen johto pyrkii kirjanpidollisten

valintojen avulla vdhentdmaan yritykseen kerdantyvda huomiota.
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2.1.2 Institutionaalinen teoria

Dimaggio ja Powell (1983) pyrkivit selittdmédn organisaatioiden samankaltaisuutta kehittimansa
institutionaalisen teorian kautta. Institutionaalisen teorian mukaan organisaatiot eivét kilpaile
pelkidstdédn asiakkaista tai resursseista, mutta myds institutionaalisesta legitimiteetistd. Organisaatiot
siis mukautuvat ymparistoonsd ja pyrkivit saavuttamaan ymparistonsi hyviksynnin. Organisaation
ollessa alkuvaiheessa se eroaa muista vastaavassa kehitystilassa olevista organisaatioista paljon.
Dimaggion ja Powellin mukaan organisaatiot kuitenkin ajan saatossa muuttuvat enemmén ja
enemman toisiaan muistuttaviksi. Tétd kehitystd kutsutaan nimelld institutionaalinen isomorfismi.
Institutionaalinen isomorfismi sisdltdd kolme eri mekanismia, jotka toimivat muutoksen ajureina;
Pakottava isomorfismi (coercive), jiljittelevd isomorfismi (mimetic) ja normatiivinen isomorfismi

(normative).

Pakottava isomorfismi johtuu sekd muodollisista ettd epdmuodollisista paineista, joita
organisaatioihin kohdistuu niiltd muilta organisaatioilta, joista ne ovat riippuvaisia, seki niistd
kulttuurisista odotuksista, jotka vallitsevat siind yhteiskunnassa, jossa organisaatiot toimivat
(DiMaggio ja Powell 1983). Pakottavaa isomorfismia voi olla esimerkiksi uudesta lainsdddanndsta
johtuva organisaation muutos tai uudesta verotuskdytdnnosta johtuva organisaation muutos.
Toisaalta pakottavaa isomorfismia voi olla myds edelld mainittujen tekijéiden valvonnan
lisddntyminen. Olennaista pakottavassa isomorfismissa on, ettd muutos tapahtuu siksi, ettd sen on

pakko tapahtua tai organisaatiolle voi kdydéd huonosti.

Jaljitteleva isomorfismi johtuu ympériston epdvarmuustekijoistd, jotka kannustavat organisaatioita
jaljittelemddn muita organisaatioita. Jaljitteleva toiminta voi auttaa organisaatioita 16ytdméaan
ratkaisuja sellaisiin ongelmiin edullisesti, joiden juurisyyt eivét ole tiedossa (DiMaggio ja Powell
1983). Organisaatiot voivat esimerkiksi pyrkié jaljitteleméddn menestyvid kilpailijaorganisaatioita tai

kopioida jollain alalla vallitsevia hyviksi katsottuja kayténto;a.

Normatiivinen isomorfismi taas johtuu padasiallisesti ammatillistumisesta (professionalization).
Ammatillistumisessa ammattikunnan jasenet pyrkivét kollektiivisesti médrittelemdén ammatissa
kiytetyt menetelmat (DiMaggio ja Powell 1983). Tietyn ammattikunnan jdsenilld on
samankaltainen koulutustausta ja samanlaiset verkostot. Talloin ammattikuntaan muodostuu
tietynlainen kisitys siitd, kuinka asioiden tulisi olla ja minkalaisiksi niiden tulisi kehittya
organisaation sisdlld. Kun yrityksen johtohenkil6illd on samankaltainen késitys ndisté asioista,

muovautuvat myds organisaatiot ajan saatossa normatiivisen paineen kautta samankaltaisiksi.
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2.2 Tuloksenohjauksen kasite ja maarittely

Yleisesti kirjallisuudessa kéytetty madritelma kuuluu Healyn ja Wahlenin (1999) mukaan
seuraavasti: “Tuloksenohjausta tapahtuu silloin, kun yhtioén johto kayttaa harkintaa taloudellisessa
raportoinnissa ja liikketoimien strukturoinnissa muokatakseen tulosta joko harhaanjohtaakseen
sidosryhmié yrityksen taloudellisesta suoriutumisesta tai vaikuttaakseen sopimusperusteisiin
lopputuloksiin, jotka riippuvat raportoiduista kirjanpitoluvuista”. Tdmé maéritelméa perustuu
kuitenkin siihen ajatukseen, ettd tuloksenohjaus on petoksellista tai véhintddnkin tarkoituksellista
kayttdma madritelma: “Tuloksenohjausta tapahtuu silloin, kun yrityksen johto kiyttda harkintaa
kirjanpitolukujen suhteen rajoituksin tai ilman rajoituksia”. Tima mééritelma pohjautuu enemmén
ajatukseen siitd, ettd tuloksenohjausta voi tapahtua joko johdon kannalta opportunistisesti, jolloin
tavoitteena on oma hydty, tai yhtion arvoa maksimoiden, jolloin tavoitteena on yhtion hy6ty. Tdmén

tutkimuksen kontekstissa tulkitsemme tuloksenohjausta kéyttden titd laajempaa mééritelmaa.

Tuloksenohjaus jaetaan tyypillisesti kahteen eri kategoriaan. Tuloksenohjaukseen
harkinnanvaraisten jaksotuserien kautta kirjanpidossa, seké tuloksenohjaukseen yrityksen
reaaliprosessiin vaikuttavalla tavalla. Reaaliprosessiin vaikuttava tuloksenohjaus vaatii yhtion
johdolta todellista puuttumista yhtion tuotantoprosessiin, kun taas harkinnanvaraisten jaksotuserien
avulla tehtévi tuloksenohjaus ei mééritelménsi puolesta sitd vaadi. Olennainen ero néiden vililld on

myo0s se, ettd tuloksenohjaus harkinnanvaraisten jaksotuserien kautta ei vaikuta yhtion kassavirtaan,

silld, kuinka vahvan sijoittajansuojan toimintaymparistdssé yritys toimii. Jos yritys toimii vahvan
sijoittajansuojan maassa, reaaliprosessiin pohjautuva tuloksenohjaus kasvaa, kun taas
kirjanpidollisiin menetelmiin perustuva tuloksenohjaus laskee. Lisdksi mikéli yritys on porssilistattu
ja yritys on analyytikkoseurannassa, timé vihentdd yrityksessd tapahtuvaa reaaliprosessiin

pohjautuvaa tuloksenohjausta.

kirjanpidollisiin menetelmien pohjautuvan tuloksenohjauksen vililld riippuen siitd, minkélaisia
rajoitteita yritykset kohtaavat. Silloin kun institutionaalinen valvonta on vahvempaa ja

kirjanpidollisiin menetelmiin puututaan helpommin, yritykset kéyttivit reaaliprosessiin pohjautuvia
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menetelmid. Kasvanut sééntely ei ndin ollen vilttimatta vahenna tuloksenohjausta

kokonaisuudessaan, vaan tuloksenohjaus voi myds muuttaa muotoaan, kun sééntely kasvaa.

Tuloksenohjausta voidaan jaotella erilaisiin kategorioihin myds sen tavoitteiden perusteella.
Esimerkiksi kosmeettisesta tuloksenohjauksesta on kyse silloin, kun yritys pyrkii tekeméén pienid
pyoristyksid tulokseen, jotta tulos saataisiin seuraavalle tasolle”. Esimerkiksi, jos yrityksen tulos

on 1,98 miljoonaa, kosmeettista tuloksenohjausta harjoittamalla yritys voi py0ristdd tulosta 2,01

psykologisen vaikutuksen luomisesta, koska todellinen tuloksen kasvu on vahéisti. Toinen
esimerkki jaottelusta on tuloksentasaaminen. Tulosta tasaamalla yritys pyrkii jakamaan epétasaisia
tulovirtoja tasaisesti pidemmalle aikajaksolle, jolloin tulos vaikuttaa sijoittajien ndkokulmasta

olevan varmempaa ja tasaisempaa.
2.3 Tuloksenohjauksen motiivit

Aikaisemmassa kirjallisuudessa tuloksenohjaukselle on havaittu olevan useita motiiveja.
voi lisdksi vaikuttaa useat tekijét, esimerkiksi yrityksen toimintaymparisto tai litkketoiminnan
luonne. Tarkastelemme seuraavaksi tisséd alaluvussa aikaisemmassa kirjallisuudessa tunnistettuja

motiiveja tuloksenohjaukselle.

Kirjallisuuskatsauksessaan Healy ja Wahlen (1999) tuovat esille tirkeimpid tuloksenohjauksen
motiiveja. Heiddn mukaansa tuloksenohjausta harjoitetaan muun muassa analyytikoiden
ennusteiden ylittdmiseksi tai niissd pysymiseksi, johdon palkitsemiseen liittyvistd syistd sekd
velkakovenantteihin liittyvien ehtojen tiyttdmiseksi. Lisdksi tuloksenohjaukseen voivat kannustaa
erilaiset pddomamarkkinoihin liittyvit tekijét, kuten lisdpddoman houkutteleminen, seké

lainséddéntdon ja muuhun sddntelyyn liittyvét syyt.

Amar ym. (2022) mukaan yksi yleisimmisti tuloksenohjauksen syistd, on kasvava paine paésta
asetettuihin taloudellisiin tavoitteisiin. Téma siitd huolimatta, ettd kyseisen tutkimuksen mukaan
yrityksen johto tunnistaa tuloksenohjauksen voivan olla yritykselle haitallista pidemmalla

aikavalilla.

Johdon palkitsemisen ja osakkeenomistajien edun vélilld voi tietyissé tilanteissa olla ristiriitaa

riippuen siitd, mihin tunnuslukuihin johdon saama korvaus on sidoksissa. Tutkimuksessa ei ole
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kuitenkaan havaittu olevan yhteyttd sen vililld, kuinka suuren osuuden yrityksestd sen toimiva johto

omistaa ja kuinka paljon yrityksessd harjoitetaan tuloksenohjausta. (Guenther 1994.)

Verotuksellisista syistéd tapahtuvaa tuloksenohjausta on tutkittu mm. Yhdysvaltain vuoden 1986
verouudistuksen yhteydessé, jossa yhteisdveroa laskettiin 46 %:sta 34%:1in. Tdhén liittyen Scholes
ym. (1992) selvittivit, ettd yhtiot siirsivit tuloja eteenpdin, kun yhteisdveroa laskettiin.
Tutkimuksessa myds havaittiin, ettd suuret yhtiot harjoittivat tuloksenohjausta pienid yhtioita
todennikoisemmin. Saman verouudistuksen yhteydessa yritysten havaittiin myds siirtavén
tappioitaan takautuvasti korkeamman verotuksen vuosille, jolloin siirretystd tappiosta sai enemmaén

veronpalautusta kuin silloin, jos tappio olisi vahvistettu matalamman yhteisdveron alaiselle

vuodelle (Maydew 1997).

Verotussyistd johtuvaa tuloksenohjausta suomalaisessa toimintaympéristdsséd ovat tutkineet
Karjalainen ym. (2023). Tutkimuksen mukaan suomalaiset listaamattomat yritykset harjoittavat
tuloksenohjausta verotussyisti; yritysten omistajat pyrkivit hydtyméén listaamattomien yritysten

maksamien osinkojen osittaisesta verovapaudesta mahdollisimman laajasti.

ym._(2010) mukaan yrityksen huono suoriutuminen voi itsessdédn toimia kannustimena
tuloksenohjaukselle, mutta toisaalta jatkuva huono suoriutuminen voi rajoittaa kéytettdvissa olevia
keinoja tuloksenohjaukselle. Dechow ym. (2010) mukaan my®s yrityksen rahoitusrakenne vaikuttaa
halukkuuteen ohjata tulosta. Jos yritysta rahoitetaan paljon vieraalla pddomalla ja on ldhestymassé

velkakovenanttirajoitteita, tdlloin yrityksen johto voi olla halukkaampi ohjaamaan tulosta ylospéin.

Padomamarkkinoihin liittyvéa tuloksenohjausta on havaittu tapahtuvan myos yrityskauppojen
yritykset voivat harjoittaa tulostaan kasvattavaa tuloksenohjausta. Talloin kun ostava yritys kayttaa
omaa osakettaan valuuttana yrityskaupassa, osake ndyttdd arvokkaammalta. Kun tdima
tuloksenohjaus my6hemmin purkautuu, se voi niyttdytyd ostavan yrityksen osakkeen huonompana

suoriutumisena yrityskaupan jélkeen.

My®s yrityksen koolla on vaikutusta siihen, kuinka todennékoisesti se harjoittaa tuloksenohjausta.

herkemmin altistua poliittisille kustannuksille, mistd syystd ne todennékdisemmin valitsevat

sellaisia kirjanpidollisia menetelmi, jotka laskevat yrityksen tulosta. Téllaisia poliittisia
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kustannuksia voi olla esimerkiksi suurempi todennékdisyys tulla verotarkastetuksi tai mainehaitta.
(1999) mukaan listatut yhtiot harjoittivat tuloksenohjausta vihentdékseen epasymmetristd
informaatiota omistajien ja johdon vélilld. Listaamattomissa yhtidissé tuloksenohjausta harjoitettiin
taas enemmainkin verotuksellisista syisté, koska epdsymmetrinen informaatio ei ole yhté suuri

ongelma kuin listatuissa yhtidissa.

ovat suurempi motivaattori tuloksenohjaukselle kuin listatuissa yrityksissa. Burgstahler ym. (2006)
mukaan kuitenkin EU:ssa toimivat listaamattomat yritykset harjoittavat enemmaén tuloksenohjausta
kuin listatut yritykset. Tutkimuksen mukaan tdma voi johtua lukuisista tekijoistd, kuten siitd, ettd
listautuneissa yrityksissd markkinavoimat ohjaavat yrityksid raportoimaan tuloksen
informatiivisemmin. Tulokset osoittavat lisdksi, ettd maissa, joissa on kehittyneet ja suuret

pddomamarkkinat, listatut yritykset harjoittavat vihemmén tuloksenohjausta kuin verrokkimaissa.

Poliittisia kustannuksia voidaan pyrkid vilttdmiin my0s muista syistd kuin pelkistddn yrityksen

tuloksenohjausta silloin, kun niité tutkittiin monopolilainsdddiantod koskevista rikkeistd. Yritykset
voivat siis pyrkid vihentimadn suureen tulokseen kohdistuvaa kiinnostusta tuloksenohjauksen

keinoin silloin, kun siitd voi olla niille hyotya.

Yritykset voivat haluta myds parantaa neuvotteluasemaansa sopimusneuvotteluissa
tuloksenohjauksella, mikéli yrityksen esitetylld tuloksella voi olla vaikutusta neuvottelujen
lopputulokseen. 1980-luvulla yhdysvaltalaiset terdsalan yritykset neuvottelivat

mukaan hyddynsivit tuloksenohjausta muiden keinojen ohella saavuttaakseen paremman

neuvotteluaseman.

Tuloksenohjausta harjoitetaan siis useista syistd. Osa ndisti syisté liittyy kuitenkin olennaisesti
yrityksen tiettyihin sidosryhmiin kuten sijoittajiin tai muihin pddomamarkkinoiden sidosryhmiin.
Niin ollen kaikki néisté syistd eivit sellaisenaan ole sovellettavissa esimerkiksi listaamattomiin
yrityksiin. Listaamattomissa yrityksissd ei esimerkiksi vilttimattd olla yhtd suuren paineen alla
padsti tulostavoitteisiin, kun varsinaisia analyytikoiden asettamia tulostavoitteita ei ole, ja

suoriutumisella ei ole vilitontd yhteyttd yrityksen osakekurssiin. Kuitenkin esimerkiksi johdon
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palkitsemiseen ja velkakovenantteihin liittyvit syyt ovat olemassa myds listaamattomissa
yrityksissd. Motiivit tuloksenohjaukselle listatuissa ja listaamattomissa yrityksissd meneviét osittain
padllekkéin, mutta kussakin ryhmaéssa on kyseiselle ryhmélle uniikkeja motiiveja

tuloksenohjaukselle.
2.4 Tuloksenohjauksen menetelmat

Tuloksenohjauksen menetelmét voidaan jakaa tuloksenohjauksen pédtyyppien mukaan
kirjanpidollisiin menetelmiin seki varsinaiseen yrityksen reaaliprosessiin vaikuttaviin menetelmiin.
jaksotuserien kayttd tuloksenohjaukseen on jadnyt vihemmalle, ja laajemmasta tutkimuksesta tihén
liittyen voisi olla hyotya esimerkiksi lainsditijille ja standardinasettajille. Kyseinen tutkimus on
kuitenkin melko vanha, joten nyky&in kansainvélisesti aiheesta 16ytyy jonkin verran tutkimusta.

Suomalaisten yritysten kontekstissa juuri tiettyjen menetelmien tutkimus on kuitenkin puutteellista.

tuloksenohjaukseen hyddyntid luottotappioihin liittyvien kirjausten harkinnanvaraisia osuuksia
ohjaamaan tulosta haluttuun suuntaan. Mikali tulosta halutaan nostaa, luottotappiokirjauksia
voidaan vihentdd ja vastaavasti mikéli tulosta haluttaisiin laskea, voitaisiin luottotappiokirjauksia

tehdd enemman.

menetelmid, jotka heiddn mukaansa noudattavat Yhdysvaltain GAAP-standardeja:
Tuloksenohjausta voidaan kirjanpidollisin menetelmin harjoittaa jaksottamalla tuloja ja menoja liian
ajoissa tai litan myOhéén. Tulot voidaan esimerkiksi jaksottaa ennen tavaroiden toimittamista, tai
kustannukset jaksottaa vasta niiden toteutumisen jélkeen. Lisdksi kirjanpidossa voidaan yliarvioida
yrityksen rakenneuudistuksista aiheutuneita kustannuksia, tai yliarvioida omaisuuden
arvonalenemiseen liittyvii kirjauksia. Yrityskauppojen yhteydessd hankitun tutkimus- ja
kehitystoiminnan tulosten arvo voidaan my0s arvioida liian suureksi. Luottotappiokirjauksia

voidaan my0s tehdé kirjanpitoon todellista arviota matalampina.

kayttopadoman muutoksia tuloksenohjaukseen. Esimerkiksi jotkin yritykset tekevit lisimyyntié
luotolla, mika ei vaikuta liiketoiminnan kassavirtaan, mutta lisdd saamisia ja vihentdd varastoja,

mikd puolestaan lisdd kadyttopddoman nettomadriistd kasvua. Toiset yritykset taas voivat lisiti
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kéteismyyntid mika lisdd kassavirtaa toiminnasta, mutta vihentdd ei kiteismadrdisti kiyttopadomaa

varastojen pienenemisen vuoksi.

Tuloksenohjaukseen voidaan hyddyntda myds erilaisia kirjanpitosddnndsten sallimia valintoja, joilla
varaston arvottamiseen liittyvit valinnat FIFO ja LIFO menetelmien kdyton suhteen, seké
poistomenetelmien valinnat. Néilld valinnoilla voi olla pitkdkestoisiakin vaikutuksia yrityksen
tulokseen, koska esimerkiksi poistomenetelméda ei ldhtokohtaisesti voi endd mydhemmin vaihtaa,
ellei valinta ole alun perin perustunut EVL:n (Laki elinkeinotulon verottamisesta) virheelliseen

soveltamiseen (Verohallinto 2025).

Reaaliprosessiin vaikuttavassa tuloksenohjauksessa on havaittu hyddynnettévin ainakin myyntien
manipulointia, harkinnanvaraisten kustannusten vihentdmistd, sekd ylituotantoa. Myyntien
manipuloinnilla tarkoitetaan téssad yhteydessd myyntien aikataulujen nopeuttamista ja/tai
kestdmattomain lisamyynnin luomista esimerkiksi alennuksilla tai vdljemmilla luottoehdoilla.
Harkinnanvaraisten kustannusten vdhentdmiselld tarkoitetaan esimerkiksi tuotekehityskustannuksia,
markkinointikustannuksia tai huoltokustannuksia. Nama kustannukset eivit yleensi tuota valittomia
tuloja, mutta niiden véhentdminen voi vaikuttaa saataviin tuloihin tulevaisuudessa. Ylituotannolla
tarkoitetaan tuotteiden tuottamista kysyntddn ndhden liikaa. Talloin yleiskustannukset jakautuvat
suuremmalle médrille yksikoitd, mika taas alentaa yksikkokohtaisia kiinteitd kustannuksia. Niin

kauan kuin yksikkokohtaisten kiinteiden kustannusten lasku ei kumoudu yksikkokohtaisten

voi suosia reaaliprosessiin vaikuttavia menetelmié sen vuoksi, ettd ne heréttdvit vihemmain
huomiota esimerkiksi tilintarkastajien ndkdkulmasta. Useissa tapauksissa yrityksen johto voi myds
olla halukas kérsiméén liiketaloudellista haittaa siitd, ettd yritys paésisi asetettuihin

tulostavoitteisiin.

Tuloksenohjausta voidaan harjoittaa myds niin sanotulla “classification shifting” menetelmailla.
Téassd menetelmissé yrityksen kokonaistuloksen suuruus ei muutu, mutta kuluja jaotellaan
tuloslaskelmassa eri tavalla kuin normaalisti. Kuluja voidaan siirtdd tuloslaskelmassa normaaleista
kuluista kuten myytyjen tuotteiden kustannuksia niin sanottuihin erityiseriin. Menetelméa kéiytetdan

analyytikoiden ennusteiden tdyttamiseen, silli ndma erityiserdt jatetdén yleensd pois sekéd pro-forma
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2.5 Tuloksenohjauksen havaitseminen

Tuloksenohjauksen tutkimus keskittyy monesti sen havaitsemiseen kvantitatiivisin menetelmin, ja
vaikutusvaltaisimpana tutkimuksena ja varsinaisena ldhtolaukauksena tuloksenohjauksen
tutkimukselle voidaan pitdd Jonesin (1991) kehittdimaa mallia, joka perustuu tuloksenohjauksen
havaitsemiseen harkinnanvaraisten jaksotuserien méarén perusteella. Jonesin luomaa mallia on
my0s jatkokehitetty, esimerkkina tillaisesta on Dechow ym. (1995) kehittima modifioitu Jonesin
malli. Tamaén lisdksi on olemassa my0s useita muita jatkokehitelmid ja kokonaan uudenlaisia
yrityksen kdyttopddoman ja myynnin suhteen perusteella. Kéyttopddoman ja myynnin suhteen
osalta médritetddn normaalitaso, josta poikkeavat lukemat ovat todennikoisesti tuloksenohjausta
tuloksenohjauksen havaitsemiseen yrityksen kdyttopddoman avulla, mutta keskittyy sen sijaan
jaksotuserien laatuun ja niiden mahdollisuuteen tuottaa kassavirtoja. Edelld mainitut mallit liittyvét

tuloksenohjaukseen koskien harkinnanvaraisia jaksotuseria.

Malleja, jotka pyrkivét havaitsemaan tuloksenohjausta harkinnanvaraisten jaksotuserien kautta on
kyseiset mallit kdrsivdt mittausvirheistd, ja ne voivat néin ollen yli- tai aliarvioida tapahtuvan
tuloksenohjauksen méérdd. Vaihtoehtona niille malleille Stubben esittdd malleja, jotka perustuvat

harkinnanvaraisten jaksotuserien méérén sijaan harkinnanvaraisen liikevaihdon méaraéan.

tuloksenohjauksen havaitsemiseen ja pyrkii havaitsemaan tuloksenohjausta tarkastellen poikkeamia
yrityksen kassavirroissa, tuotantokustannuksissa ja muissa harkinnanvaraisissa kustannuksissa,
kuten T&K kustannuksissa, mainontakustannuksissa ja myynti-, hallinto- ja yleiskustannuksissa.
ongelmana se, ettd mallit eivit huomioi yritysten vélisié eroja kilpailustrategiassa ja ndin ollen
voivat védristad tutkimustuloksia, jotka perustuvat timénkaltaisiin malleihin. Télla voi olla
vaikutusta sithen, kuinka yleisend reaaliprosessiin perustuva tuloksenohjaus kirjallisuudessa

nahdain.

Kosmeettisen tuloksenohjauksen havaitsemiseen voidaan hyddyntéd Benfordin lakia, jossa tutkitaan

tiettyjen lukujen yleisyyttd yrityksen kirjanpitoluvuissa. Mikaéli luvut poikkeavat oletetusta
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Tuloksenohjauksen yleisyyttd voidaan pyrkid tutkimaan myos esimerkiksi kyselytutkimusten

siitd, ettd yritykset hyodyntdvit tuloksenohjausta.

Tuloksenohjauksen havaitsemista on myos kehitetty nykyaikaisempien menetelmien avulla.

voi olla yhteyttd tuloksenohjaukseen. Niitd tekijoitd voidaan taas myohemmaéssi vaiheessa
hyodyntad kiyttden Jonesin mallia tai modifioitua Jonesin mallia. Lisdksi koneoppimista voidaan
(2025) tutkimuksessa. Koneoppimiseen perustuvilla malleilla onkin saatu lupaavia tuloksia
tuloksenohjauksen havaitsemisesta, ja vaikuttaisi silté, ettd mallit voivat soveltua tuloksenohjauksen

havaitsemiseen perinteisid menetelmié paremmin.

Edelld mainitut havaitsemismenetelmét keskittyvit tuloksenohjauksen havaitsemiseen
akateemisessa kontekstissa. Kuitenkin esimerkiksi yrityksen sidosryhmien voi olla hyvin hankalaa
havaita yksittiisen yrityksen tuloksenohjausta. Tuloksenohjauksen havaitseminen pelkkien
tilinpdétdstietojen perusteella voi olla hankalaa tai jopa mahdotonta. Koska tuloksenohjausta
harjoitetaan tavallisilla kirjanpidollisilla kirjauksilla, joita kiytetdin myds ei-tuloksenohjauksellisiin
tarkoituksiin, vaatisi tuloksenohjauksen varma tietiminen laajempaa kontekstia kuin pelkkia
tilinpddtostietoja. Reaalipohjaista tuloksenohjausta taas ei voi tilinpaitostiedoista havaita juuri
mitenkédn, vaan olisi tiedettdva tarkemmat syyt esimerkiksi juuri tiettyjen tuotannollisten paitdsten

taustalla.
2.6 Tuloksenohjauksen vaikutukset

Tuloksenohjauksen seurauksia on aikaisemmassa kirjallisuudessa tutkittu jonkin verran, mutta

(2018) mukaan taas jos yritys hyodyntdi reaaliprosessiin kohdistuvaa tuloksenohjausta siten, ettd se
leikkaa tutkimuksen ja kehittimisen kustannuksista, téllaiset yritykset tuottavat tulevaisuudessa
lukumairaisesti vihemman patentteja ja tuotetut patentit ovat verrokkiyhtidihin suhteutettuna
vihemmaén vaikutusvaltaisia. Vertaillessaan reaaliprosessiin pohjautuvaa ja kirjanpidollisiin

menetelmiin pohjautuvaa tuloksenohjausta, joka on tapahtunut yhtién osakemyynnin ldaheisyydessa,
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enemman negatiivisia vaikutuksia yhtion kykyyn suoriutua osakemyynnin jilkeen, kuin

kirjanpidollisiin menetelmiin pohjautuvalla tuloksenohjauksella.

ettd tuloksenohjauksella on negatiivisia seurauksia osakkeen suoriutumiseen. Mikéli kuitenkin
tuloksenohjausta hyodynnetdin tulostavoitteiden saavuttamiseen, hyoty tulostavoitteiden

(2004) on havainnut, ettd kun yrityskauppojen yhteydessé ostava yritys harjoittaa tuloksenohjausta,
voi tdimé tuloksenohjaus nikyd mydhemmin ostavan yrityksen huonompana taloudellisena

suoriutumisena.

Tuloksenohjauksella voi olla vaikutuksia my0s yrityksen suhteeseen sidosryhmien kuten
luottoluokitusta, mikéli he havaitsevat yrityksessd harjoitettavan tuloksenohjausta. Niin ollen
tuloksenohjaus voi myds kasvattaa yrityksen vieraan pddoman kustannuksia, silld matalamman
Ariza ym. (2016) mukaan tuloksenohjauksen harjoittaminen taas voi aiheuttaa mainehaittaa
yritykselle. Kuitenkin verrattaessa perheomisteisia yrityksid muihin yrityksiin, perheomisteisilla

yhti6illd mainehaitta on vdhdisempaa.

Joissain tapauksissa tuloksenohjauksesta voi olla yrityksen tuloksen informatiivisuuden kannalta

myo0s hyotyd. Tutkimuksessa on erityisesti kiinnitetty huomiota siihen, kuinka tuloksenohjaus

enemmain tulostaan tasaavien yritysten tulos on informatiivisempi kuin vihemmén tulostaan

tasaavien verrokkiyritysten.

Toisaalta tuloksenohjauksen vaikutuksista yrityksien tuloksen informatiivisuuteen on myds

negatiivisia vaikutuksia yhtididen tuloksen informatiivisuuteen, mutta positiivisia vaikutuksia

yhtididen kykyyn ylldpitda tulosta tulevaisuudessa.

silloin, kun yrityksessd on mukana kokeneita sijoittajia. TAima voi toimia néyttona siitd, ettd



reaaliprosessiin pohjautuvalla tuloksenohjauksella ei vélttdméttd saavuteta pitkélld aikavélilla

arvonlisiysté yrityksessa.
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3 Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelma

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan laadullisena haastattelututkimuksena hyddyntéen puolistrukturoituja
haastatteluja. Puolistrukturoidut haastattelut soveltuvat tdmén tutkimuksen tekemiseen, koska
kdytetyt menetelmat ja motiivit tuloksenohjaukselle ovat verrattain tuntemattomia listaamattomissa
yrityksissd. Puolistrukturoidut haastattelut mahdollistavat syvéllisemman tutustumisen aiheeseen ja
antavat haastateltaville mahdollisuuden avata tarkemmin kéytettyjd menetelmid. Avoimet
kysymykset ja mahdollisuudet jatkokysymyksiin auttavat syventiméin ymmaérrysti seka
menetelmisté ettd motiiveista. Puolistrukturoidulla 14hestymistavalla varmistamme, etti keskeiset
tutkimusaiheet tulevat kisitellyksi haastatteluissa, mutta haastateltaville jad myods mahdollisuus

tuoda esiin sellaisia ndkokulmia, joita tutkimuksessa ei ole etukéteen osattu huomioida.

Koska tutkimuksen tarkoituksena on saada selvitettyd tarkkoja menetelmié tuloksenohjauksesta,
tarkentavat jatkokysymykset tarjoavat mahdollisuuden pureutua yksityiskohtiin, kuten tiettyihin
kirjanpidollisiin ratkaisuihin tai reaaliprosessiin liittyviin paétoksiin, joita ei valttimatta tulisi esille
strukturoidummassa tutkimusasetelmassa. Menetelmét sekd motiivit tuloksenohjaukselle saattavat
myos olla hyvinkin riippuvaisia yrityksen kontekstista, kuten toimialasta, koosta,
omistajuusrakenteesta sekd padomarakenteesta. Puolistrukturoidut haastattelut antavat myos
mahdollisuuden haastateltaville kertoa tarkemmin kontekstin vaikutuksesta harjoitettuun

tuloksenohjaukseen.
3.2 Analyysimenetelma

Varsinaiseen aineiston analyysissd hy0dynnetdin teoriaohjaavaa sisidllonanalyysia.
Teoriaohjaavassa analyysissa aikaisempi teoria toimii apuna, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan
jasennelld haastatteluista saatavaa informaatiota esimerkiksi erilaisten tuloksenohjauksen motiivien
suhteen, joten teoriaohjaava sisdllonanalyysi soveltuu tdhén tutkimukseen hyvin. Sisdllénanalyysin
pddmadrana on pyrkid saamaan tutkittavasta ilmidstd kuvaus tiivistetyssé ja yleisessd muodossa
siitd, mitd menetelmid tuloksenohjaukseen kéytetédn, mitkd seikat vaikuttavat menetelmien

valintaa, ja mitd mahdollisia motiiveja tuloksenohjaukselle on.
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Haastattelujen tekemisen jalkeen haastattelut ensin litteroidaan ja pseudonymisoidaan. Tamén
jélkeen aineistoon tutustutaan pintapuolisesti useaan otteeseen ja tehddén lyhyitd muistiinpanoja
aineiston kiinnostavimmista kohdista. Tamin jélkeen aineiston analyysia varten kehitimme
alustavan koodausrungon aineistoa varten, hyodyntden aikaisempaa kirjallisuutta seké pintapuolisia
havaintoja haastatteluista. Koodausrungon luomisen jilkeen aineisto kdyddéin systemaattisesti lapi
ja koodataan. Aineiston koodauksessa tullaan hyodyntdmadn Atlas.ti -ohjelmistoa, joka on
laadulliseen analyysiin kehitetty tydkalu. Koodaamisen jélkeen koodeihin tutustutaan ja kirjataan
havainnot raporttiin koodiryhmittdin. Havaintojen kirjaamisen jdlkeen havaintoja vertaillaan
toisiinsa ja tehdddn analyysia havaintojen ja aikaisemman kirjallisuuden vililla. Lopuksi
analysoidusta aineistosta kirjoitetaan lopullinen raportti ja tehddén yhteenveto tarkeimmista

havainnoista.
3.3 Haastattelut

Aineiston kerddmisté varten tutkimuksessa oltiin yhteydessd suomalaisiin listaamattomiin yrityksiin
suoraan yritysten nettisivujen kautta 10ytyvistd yhteystiedoista haastatteluun kutsumista varten.
Haastattelukutsuja ldhetettiin yhteensd 42 kappaletta, ja myOnteisid vastauksia saatiin kolme
kappaletta. Kielteisid vastauksia saatiin kuusi kappaletta, joista kahdessa vastauksessa oli perusteltu,
miksi kyseinen yritys ei soveltuisi hyvin tutkimuskohteeksi. Loppuihin kutsuista ei saatu vastausta,
ja tdma tulkittiin kieltdytymiseksi, eikd vastaamattomiin kutsuihin liittyen tehty enéda

jatkoyhteydenottoja.

Saaduista kieltdytyneistd vastauksista ensimmadinen kutsuttu yritys perusteli kieltdytymistdén
padasiassa kahdella seikalla. Ensimmaéinen seikka liittyy yrityksen liiketoiminnan luonteeseen;
yrityksen liiketoiminta on sopimusperusteista palveluliiketoimintaa, jossa
laskennallisia/harkinnanvaraisia erid on huomattavasti tuotannollisia yrityksid vihemman. Toinen
seikka taas liittyi tuloksenohjauksen motiiveihin; yritys katsoo, etti silld ei ole juurikaan motiiveja
suunnitella tulostaan, koska kassavirtalaskelmasta kuitenkin paljastuu yrityksen taloudellisen
tilanteen tosiasiallinen luonne, miki on kyseisen yrityksen tapauksessa olennaisin asia. Toinen
kieltdytyneen vastauksen antanut yritys perusteli kieltdytymistéén siten, ettd yritykselld ei ole
intressid suunnitella tai ohjata tulostaan, vaan tulos perustuu strategian toteutukseen ja kulloinkin

vallitsevaan markkinatilanteeseen.

Haastatteluun kutsuttavien yritysten tuli olla suomalaisia listaamattomia yrityksid, sekd riittivan
suuria, ettd yritykselld oli itsessddn erillinen yrityksen talousasioista vastaava henkild, kuten

talouspaillikko. Lisédksi yrityksen verkkosivuilta tuli 10ytyé kyseisen henkilon yhteystiedot, jotta
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haastattelukutsu voitiin 1dhettdd. Lisédksi tutkimuksessa haastateltiin kahta tilitoimistoyrittijaa,
joiden yhteystiedot saatiin tutkijan aiempien henkilokohtaisten kontaktien kautta.
Tilitoimistoyrittdjien ndkokulmasta pyrittiin saamaan tutkimukseen tietoa laajalla otannalla
erilaisista yrityksistd. Tavoitteena tilitoimistoyrittdjien haastatteluissa oli liséksi pyrkid selvittimaan
tilitoimiston roolia harjoitetussa tuloksenohjauksessa, seki saada liséksi keréttyd sellaista tietoa, jota

varsinaisen yrityksen edustajat eivit valttdmatta olisi halukkaita kertomaan.

Varsinaisessa haastattelupyynndssé kerrottiin lyhyesti tutkijasta, tutkielman aiheesta, tutkielman
tarkoituksesta, sekd haastattelussa késiteltdvissa teemoista. Lisdksi kutsussa painotettiin, etti
haastattelusta on hyotya tutkimukselle, mikali yrityksessé esiintyy jossain muodossa tuloksen
suunnittelua, harkinnanvaraisten erien kayttod, tai jaksotukseen liittyvid kdyténtoja, joilla on
vaikutusta esitettdvaidn tulokseen. Kutsussa lisdksi kerrotaan, ettd haastatteluaineisto késitellddn
luottamuksellisesti, ettd lopullisesta tutkielmasta ei ole mahdollista tunnistaa haastateltavaa tai
haastateltavan yritystd, ja ettd haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista ja osallistumisen voi

keskeyttdd milloin tahansa.

Kutsussa ei suoraan annettu haastateltaville tiedoksi haastattelukysymyksié etukéteen. Télla
pyrittiin valttimain sitd, ettd haastateltavat tutustuisivat aiheeseen liian tarkasti, ja mahdollisesti
pyrkisivit etsiméén aiheesta tietoa etukédteen ja saamaan sitd kautta vaikutteita tai mielikuvia, joita
el valttdmatta olisi muuten orgaanisesti haastateltavilla ollut. Koska tutkimuksen aihe voi tuntua
haastattelun kohteesta riippuen kyseenalaiselta tai yrityksen maineen kannalta jossain méérin
vahingolliselta, pyrkimyksena oli vélttaa tilanne, jossa haastateltava olisi etsinyt “oikeat” tai

“hyviksytyt” vastaukset haastattelussa kdytaviin kysymyksiin etukiteen.

Haastattelukutsut 1dhetettiin aikavélilld 18.11.2025 — 2.12.2025 ja varsinaiset haastattelut
jérjestettiin 5.12.2025 — 17.12.2025. Haastattelut jarjestettiin etdyhteyksin Teams -sovelluksen
kautta ja haastattelukielend oli suomi. Haastattelun alussa haastateltavilta pyydettiin vield
suostumukset tutkimukseen osallistumiseen ja haastattelun tallentamiseen, jotka myds kaikilta
haastateltavilta saatiin. Lisdksi haastattelun alussa varmistettiin, ettd haastateltavilla on
haastatteluun varattu aika (1 tunti) kaytettdvissid. Haastattelujen paitteeksi haastateltaville lahetettiin

tietosuojailmoitus, josta on kopio tutkimuksen liitteissé (Liite 1).
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4 Empiiriset tulokset

4.1 Esittely haastateltavista yrityksista

Haastatteluissa tilitoimistoliiketoimintaa harjoittavien yritysten kanssa kysymysten luonne painottui
huomattavasti enemman tilitoimiston kokemuksiin omien asiakkaidensa kanssa toimimisesta, kuin
varsinaisessa tilitoimistoliiketoiminnassa harjoitettavaan tuloksenohjaukseen. Tastd syystd
erittelemme haastateltavien yritysten esittelyt muuta liiketoimintaa kuin tilitoimistoliiketoimintaa

harjoittaviin yrityksiin, ja tilitoimistoliiketoimintaa harjoittaviin yrityksiin.

Energiayhtio on suomalainen energia-alan konserni, jonka liiketoiminta koostuu erilaisista energia-
alan liiketoiminnoista kuten kaukolimmon tuotannosta. Lisdksi Energiayhtiolld on
sahkoverkkoliiketoimintaa harjoittava tytaryhtio ja sdhkdurakointia harjoittava tytaryhtio.
Energiayhtio on tdysin kaupunkiomisteinen yhti6. Liikevaihtoa Energiayhtidlld on satoja miljoonia
euroja vuodessa. Talousjohtaja A vastaa konsernin talousasioista ja toimii osana konsernin

johtoryhmaéa.

Monialakonserni on suomalainen perheomistuksessa oleva yritys, joka toimii usealla eri
litketoiminta-alueella my6s kansainvilisesti. Konsernilla on liiketoimintaa tytiaryhtididensa kautta
esimerkiksi tukkukaupasta ja teknisestd kaupasta. Monialakonsernin liikevaihto on useita satoja
miljoonia euroja vuositasolla. Talousjohtaja B vastaa konsernin talousasioista, ja on lisdksi jasenend

erdadn konsernin tytéryhtion hallituksessa.

Insinddritoimisto on suomalainen projektiliiketoimintaa harjoittava yhtio. Yhtio toteuttaa projekteja
eri litkketoiminta-alueilla, joita ovat esimerkiksi litkenne ja kiinteistot. Yhtiolld on liséksi
litketoimintaa myds useilla eri muilla litketoiminta-alueilla. Insindoritoimisto on osa kansainvalista
konsernia ja konsernin pddomistajana toimii sdétio. Insinddritoimistolla on vuositasolla noin 15 000
projektia, joista yhtio saa liikevaihtoa, ja yhtion litkkevaihto on useita satoja miljoonia euroja
vuodessa. Talousjohtaja C on osa yrityksen Suomen johtoryhméa, ja toimii lisdksi myos

vastuullisena henkilond joissain Suomen ulkopuolisissa liiketoiminnoissa.
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Taulukko 1 Yhteenveto yrityshaastatteluista

Haastateltava Yritys Yrityksen Omistusrakenne Haastattelun Haastattelun
koko kesto ajankohta
Talousjohtaja A | Energiayhti® Suuryritys Kaupunkiomisteinen | 58 min 5.12.2025
Talousjohtaja B | Monialakonserni | Suuryritys Perheyritys 45 min 12.12.2025
Talousjohtaja C | Insindoritoimisto | Suuryritys Saatidomisteinen 54 min 17.12.2025

Tilitoimisto A on padkaupunkiseudulla toimiva tilitoimisto, jonka pailiiketoimintaan kuuluu
kirjanpito, palkanlaskenta ja tilinpditdsten laatiminen. Tilitoimisto A tarjoaa lisdksi myos
lakisditeisen kirjanpidon ulkopuolisia palveluita, kuten talousneuvontapalvelua. Tilitoimisto A:lla
on aktiivista hoitoa vaativia asiakkaita useita kymmenid. Asiakkaat koostuvat pddosin
palveluliiketoimintaa harjoittavista yrityksisti, kuten ravintola-alan toimijoista. Tilitoimisto A:n
asiakkaat vaihtelevat yhden hengen yrityksistd useaa kymmenté henkildd ty6llistaviin yrityksiin.
Tilitoimistoyrittdjd A on toiminut tilitoimistoalalla yrittdjané yli 10 vuotta, ja muissa

taloushallintoalan tehtdvissd yli 15 vuotta.

Tilitoimisto B on padkaupunkiseudulla toimiva tilitoimisto, jonka litketoimintaan kuuluu
lakiséddteisen kirjanpidon palveluiden tarjoamisen lisdksi my0s verosuunnittelu- ja
konsultointipalveluita. Tilitoimisto B:n palveluihin verosuunnittelun osalta kuuluvat myds
esimerkiksi laajemmat kokonaisuudet yritysjérjestelyiden avustamisessa, sekd verolajikohtainen
neuvonanto koskien esimerkiksi arvonlisdverotusta, tai omistajayrittdjan henkiloverotukseen
liittyvissa asioissa. Tilitoimisto B:114 asiakasyrityksid on useita satoja. Suurimmat asiakasyritykset
ovat yli sadan hengen yrityksid, lukuméérdisesti suurin osa asiakasyrityksisté on kuitenkin yhden
hengen yrityksid. Asiakasyritysten liiketoiminta painottuu palveluliiketoimintaan.
Tilitoimistoyrittdjd B on toiminut tilitoimisto B:n omistajayrittdjana yli 15 vuotta ja toiminut

erilaisissa laskentatoimeen liittyvissd tehtivissé yli 25 vuotta.
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Taulukko 2 Yhteenveto tilitoimistohaastatteluista

Haastateltava Yritys Asiakasmaara Haastattelun Haastattelun
kesto ajankohta

Tilitoimistoyrittaja Tilitoimisto A Useita kymmenia 1h 1 min 9.12.2025

A

Tilitoimistoyrittaja Tilitoimisto B Useita satoja 59 min 15.12.2025

B

4.2 Aineisto

Téssi osiossa tulemme kisittelemédn varsinaista haastatteluaineistoa. Aineisto késitelldén
aihepiireittdin siten, ettd haastatteluista esitelldéin soveltuvia kohtia kyseista aihepiirid koskien.
Kaikissa haastatteluissa ei kéyty ldpi tdysin samoja asioita, joten vastausten maérdssa tiettyd
aihepiirid koskien on jonkin verran hajontaa, riippuen siitd missi haastattelussa aihepiirid on kéyty
enemmaén lavitse. Haastattelujen puolistrukturoidun rakenteen vuoksi haastatteluissa oli mahdollista
edetd joustavasti, minkd seurauksena joidenkin aihepiirien osalta aineisto on laajempaa ja
yksityiskohtaisempaa joissain haastatteluissa. Tastd syystd vastausten maira ja laajuus vaihtelevat
aihepiireittdin riippuen siitd, kuinka keskeisessé roolissa juuri kyseinen aihepiiri on ollut

yksittdisessd haastattelussa.

Aloitamme aineiston ldpikdynnin yleisesti siitd, minkélaisia mahdollisuuksia yrityksilla on vaikuttaa
tulokseen merkittidvissd madrin, minka jilkeen kéisittelemme tarkemmin yrityksien
tuloksenohjauksen kéytint6jd sekd motiiveja tuloksenohjaukselle, ja kdytdnnon menetelmid, joita

yritykset voivat tuloksenohjaukseen hyddyntéa.
4.2.1 Vaikutusmahdollisuudet

Energiayhtion tapauksessa mahdollisuudet ohjata tulosta harkinnanvaraisin menetelmin néhtiin
melko pieniksi, erityisesti koska Energiayhtion tulokseen ulkoiset tekijdt kuten sié vaikuttavat
erityisen paljon. Muiden ulkoisten tekijoiden vaikutus Energiayhtion tulokseen voi myds olla suuri,
joten tuloksenohjauksen todellinen vaikutus voi myos néistéd johtuen jaada vahdiseksi. Esimerkiksi
Nord Stream -kaasuputken katkeamisella oli suuri vaikutus Energiayhtion tulokseen. Suurin osa
energiayhtion tuloksesta muodostuu energiakatteesta (ns. energiayhtididen myyntikate), joka

vaihtelee kuukausitasolla suuresti riippuen siitd, mitd markkinoilla tapahtuu.
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Talousjohtaja A: Isojen euromédrien osalta (tuloksenohjaus) ei ole mahdollista [...]
kdytdnnosséd valtaosa meidin tuloksesta tulee sieltd energiakatteen puolelta ja sitten se
mité siithen alapuolelle jd4, niin siind se mahdollinen pelimahdollisuus olisi kohtuullisen
pieni. Se ei muuttaisi (tulosta) radikaalisti. Totta kai me voidaan aina niin kun johonkin
suuntaan voitaisiin sitd inasen viedd, mutta hehtaaritasolla ei liikuttaisi minnekaan.

Kysyttidessd mahdollisuuksista harkinnanvaraisten erien kayttoon esimerkiksi omaisuuden
arvonalenemisten osalta, Talousjohtaja A toteaa, ettd yhtion kiyttbomaisuus on valtava ja
kiyttbomaisuuden osalta arvoja tarkastellaan joka vuosi ja poistojen oikeellisuus arvioidaan, mutta
esimerkiksi osakeomistusten osalta niiden arvo on tasearvoon ndhden dérettomén pieni, josta

johtuen tuloksenohjauksen vaikutus ndiden osalta olisi hyvin pienta.

Liséksi Energiayhtion tilikausi paéttyy vuoden vaihteessa, ja vuoden vaihteessa yhtion tiytyy pitdd
kaikkia tuotantolaitoksiaan toimintavalmiudessa. Tdémén vuoksi Energiayhti6 ei esimerkiksi pysty

tilikauden kynnykselld ajoittamaan laitosten huoltoja tuloksenohjaus mielessé.

Haastattelija: Onko esimerkiksi laitosten huoltot6itd aikaistettu tai myohdistetty sen
vuoksi, ettd saataisiin tdsti aiheutuvaa tulosvaikutusta siirrettya tilikaudelta toiselle?

Talousjohtaja A: Ei oikeastaan ole, koska kun meidén tilivuosi paittyy joulukuun
lopussa ja talvi on meilld se kriittisin aika, milloin kdytanndssé kaikkien laitosten pitdd
olla toimintavalmiudessa.Niin kylld meilld niin kun ne huollot ja muut on aina ajoitettu
enemmaén sinne ei-limmityskaudelle eli ei se niinku siind loppuvuodesta endi se
tuloksen pelaaminen tuommoisella ole meilld mahdollista, koska silloin jos sattuukin
olemaan 20 tai 30 astetta pakkasta, niin silloin meilld on kyll4 aika lailla tarvitsee olla
koko kapasiteetti toimintavalmiudessa.

Talousjohtaja A katsoo my0s toimialan erityispiirteilld olevan vaikutusta sithen, minkélaista
tuloksenohjausta Energiayhtiossd on mahdollista tehdé. Erityinen vaikutus on silld, ettd energia-ala
vaatii erityisen pitkédn tdhtdimen suunnittelua. Kysyttdessd hallinnollisiin uudistuksiin liittyvisté
kustannuksista, Talousjohtaja A vastaa kertoen yrityksen pitkén tdhtdimen suunnitelmasta, joka

kattaa seuraavat 25 vuotta, ja josta tarkemmat vuositason suunnitelmat johdetaan.

Talousjohtaja A: [...] md ymmarrdn sun kysymykset, koska mé oon elényt tota
maailmaa missa etsittiin sitten vield loppiaisena, ettd mistd me saadaan joku satatuhatta
tai kaksisataatuhatta ja mitd pystytddn pelaamaan. [...] mutta meillé ei ole tdilld niin
kun ei toimita niin, meidén toimitusjohtajana sanoo ettd 25 vuotta on energiayhtion
kvartaali, niin td4 on ollut itsellekin vihdn semmoinen opettelupaikka, ettd tda on
oikeasti semmoista aika pitkén tdhtdimen ajattelua ja tosissaan juuri se tulos suunnittelu
niin se tehdiin seuraavalle 5 vuodelle eikd seuraavalle 5 kuukaudelle, vaikka sitd 5
kuukauden suunnitteluakin tehddén.

Energiayhtiolld on myds suuri mééré vastuita, seka velvollisuus jakaa sdhkod ja varmistaa ettd

kaupungissa, jossa yhtio harjoittaa toimintaa toimii limmonjakelu. Kassavirran varmuudella on
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tastd johtuen myds vaikutusta yhtion toimintaan ja mahdollisiin kiytossé oleviin

tuloksenohjauskeinoihin.

Talousjohtaja A: Meilld on myos velvollisuus jaella sahkoa pitdd kaupunki lampoisend
eli ei ole vaihtoehto, ettd meilld loppuu rahat kesken, niin kyll4 se meidédn tulos hyvin
paljon on myos tasapainottelua sen varjolla, ettd me selvitién kaikista vastuista

Insindoritoimistossa mahdollisuudet tuloksenohjaukseen liittyviat myds hyvin vahvasti yhtion
toimialan erityispiirteisiin. Yhtio harjoittaa projektiliitketoimintaa, ja suurimmat mahdollisuudet
tuloksenohjaukseen Insindoritoimiston osalta tulevat usean vuoden kestévistd suuremmista
projekteista. Yhtiolld on noin 900 projektipaillikkod, jotka vastaavat projektien valmiusasteen
arvioinnista ja ndin ollen yrityksen tuloksen muodostumisesta. Talousjohtaja C:n mukaan 2/3 osaa
projekteista alkaa ja péddttyy saman vuoden aikana, jolloin yrityksen ei tarvitse nididen projektien
osalta miettid, mille tilikaudelle liikevaihto kuuluu. Mahdollisuudet tuloksenohjaukseen painottuvat

siten erityisesti usean vuoden kestiviin projekteihin.

Talousjohtaja C: Mutta sitten toi se tydlddmpi osuus ja missd myds joudutaan tekemiin
paljon niitd arviointeja, on nimenomaan sitten ne projektit, jotka ajoittuu useamman
vuoden, vdhintddn 2 vuoden puolelle.

Ja niissd niin me aina pyritdén sithen, ettd me tuloutetaan ne projektit valmiusasteen
mukaan. Mutta se valmiusasteen se on tietylld tavalla niinku valmiusasteestahan 16ytyisi
myOs ne matemaattisesti tdismélleen oikeat niinku kaavat, mutta kun se kdytdnnon eldma
ei koskaan mene ithan niin kun se matemaattinen kaava sanoo, eli sielld on aina sitd
niinku harkinnanvaraista, koska se valmiusaste niin se liittyy aina myos siihen, ettd me
joudutaan arvioimaan myos sitd, ettd kuin paljon meilld on ty6td tekemittd ja se sehén
on aina sitten jonkun arvio ja meilld kdytdnnossa niin kukin projektipéallikko aina sitten
arvioi, ettd kuinka paljon ty6td on jiljella.

Yrityksen kulupuolella Talousjohtaja C:n mukaan massaa on paljon, mutta kulut on kuitenkin

mahdollista jaksottaa oikealle vuodelle aika luotettavasti”. Sddnnot ndiden osalta tulevat

Talousjohtaja C:n mukaan suoraan kirjanpitolaista ja -asetuksista.

Talousjohtaja C: Samalla voisi oikeastaan sanoa, ettd meilld on loppujen lopuksi aika
suppeatkin mahdollisuudet sitten tehda sitd tulossuunnittelua sielld niin kun
kulupuolella.

Vastaavasti kuin Energiayhtiossd, myds muiden harkinnanvaraisuutta sisiltdvien kirjanpidollisten
erien vaikutus Insindoritoimiston kokonaistulokseen on pieni. Esimerkiksi luottotappioiden ja
reklamaatioiden osalta Talousjohtaja C kertoo, ettd harkinnanvaraisuutta luottotappioiden ja
reklamaatioiden kirjaamisessa on, mutta kokonaisvaikutus on niin pieni, ettd silld e1 merkittavissa
médrin tuloksenohjausta pysty tekemédan. Nilld toimilla olisi 1&hinné vain “meikkausvaikutus”

kokonaistulokseen.
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Tilitoimistojen osalta haastatteluissa kdy ilmi, ettd vaikuttamismahdollisuuksien keinoja yrityksille
kylla 16ytyy, mutta vaikuttamismahdollisuudet voivat Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan myos olla
hyvin rajalliset esimerkiksi pienissd yksinkertaista litketoimintaa harjoittavissa yrityksissa.
Yrityksen koko ja toimiala vaikuttaa merkittavasti tuloksenohjauksen mahdollisuuksiin myos
Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan. Yritysten edustajien osalta Talousjohtaja B:n mukaan
kansainvilisyys voi tuoda yritykselle huomattavasti enemmaén keinovalikoimaa saataville, joilla

tulosta voidaan ohjata esimerkiksi kansainvélisten liiketoimintarakenteiden tai tytdryhtididen kautta.

Haastattelija: Miten sitten vaikka yrityksen koko tai toimiala vaikuttaa siihen
mahdollisuuksiin, ettd mitd on kaytettidvissi tuloksenohjaukseen?

Tilitoimistoyrittdjd B: No kyll4 se ilman muuta ettd sen toiminnan monipuolisuus sitten,

ettd mitd enemmain sielld on eri tyyppistd toimintoa ja rahoitus eréé ja hankinta

rakennetta tuotantorakennetta, niin luonnollisesti silloin paljon enemmin on

tulkinnallisia tuloksen jaksotuskysymyksid. Ettd jos me otetaan vaikka timmdinen

yhden miehen yhtid, joka myy vaan palveluansa, niin se on hyvin rajallista, mutta sitten

kun alkaa olla palkkoja, ehki ostetaan jotain tuotantotoimintaa, niin sielld sitten ne

jaksotuskysymykset on paljon laajempia.
Vaikutusmahdollisuudet voivat myds riippua siitd, missi kohden tilikautta yritys haluaa
tuloksenohjausta harjoittaa. Reaalitoiminnan muuttamisen mahdollisuudet vihentyvit merkittavasti,
kun tilikauden toiminta on jo paittynyt. Kirjanpidollisilla erilld on kuitenkin mahdollista vield

tulokseen vaikuttaa.

Tilitoimistoyrittdjd B: [...] ennen tilikauden pédttymistd, jos me niinku jo ennakoidaan
tatd ongelmaa, niin meilld on tehtévissa jonkin verran tyokalupakissa siis erilaisia
toimenpiteitd. Mutta sitten kun tilikausi on jo pééttynyt, niin ennen kuin tilinp4étos
allekirjoitetaan esimerkiksi viimeistddn 4 kuukautta tilikauden pééttymisestd, niin sitten
meilld on vield jotakin tehtdvissd, mutta se tyokalupakki on paljon véhdisempi kuin
ennen tilikauden pdattymista.

4.2.2 Kaytannot ja kaytantojen kehitys ajan saatossa

Yleisesti sanottuna tuloksenohjauksen kiytannot vaihtelevat aineiston perusteella runsaasti
yrityksestd riippuen. Tuloksenohjaus kuitenkin useassa tapauksessa ndhdédén ei-perusteltavissa
olevana toimenpiteend, ja monen haastateltavan mielestd myds jopa vaikeasti toteutettavana
toimenpiteend. Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan valinnanvarainen aktiivinen tuloksenohjaus mita
asiakkaille tehddén on varsin pienimuotoista toimintaa, ja sitd tapahtuu yleensé varsinaisesti vain
tilikauden lopun kynnykselld. Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan taas tuloksenohjausta varsinaisen
tilikauden aikana tapahtuu vihan, mutta mikéli yritys on aikaisemmin ollut esimerkiksi oman

paddoman mahdollisen menettdmisen vuoksi tilanteessa, jossa tuloksenohjausta on harjoitettu, on
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“hyvéa palvelutapaa”, tarkastella mahdollista tuloksenohjausta jo tilikauden aikana. Talousjohtaja
B:n mukaan tuloksenohjausta taas tapahtuu yrityksessi yleisesti sanottuna vihdisissd maérin, lisdksi
joillain harkinnanvaraisilla toimenpiteilla voi olla myos tulosvaikutusta, mutta tulosvaikutuksen
aikaansaaminen ei valttamatta ole tehtdvéssa toimenpiteessd ykkosprioriteetti, vaan esimerkiksi
kassavirtojen ohjaaminen. Tulossuunnittelu kassavirtojen ohjaamisen kautta korostuu myos

Talousjohtaja A:n haastattelussa.

Erityisesti haastateltaville yritysten edustajille tuloksenohjauksesta tulee mieleen ei-hyvéksyttava
toiminta ja késite itsessdén aiheuttaa negatiivisia mielikuvia. Erityisen negatiivisena toimintana

ndhdddn varsinainen tuloksen manipulointi.

Talousjohtaja B: Ehké voi my0s lukea, ettd mi en todellakaan hyvéiksy mink&énlaista
tuloksen manipulointia [...] hyvin, hyvin tiukasti suhtaudutaan minkaanlaiseen, jos joku
jad kiinni semmoisesta, ettd yrittdd tehda jotain manipulointia sen (tuloksen ohjauksen)
osalta niin ei ole kylld hyvéksyttdvdd milldén lailla.

Haasteellisena ndhddén myo0s rajanveto hyvéksyttivin toiminnan ja ei-hyvaksyttdvin toiminnan
vililla erityisesti tulkinnanvaraisissa tilanteissa. Vastauksien perusteella yritykset kuitenkin pyrkivét

toimimaan mieluummin liian hyvin kuin ns. harmaalla alueella.

Talousjohtaja B: Niin no se on kylla tota miké tdé on thin-line siind, ettd miki on
hyviéksyttivid ja harkinnanvaraista ja miké ei sitten ole.

Talousjohtaja A: Etta silleen tuloksen sddtely mielessd niin ei me tehda, ettd kylld me

niin kun me ollaan aika silleen niin kun kuuliaisia téssi, ettd kylld me lahdetdén aina

siitd, ettd mikd on niin kun kirjanpidollisesti oikein ja tehdddn se vaikka se vililld niinku

sattuisikin tuloksessa.
Tuloksenohjauksen harjoittamista nykypéivédna on haastateltavien mukaan my0s vihentdanyt
tiukentunut kirjanpitosdanndsto ja lainsdddanto. Myo0s erilaisten laskentakdytantdjen ja esimerkiksi
varausten tekemisen vakiintuminen ndhddin vaikuttaneen siihen, etti tuloksenohjausta on
hankalampaa nykypéivinad harjoittaa. Talousjohtaja C:n mukaan mahdollisuudet
harkinnanvaraisuuteen ovat vuosien varrella vihentyneet varsinkin laskentakdytantdjen ja
prosessien systematiikan lisddntymisen myota. Padatoksia tehdddan nykydén enemmaén dataan

perustuen, ja yksittdisen henkilon vaikutus on vihentynyt. Tamai tulee Talousjohtaja C:n arvion

mukaan my0s tulevaisuudessa entisestddn vihentyméan.

Talousjohtaja C: [...] voi ehkd menni tavallaan siihen ettd ne prosessit tulee jopa sitten
semmoisiksi, ettei sitd sitten edes keneltdkéddn kysyta, ettd tehddanko tisté lisdvaraus.
Jos data sanoo ettd ndin se aina ennenkin on mennyt, niin sitten se tehddéin. Etta sitten se
poistaa ikddn kuin sitd harkinnanvaraisuutta.
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Talousjohtaja B:n mukaan Suomalaisissa yhtidissd yleisesti my0s siirtyminen FAS:sta IFRS-
standardien piiriin on rajoittanut yrityksien harkinnanvaraisuutta, ja sitd kautta vahentényt
mahdollisuuksia tuloksenohjaukseen. Liséksi Talousjohtaja B:n mukaan erityisesti
veroviranomaisen “skarppaaminen” ja myos erilaisten ylikansallisten rakenteiden luonti (kuten
Pilari IT ja BEPS-hankkeen toimenpiteet) ovat vaikuttaneet tuloksenohjauksen hiipumiseen ja
hankaloittanut esimerkiksi erilaisten puhtaasti verotuksellisista syistd tehtdvien rakenteiden
luomista. Nykyéddn verorakenteet Talousjohtaja B:n mukaan vastaavat enemmaén varsinaista

litketoimintaa

Talousjohtaja B: Etté ei ehkd endd rakenneta semmoisia - mé oon ollut jossain
yrityksessd missd verorakenteiden takia haettiin jotain tripla dippeji ja rakennettiin 4 eri
holding yhti6ti sen operatiivisen yhtion paille pariin eri maahan, niin ei semmoisia
rakenteita endd ole, mutta niitd oli silloin 90-luvulla vield kylla.
Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan tuloksenohjauksen kéytidntdihin ja motiiveihin nykyéén vaikuttaa
my0s talousinformaation yleisuus ja tiedon saamisen helppous. Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan
nykydén yritysten taloustiedot ovat sidosryhmien saatavilla entistd helpommin esimerkiksi

internetin ilmaistietopalveluiden kuten Fonectan yritystietopalvelun kautta, ja timin takia yrityksen

omistajilla on myds enemman intressid olla kiinnostunut yrityksensé taloudellisista luvuista.

Vaikutusta yrityksen tuloksenohjauksen kdytdntdihin on my0s yrityksen omistajataholta tulevalla
ohjauksella. Talousjohtaja B:n mukaan omistajataholta (perheomisteinen yritys) ei tule samanlaista
painetta esimerkiksi tulostavoitteisiin liittyen kuin ulospdin raportoivissa porssiyrityksissa.
Talousjohtaja A:n mukaan taas kaupunkiomisteisena yrityksend kaupunki asettaa osinkotoiveen,
jonka mukaan yritys pyrkii toimimaan, mutta timén tarkempaa ohjausta esimerkiksi tiukkoihin
tulostavoitteisiin liittyen omistajalta ei tule. Talousjohtaja A:n mukaan Energiayhti ei kuitenkaan
kaupunkiomisteisena yhtioni halua 1dhted harjoittamaan esimerkiksi aggressiivista
verosuunnittelua, ja tdssd asenteessa on hanen mukaansa eroa aikaisempiin tyopaikkoihin, jossa
hy6dynnettiin paljon aggressiivisemmin eri vaihtoehtoja.

Talousjohtaja A: Me ollaan siind maltillisempia, ettd kylld me halutaan niinkun olla

kunnollisia kansalaisia eika haluta paédtyd mihinkdidn sanomalehden etusivulle siité, ettd

vaikka toimittaisi lain puitteissa, mutta niin kun aggressiivisella otteella niin me ei
haluta tehda sita.

Talousjohtaja C:n mukaan Insinddritoimiston ollessa sddtion omistama yhtid, ei mydskédén silld ole
erityisen aktiivista omistajaa, mutta toisaalta yhtion tulee my0skin tuottaa voittoa, jotta sditio
kykenee toteuttamaan omaa agendaansa. Sdédtidomisteisena se toimii kuitenkin Talousjohtaja C:n

mukaan pidemmalld aikajanteelld, eikd hdnen ndkemyksensd mukaan esimerkiksi lyhytaikaiset
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voitot ole niin merkittivid verrattaessa esimerkiksi porssiyhtidihin. Insindoritoimiston kiytantdihin
vaikuttaa myds sddtion aikoinaan perustaman henkilon ndkemykset, joten tdlld on myos vaikutusta

yhtion toimintaan muun muassa yhtion harjoittaman verosuunnittelun osalta.

Talousjohtaja C: hédn (sddtion perustaja) oli silloin henkilokohtaisesti sitd mieltd, ettd
hén on saanut yhteiskunnalta paljon ja hén on paljon my®ds sitten velkaa ikéédn kuin
yhteiskunnalle ja se on kaikkien velvollisuus sitten antaa takaisin my0s yhteiskunnalle
ja sen takia niin meilld on esimerkiksi se, ettd me ei oikeastaan tehdd minkdénlaista
niinku verosuunnittelua. Ettd se miké on tulos, niin siitd sitten kiltisti maksetaan ne
verot ja meilld on itse asiassa semmoisia tunnuslukuja sitten missé hehkutetaan sité, ettid
me ollaan maksettu niin paljon veroja.

Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan tuloksenohjauksen kdyténtoihin voi olla my0s vaikutusta sillé,
kuinka ”1dhelld” yritystd omistaja on. Mikili kyseessd on omistaja, kenelld on useita yrityksid eiké
kyseessa ole esimerkiksi yhden hengen yrityksen omistajayrittdjd, omistajalla ei valttiméttd ole yhta
paljoa aikaa kdyttdd juuri yhteen yritykseen ja sen ohjaamiseen. Myds Tilitoimistoyrittdjd B:n
mukaan omistajalla on vaikutusta tuloksensuunnittelun ammattimaisuuteen. Esimerkiksi
padomasijoittajan tullessa mukaan PK-yritykseen, yrityksen laskentataso ja tuloksen seurannan
suunnittelu kasvaa, jolloin myos tulosta ennustetaan ja ryhdytidin toimenpiteisiin tuloksen

vaikuttamiseen my0s tilikauden ollessa vield kesken.

Kaytantdihin liittyen tuotiin haastatteluissa useaan otteeseen ilmi my0s olennaisuuden periaate.
Haastateltavien mukaan monissa kirjanpidon erissi on olemassa jonkin verran harkinnanvaraisuutta,
mutta monet naisté eristd ovat sellaisia, ettd niiden vaikutus kokonaistulokseen on hyvin pieni.
Myos tilintarkastajien suhtautuminen riippuu monessa tapauksessa siitd, millainen vaikutus
tapahtumalla on yrityksen kokonaistulokseen. Tapahtuman vaikutusta arvioidaan myds yritykseen
kokoon ja toimintaan liittyvin seikkojen puitteissa, isommassa yrityksessé pieniin kuluihin
puututaan vihemman. Toisaalta Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan tistd tulee myds yritykselle jonkin

verran pientd sddtovaraa tuloksen osalta.

Tilitoimistoyrittdjd A: jos asiakas on tilintarkastusvelvollinen, niin mé nyt aika hyvin
tiedén ettd minkd suuruisiin asioihin tilintarkastaja puuttuu tai ei puutu. Ettd kyllahén
sielldkin ne omat omat rajat sitten on sille olennaisuudelle. Ettd ihan jokaista pikkuista
R-kioskin kuittia niin ei tilintarkastajaa kiinnosta.

Talousjohtaja C:n mukaan tilintarkastajat tunnistavat myos sen, ettd kaikkea ei esimerkiksi
valmiusasteen arviontiin liittyen voi sanoa tdysin varmaksi. On vélilla mahdotonta sanoa, onko
jokin projekti esimerkiksi 69, 70 vai 71 prosenttisesti valmis, vaikka pienilld prosentuaalisilla
eroilla voi suurissa projekteissa olla isokin tulosvaikutus. Tilintarkastajille on kuitenkin pystyttdva

johdonmukaisesti perustelemaan tehdyt valinnat. Tilitoimistoyrittdja B:n mukaan tilintarkastajat
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kuitenkin pddsadntdisesti suhtautuvat vain tuloksen parantamiseen kriittisesti, kun taas tuloksen

madaltaminen 1dhinné laskee tilintarkastajan riskia.
4.2.3 Motiivit

Tuloksenohjauksen motiiveina haastatteluissa nousi esille toistuvia teemoja useiden haastateltavien
osalta, mutta osalla yksittdisistd haastatteluista esiin tuli myos asioita, joita muut haastateltavat eivit

maininneet.

Verosuunnitteluun liittyvét tekijat motiiveina nousivat esille tilitoimistojen haastatteluissa seki
Monialakonsernin haastattelussa, mutta toisaalta verosuunnittelutekijdt eivét koskettaneet
Energiayhtiotd ja Insindoritoimistoa aiemmassa alaluvussa mainituista syisti. Talousjohtaja B:n
mukaan suurin syy Monialakonsernin osalta ohjata tulosta on nimenomaan verosuunnitteluun
liittyvét tekijat kuten verojen optimointi ja verojen tai maksujen ajoitukseen liittyvat tekijét.
Talousjohtaja B:n mukaan verosuunnittelutekijit vaikuttavat myds osittain yrityksen halukkuuteen
toteuttaa erilaisia rajoja ylittdvia liiketoimintasiirtoja. Verosuunnittelutekijit vaikuttavat
Talousjohtaja B:n mukaan toimintaan myds sen vuoksi, ettd yritykselld on aikaisempia suuria
verotappioita olemassa, ja tuloksen laskeminen entisestdin ei ole jarkevad esimerkiksi
verotuksellisten poistojen kautta, koska tulos on jo valmiiksi tappiollinen. Tilitoimistoyrittdja B:n
mukaan samankaltainen tilanne voi olla kyseessa silloin, jos yritykselld on aiemmasta toiminnasta
vanhenevia vahvistettuja tappiota. Téssé tilanteessa vanhenevien tappioiden kéyttdminen voi
verotuksellisista syistd olla perusteltua sen sijaan, ettd yritys tekisi verotuksessa maksimaaliset
poistot. Liséksi poistojen tekematti jattdminen verotuksessa voi tulla kyseeseen my0s silloin, jos
yrityksessd on tulossa omistajanvaihdos, joka pilaannuttaisi vanhojen tappioiden vihennysoikeutta.
Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan verotuksellisista syisté tehtdvi tuloksenohjaus on kuitenkin
nykypdivédnd varsin rajallista, ja erityisesti verotuksellisen tuloksen nostaminen tuloksenohjauksen

keinoin on pikemminkin erityistilanne kuin normaalia toimintaa.

Tilitoimistoyrittdjd B: motiiveista sen verran ettd verotettava tulo se on tdné paivani
ikddn kuin roolissaan kohtalaisen vdhdinen, enemman ne tulee tailta sitten ihan
liiketaloudellisista syisti

Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan verotukselliset syyt voivat liittyd myds yrityksen omistajien
halukkuuteen nostaa yrityksestid kevyemmin verotettavia osinkoja. Télldin kyseeseen voi tulla
yrityksen taseen paisuttaminen tai alkuvaiheessa olevan yrityksen liiketoiminnan jirjestdminen
siten, ettd ensimmadisten tilikausien aikana yritys saisi mahdollisimman paljon liikevaihtoa tuotettua.

Tilanne voi Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan olla esimerkiksi sellainen, ettéd tiedossa on tulevia toité,
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jotka voisi tehdé vasta ensi tilikauden puolella, mutta yrittdjalla voi olla motivaationa tehdé kyseiset
tyot jo joulukuun puolella, jolloin taseeseen saadaan enemmin omaa pddomaa ja titen
mahdollistetaan suurempien kevyemmin verotettujen osinkojen nostaminen. Tilitoimistoyrittidjd B:n
mukaan kevyemmin verotettavien osinkojen kéytdntd Suomessa kuitenkin jossain méérin myos

rauhoittaa verotettavan tulon minimointitarvetta.

Tilitoimistoyrittdjd B: kun yhteisoverokanta on kuitenkin niin kohtuullinen eli 20% ja
sitten erityisesti omistajayrittdjille, kun suurempi tulos on suurempi nettovarallisuus sité
kautta edullisempi osingonjako, niin siind on vdhdn semmoinen niin kun tradeoff elikka
vaikka maksettaisi vdhdn enemman veroja, niin se palkitsee kuitenkin niin nopeasti.
Niin se ehka rauhoittaa sitd verotettavan tulon minimointi tavoitetta.

Kysyttiessd yhteisoveron muutosten vaikutuksesta yritysten halukkuuteen ohjata tulosta,
Tilitoimistoyrittdjd B vastaa, ettd pienet yhteisoveron muutokset eivit vilttdmatta yksindén riitd
kasvattamaan halukkuutta siirtdd tulosta kevyemmin verotettaville tilikausille, mutta muutokset
yhteisoverossa voivat toimia katalyyttina tuloksenohjaukselle, jota olisi ehki joka tapauksessa

harjoitettu.

Palkitsemiseen liittyvit syyt voivat Talousjohtaja C:n mukaan vaikuttaa yksikon pééllikoiden
halukkuuteen saada tulosta korkeammalle erityisesti alaisten ohjaamisen kautta. Tulosvastuulliset
yksikoiden paillikot ovat Insinddritoimistossa projektipédéllikdiden alaisia, jotka vastaavat
projektien valmiusasteen miirittelystd, ja suuremmissa projekteissa projektit tuloutetaan
valmiusasteen perusteella. Tulospalkkiot ovat yksikon pééllik6illa huomattavasti korkeammat kuin
yksittéisilld projektipéallikoilld, joten motivaatio palkitsemiseen liittyen on yksikoiden péallikoilla
korkeampi. Téstd huolimatta myos projektipdéllikoilld voi olla intressid tuloksen nostamiseen
palkitsemisjarjestelmén vuoksi. Liséksi Talousjohtaja C:n mukaan tulostavoitteet voivat vaikuttaa
my0s tulosta laskevasti. Esimerkiksi tilanteessa, jossa vuoden lopussa oltaisi tilanteessa, ettd vuoden
tulos on jo hyvi ja tavoitteet ylittdva, voi nousta motivaatioksi valmisasteen tahallinen aliarviointi,

jotta ensi vuodelle valmiusastetta voidaan nostaa enemmain ja siirtdé tulospalkkioita ensi vuodelle.

Tulostavoitteisiin liittyvét tekijat nousivat esille Insinddritoimiston haastattelussa, jossa
Talousjohtaja C:n mukaan tulostavoitteisiin liittyva paine voi lisitd tulosvastuullisten
projektipééllikdiden halukkuutta ohjata tulosta. Talousjohtaja C:n mukaan tulospaine ja halukkuus
nayttdd hyviltd esihenkilon silmissd voi olla jopa suurempi motivaatio tuloksenohjaukselle kuin
suoran rahallisen hyddyn hakeminen palkitsemisjérjestelmén kautta. Talousjohtaja B:n mukaan
yhti6l1d on kéytdssé tulokseen perustuvia palkitsemisjérjestelmid, mutta yhtidssé suhtaudutaan

hyvin tiukasti yrityksiin manipuloida tulosta. Talousjohtaja B:n mukaan tulostavoitteiden
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aiheuttama paine on voinut nikya aikaisemmissa tehtdvissddn porssiyhtioissd, mutta nykyisessa

yhtidssd omistusrakenteen takia tima ei samalla tavalla ndy.

Talousjohtaja B: [...] jos sé joudut kvartaaleittain keskustelemaan siitd (tuloksesta)
ulospdin ja s teet tiettyjd asioita ja annat jo tiettyjd lupauksia ja on guidance ulkona niin
tietenkin silloin sulla on ehkd suurempi motivaatio varmistaa, etti se tulos sitten osuu
sithen guidaukseen.

Myds Talousjohtaja A:n mielestd tulostavoitteiden aiheuttama paine ei merkittavélla tavalla toimi
motivaattorina tuloksenohjaukselle Energiayhtiossa. Tdhédn vaikuttaa myds se, ettd yksittdisen
henkilon mahdollisuudet vaikuttaa tulokseen yhtidssd ovat rajalliset. Tilitoimistoyrittdjd A:n
mukaan yrityksilla voi olla motivaationa ohjata tulostaan tulostavoitteiden vuoksi, ja ndma4 tilanteet
liittyvit usein yrityksen osingonmaksutavoitteisiin. Motivaationa tuloksenohjaukselle voi olla

Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan myds pddomalainan takaisinmaksuun liittyvat tekijét.

Viranomaissédéntelylla voi myds olla vaikutuksia yritysten motivaatioon ohjata tulosta. Esimerkiksi
Energiayhtion omistaman sdhkdverkkoyhtion tapauksessa sdhkoverkkoyhtiolld on Energiaviraston
madrittdima suurin sallittu tuotto, jota yhtid voi tehdd. Talousjohtaja A:n mukaan sdhkdverkkoyhtid
pyrkii ndin ollen optimoimaan toimintaansa siten, etti yhtio voisi saavuttaa suurimman sille sallitun
tuoton. Energiavirasto méérittdd myos erilaisia kannustimia, jotka nostavat sahkéverkkoyhtion
suurinta sallittua tuottoa, ja Talousjohtaja A:n mukaan Energiayhti6 pyrkii sopeuttamaan
toimintaansa sdhkoverkkoyhtion osalta siten, ettd mahdollisimman suuri osa niistd kannustimista

tayttyisi.

Tilitoimistojen haastatteluista tirkeimmaéksi motivaatioksi tuloksenohjaukselle néhtiin oman
pddoman menettdminen tai uhka oman padoman menettdmisestd. Tilitoimistojen edustajien mukaan
oman padoman menettdmisestd aiheutuva ilmoitusvelvoite kaupparekisteriin voi aiheuttaa yrityksen
toiminnan kannalta kriittisid ongelmia, jonka takia oman pddoman menettdmistd halutaan
viimeiseen asti vélttdd. Tilanne voi Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan olla my0s sen kaltainen, ettd
esimerkiksi ensi tilikaudelle on jo tulossa suuri urakka tai tiedossa olevia suuria myynteja, joiden
avulla oma pddoma korjaantuisi jo pikaisesti. Tassi tilanteessa rekisteri-ilmoitus voi peruuttaa

urakan ja atheuttaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta ratkaisevia ongelmia.

Yrityksen omaan pddomaan liittyen yrityksilld voi Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan olla myds
pankkilainassa kovenanttiehtona omavaraisuusasteeseen liittyvid tunnuslukuja, jolloin vaikka
yrityksen oma pddoma olisi positiivinen, voi yritykselld olla motivaationa ohjata tulosta, jotta

pankkilainan kovenanttiehdot tiyttyisivit. Kovenanttiehtojen edelleen tdyttyessa yritykselld on
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my0s parempi neuvotteluasema rahoittajien kanssa. Omavaraisuusasteeseen liittyvid tunnuslukuja
voi Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan yrityksilld olla myds esimerkiksi edustussopimuksissa, joissa

voi olla ehtoina tietyn asteinen omavaraisuus, jonka alittuessa edustussopimus voidaan irtisanoa.

Myos yrityksen muut sidosryhmat voivat olla kiinnostuneita yrityksen esittdmisté taloudellisista
luvuista. Jos yrityksen asiakaskunnassa on ammattiostajia, voivat Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan
yritykset kokea liian suurien voittojen ndyttdmisen kiusalliseksi, jolloin yritykselle syntyy
tavoitteeksi pienentdd tulostaan. Tahén liittyy my0s yrityksen intressi pitdé esitettdva tulos

tasaisena.

Tilitoimistoyrittdjd B: [...] tuloksen tasaisuus niin kun silld tavalla koetaan hyveeksi.
Elikkéd sehin jollain tavalla kuvastaa trendind ennakoitavuutta [...] sanotaan vaikka niin
ettd jos vaikka asiakkaille ei haluta néyttd4 tai koetaan vahingolliseksi, jos niytettdisi
litkaa voittoja tai jotain tdn tyyppistd, niin sitten on timmdinen, ettd tasainen tulos on
vdhemmaén ketdén héiritseva kuin tempoileva tulos. Ettd kylla tasainen tulos ilman
muuta on timmoinen vakaan toiminnan, ennustettavuuden, hallittavuuden tillainen yksi
mittari.

Pienten yritysten kohdalla motiivina tuloksenohjaukselle voi olla Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan
my0s ns. psykologiset tekijat. Jos yrittdjélla on joulukuussa tilanne, jossa hén tietii, ettd on tulossa
toitd, jotka voisi tehdd helmikuussa, hin voi paittaa tehda tyot joulukuussa ja saada tuloksen
kohdennettua nykyiselle tilikaudelle. Tdma antaa yrittdjdlle motivaatiota panostaa enemmén myds

seuraavan tilikauden tulokseen, kun vertailukohtana on suurempi tulos viime tilikaudelta.
4.2.4 Menetelmat

Kasittelemme seuraavaksi haastatteluissa esiin tulleita menetelmii, joita voidaan kayttaa
tuloksenohjaukseen. Haastatteluissa késittelimme sellaisia menetelmié, joita on tosiasiallisesti
kéytetty tuloksenohjaukseen, seki sellaisia harkinnanvaraisia ratkaisuja, joita voitaisiin halutessaan

kéyttad tuloksenohjaukseen.

Tulojen ja menojen jaksottamiseen liittyen Tilitoimistoyrittdjd A mainitsee tilanteen, jossa jokin
tietty tapahtumakokonaisuus menon seké tulon osalta ohjataan ajoittumaan joko nykyiselle tai vasta
seuraavalle tilikaudelle. Taéma on Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan mahdollista myos silloin, ettd
yrittdja valitsee toimittaa tositteita kirjanpitéjélle vasta seuraavan tilikauden puolella, joko
vahingossa tai tahallaan. Myos Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan on mahdollista tilikauden
paittymisenkin jélkeen tarkastella, onko olemassa jotain myynteji tai kuluja, joiden osalta
kirjanpitolaki antaisi tulkinnanvaraisen mahdollisuuden kirjata tapahtuma edellisen tilikauden

puolelle.
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Yleisimpand mainintana tuloksenohjaukseen liittyen haastatteluissa kdvi ilmi poistojen kaytto ja
poistojen sallima harkinnanvaraisuus. Talousjohtaja B:n mukaan verotuksellisten poistojen
tekemdtta jattdmistd voidaan kayttda tuloksen tilanteessa, jossa tulos on jo valmiiksi tappiollinen.
Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan samaa menetelmdd voidaan hyddyntéé tilanteessa, jossa
verotettavaa tulosta on mahdollista laskea muilla menetelmilld, kuten pilaantuvilla tappioilla.
Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan taas niin sanottujen “tilinpaétdsostojen”, joilla tarkoitetaan
hyodykkeiden ostamista ennen tilikauden pééttymisti, jotta hyodykkeistd voidaan tehda poisto,
merkitys on nykyéén véhdinen. Ostettujen hyodykkeiden poistosuunnitelmassa on myos
Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan jonkin verran harkinnanvaraa, ja poistosuunnitelmaa voidaan myds
tarvittaessa muuttaa myohemmin. Poistosuunnitelman tekoa rajoittaa kuitenkin jonkin verran
varovaisuuden periaate:

Tilitoimistoyrittdja A: Ajatellaan ettd vaikka tda projekti tuottaa pitkdén, niin jos se

remppa olisi tehty vaikka vuokratilaan, jossa on médrdaikainen vuokrasopimus niin

varovaisuuden periaatteen perusteella niin ei voi esimerkiksi kirjata pidempaa

poistosuunnitelmaa kuin mitd se méaédraaikainen vuokrasuhde siella siind
poistosuunnitelman tekohetkellé on.

Poistojen tekemisen liittyy olennaisesti myos menojen aktivointi taseeseen, jolloin aktivoitu meno
nostaa nykyisen tilikauden tulosta mutta laskee tulevien tilikausien tuloksia. Tilitoimistoyrittdjda A:n
mukaan menojen aktivointia taseeseen tuloksenohjauksen ndkdkulmasta harkitaan herkemmin
erityisesti yritystoiminnan alussa, jolloin kaikkia menoja ei vélttdmaitta pystytd kasittelemééan
kertakuluina. Taseaktivointia voidaan hyodyntdd A:n mukaan myds my6hemmissd vaiheessa, ja
ostetuille hyddykkeille voidaan ’keksid” jonkin mittainen taloudellinen pitoaika. Myds
Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan kirjanpitolaki jattda yritykselle paljon harkinnanvaraa menojen
aktivoinnissa, ja tuloksenohjaus tétd kautta on mahdollista. Harkinnanvaraa on esimerkiksi siind,
ettd mitkd menot katsotaan kuuluvaksi kehittdmismenoihin. Talousjohtaja B:n mukaan menojen
aktivointia on tuloksenohjaukseen mahdollista hyddyntdd, mutta mahdollisuudet tdhdn ovat
vihenemadn pdin. Liséksi Talousjohtaja B:n mukaan menojen aktivointi voi olla lyhytnékoista,

koska ne tulevat kuitenkin tulevaisuudessa vastaan.

Menojen aktivointiin taseeseen ja yleisesti kulukirjauksiin liittyy my0s yrityksen omistajan ja
yrityksen vilinen suhde. Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan yrityksen toiminnasta riippuen yrityksen
kuluihin voi upottaa myos yksityiseen kulutukseen tarkoitettuja hyddykkeitd, jotka voidaan

kuitenkin naamioida yrityksen kuluksi.

Tilitoimistoyrittdjd A: Puhutaan vaikka jostain valokuvaajasta, niin kdytdnndssahin
kuvausrekvisiitaksi voi ostaa niinku than miti vaan. Ja niinku niin sanottuihin
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harkinnanvaraisiin eriin voi silloin upottaa jopa kirjanpitdjan huomaamatta tai
kirjanpitdjan ehké tietienkin semmoisia asioita, ettd mitkd sinne yrityksen kirjanpitoon
saattaisi niyttda solahtavan ihan kivasti.

Samaan seikkaan liittyy my0s yritystoiminnan kannalta tarkoituksenmukaisimman hyddykkeen

ostaminen yritykselle, tai vaihtoehtoisesti sellaisen hyddykkeen ostaminen, josta on hyotya

yritykselle mutta myds hyotya yrittdjélle itselleen.

Tilitoimistoyrittdjd A: sanotaan ettd vaikka yksinyrittdja ostaa itselleen ldppéarin. Ok, me
tiedetédén, ettd verkkokaupasta tonnilla on hyva lappéri ja silld parjdd 3 vuotta. Jos se
yrittdja paattddkin vaikka ostaa 8 t ldppdrin tai 10 t ldppérin. Se on se valinta, ettd niinku
mitd se silld omalla firmallaan tekee, niin se ei vilttdiméttd viisasta ole ja se voi johtaa
kassakriisiin mitd pienempi firma ja mitd huikentelevaisemmat kulut. Mutta se on
kuitenkin ollut sen yrittdjédn itsensd valinta tai toimivan johdon valinta.

Harkinnanvaraisuutta ja siten mahdollisuuksia tuloksenohjaukseen 16ytyy myds luottotappioiden ja
arvonalenemisten kirjauksiin. Luottotappioiden kirjaamatta jattdmistd voidaan hyodyntéa
Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan esimerkiksi tilanteessa, jossa yrityksen oma pddoma olisi menossa
negatiiviseksi. Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan luottotappioiden ja arvonalenemisten kirjaamiseen
liittyy yleensd + 1 tilikauden vélinen tulkinnallisuus, jolloin luottotappion kirjaamista voidaan
viivastyttdd tilikauden ajan, mutta kirjaus on kuitenkin jossain vaiheessa valttiméatonta tehda.
Talousjohtaja C:n mukaan suhtautuminen luottotappioihin Insindoritoimistossa on padsaantoisesti
varsin mekaanista, mutta reklamaatioihin liittyen luottotappiovarauksissa on olemassa
harkinnanvaraisuutta, mikali asiassa uskotaan, etti reklamaatioon liittyvésti laskusta ei asiakkaalta
tulla saamaan suoritusta. Talousjohtaja C:n mukaan reklamaatiotilanteet voivat olla hyvinkin
pitkdkestoisia, esimerkiksi 4 vuoden projektissa reklamaatiotilanne saattaa tulla esiin ensimmaéiseni
vuonna ja selvitd vasta projektin padtyttyd. Myds Talousjohtaja B:n mukaan
vahinko/vakuutuskorvauksiin ja riitatapauksiin liittyen on olemassa johdolla harkinnanvaraa miti

kirjataan, mutta tdma tdytyy olla perusteltavissa tilintarkastajille.

Insindoritoimistossa suurimmat mahdollisuudet harkinnanvaraiseen tuloksenohjaukseen liittyvét
useavuotisten projektien valmiusasteen méérittimiseen. Talousjohtaja C:n mukaan valmiusasteen
médrittdimiseen on olemassa matemaattisia kaavoja, mutta kdytdnnon eldmén tasolla valmiusasteen
médrittelyyn liittyy my0s projektipéddllikdiden arvioita jéljelld olevan tyon médrésta.
Valmiusasteeseen liittyen harkinnanvaraa 16ytyy projektipéddllikdiden lisdksi myos yrityksen
talousosastolta. Talousosaston analyysien perusteella joillekin projekteille voidaan tarvittaessa
tehdi lisdvarauksia, mikali talousosasto arvioi jonkin projektin valmiusasteen olevan arvioitu liian

suureksi. Lisdvarauksen tapauksessa kyseisen projektin tuottamaa liikevaihtoa korjataan alaspéin.
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Varauksiin liittyen Tilitoimistoyrittdjd B mainitsee lomapalkkavarauksen, jossa kyse on
palkanmaksun yhteydessa tapahtuvasta lomavelvoitteesta, joka realisoituu menoksi vasta
seuraavalla tilikaudella. Lomapalkat, jotka on ansaittu tdimén tilikauden aikana katsotaan myds
tdman tilikauden kuluksi. Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan lomapalkkavarauksessa on kuitenkin
jonkin verran tulkinnallisuutta esimerkiksi sen osalta, ettd katsotaanko yrittdjan omat palkat
kuuluvan tdmin varauksen piiriin. Lisdksi, mikili lomapalkkavarauksen merkitys on véhdinen, se

voidaan tietyissd tilanteissa jattdd epdolennaisena tekemdtta.

Kirjaukset esimerkiksi varastojen arvottamiseen liittyen ovat Tilitoimistoyrittdjd B:n mukaan melko

vakiintuneita, mutta varastoihin taas liittyy yrittdjan itsensé toimesta harkinnanvaraa.

Tilitoimistoyrittdjd B: [...] yleensd varasto on siitd kiusallinen, ettd vain yrittdja itse
tietdd todellakin mitd sielld on ja mité ei ole. Vaikka varasto inventaari niin jos yrittdja
sitd haluaa vaikka parantaa tulosta, elikka jéttd4 kirjaamatta epékuranttiuksia, niin siti
on hyvin vaikea kenenkéén huomata.

Liséksi erilaisten laskentamenetelmien kéyttdonotto voi Tilitoimistoyrittdja B:n mukaan joissain
tilanteissa tulla kysymykseen. Yritys voi esimerkiksi halutessaan ottaa kdyttoon varastojen
kirjaamisen kdypéén arvoon, jolloin mahdolliset arvonnousut ja laskut voidaan tarvittaessa ottaa
pysyvisti tilinpaatokseen mukaan. Varastojen lisdksi vaihtoehtoisia laskentamenetelmid voidaan
ottaa kdyttoon myds rahoitusvilineiden, rahoitusleasingsopimusten ja sijoituskiinteistojen

arvostamiseen liittyen.

Yrityksen reaaliprosessiin liittyen esiin haastattelussa tuli useita mahdollisia keinoja, jotka my0s
osittain liittyvit jaksotuskysymyksiin. Talousjohtaja B:n mukaan riippuen markkinatilanteesta,
yritys voi harkita tuotannon alasajoa ennen vuodenvaihdetta, jotta viltytdan liialliselta tavaran
kerryttamiseltd varastoon. Tédssd on kuitenkin Talousjohtaja B:n mukaan Monialakonsernissa
ensisijaisena tavoitteena kuitenkin rahavirtojen ohjaaminen. Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan
varastoon liittyvissé tilanteissa voi olla kyse esimerkiksi tuotantoyrityksestd, jonka tdytyy jostain
syystd saada varastoa tyhjennettyéd esimerkiksi alennusmyyntien avulla, jolloin tulosta siirtyy

seuraavilta tilikausilta nykyiselle tilikaudelle.

Talousjohtaja A:n mukaan yritys optimoi tulostaan energiantuotannon osalta varttitasolla, ja etsii
halvinta tuotantotapaa, milloin esimerkiksi sdhkdkattiloita tai voimalaitoksia ajetaan. Tadssé
optimoinnissa on kuitenkin Talousjohtaja A:n mukaan kyse enemmaénkin liiketaloudellisen

optimaalisuuden etsimisestd, kuin tuloksenohjauksesta. Tilitoimistoyrittdjd A:n mukaan yritys voi



ohjata tulostaan my0s hankintapaétoksilld tai palkkauspadtoksilld. Yritys voi esimerkiksi

myOhéstyttda tai aikaistaa jonkin hankinnan tekemistd sen aiheuttaman tulosvaikutuksen vuoksi.
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5 Tulosten analyysi ja johtopaatokset

Tassd luvussa analysoimme tutkimustuloksia tarkemmin esiteltyjen teorioiden kautta, sekd
vertailemme tutkimustuloksia aikaisempaan kirjallisuuteen. Yleisesti ottaen haastatteluista saatiin
laajasti tietoa suomalaisten listaamattomien yrityksien tuloksenohjauksen kaytannoistd, motiiveista
ja menetelmistd. Saadut tulokset ovat osittain linjassa ja osittain ristiriidassa aikaisemman
kirjallisuuden kanssa. Liséksi tuloksista saatiin myds kokonaan uutta tietoa, jota ei ole

aikaisemmassa kirjallisuudessa késitelty.
5.1 Yleinen suhtautuminen tuloksenohjaukseen

Yleisesti ottaen haastateltavat nikivit tuloksenohjauksen mahdollisuudet tdni pdivind melko
rajallisiksi. Vaikutusmahdollisuuksiin vaikuttaa suuresti yrityksen ominaisuudet kuten toimiala,
koko, mahdollinen kansainvilisyys ja se, minkilaista liiketoimintaa yritys harjoittaa. Esimerkiksi
Energiayhtion tapauksessa ulkoisten tekijoiden vaikutus ja liiketoiminnan pitkdjanteisyyden
vaatimukset asettavat merkittiville tuloksenohjaukselle suuria rajoitteita. Yhtio ei tutkimustulosten
valossa toisin sanoen pysty kovin uskottavasti tekeméin esimerkiksi pitkélld aikavélilld kovinkaan
suurta tuloksen tasausta. Toisaalta Energiayhtiolld on mahdollisuuksia tuloksenohjaukselle
esimerkiksi luottotappioiden kautta, mutta yhtié on omalla politiikallaan paittdnyt ndité rajoittaa.
Vaikutusmahdollisuuksien osalta myds Insindoritoimiston ndkemys on, ettd mahdollisuudet ovat
pienet muulta osin, kuin projektien valmiusasteen arvioinnin kautta. Toisaalta mahdollisuudet ovat
kuitenkin sellaisia, ettd niilld voitaisiin mahdollistaa esimerkiksi kosmeettista tuloksenohjausta,

jossa tulokseen haetaan vain pientd muutosta.

Liiketoiminnan rakenne voi myds tuottaa erilaisia mahdollisuuksia tuloksenohjaukselle.
Esimerkiksi Energiayhtiossad yhden henkilon mahdollisuudet ohjata tulosta ovat 1dhtdkohtaisesti
matalammat kuin Insindoritoimistossa, koska projektilitketoiminnassa
projektipaéllikon/projektipddllikdiden vaikutus tulokseen valmiusasteen méérittelyn kautta voi olla
merkittdva. Tama siitdkin huolimatta, ettd suurimmissa projekteissa myds Insinddritoimisto kayttad

valmiusasteen madrittelyyn padprojektipdallikkod, jota avustavat osaprojektipaallikot.

Talousjohtaja A: [...] meilld se isoin tulosta heiluttava tekija on se energiakate ja se
mitd tapahtuu markkinoilla niin.Se yksittdisen ihmisen vaikutus sithen, mikd meidén
tulos on, niin kun tuolla voimalaitoksen lattiatasolla, niin ei ole kuitenkaan sitten
valtavan suuri.

Erilaiset litketoimintarakenteet voivat siis tuottaa erilaisia mahdollisuuksia esimerkiksi johdon tai

muiden tyontekijoiden opportunismille tuloksenohjauksen osalta. Tdhén liittyy myds olennaisella
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tavalla positive accounting -teorian bonushypoteesi. Tulokseen perustuva bonusjirjestelmé on
vaatimus sille, ettd tuloksenohjausta télld perusteella harjoitettaisiin, mutta liiketoimintarakenteet
voivat joko korostaa tai viahentdd titd opportunismia. Ajan saatossa my0s normatiivinen
isomorfismi rajoittaa tuloksenohjaukselle kdytettdvid keinoja. Kun kéytdnnot vakiintuvat ja
prosesseista tulee enemmaén systemaattisia, talloin myos yksiloltd havidd mahdollisuuksia kéyttaa
omia tulkintojaan hyviksi tuloksenohjaukseen. Kun kéytdnndt vakiintuvat, my0s tilintarkastajat

puuttuvat vakiintuneista kdytdnnoistd poikkeaviin ratkaisuihin matalammalla kynnyksella.

Lainsddddnnolld ja sdéntely-ympadristolld on jo madritelmallisesti paljon vaikutusta
tuloksenohjaukseen ja sithen, minkélaista harkinnanvaraisuutta yrityksilld on kaytettivissa. Jos
sddantely on 10yséé ja tulkinnanvaraa on paljon, timi myds mahdollistaa laajemman
tuloksenohjauksen. Suomen toimintaympéristossd sddntely nahdaian kuitenkin sellaiseksi, ettd
esimerkiksi kirjanpitolain sddnndkset ovat melko yksitulkintaisia useissa tapauksissa. Tdma osaltaan
rajoittaa kiytettdvid keinoja ja vaikutusmahdollisuuksia paljon. Yritysten ndkemysten
samankaltaisuutta selittdd osin my®s institutionaalisen teorian pakottava isomorfismi. Kun
saannokset ovat padosin samat kaikille toimijoille, myos ndkemykset ndiden sddnndsten

soveltamisesta ovat padosin samankaltaisia.

Vaikkakin tulosten perusteella yritykset katsovat, ettd vaikutusmahdollisuudet tulokseen ovat

rajalliset, on kuitenkin huomattava, ettd aikaisemman kirjallisuuden perusteella tuloksenohjausta

mahdollista. Sitd voidaan my0s tehdd, vaikka vaikutus nédhtiisiinkin sindllaén rajalliseksi. Osassa
yrityksid tuloksenohjauksen mahdollisuudet ovat kuitenkin toisia yrityksid suurempia, riippuen mm.
alemmin tdssd luvussa mainituista tekijoistd. Tuloksenohjausta voidaan myds harjoittaa tiettyyn
pisteeseen asti tilintarkastajilta piilossa, mikéli litkutaan olennaisuuden periaatteen rajan
tuntumassa. Joissain tapauksissa kuten projektiliiketoiminnan valmiusasteen maérittelyn osalta,
tuloksenohjausta voidaan myds harjoittaa, mikéli pystytdén uskottavasti tilintarkastajille
perustelemaan, miksi on valittu juuri kyseinen valmiusaste. Ihmiselle on kuitenkin aina helpompi
perustella tulkinnanvaraisia asioita kuin koneelle, joten timénkaltaiset tulkinnanvaraiset tilanteet,

jotka sisdltavit ns. “inhimillisid tekijoitd” ovat niitd tilanteita, joissa tuloksenohjaus on mahdollista.

Koska haastateltavat katsovat, ettd tulokseen on tuloksenohjauksen keinoin melko hankalaa
vaikuttaa tai silléd ei ole loppujen lopuksi niin suurta merkitystd, on tilld vaikutusta my0s

haastateltavien yritysten kdytdntdihin tuloksenohjauksen suhteen. Tuloksenohjauksen katsottiin
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olevan sellaista toimintaa, johon ei muutamia poikkeuksia (kuten verosuunnittelu) lukuun ottamatta

ole juuri perusteita tehokkaan liiketoiminnan nédkdkulmasta.

Haastateltavien nikemyksen mukaan tuloksenohjaus on aikojen saatossa muuttunut entisté
enemmaén hankalammaksi ja vihemman harjoitetuksi toiminnaksi. Tdhén kehitykseen on erityisesti
vaikuttanut sdédnnosten tiukkeneminen, siirtyminen IFRS -standardeihin, kdytént6jen vakiintuminen
ja laskennan parantuminen. Laskennan parantumisella tarkoitetaan sitd, ettd kun pystytién
tuottamaan enemmin dataa ja tekeméédn parempia johtopadtoksid datan perusteella, timé vihentida
paatoksissd kaytettdvad harkinnanvaraisuutta. Kun harkinnanvaraisuus véhenee, niin vdhenee myos
tuloksenohjauksen mahdollisuudet. Organisaatioiden samankaltaistuminen nékyy tédssé erityisesti
kéytiantojen kehittyessd samankaltaisiksi organisaatioissa, ja téssd tapauksessa vaikuttavina
tekijoind on ainakin pakottava (lainsdadanto ja sddnnokset) ja normatiivinen (kdytantdjen

vakiintuminen) isomorfismi.

Tuloksenohjaus ndhddén myos yleisesti ottaen ei-hyvaksyttivani toimintana, ja usean
haastateltavan mielesti kyse onkin tarkoituksellisesta harhaanjohtamisesta tai manipuloinnista. Ei
ole kuitenkaan olemassa vain yhdenlaista tuloksenohjausta, joka olisi kokonaisuudessaan ei
hyviksyttdvad toimintaa. Aikaisemmassa kirjallisuudessa tuloksenohjaukselle on esitelty useita eri
madritelmid (kts. esim. Healy ja Wahlen 1999 tai Fields ym. 2001), jotka voivat erota toisistaan
huomattavasti sen osalta, katsotaanko tuloksenohjaukseksi esimerkiksi pelkké tarkoituksellinen
harhaanjohtaminen, vai my0s sellainen toiminta, joka vain hyddyntéé erilaisia laillisia kirjanpidon
valintoja. Laajempaa miaritelmaa kéyttiessa, sellainen toiminta, joka on laillisesti ja
kirjanpidollisesti tdysin oikein, voi myds olla tuloksenohjausta. Tuloksenohjauksen késitteen
negatiivisen latauksen vuoksi aihetta on hieman hankalampi tutkia, koska haastateltavat helposti
olettavat, ettd kyse on sellaisesta asiasta, josta yrityksen ulkopuolisille ei haluta kertoa. Tuloksen
ohjaaminen voi myds yrityksen sidosryhmien tai tavan kansalaisen mielesta olla epétoivottua
toimintaa, vaikka se sindnséd olisi lainsdddénnollisesti hyviksyttdvaa. Tastd johtuen yrityksen
maineen suojelemiseksi erityisesti esimerkiksi kaupunkiomisteisen yhtion nakdkulmasta voi olla

perusteltua vélttda tuloksenohjausta.

Haastateltavien yritysten joukossa oli sekd kaupunkiomisteinen yritys, ettd sdatidomisteinen yritys.
Ainakin ndiden kahden yrityksen tapauksessa omistajan tavoitteilla on merkitystd sen suhteen,
kuinka halukas yritys on tulosta ohjaamaan. Verrattaessa esimerkiksi tilitoimistojen haastatteluihin,
joiden asiakkaat ovat pddosin muunlaisessa yksityisessd omistuksessa, omistajan arvot tulivat

selkedmmin esille suhtautuessa tuloksenohjauksen kéyténtoihin, kun motiivina tai motiivin
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puutteena on esimerkiksi verosuunnittelu. Liséksi mitd ldhempdnd yritystd omistaja on, sitd
herkemmin omistajan arvot yrityksen toimintaan vaikuttavat, kun taas esimerkiksi yksityisen
pddomasijoittajan omistaman yrityksen tapauksessa valinnanvaraa jad enemmaén toimivalle johdolle

ja talousosastolle, jolloin opportunismi voi kasvaa tavoiteltaessa esimerkiksi suurempia bonuksia.
5.2 Motiivit

Tuloksenohjauksen motiiveista haastatteluissa nousi esiin osittain samoja motiiveja kuin
aikaisemmin kirjallisuudessa on esitelty, mutta myos kokonaan uusia erityisesti suomen
lainsddddnndllisistd olosuhteista johtuvia motiiveja. Aiemmassa kirjallisuudessa ns.
padomamarkkinoihin liittyvit syyt kuten analyytikoiden ennusteissa pysyminen tai lisipddoman
houkutteleminen taas eivét nousseet esille motiivina ohjata tulosta. On loogista, ettd
listaamattomissa yrityksissd tdllaiset tekijdt eivét aiheuta samanlaista motiivia tuloksenohjaukselle,

kuin jatkuvasti seuratuissa porssilistatuissa yrityksissa.

Verotukselliset tekijdt nousivat esille tuloksenohjauksen motiivina useammassa haastattelussa.
My®ds aikaisemmassa kirjallisuudessa on havaittu, ettd verotustekijdt ovat listaamattomissa
yrityksissd suurempi motivaattori tuloksenohjaukselle kuin listatuissa yrityksissd (Ullman ym.

2012). Myos tdman tutkimuksen tulokset ndyttdisivit tukevan titd havaintoa.

Verosuunnittelutekijoitd motiivina tuloksenohjaukselle ei voida pitdé vain yhtend motiivina, vaan
verosuunnittelun alle mahtuu kaksi toisistaan hieman poikkeavaa motiivia. Térkein motiivi
suomalaisissa listaamattomissa yrityksissd on kevyemmin verotettujen osinkojen maksaminen, joka
liittyy enemmaén yrityksen omistajan verotukseen, kuin yrityksen maksamaan veroon. Aihetta on
Suomessa tutkinut aikaisemmin Karjalainen ym. (2023), ja tulokset ovat yhteneviisid timén
tutkimuksen kanssa; suomalaisten listaamattomien yritysten omistajat voivat pyrkid maksimoimaan
kevyemmin verotettujen osinkojen méérad tuloksenohjauksen keinoin. Erityisesti aihe korostuu
yritystoiminnan alkuvaiheessa, kun yrityksessé ei ole vield suuria médérid omaa padomaa, ja titen
kevyemmin verotettuja osinkoja ei ole mahdollista nostaa suuria maérid. Tasetta voidaan pyrkid

kasvattamaan seki reaali-, ettd kirjanpidollisin menetelmin.

Toisena motiivina on taas yrityksen itsensd maksama yhteisovero. Tamén tutkimuksen tulosten
perusteella yrityksen maksaman yhteisoveron minimointi motiivina tuloksenohjaukselle on
kokonaisuutena melko pientd, mutta siitd huolimatta sitd joka tapauksessa esiintyy. Yrityksen
itsensd maksaman yhteisoveron minimoinnin alle taas voidaan luokitella verotukselliset

litketoimintarakenteet, vanhojen verotappioiden hyodyntdminen, sekd mahdolliset
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lainsdddannolliset muutokset yhteisdverokannassa. Tassé tutkimuksessa motiivina korostui
erityisesti pilaantuvien verotappioiden hyddyntdminen, mutta myds erityisesti rajat ylittdvan
litketoiminnan rakentaminen siten, ettd se on mahdollisimman tehokasta verotuksellisesti.
Aiemmassa kirjallisuudessa on noussut esille myos verotuksellisten muutosten, erityisesti
yhteisoveroprosentin muutoksen, vaikutus yritysten halukkuuteen ohjata tulosta. Kirjallisuudessa on
havaittu, etti yhteisoveromuutokset kannustavat tuloksenohjaukseen (Scholes 1992 ja Maydew
1997). Néiden havaintojen osalta timén tutkimuksen tulokset ovat osittain ristiriidassa. Suomeen
suunniteltu yhteisoveron lasku ei vaikuttanut olevan sellainen seikka, jonka vuoksi tulosta
kannattaisi haastateltavien mukaan erityisesti ryhtyd ohjaamaan. On kuitenkin huomioitava, ettd
Suomeen suunniteltu muutos on vain kaksi prosenttiyksikkoa, kun taas aiemmassa kirjallisuudessa
lasku on ollut merkittivisti suurempaa. Liséksi vaikka Suomeen suunniteltu muutos ei yksinomaan
riittdisi motiiviksi ohjata tulosta, voi se kuitenkin toimia katalyyttind tuloksenohjaukselle, mikéli

tuloksenohjauksellisia toimenpiteitd olisi yrityksessd muutenkin suunniteltu.

Positive accounting -teorian mukaan palkitsemiseen liittyvit tekijit voivat kannustaa yrityksen
johtoa tekemaiin valintoja, jotka kasvattavat tulosta ja siten myds yrityksen johdon henkildkohtaisia
tuloja. Myds tdmén tutkimuksen perusteella voidaan havaita, ettd palkitsemiseen liittyvét tekijat
ovat yksi motiivi tuloksenohjaukselle. Kaikissa haastatteluissa palkitsemiseen liittyvét tekijét eivat
toisaalta nousseet esille. Osaltaan titd voi selittdd haastateltavien negatiivinen suhtautuminen
tuloksenohjaukseen, ja mahdollinen pelko sanktioista mikéli tuloksenohjauksesta jditdisiin kiinni.
Halukkuuteen ohjata tulosta suurempien bonusten toivossa vaikuttaa olennaisesti my0s yrityksen
bonusjirjestelmén rakenne ja bonusten suuruus. Kuten myos Insinddritoimiston haastattelussa tuli
ilmi, tietyilld henkil6illd yrityksessd tulokseen sidotut bonukset ovat suuremmat kuin toisilla, ja ndin
ollen néilld henkil6illd myos henkilokohtainen intressi korkeamman tuloksen saavuttamiseen on

korkeampi.

Tuloksenohjaus palkitsemiseen liittyen voi tulla kyseeseen my®os silloin, jos bonusjérjestelma
siséltdad katon tulokseen perustuvien bonusten maksamiselle. Télloin mikali tdma katto on jo
saavutettu, voi jarjestelmd kannustaa ohjaamaan kuluvan vuoden tulosta alaspdin, mikili tima
osuus tuloksesta on siirrettdvisséd ensi vuodelle. Téllainen jérjestely voi olla mahdollinen
esimerkiksi tuloksenohjauksen syntyessé projektin valmiusasteen ohjaamisesta. Lisdksi vaikka
valmiusasteen ohjaamisen tapauksessa ithannetilanteessa mahdollisilla bonuskatoilla ei olisi
vaikutusta maksettuihin bonuksiin, voi tydntekijin intressini silti olla suuremman bonuksen
saaminen aikaisemmin, kuin vasta ensi vuonna. Ja mikéli tyontekija tietdd ldhtevansa yrityksesta

ensi vuonna ja ei ndin ollen tule olemaan bonusjdrjestelmén piirissd seuraavalla tilikaudella, on



51

kyseiselld tyontekijélld entistd suurempi intressi saada tulosta ohjattua vuodelle, jolloin hidn on vield

bonusjirjestelmén piirissa.

Vaikka sindlladn tulostavoitteisiin liittyvét tekijét eivdt nousseet haastatteluissa esille motiivina,
kiinnostavana seikkana voidaan pitdd Insindoritoimiston talousjohtajan havaintoa siité, ettd
motiivina tuloksenohjaukselle voi suoran rahallisen hyddyn lisdksi toimia my0s halu nayttaa
hyvilta esihenkilon silmissé. Osittain titd voidaan pitdd myds episuorana liittymétekijani positive
accounting -teorian bonus -hypoteesiin. Jos keskijohdossa toimiva henkild voi saada itsensa
ndyttdmiidn paremmalta tuloksenohjauksen keinoin oman esihenkilonsa silmissé, voi timé suoda
hénelle epdsuoraa rahallista hyotya tulevaisuudessa mahdollisten ylennysten tai muiden

lisdbonusten muodossa.

Omistajan osingonmaksutavoitteet voidaan kokea motiivina tuloksenohjaukselle, mutta kuitenkin
epasuoremmin ja kokonaisuudessaan pienempénd tekijand kuin suorat tulostavoitteet tai
analyytikoiden ennusteisiin pyrkiminen listatuissa yrityksissd. Tdhdn voi osaltaan my0s vaikuttaa
haastatelluissa yrityksissd niiden omistajien pitkédjénteisempi suhtautuminen yritysten
litketoimintaan, kun taas kérjistetysti ilmaistuna porssilistatuissa yrityksisséd sitoutuminen voi olla

puhtaasti kiinni seuraavan kvartaalin tuloksesta.

Yrityksen sidosryhmiin liittyvid tekijoitd, jotka voivat kannustaa tuloksenohjaukseen tunnistettiin
tutkimuksessa my0s useita. Haastatteluissa tarkeimpénd motiivina tuloksenohjaukselle nousi uhka
oman padoman menettdmisestd. Aikaisemmassa kirjallisuudessa tdmi ei ole noussut esiin motiivina
tuloksenohjaukselle. Oman pddoman menettdminen ja siitd aiheutuva ilmoitusvelvollisuus
kaupparekisteriin koetaan erittdin suurena uhkana yrityksen toiminnan jatkuvuudelle, ja
tutkimuksen tulosten perusteella yritykset ovat halukkaita valttiméaéan tita rekisteri-ilmoitusta
viimeiseen asti. Tuloksenohjausta voidaan téssi tilanteessa harkita tehtivdan myos sellaisilla
menetelmilld, jotka voivat vahingoittaa yrityksen kykya tehda tulosta tulevaisuudessa. Lisédksi
yritykset voivat olla halukkaita ottamaan kéytto6n kokonaan uusia laskentamenetelmid, vaikka ndin
el normaalitilanteessa muuten tehtdisi kdyttoonoton raskauden, muiden hidastavien tekijoiden tai
sen vuoksi, ettd joissain tilanteissa uudet laskentamenetelmit voivat tulevaisuudessa olla yritykselle

epéedullisia.

Lainakovenanttiehtojen tdyttdminen on myds yrityksen sidosryhmiin liittyva motiivi
tuloksenohjaukselle, sekd toinen positive accounting -teorian esittimistd hypoteeseista sille, miksi
tuloksenohjausta tehddén. Tdméan tutkimuksen perusteella velkakovenanttiehtojen tdyttdminen on

myo0s tarked motiivi tuloksenohjaukselle. Koska kovenanttiehtojen rikkominen asettaisi yrityksen
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rahoittajien kanssa neuvottelullisesti epdedulliseen asemaan, voidaan yrityksen tunnuslukuja pyrkia
parantamaan tuloksenohjauksen keinoin. Toisaalta yritysten on suhtauduttava varauksella
(2013) mukaan tuloksenohjaus voi alentaa yritysten luottoluokitusta ja ndin ollen tuloksenohjaus

saattaa asettaa yrityksen epdedulliseen asemaan tulevissa neuvotteluissa rahoituslaitosten kanssa.

Neuvottelullisesti epdedullista asemaa voidaan tuloksenohjauksen keinoin pyrkia vélttimaan myos
muiden sidosryhmien kuten asiakkaiden kanssa. Ylivoittoja ei haluta asiakkaille ndyttda, jolloin
tulosta voidaan my0s joissain tilanteissa laskea neuvotteluaseman parantamiseksi. Samankaltaista
toimintaa on havaittu myds aiemmassa kirjallisuudessa, esimerkiksi DeAngelon ja DeAngelon
(1991) tutkimuksessa, jossa sopimusneuvotteluita pyrittiin saamaan yritykselle edullisemmaksi
tuloksenohjauksen keinoin. Erityisesti nykypdivand kun yrityksien talousinformaatio on helpommin
saatavilla, yrityksen on oltava kiinnostuneempi sen taloudellisista luvuista, koska luvut ovat

helposti saatavilla myos neuvottelukumppaneille.

Valvonnasta aitheutuvia poliittisia kustannuksia voidaan pyrkid hillitsemdén tuloksenohjauksen
keinoin esimerkiksi sdhkoverkkoalalla. Sahkoverkkoyhti6illd on omassa liiketoiminnassaan
monopoli, ja ne voivat tuottaa vain Energiaviraston méérittdiman suurimman sallitun tuoton. Tdmén
tuoton ylittyessi, yrityksille voi aiheutua poliittisia kustannuksia, joita pyritddn mahdollisuuksien
mukaan vilttdimain. Voidaan ajatella, ettd tilanteessa, jossa suurin sallittu tuotto olisi ylittymaéssa,
yritykset voivat tehdd my0s tavan tilanteessa liiketaloudellisesta optimaalisuudesta poikkeavia
tuloksenohjauksellisia padatoksid poliittisten kustannusten vélttdmiseksi. Sdhkoverkkoyhtiot ovat
my0s julkisuudessa olleet kritiikin kohteena esimerkiksi hinnankorotuksiin liittyen. Téstd vo1 taas
ylisuurten voittojen ndyttdmisen tapauksessa aiheutua yritykselle mainehaittaa ja tarkemman
julkisen syynin kohteeksi joutumista, miké taas aiheuttaa lisdi poliittisia kustannuksia yritykselle.
Nain ollen my®0s size -hypotesin mukaista ylimaardistd huomiota voidaan tietyilla aloilla

mahdollisesti tuloksenohjauksella myds listaamattomissa yrityksissad pyrkid valttimaan.
5.3 Menetelmat

Haastatteluissa nousi esille runsaasti menetelmié, joita tuloksenohjauksessa voidaan hyodyntéa.
Esille nousseista menetelmistd huomattava paépaino on kuitenkin kirjanpidollisissa menetelmissa.
Reaaliprosessiin vaikuttavat menetelmait néhtiin useassa tapauksessa vaikuttavan liian negatiivisesti
yrityksen liiketoimintaan ollakseen kéyttokelpoisia. Tdma on ristiriidassa esimerkiksi Taylorin ja
Xun (2010) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan reaaliprosessiin kohdistuva tuloksenohjaus ei

ndkynyt tulosta huonontavana tekijani yrityksen tulevaisuudessa. Grahamin ym. (2005) havainnot
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siitd, ettd yrityksen johto suosisi reaaliprosessiin vaikuttavia menetelmié ja olisi valmis kirsimaén
tuloksenohjauksesta johtuvaa liiketaloudellista haittaa eivit myOskéddn ndiden suomalaisten
listaamattomien yritysten tapauksessa vaikuttaisi pitdvén paikkaansa. Oletettavasti tima johtuu
ndiden yritysten kontekstissa tiukkojen tulostavoitteiden puutteesta, ja vihdisemmasti omistajilta
huomauttaa, osassa reaaliprosessiin vaikuttavan tuloksenohjauksen havaitsemiseen kaytetyissi
malleissa voi olla ongelmia, jotka védristiavét tuloksia reaaliprosessiin perustuvan

tuloksenohjauksen yleisyydesta.

Kaikki haastatellut yritykset halusivat pitdé toimintansa laillisena ja kirjanpitosdddosten mukaisina.
Jossain méérin havaittavissa on kuitenkin toimintaa, jota voidaan pitdi lain sisdlld tapahtuvana,
mutta kuitenkin kenties lain hengen vastaisena, esimerkiksi yksityiskulutuksen naamiointia
yrityksen kuluksi. Institutionaalisen teorian pakottava isomorfismi nékyy kuitenkin toiminnassa,

koska lainsdddanto asettaa samanlaiset pakottavat rajoitteet kaikille yrityksille.

Kaéytettivissa olevat tuloksenohjauksen menetelmait ovat osittain riippuvaisia toimialasta ja
yrityksen ominaisuuksista, mutta toisaalta osa menetelmistd on kéytettivissd lahes kaikille
yrityksille. Esimerkiksi projektin valmiusasteen kautta tapahtuva tuloksenohjaus on mahdollista
vain projektilitketoimintaa harjoittaville yrityksille, ja vain palveluliiketoimintaa harjoittava yritys
ei voi hyodyntdd varastoihin liittyvid menetelmid. Toisaalta tulojen ja menojen jaksottamiseen,
luottotappioihin ja menojen taseaktivointiin liittyvid menetelmid on jossain méérin

hyodynnettavissd 1dhes jokaisessa yrityksessa.

Kaytettdvissd olevat menetelmat tuloksenohjaukselle vaihtelevat myos sen mukaan, missd vaiheessa
yritystoiminta on télld hetkelld. Esimerkiksi palvelualan yrityksisséd Tilitoimistoyrittdja A:n suurin
tarve tuloksenséételylle on heti yritystoiminnan alkuvaiheessa. Télloin kyseeseen voi tulla
hy6dynnettdviksi esimerkiksi menojen aktivointi taseeseen, kun taas luottotappioihin tai uusiin

varastolaskentakdytdntdihin liittyvid menetelmié ei tissd vaiheessa ole vield mahdollista hyodyntaa.

Useat haastatteluissa esiin nousseet menetelmét ovat samankaltaisia kuin kirjallisuudessa
aikaisemmin mainitut. Monet menetelmait soveltuvat siis seka listattujen kuin listaamattomien
yritysten kéytettdvéksi. Mika listatuissa ja listaamattomissa yrityksissd poikkeaa toisistaan, on
erityisesti pienyrityksissé oleva omistajan 1dheisyys yritystoimintaan. Kun omistaja on hyvin l&hella
yritystdin, mahdollistaa timé yrityksen tuloksen madaltamisen hankkimalla yritykselle myos
yksityiskulutukseen soveltuvia hyddykkeitd, jotka kuitenkin voidaan perustellusti luokitella

yrityksen kuluksi. Yrittdjd voi ostaa esimerkiksi tehokkaan tietokoneen, jonka tosiasiallinen
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kéyttotarkoitus on yrittdjan vapaa-ajalla, mutta osto voidaan silti varsin perustellusti laittaa
yrityksen kuluksi. Téllaista toimintaa ei tuloksenohjauksen kirjallisuudessa ole aikaisemmin
mainittu, ja se asettuu osittain myds kirjanpidollisen ja reaalipohjaisen tuloksenohjauksen
vilimaastoon. Reaalinen ratkaisu on ostaa varsinainen hyddyke, mutta kirjanpidollinen ratkaisu on
laittaa osto yrityksen kuluksi. Toiminta on myds sellaista, ettd se on voinut jadda aikaisemmassa
tutkimuksessa vahemmalle huomiolle, koska tuloksenohjauksen tutkimus monesti keskittyy suuriin

yrityksiin, joissa yrityksen ja omistajien varat ovat selkeimmin erilldén.

Vaikka tulojen ja menojen jaksottamiseen liittyvit kysymykset ndhdddn melko selkeina,
haastattelujen perusteella néihin liittyy kuitenkin joissain tilanteissa tulkinnanvaraa. EVL:n 19 §:n
mukaan tulo on sen verovuoden tuottoa, jonka aikana se on saatu rahana, saamisena tai muuna
rahanarvoisena etuutena. Merkitykseltddn vihéiset tuloerét saadaan kuitenkin lukea sen verovuoden

tuotoksi, jona niiden maksu on saatu.

Naéin ollen suoriteperusteen mukaan padsaantdisesti palvelukaupassa tulo ja meno kohdistetaan sille
tilikaudelle, jolloin palvelu on suoritettu. Tavarakaupassa taas meno ja tulo kohdistetaan sille
tilikaudelle, jolloin tavara on siirtynyt omistajalle. Jilkikateen tarkastellessa voi olla kuitenkin
joissain tilanteissa hankalaa todentaa, milloin tavara on tosiasiallisesti siirtynyt omistajalle, tai
milloin palvelu on tosiasiallisesti suoritettu. Tésté taas voi syntyd myyjéyritykselle mahdollisuuksia

kirjata tilikausien vaihteeseen syntyvit erdt jommalle kummalle tilikaudelle tarpeesta riippuen.

Muuttuvalla lainsdddannolld ja kehittyvilld kdytdnnoilld on myos menetelmien suhteen ilmeinen
vaikutus. Esimerkiksi varaukset olivat vield 20 vuotta sitten yleinen tapa ohjata tulosta, mutta nyt
kéytantdjen vakiintumisen ja muuttuneen lainsddaddnnon myotd haastatteluissa nousi varauksista
esiin vain lomapalkkavaraus, jota voitaisiin kdyttdd tuloksenohjaukseen. Varauksia on voinut
Talousjohtaja B:n mukaan hyddyntéa aikaisemmin esimerkiksi yrityksen hallituksen tekemén
henkisen paitoksen tapauksessa. Jos yrityksen hallitus on tehnyt sisdisen paédtoksen siitd, ettd ensi
vuonna suljetaan tehdas tai irtisanotaan ihmisié, on téstd voinut tehdé kirjanpitoon varauksen.
Nykypéivéni taas padtos on tiedotettava ulos, ennen kuin varausta voi tehdi. Téssi tapauksessa
tulee toki nykypdivina esiin mahdollisuus, ettd my06s tdmén tiedottamisen strategisella ajoituksella

voidaan ohjata tulosta.

Kiytdnnot ovat kehittyneet myods mm. tilinpdédtdsostojen osalta, joiden merkitys haastateltavien
mukaan on nykyisin vidhdinen. Kehitys kaytintdjen osalta on ollut samankaltaista kaikissa

haastatelluissa yrityksissé, ja kehitysté tuloksenohjauksen muuttumiseen vapaampaan suuntaan ei
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ole havaittavissa. Myods menetelmien valintaan vaikuttaa siis ajan mittaan sekd normatiivinen etté

pakottava isomorfismi.
5.4 Tutkimuksen rajoitteet

Tdhén tutkimukseen liittyy useita rajoitteita, jotka on hyvd huomioida tuloksia tarkastellessa.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, mitd kdytint6jd, motiiveja ja menetelmid suomalaisten
listaamattomien yritysten tuloksenohjaukseen liittyy. Tutkimus kuitenkin perustuu rajalliseen
madrddn haastatteluja, joten kaikkia mahdollisia tekijoitd ei tdmédn tutkimuksen perusteella ole
mahdollista selvittdi, eikd tima ollut tarkoituskaan. Kuten tutkimuksessa myds havaittiin, yrityksen
ominaisuuksilla kuten toimialalla, koolla ja litketoiminnan luonteella on vaikutuksia siihen, kuinka
tuloksenohjausta voidaan harjoittaa ja milld keinoin. Ndin ollen erilaisilla yrityksilla
tuloksenohjauksen kdytdnnot voivat poiketa merkittivisti tdssd tutkimuksessa esitetyisti

havainnoista.

Liséksi koska tutkimus perustuu haastatteluihin, tutkimuksen tulokset ovat myds osittain
subjektiivisia ja tulkinnanvaraisia. Haastattelujen perusteella saatiin syviéllistd tietoa, mutta tehdyt
johtopéétokset kuvaavat kuitenkin ensisijaisesti haastateltavien omia kokemuksia ja ndkemyksia.
Haastateltavat myos valikoituivat tutkimukseen oman halukkuuden ja saatavuuden perusteella, ja on
mahdollista, ettd tutkimukseen valikoituneet yritykset suhtautuvat tuloksenohjaukseen
keskimédriistd varovaisemmin. Liséksi my0s teoriaohjaavaan sisdllonanalyysiin kuuluu olennaisena
osana tutkijan oma tulkinta. Vaikka analyysimenetelmé mahdollistaa aineiston systemaattisen
tarkastelun, esimerkiksi havaintojen koodaukseen ja ryhmittelyyn liittyy kuitenkin tutkijan tulkintaa
siitd, mikd aineistossa on olennaista. Talld tulkinnalla voi olla vaikutusta my6s lopullisiin

johtopaitoksiin.

Haastatteluihin saatuihin vastauksiin vaikuttaa my0s vastaajien omat intressit, ja koska
tuloksenohjaus on aiheena arkaluontoinen, haastateltavat eivét vilttdmattd ole kuvailleet kdytantoja
tdysin avoimesti. Haastateltavat voivat haluta ndyttaa itsensé ja organisaationsa parhaassa
mahdollisessa valossa, ja annettuihin vastauksiin voi liittyd sosiaalisen suotavuuden vinoumaa
aiheen arkaluontoisuudesta johtuen. Tistd syystd on mahdollista, ettd tuloksenohjauksen laajuutta ja

aggressiivisuutta on voitu vahétella.

Tédma tutkimus keskittyy liséksi juuri suomalaiseen toimintaympéristoon, joka voi olla osittain
hyvinkin erilainen muiden maiden toimintaympéristdihin verrattuna. Téstd syysté tulokset eivét ole

suoraan yleistettdvissd muihin maihin, joissa lainsdadanto tai yrityskulttuuri voi olla hyvin erilaista.
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Kansainvilisesti tarkasteltuna toimintaympéristot voivat erota toisistaan merkittévisti esimerkiksi
valvonnan tehokkuuden tai sddntelyn tiukkuuden osalta, jolloin tuloksenohjauksen motiivit ja

kdytdnnot voivat erota olennaisesti suomalaisesta kontekstista.
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6 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd seuraavien tutkimuskysymysten avulla, kuinka

suomalaiset listaamattomat yritykset harjoittavat tuloksenohjausta:

e Kuinka suomalaiset listaamattomat yritykset suhtautuvat tuloksenohjaukseen?

e Mitki ovat péddasialliset motiivit tuloksenohjauksen harjoittamiseen suomalaisissa

listaamattomissa yrityksissa?

e Mitd menetelmid tuloksenohjaukseen hyddynnetdén suomalaisissa listaamattomissa

yrityksissi?

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, ja aineisto koostui kolmen yrityksen
talousjohtajan ja kahden tilitoimistoyrittdjan haastatteluista. Tutkimusaineistoa vertailtiin
aikaisempaan kirjallisuuteen ja aineiston tulkinnassa hyodynnettiin positive accounting -teoriaa
sekd institutionaalista teoriaa. Tutkimuksessa tarkasteltiin myds yrityskohtaisia eroja ja yritysten

ominaisuuksien vaikutuksia tuloksenohjauksen kéytantoihin.

Tutkimuksen tulosten perusteella suomalaiset listaamattomat yritykset suhtautuvat
tuloksenohjaukseen vaihtelevasti. Tuloksenohjaus ndhddin yritysten toimesta yleisesti melko
negatiivisena asiana, rajallisena ja hyvin kontekstiriippuvaisena. Haastattelujen perusteella
mahdollisuudet vaikuttaa yrityksen tulokseen ndahddén yleensd melko pienind, ja rajoitetumpina
kuin mitd aikaisempi kirjallisuus antaa ymmartad. Eri toimialojen erityispiirteilld, yrityksen
ominaisuuksilla kuten koolla, omistusrakenteella seka liiketoiminnan luonteella on merkittava
vaikutus sithen, missd méaédrin yritykset voivat tulostaan ohjata. Mahdollisuudet ohjata tulosta ovat
aikojen saatossa supistuneet, ja aikaisemmin yleisesti kdytossi olleita keinoja kuten varauksia, ei
voida nykypdivénd endd yhtd laajasti tuloksenohjaukseen hyodyntid. Kiytintdjen mukautumisen
osalta havaitsimme, ettd yritykset kehittyvét ajan saatossa my0s tuloksenohjauksen kiytintdjen
osalta yhd samankaltaisemmiksi. On my0s havaittavissa, ettd tdhin kehitykseen vaikuttavat myos

institutionaalisen teorian mukaiset isomorfismit.

Motiivien osalta tdrkeimmaksi motiiviksi yrityksille ohjata tulostaan oli uhka yrityksen oman
pddoman menettimisestd. My0s verotukselliset tekijat nousivat esille yleisend motiivina
tuloksenohjaukselle. Seké yrityksen omistajien henkilokohtaiseen verotukseen liittyvit ettad
itsessddn yrityksen verotukseen liittyvét tekijat ovat mahdollisia syité tuloksenohjaukselle. Myds
aikaisemmassa kirjallisuudessa mainitut tekijit kuten tulostavoitteisiin ja palkitsemiseen liittyvat

tekijat nousivat esiin, mutta vihdisemmissid médrin. Pddomamarkkinoihin liittyvét syyt kuten
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ennusteiden saavuttaminen taas eivit nousseet esille. Erityisesti motiivien osalta yrityksen
ominaisuuksilla ja omistajan tavoitteilla sekéd ohjauksella on suuri merkitys siihen, harjoitetaanko
yrityksessi tuloksenohjausta ja jos harjoitetaan, niin minkéa takia. Motiivien osalta havaitsimme
myds, ettd positive accounting -teorian mukaisia motiiveja esiintyy myos listamaattomissa

yrityksissa.

Tuloksenohjaukseen kéytetyt menetelmit ovat pdéosin samankaltaisia, kuin mitd aikaisemmassa
kirjallisuudessa on noussut esiin. Menetelmien kdyttod rajoittaa vahvasti kirjanpitosdannokset ja
laskentatoimen normit, ja menetelmia valitessaan yritykset haluavat pysyé lain rajoissa.
Menetelmien osalta kirjanpidolliset menetelmit nousivat tutkimuksessa vahvemmin esille kuin
reaaliprosessiin vaikuttavat menetelmait. Liiketaloudellisesta optimaalisuudesta poikkeamista
pyritddn valttdmiin, ja useissa tilanteissa reaaliprosessiin vaikuttavien menetelmien kéytto ei ole
mahdollista, esimerkiksi jos tuloksenohjausta tehddin vasta tilikauden pééttymisen jélkeen.
Toisaalta uudenlaisena menetelmina esiin nousi erityisesti yrityksen omistajaa hyodyttava

hyodykkeiden ostaminen yritykselle, mutta yksityiskdyttoon tarkoitettavaksi.

Keskeinen johtopditds on, ettd vaikka tuloksenohjausta esiintyy suomalaisissa listaamattomissa
yrityksissd, se ei ole useinkaan aggressiivista tai systemaattista, vaan pikemminkin tilannekohtaista
ja sidoksissa yrityksen toimintaymparistoon. Yritykset pyrkivét pddosin toimimaan
kirjanpitosdéntelyn mukaisesti, eikd tuloksenohjausta ndhda ensisijaisena keinona vaikuttaa

yrityksen menestykseen.

Tutkimus tdydentda aikaisempaa kirjallisuutta tuloksenohjauksesta suomalaisten yritysten
kontekstissa ja tarjoaa kiytdnnon katsauksen tuloksenohjauksen tarkeimpiin syihin ja varsinaisiin
kéytettyihin menetelmiin. Tutkimus tarjoaa lisdksi aikaisempaan kirjallisuuteen ndyttod siitd, milta
osin tuloksenohjaus suomalaisissa listaamattomissa yrityksissd eroaa kansainvélisestd kontekstista
ja milté osin se on samanlaista kuin ulkomaisissa yrityksissd. Tulokset osoittavat, ettd
tuloksenohjauksen tutkimuksessa on erityisen tirkedd huomioida yrityksen toimintaympériston

konteksti seké erityispiirteet ja tutkittavan yritysjoukon ominaisuudet.

Tutkimus avaa useita jatkotutkimusmahdollisuuksia erityisesti tuloksenohjauksen
kontekstisidonnaisuuden ja kdytdnnon toteutustapojen osalta. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
yrityksen omistajilla ja omistusrakenteella on vaikutusta sithen, miten yritys suhtautuu
tuloksenohjaukseen. Erityisesti vaikutusta on omistajan tavoitteilla ja arvoilla. Jatkotutkimuksessa

omistusrakenteen vaikutuksiin voisi perehtyé syvillisemmin.
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Tutkimuksen perusteella yrityksen reaaliprosessiin vaikuttavat tuloksenohjauksen menetelmét eivit
nousseet merkittavisti esille. Aikaisemman kirjallisuuden perusteella reaaliprosessiin vaikuttavia
menetelmid kuitenkin hyddynnetddn erityisesti ulkomaisissa ja porssilistatuissa yrityksissa.
Jatkotutkimuksessa reaaliprosessiin vaikuttavien menetelmien kayttod voisi tutkia tarkemmin
suomalaisissa listaamattomissa yrityksissd, ja selvittid missd madrin néitd menetelmia

todellisuudessa kéytetdin.
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Liitteet

Liite 1. Tietosuojailmoitus

1. Rekisterin nimi:
Tulossuunnittelun ja tuloksenohjauksen menetelmit ja motiivit suomalaisissa listaamattomissa

yrityksissd

2. Rekisterinpitiji:

Matti Viinédnen, mattivaanan@outlook.com

3. Vastuuhenkilon yhteystiedot:

Matti Véadnénen, mattivaanan@outlook.com
4. Henkilotietojen Kisittelyn tarkoitukset ja Kisittelyn oikeusperuste:

Tutkimuksessa kerétdén haastatteluita, joissa kysytddn taloushallinnon ammattilaisilta ndkemyksié

harjoitetusta tulossuunnittelusta ja tuloksenohjauksesta.
Henkil6tietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan mukaisena kasittelyperusteena on:
Kisittely on tarpeen tieteellistd tutkimusta varten (yleinen etu 6 art. 1 a-kohta)

5. Kisiteltavat henkilotietoryhmit:

Rekisteriin talletetaan rekisterdidysté seuraavia tietoja:

Haastateltavan nimi, tyonimike, sdhkopostiosoite, ja haastateltavan kokemukset tulossuunnittelusta

ja tuloksenohjauksesta

6. Henkilotietojen vastaanottajat ja vastaanottajaryhmat:

Tietoja ei siirretd eikd luovuteta tutkimusryhmén ulkopuolelle.

7. Tiedot tietojen siirrosta kolmansiin maihin:

Henkilotietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.

8. Henkilotietojen séilyttimisaika tai sen mairittimisen Kkriteerit:

Haastattelunauhoitteista kirjoitetaan tekstitiedostot ja nauhoitteet tuhotaan. Samalla
tutkimusaineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Tietoja sdilytetddn enintddn 1.7.2031 asti, jonka
jélkeen aineisto hévitetdén tietoturvallisesti. Lopullisessa julkisessa tutkielmassa ei esiinny suoria

tunnistetietoja.
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9. Rekisteroidyn oikeudet:

Rekisterdidylld on oikeus pyytdéd padsy hanté itseddn koskeviin henkildtietoihin seké oikeus pyytda
tietojensa oikaisemista tai poistamista taikka késittelyn rajoittamista tai vastustaa niiden késittelya.
Oikeutta henkilotietojen poistamiseen ei sovelleta tieteellisessa tai historiallisessa
tutkimustarkoituksessa silloin, kun poisto-oikeus todenndkoisesti estdd kisittelyn tai vaikeuttaa sitd

suuresti.
Poisto-oikeuden toteuttamista arvioidaan tapauskohtaisesti.
Rekisterdidylld on oikeus tehdd valitus valvontaviranomaiselle.

10. Tiedot siitd, misti henkilotiedot on saatu:
Tiedot kerdtidn julkisista ldhteistd (yritysten nettisivut), referenssien kautta, sekd suoraan

haastattelututkimukseen osallistuvilta.

11. Tiedot automaattisen paitoksenteon ml. profiloinnin olemassaolosta:

Tietoja ei kéytetd automaattiseen padtdksentekoon tai profiloinnin tekemiseen.
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Liite 2. Selvitys tekoalyn kaytosta

Tutkielman tekemisessd on hyddynnetty seuraavia tekodlytyokaluja:
1. Microsoft Teams automaattinen litterointi
2. DeepL -kdéntdja
3. ATLAS.ti Paper Search
4. ChatGPT versio GPT-5.3
Microsoft Teams automaattinen litterointi:

Haastattelujen tallentamisen yhteydessa tutkimuksessa hyddynnettiin Microsoft Teamsin
tekodlypohjaista automaattista keskustelujen litterointia. Automaattisesti luodut litteroinnit
tarkistettiin kokonaisuudessaan virheiden varalta tutkimuksen aikana vertailemalla automaattisesti
luotua litterointia dénitallenteesen, ja mahdolliset virheet korjattiin ennen luotujen tekstitiedostojen

tarkempaa analysointia.
DeepL -kaintija:

Tutkimuksen teon yhteydessd hyodynnettiin DeepL kédntédjda avustajana englannin kielelld
kirjoitettujen tieteellisten artikkeleiden lukemisen yhteydessd. Kééantdjda hyodynnettiin erityisesti

ammattisanojen tulkitsemisapuna.
ATLAS.ti Paper Search

Atlas.ti -ohjelmistoon kuuluva Paper Search on Semantic Scholariin pohjautuva tekodlyominaisuus,
joka avustaa etsimédén tieteellisid ldhteitd. Tyokalun avulla on mahdollista etsid pidempien
kysymysten avulla tutkimukseen soveltuvia tieteellisid artikkeleja. Vastauksena saadut ja
tutkimuksessa hyddynnetyt ldhteet luettiin manuaalisesti 14pi ja saatuihin tuloksiin sovellettiin

vastaavaa lahdekritiikkid kuin muista 1&hteistd etsittyihin tieteellisiin artikkeleihin.
Esimerkkeja kédytetyistd hakukehotteista:

1. How does earnings management relate to earnings quality?

2. What methods do companies utilize for earnings management?

3. How can earnings management be detected?
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ChatGPT versio GPT-5.3:

ChatGPT:td hyddynnettiin tutkielman teossa ldhteiden etsimiseen, artikkeleiden tiivistdmiseen,
avustajana haastattelurungon muotoilussa, avustajana sopivien kohdeyritysten etsimiseen seka

kielenhuoltoon.

Lahteiden etsimiseen ChatGPT:n avulla sovellettiin vastaavaa 1dhdekritiikkid kuin ATLAS.ti:n

tuottamiin lahteisiin. Esimerkkikehotteita ldhteiden etsimiseen liittyen.
1. What are the most fundamental scientific articles related to earnings management?
2. Find me scientific articles about research on earnings management in Finland

3. Find me academic studies from top tier journals that describe different reason as to why

companies manage their earnings
4. Provide research articles that have studied earnings management in a qualitative way.

Artikkeleiden tiivistdmisen liittyen ChatGPT:lle annettiin liitteend tieteellinen artikkeli, ja
pyydettiin ChatGPT:ti tiivistimédn olennainen siséltd artikkelissa. Mikéli tiivistdmisen perusteella
katsottiin ettd artikkelissa on tutkielman kannalta hyddyllistd tietoa, luettiin artikkeli timén jilkeen
manuaalisesti ldpi ja todennettiin ChatGPT:n tuottama tieto. Tutkielmassa ei ole kéytetty 1dhteend
vain ChatGPT:n tuottamien tiivistelmien perusteella saatua tietoa, vaan tieto on aina varmennettu

my0s varsinaisesta ldhteesta.

ChatGPT:td kaytettiin myds avustajana sopivien kohdeyritysten 16ytdmiseen kehotteilla kuten “Tee

listaus suomalaisista pdrssilistaamattomista yrityksista”.

Haastattelurungon muotoiluun ChatGPT:ta kaytettiin lataamalla késin muotoiltu haastattelurunko
ohjelmaan, ja pyytdméilld ChatGPT:ti analysoimaan runkoa ja ideoimaan mahdollisia kysymyksid

haastattluja varten.

Kielenhuoltoon ChatGPT:té kaytettiin kehotteilla kuten "Muotoile seuraava teksti asiallisemmaksi”

tai "Tarkista seuraava teksti virheiden ja muotoilun osalta ja korjaa tekstid ndiden osalta”.
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Liite 3. Haastattelurunko
1. Taustatiedot

e Lyhyt esittely yrityksestd (toimiala, koko, omistuspohja)?
e Mikéd on oma roolisi yrityksessd ja kuinka kauan olet ollut siind tehtavéssi?
e Yleiset yrityksen taloushallinnon kéytannot?

e Miten tirkedna pidéitte raportoitua tulosta yrityksen padtoksenteossa?

2. Tuloksenohjauksen ymmérrys ja késitys

e Miten itse ymmaérrit késitteen tuloksenohjaus?

¢ Onko tuloksenohjaus mielestési hyviksyttidva osa liiketoiminnan johtamista vai

ongelmallista toimintaa?

e Missd tilanteissa néet, ettd tuloksenohjaus voisi olla perusteltua?

3. Tuloksenohjauksen menetelmét

e Onko yrityksessidnne tilanteita, joissa olette harkinneet tai kédyttidneet keinoja vaikuttaa
raportoitavaan tulokseen?

(Jos kylla, pyyda konkreettisia esimerkkeja.)

o [Kiytittekd harkinnanvaraisia kirjanpidollisia erid (esim. luottotappiovaraukset, poistot,

jaksotukset) tuloksen tasoittamiseen tai sdételyyn?

e Entd reaaliprosessiin liittyvid keinoja (esim. myyntien ajoitus, kustannusten siirtiminen,

tuotannon rytmitys)?

e Luottotappioiden harkinnanvaraisuus. Joustetaanko siitd, mikd katsotaan luottotappioksi

tai yliarvioidaanko niit4?
e Tulojen ja menojen jaksottaminen, liian my6hédén tai liian aikaisin.
e Hallinnollisten uudistusten kustannusten yli/aliarviointi

e Omaisuuden arvonalenemiseen liittyvét kirjaukset
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Kirjanpidollisten erien kdyttdminen vai reaalipohjainen tuloksenohjaus? Onko vélié

kumpaa kéyttéé tai sopiiko erilaisiin tilanteisiin, minkalaisiin tilanteisiin?
Harkinnanvaraisuuden kayttd valinnoissa kuten lifo, fifo, poistomenetelmait.
Kuinka yleisti tai suunnitelmallista tdllainen toiminta on yrityksessdnne?

Konsernissa olevien eri yhtididen erilaiset kdytannot. Konsernirakenteen ja kan-

sainvilisyyden hyodyntdminen.

Rahoitustuotot ja menot konsernissa

4. Tuloksenohjauksen motiivit

Mitkai tekijdt ovat tyypillisesti vaikuttaneet siithen, ettd tulosta on haluttu ohjata?

(verotus, velkakovenantit, palkitseminen, tulostavoitteet, sidosryhmien odotukset)

Miten téllaiset toimenpiteet yleensd syntyvit tulevatko ne johdon, taloushallinnon vai

omistajien aloitteesta?
Onko tuloksen tasaisuudella merkitysta?
Kuinka paljon esimerkiksi verosuunnittelu ohjaa tulospdétoksia?

Onko yrityksen omistusrakenteella tai omistajien tavoitteilla merkitysta

tuloksenohjaukseen?

Miten yrityksen koko tai toimiala vaikuttaa mahdollisuuksiin tai motivaatioon

tuloksenohjaukseen?

Onko motiiveissa tapahtunut muutoksia ajan myo6té (esim. veromuutokset,

markkinatilanne)?

5. Vaikutukset ja ndkemykset

Miten arvioit tuloksenohjauksen vaikutuksia yrityksen toimintaan pitkalld aikavalilla?

Onko tuloksenohjauksella ollut vaikutuksia esimerkiksi maineeseen, rahoituksen saantiin

tai verotukseen?

Miten tilintarkastajat tai muut ulkopuoliset sidosryhmit suhtautuvat havaittuun

tuloksenohjaukseen?



e Miten néet tuloksenohjauksen roolin tulevaisuudessa? Lisddntyyko vai viheneeko sen

merkitys?

e Onko omistajilta tullut painetta tai mielipiteitd tuloksenohjaukseen liittyen?

6. Loppukysymykset

e Onko jotain muuta, mitéd haluaisit lisdtd tuloksenohjaukseen liittyen?
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