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Tiivistelm& — Abstract

Tasséa tutkimuksessa on pyritty selvittdaméan talousjohdon roolia yrityksen johtoryhmdéssa ja
hallituksessa. Tutkimuksen aineisto on hankittu suorittamalla kuusi teemahaastattelua, joissa on
haastateltu yritysten ylimpéaan talousjohtoon kuuluvia henkil6itd. Tutkimusongelma on mééritelty
seuraavasti: minkalainen on talousjohdon rooli johtoryhméssa ja hallituksessa? Alakysymyksina
on selvitetty talousjohdon tyotehtavid, tehtdvista selviytymisen vaatimuksia, tyén ja roolin
muutosta seka tulevaisuutta.

Tutkimuksen havaintojen perusteella voidaan sanoa, ettd talousjohtajan tehtavét ja vastuut ovat
laajat. Talousjohtaja ei ainoastaan vastaa yrityksen talousasioista kokonaisuudessaan, vaan hénen
vastuullaan saattaa olla esimerkiksi myos yrityksen hallinto.

Vastauksena  asetettuun  tutkimusongelmaan voidaan todeta, ettd johtoryhma- ja
hallitustyoskentely on talousjohtajan tydn keskeinen osa. Téhdn tyohon saattaa kuulua
osallistuminen erilaisiin johtoryhmiin. Johtoryhmétydskentelyssa talousjohtajan roolina on
padasiassa hanen vastuulleen kuuluvat asiat ja erityisesti talousasiat. JohtoryhmatyGskentelyn
tavoin hallitustydskentely saattaa muodostua laajemmasta kokonaisuudesta. Hallitustydskentelyn
kokonaisuuteen voivat kuulua varsinainen hallitus, hallituksen valiokunnat sek& tytaryhtiéiden
hallitukset. Hallitustydskentelyssa talousjohtajan roolina on oman vastuualueen asioiden esittely,

tdman lisaksi saattaa olla kokousten valmistelua ja hallituksen sihteerind toimimista.
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1 JOHDANTO

Johdon laskentatoimen roolimuutos ja liiketoimintaan suuntautuminen ovat olleet viime
vuosina varsin nakyvasti esilla johdon laskentatoimen tutkimuksen alueella. Aiheesta on
julkaistu useita tieteellisid artikkeleita ja myos suomalaiset alan tutkijat ovat olleet siind hyvin
edustettuina. Jarvenpdd (2007) on madritellyt johdon laskentatoimen liiketoimintaan
suuntautumisen johdon laskentatoimen haluksi ja kyvyksi tarjota enemmaén lisdarvoa yritysten
johtamiselle. Tassa yhteydessa kyvylld tarkoitetaan relevantimpia laskentajérjestelmid,
henkilokohtaisia kompetensseja ja johdon laskentatoimen toiminnon yleistd liiketoiminnan
tietdmystd. Halu taas liittyy esimerkiksi haluun aktiivisesti osallistua liiketoiminnan

johtamiseen.

Voidaan varmasti sanoa, ettd Johnsonin ja Kaplanin (1987) aloittaman johdon laskentatoimen
menetettyd relevanssia koskevan keskustelun jalkeen johdon laskentatoimen ké&ytdnngissé ja

akateemisessa tutkimuksessa on ehtinyt tapahtua huomattavan paljon.

Aikaisemmissa johdon laskentatoimen roolia kasittelevissa tutkimuksissa on varsin kattavasti
tutkittu controllerien erilaisia rooleja ja roolimuutosta “pavunlaskijasta” (beancounter)
business partneriksi. Friedman ja Lyne (1997) maarittelevat beancounterin laskentahenkildksi,
joka tuottaa taloudellista informaatiota, jolla on vain vahan kayttéa yritystoiminnan
pyorittdmisessd, ja tdman informaation tuottamisesta on tullut itsetarkoitus. Akateemisessa
johdon laskentatoimea késittelevassa kirjallisuudessa business partnerilla tarkoitetaan yleensa
henkil6d tai organisaatiota, joka toimii johdon aktiivisena neuvonantajana ja osallistuu

enenevassa maarin paatoksentekoon.

Aikaisemmissa tutkimuksissa yritysten ylimmén talousjohdon rooli erityisesti johtoryhmissa
ja hallituksissa on kuitenkin jaanyt vdhemmélle huomiolle. Aiheen kiinnostavuuden ja
aikaisemman tutkimustiedon véhaisyyden johdosta téssa tutkimuksessa keskitytaan tutkimaan
yritysten ylintd talousjohtoa, jonka jo olemassa olevan tiedon valossa tulisi ainakin jossain

maarin toimia liiketoimintaan suuntautuneesti.



1.1 Tutkimusongelma

Taman tutkimusprosessin alkuvaiheessa ja tutkimussuunnitelmassa tutkimusongelmaksi
madriteltiin kysymys: minké&lainen on talousjohdon rooli johtoryhmé&ssd? Tutkimuksen ja
haastattelujen edetessa kuitenkin selvisi, ettd alkuperdinen lahestymistapa oli liian suppea.
Yritysten ylimman tason talousjohdon ty6tehtdvat osoittautuivat oletettua laajemmiksi ja
johtoryhmatyodskentely liittyi varsin tiiviisti hallitustydskentelyyn. Naistd syistd johtuen
tutkimusongelmaa péivitettiin ja se tarkentui muotoon: mink&lainen on talousjohdon rooli
johtoryhméssa ja hallituksessa? Tutkimusongelman alakysymyksid ovat talousjohdon

tehtdvat, tehtavista selviytymisen vaatimukset, tyon ja roolin muutos seké tulevaisuus.

1.2 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimuksen aineiston hankinta on toteutettu haastattelemalla kuutta yritysten ylinta
talousjohtoa edustavaa henkildd. Haastattelut suoritettiin 12.12.2007 - 22.1.2008 vélisena
aikana. Kaikilla haastatelluilla on kokemusta, toisilla enemmén ja toisilla véhemman,
talousjohdon tehtdvistd seka johtoryhmé- ja hallitustyoskentelystd.  Tutkimuksen
haastattelumenetelménd on kéytetty teemahaastattelua, jossa ennalta laadittu teemarunko
toimi apuna haastattelujen lapiviemisessd. Nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa
noin viisi tuntia. Haastatteluja késitellddn tarkemmin tutkimuksen tuloksia késittelevassa

osassa seka liitteessa 2. Haastattelurunko esitetddn kokonaisuudessaan liitteessa 1.

Haastattelun teemoja on yhteensa kuusi (kuvio 1). Ensimmadisesséd teemassa kasitellddn
haastateltavaa, hanen taustaansa, koulutustaan ja tyohistoriaansa. Liséksi selvitetddn
paépiirteissddn haastateltavan tydnantajayrityksen toimintaa. Toisessa teemassa kasitell4&n
talousjohdon tehtévig, vastuita ja rooleja. Kolmannen teeman tarkoituksena on johtoryhmé- ja
hallitustyoskentelyyn liittyvien asioiden Kkartoittaminen. Neljds teema on keskittynyt
talousjohtajan tehtévéstd selviytymisen vaatimusten tutkimiseen. Viidennessd teemassa
selvitetdan sitd, miten talousjohdon ty6 ja rooli on muuttunut vuosien varrella, ja mitk& ovat
syyt tdman muutoksen taustalla. Kuudennessa ja viimeisessa teemassa selvitetddn sit,

minkéalainen on haastateltavien nakemys talousjohdon tulevaisuudesta.



KUVIO 1 Tutkimuksen teemahaastattelujen kuusi teemaa ja niiden yhteydet aikajanaan

menneisyys, nykyisyys, tulevaisuus.

3. Johtoryhma- ja

1. Haastateltava ] [2. Tehtavat ]
hallitustydskentely

MENNEISYYS ii NYKYISYYS ;iTULEVAISUUS

5. Talousjohdon 4. Tehtdvasta i
tyon ja roolin selviytymisen [ 6. Tulevaisuus ]
muutos vaatimukset

Teemahaastattelu on yksi haastattelun eri muodoista. Teemahaastattelun lahtékohtana on, etté
tiedetadn haastateltavan kokeneen jotakin tiettyd, mistd haastattelijalla on aikaisempaan
tietoon perustuvia alustavia késityksid. Nama esimerkiksi aikaisempien tutkimusten
perusteella syntyneet alustavat kasitykset muokataan olettamuksiksi asiaan liittyvista
tapahtumasarjoista ja rakenteista. Oletusten pohjalta laaditaan luettelo teemoista, joista
halutaan saada liséé tietoa. Teemat ovat teemahaastattelun aiheita, mutta niit4 ei kuitenkaan
muokata tasmallisiksi kysymyksiksi. Teemaluettelo toimii haastattelussa keskustelun
ohjailuvalineend. Teemoja ei tarvitse kayda lapi missaan tietyssa jarjestyksessd, vaan voidaan
ottaa huomioon keskustelun luonteva eteneminen. Teemojen kasittelyn yhteydessa tehdaan
tarvittavia tarkentavia lisdkysymyksid ja varmistetaan myds, ettd koko ajan ymmarretéan,
mitd haastateltava tarkoittaa. Haastattelijan tulee teemahaastattelussa esiintya neutraalisti ja
ottamatta kantaa asioihin. (Tamminen 1993, 98-101.)

Haastattelijalla on haastattelutilanteessa tukenaan ennalta laadittu teemarunko, joka voi olla
vaikka jonkinlainen luettelo tai miellekartta. Teemarungon tehtdvdnd on varmistaa, ettd
jokaisesta teemasta tulee keskusteltua kaikkien haastateltavien kanssa, vaikkakin jokin teema
voi j&&da jonkun kohdalla melkein maininnaksi ja vastaavasti joku toinen saattaa kertoa

samasta asiasta hyvinkin paljon. (Eskola & Vastamaki 2001, 34-35.)



Hirsjérvi ja Hurme (2000, 14) kuvaavat empiirista tutkimusta kokonaisuutena, johon sisaltyy
monia vaiheita. Nadma vaiheet esiintyvét lahes kaikissa tutkimuksissa. Kuviossa 2 on esitetty

empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja sen vaiheet.

KUVIO 2 Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja vaiheet (Hirsjarvi & Hurme 2000, 14)

Alustava tutkimusongelma

Aiheeseen perehtyminen ja - Tutustuminen Kirjallisuuteen
ongelman td&smennys - Kokeellinen tutkimus
- Survey tutkimus

Aineiston keruu ja - Haastattelu
analysointi - Kysely
- Havainnointi jne.

Johtopé&atokset ja raportointi - Tulosten tulkinta
- Synteesi tuloksista
- Raportin muokkaus ja viimeistely

Kvalitatiivisen aineiston analyysid voidaan kuvata kolmivaiheisena prosessina. Téahéan
prosessiin kuuluvat olennaisina osina aineiston kuvailu, luokittelu ja yhdistely. Aineiston
kuvaileminen on analyysin perusta. Kuvailemisella tarkoitetaan sitd, ettd pyritdéan
kartoittamaan henkil6iden, tapahtumien tai kohteiden ominaisuuksia tai piirteitd. Yleensa
tarkoituksena on pyrkia vastaamaan kysymyksiin, kuka, missd, milloin, kuinka paljon ja
kuinka usein. Toinen vaihe eli aineiston luokittelu luo pohjan tai kehyksen, jonka varassa
haastatteluaineistoa voidaan myohemmin tulkita, yksinkertaistaa ja tiivistdd. Tama on
valttamatontd, jos halutaan esimerkiksi vertailla aineiston eri osia toisiinsa tai tyypitell&
tapauksia. Luokittelussa jésennetddn tutkittavaa ilmidtd vertailemalla aineiston eri osia
toisiinsa. Luokittelua seuraa usein aineiston uudelleenjérjestely laaditun luokittelun
mukaisesti. Luokittelu ja aineiston koodaaminen muodostettuihin luokkiin ovat vélivaiheita
analyysin rakentamisessa. Analyysin kolmannella vaiheella eli aineiston yhdistelylla
tarkoitetaan sitd, ettd yritetddn 10ytdd luokkien esiintymisen vélille joitakin

sdannonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Usein 1dydetdan saanndnmukaisuuksien lisaksi



sdannonmukaista vaihtelua ja muista poikkeavia tapauksia. (Dey 1993, Hirsjarven &
Hurmeen 2000, 145-149 mukaan.)

Tamminen (1993, 89-90) kuvaa tulkitsevan tutkimuksen prosessin hermeneuttisen kehan
avulla (kuvio 3). Prosessin alussa tutkijalla on esiymmarrys, jonka perusteella han luo
kontaktin tukittavaan kohteeseen. Tédmén jalkeen tutkija uppoutuu kohteeseen eli hankkii
tietoa, opettelee kieltd ja kasvattaa tulkintapotentiaalia. Ensimmaisen kierroksen jalkeen
tutkija miettii materiaalinsa perusteella, mitd on saanut selville, mitd oppinut ja minkalaisia
tulkintavaihtoehtoja alkaa ilmetd. Tutkija koettaa perustella tulkintamahdollisuuksia ja
huomaa ennen pitk&a, mitéd on yritettdva kohteesta selvittad, jotta tulkinta voitaisiin paremmin
perustella tai hylatd. Tatd vaihetta kutsutaan teoretisoinniksi. Teoretisoinnin tuloksena syntyy
parantunut ymmarrys. Parantunut ymmarrys johtaa useissa tapauksissa kohteen ldhestymiseen
uudelleen eri tavalla tai tarkentaen jotain kohtaa. Té&std prosessi jatkuu edelleen
teoretisoinnilla. Tulkinta voidaan keksia esimerkiksi analogiana, teleologisena, kausaalisena,
jarjestelmana ja se voi olla luonteeltaan kuvaus tai selitys. Lopuksi tutkija irtautuu prosessista
ja kirjoittaa siitd raportin, jossa yrittda osoittaa tutkimuksen pétevyyden eli validisuuden

kuvaamalla prosessin mahdollisimman tarkkaan.

KUVIO 3 Tulkitsevan tutkimuksen prosessi eli hermeneuttinen keha (Tamminen 1993, 90)

Esiymmarrys

»
»

A 4

Uppoutuminen =
tiedon hankinta, kielen
oppiminen,
tulkintapotentiaalin
kasvattaminen

\ 4
Teoretisointi = .
tulkintoja, o Raportti
perusteluyrityksid, aukkojen
havaitsemista
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Tama tutkimus rakentuu tastd eteenpéin seuraavasti. Seuraavassa eli luvussa 2 késitellaan
tdmén tutkimuksen kannalta oleellisia aikaisemmin julkaistuja tutkimuksia. Luvussa 3
kaydaan yksityiskohtaisesti l&pi tutkimuksen teemahaastatteluja ja niistd saatuja

tutkimustuloksia. Viimeisessé eli neljannessa luvussa esitetaan tutkimuksen johtopaatokset.



2  AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Tassa luvussa kasitellddn tamén tutkimuksen kannalta oleellisia aikaisemmin julkaistuja
tutkimuksia. Luku on jaettu kolmeen osaan, joita ovat talousjohtoa ja talousjohdon rooleja
kasittelevat tutkimukset, johtoryhmd ja johtoryhmatyoskentely sekd hallitus ja
hallitustyoskentely.

2.1 Talousjohtoa ja talousjohdon rooleja kasittelevat tutkimukset

Toimintoperusteisten tekniikoiden kayttdénoton toiminnallisia ja organisatorisia vaikutuksia
kasittelevassa tutkimuksessa Friedman ja Lyne (1997) havaitsivat, ettd yrityksissé joissa
toimintoperusteisia tekniikoita kuten toimintolaskenta tai -johtaminen oli otettu k&yttoon,
johdon laskentatoimen informaatiota pidettiin kayttokelpoisempana ja pavunlaskijoiden

imago oli parantunut.

Granlund ja Lukka (1997) tutkivat suomalaisen johdon laskentatoimen kulttuurin muutosta ja
kuvasivat johdon laskentatoimen tyontekijoiden roolin ja tyénkuvan laajentumista
historioitsijasta johtoryhman jaseneksi. Heiddn mallissaan tyénkuvan laajentumista kuvattiin
seuraavasti; historioitsija, vahtikoira, konsultti, neuvonantaja sek& laajimpana roolina
johtoryhmén jasen ja muutosagentti. Keskeistd on ymmartadd roolin laajentuminen, sek&
uusien ja laajempien ulottuvuuksien siséltyminen tydnkuvaan siirryttdessa historioitsijasta

johtoryhman jasenen suuntaan (kuvio 4).



KUVIO 4 Johdon laskentatoimen parissa tydskentelevien tyonkuvan laajentuminen ja roolin
muutos. Granlund & Lukka (1997, 246)

Johtoryhmén jésen
Muutosagentti
Neuvonantaja
Konsultti
Vahtikoira
]
=

Historioitsija

Granlund ja Lukka (1997) esittivdt my6s arvoja, toimintamuotoja ja edellytyksid, jotka
liittyvat kahteen johdon laskentatoimen arkkityyppiin. Naitd arkkityyppeja edustavat
beancounter ja controller. Beancounteria kuvataan informaation keradjéksi ja prosessoijaksi,
jonka toiminta suuntautuu menneisiin tapahtumiin. Kommunikaation ensisijainen tarkoitus on
tayttdd muodolliset informaatiovaatimukset ja kommunikaatiokanavana kaytetddn pééasiassa
Kirjallista raportointia. Tydskentely tapahtuu paasaantoisesti yksin. Controller sitd vastoin
suuntaa toimintansa nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Ty0 tapahtuu tiimeissa ja siséltaa
runsaasti kasvotusten tapahtuvaa kommunikaatiota. Kommunikaation tarkoituksena on

aktiivinen huomion keradminen, jotta viesti saadaan lapi (taulukko 1).

Kyseisesséd tutkimuksessa havaittiin  siirtymistd kohti controller -tyyppista johdon
laskentatoimea. Suomalainen controller on vastuussa johdon laskentatoimesta ja johdon
laskentatoimen informaation kommunikoinnista. Hanelld on my6s vastuuta organisaation
paatoksenteossa. lIdeaalitilanteessa suomalainen controller on myds muutosagentti, joka
haluaa tarvittaessa vaikuttaa suoraan péatoksentekoon. Tutkimuksessa havaittiin johdon

laskentatoimen suuntautumista kohti liiketoimintaa, markkinoita, asiakkaita ja prosesseja.



TAULUKKO 1 Arvot, toimintamuodot ja edellytykset yhdistettynd kahden tyyppisiin johdon

laskentatoimen arkkityyppeihin ja organisaatioihin. Granlund ja Lukka (1997, 247)

Tuntomerkki ”Bean-counter” Controller

Luotettavuus kylla kylla

Rehellisyys kylla kylla

Madrétietoisuus kylla kylla

Jarkevyys kylla kylla

Tasmallisyys (aika) kylla kylla

Tasmallisyys (itseisarvo) kylla ei

Vaikeneminen kylla ei

Vetdytyminen kylla ei

Muodollisuus kylla - Jossain laajuudessa,
maaratyissa tilanteissa

Vaatimattomuus kylla - Kompromisseja tulisi tehda

Ajallinen suuntautuminen

Kommunikaatiotaidot
Kielelliset taidot
Tyo6skentelytapa

Kommunikaatiokanavat

Kommunikaation  ensisijainen

tavoite

Yleinen toimintatapa

- Painotus menneessa

- Tyydyttavat

- Tyydyttavat

- Enimmakseen yksin

- Padasiallisesti Kirjallista

raportointia

- Muodollisten
informaatiovaatimusten
tayttdminen

- Informaation keradja ja

prosessoija

tarvittaessa

- Painotus nykyhetkessd ja
tulevaisuudessa

- Erinomaiset

- Erinomaiset

- Tiimity6

- Kayttad myos runsaasti
kasvotusten tapahtuvaa
kommunikointia

- Aktiivinen huomion
houkuttelu, jotta saa viestinsa
l&pi. Laaja vastuunotto.

- Johtoryhmén jésen ja

muutosagentti

Nokia Telecommunications oli kohdeyrityksend Jarvenpdan (1998) strategista johdon

laskentatoimea ja talousjohdon muuttuvaa roolia késittelevéssa tutkimuksessa. Tutkimuksessa

tehtyjen haastattelujen perusteella 16ydettiin kaksitoista controllerin tehtdvéé ja roolia. Né&ita

tehtdvid ja rooleja ovat: 1) luotettavan, valikoidun ja relevantin tiedon tuottaminen linjajohdon

paatoksenteon tueksi. 2) Oman verkoston eli laskentajarjestelmien, -organisaation ja

raportoinnin kehittdminen. 3) Toimiminen oman controller -organisaation johtajana. 4)

Tulevaisuuden nakymien ja riskien heijastelu. 5) Toimiminen siltana linjaorganisaation ja
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talousorganisaation valilla. 6) Toimiminen aktiivisena ja tdysivaltaisena oman yksikkonsa
johtoryhmén jasenena. 7) Toimiminen yksikon johtajan kyseenalaistajana ja tuen antajana. 8)
Oman alansa eli laskentainformaation analysoija ja tulkitsija. 9) Rajojen nayttdja ja asettaja.
10) Oman alansa asiantuntija talouteen liittyvissé asioissa. 11) Valvontarooli. 12) Tehtéva

organisatorisen kustannus- ja tulostietouden kasvattamisessa.

Taloushallinnon roolit on tutkimuksen viitekehyksen mukaan esitetty seuraavasti:

Informaatioroolit:
o 1) tuottaa ja analysoida tietoa
o 2) kehitta jarjestelmia
o 10) asiantuntija
o 8) analysoi ja tuo informaation muun johdon tietoisuuteen ja pdinvastoin

(tiedonjakaja, edustaja, tulkki)

Ihmisten véliset roolit:

o 12) organisatorisen tulostietouden kasvattaja

Toiminnan johtamisroolit:
o 3) oman organisaation johtaja (johtaja, keulakuva)
o 4) peilaa tulevaisuuden ndkymia ja huomioi riskit
o 6) taysivaltainen johtoryhmdn jasen (edustaja, liittoutuma, neuvottelija, muut
toiminnan johtamisroolit)
o 7) johtajan kyseenalaistaja ja neuvonantaja

o 9) taloudellinen rajajarjestelma

Toiminnan johtamisroolit ja ihmisten valiset roolit:

o 11) valvoja

Ihmisten véliset roolit ja informaatioroolit:

o 5) silta, kommunikaattori

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kaikkein tarkeimpénd tehtavana pééséantoisesti pidettiin

talousjohdon toimimista johdon tukena. Johtamiseen osallistumisen osalta korostettiin
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johtoryhmétyodskentelyéd sekd yksikon johtajan toiminnan tukemista ja “kyseenalaistamista”
taloudellisesta nakokulmasta.

Kyseisessd tutkimuksessa selvitettiin myds, minkalainen on hyvé talousjohtaja. Tulosten
mukaan taloudellisen johtajan ominaisuuksien pohjana on koulutukseen ja kokemukseen
perustuva talous-, laskenta- ja jarjestelmaosaaminen. Muita keskeisid ominaisuuksia ovat
kommunikaatioon liittyvat ominaisuudet, yhteistyokyky ja ihmissuhdevalmiudet. Téarkeita
ominaisuuksia ovat myds laaja-alainen ymméarrys organisaatiosta ja liiketoiminnasta,
liiketoimintaan suuntautuneisuus, kyky nahda numeroiden yli ja johtamiseen osallistuva
lahestymistapa. Lisaksi mainitaan analyyttisyys, itsendisyys, hyva itsetunto, rohkeus ja kyky

johtaa omaa organisaatiota. (Jarvenpaa 1998.)

Partasen (2001) johdon laskentatoimen muutosten ja organisatorisen oppimisen valisia
vuorovaikutussuhteita kasittelevassa tutkimuksessa nousi esille erilaisia controllerin toimintaa
kuvaavia metaforia. Controllerin roolimuutosta ja siind tapahtuvaa oppimista tarkasteltiin
metaforien valossa. Naita metaforia ovat: 1) informaatikko, 2) tulkki, 3) kouluttaja, 4)
lahettilas, 5) sosiaaliviranomainen, 6) passipoliisi, 7) sillanrakentaja, 8) busineksen vetdjén
luottomies, 9) ralliauton kartanlukija, 10) vakooja ja 11) salapoliisi.

Edella mainitut metaforat luokitellaan edelleen kolmeen ryhméén, joita ovat informaatio- ja
valvontarooli (informaatikko, tulkki, kouluttaja, lahettilds, sosiaaliviranomainen, passipoliisi,
vakooja ja salapoliisi), vuorovaikutus- ja johtamisroolit (sillanrakentaja, busineksen vetdjan
luottomies) seka tulevaisuusorientoituneet roolit (ralliauton kartanlukija). Metaforat on

tarkemmin selitetty luokittain seuraavasti.

Informaatio- ja valvontarooli:

1) Informaatikkometaforalla tarkoitetaan controllerin laaja-alaista informaation tuottamis- ja
valittdmisroolia, josta esimerkkind voidaan mainita yrityksen perusraportoinnin hoitaminen ja
kehittdminen. 2) Tulkin tehtdvéassa korostuu kaksi osa-aluetta. Controller pyrkii saamaan
taloushallinnollisen informaation ymmarrettavéksi eri tyyppisille vastaanottajille. Controller
toimii yhteyksien luojana henkildiden ja ryhmien vélilla, kdyttden hyddyksi taloushallinnon
kieltd. 3) Kouluttajametaforalla tarkoitetaan taloushallinnollisen koulutuksen antamista. 4)
Lahettildésmetaforalla tarkoitetaan tilannetta, jossa controller toimii emoyhtion edustajana

tytaryhtidissa. Tallaisessa tilanteessa korostuvat konsernin kulttuurin ja laskentakulttuurin
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valittdminen ulkomaisiin tytaryhtiéihin. 5) Sosiaaliviranomainen metaforalla kuvataan
controllerin palveluasennetta ja sité, ettd controllerin tehtdvénad on etsid ratkaisuja erilaisiin
ongelmiin. 6) Passipoliisimetaforalla kuvataan controllerin valvontaroolia. 10) Vakoojalla
tarkoitetaan tilannetta, jossa controller epé&onnistuu l&hettildismetaforan mukaisessa
toiminnassa. 11) Salapoliisi metaforalla tarkoitetaan controllerin valvontaroolin aiheuttamia

ongelmatilanteita.

Vuorovaikutus- ja johtamisroolit:
7) Sillanrakentajan tehtévat ovat l&helld tulkin ja l&hettildadn tehtdvid, mutta siind painottuvat
enemman vuorovaikutus- ja ihmissuhteet. 8) Busineksen vetdjan luottomiehelld tarkoitetaan,

etta controllerin tehtdvana on tulosyksikkojohtajan tukeminen ja uusien ajatusten esittdminen.

Tulevaisuusorientoituneet roolit:
9) Ralliauton kartanlukijalla tarkoitetaan tehtdvid, jotka liittyvdt tulevaisuuteen ja

strategioihin. (Partanen 2001.)

Jarvenpéa (2002, 43) ehdottaa vertailevassa case-tutkimuksessaan johdon laskentatoimen
roolien pelkistamistd kolmeen perustehtavéan eli rutiiniraportointiin, valvontaan ja
liiketoiminnan tukemiseen. Rutiiniraportointi sisaltda tiedon keruun ja rekisteréinnin, seka
rutiiniraporttien tekemisen ja jakelun. Valvonta kasittaa valvovan ja ohjaavan seurantatiedon
tuottamisen ja johtajien valvonnan. Liiketoiminnan tukemiseen siséltyvét liikkeenjohdollisesti
aktiiviset tehtévét kuten johdon neuvonta ja johtoryhmatydskentely.

Vuonna 1999 yhdysvaltalainen IMA (Institute of Management Accountants) tutki miten
johdon laskentatoimen tehtdvissé tyoskentelevien tyo ja rooli on muuttunut, sekd miten tyo
tulee  muuttumaan tulevaisuudessa. Tutkimuksessa havaittiin - muutos taloudellisesta
historioitsijasta business partnerin suuntaan. Kasvava méaaré controllereita k&ytti suurimman
osan ajastaan siséisend konsulttina tai businessanalyytikkona. Controllerit olivat siirtyneet
enenevissd maarin pois talousosastoilta ja tydskentelivat nyt toiminnallisissa yksikoissé.
Controllerit olivat my6s aktiivisesti mukana péatoksenteossa. (Russel, Siegel & Kulesza
1999, 39-44.)

Tutkimuksessa vastaajilta kysyttiin, mitka olivat tarkeimmét uudet tiedot, taidot ja kyvyt, joita

he olivat viimeisen viiden vuoden aikana oppineet. Tarkeimpind nousi esille tietokoneisiin
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liittyvét asiat, laskentatoimen ohjelmistot sekd opettaminen, puhuminen ja kommunikaatio.
Vastaajilta tiedusteltiin myos tarkeintd yksittaista tyotehtdvad. Pitkan aikavélin strategista
suunnittelua pidettiin tarkeimpéand. Muita usein mainittuja olivat prosessien parantaminen

sekd asiakas- ja tuotekannattavuus (taulukko 2).

TAULUKKO 2 Tarkein yksittainen tyotehtavé yrityksen menestyksen kannalta vuonna 1999.
Russel et al. (1999)

Tyo6tehtava %
Pitkan aikavalin strateginen suunnittelu 25,3
Prosessin parantaminen 10,1
Asiakas- ja tuotekannattavuus 9,1
Laskentatoimen jarjestelmat ja taloudellinen raportointi 54
Lyhyen aikavélin budjetointiprosessi 51
Fuusiot, yritysostot ja divestoinnit 51
Taloudelliset analyysit 47
Ulkoinen rahoitus 4,7
Tietokonejarjestelmét ja toiminnot 4.4
Suoritusarviointi 3,0
Projektilaskenta 2,4
Sisdinen konsultointi 2,4
Verosuunnittelu ja -strategia 2,4
Padoman budjetointi 2,0
Kustannuslaskennan jarjestelmét 1,7
Laatujérjestelmat ja kontrolli 1,7
Riskienhallinta 1,7
Varojen sijoittaminen 1,7
Luotot ja perinté 1,3
Organisaation kouluttaminen 1,3
Laskenta- ja rahoitusfunktion johtaminen 1,3
Kelpoisuusraportointi 1,0
Resurssienhallinta 1,0
Konsolidoinnit 0,3
Sisdinen tarkastus 0,3
IImoittamisvelvollisuus ja verotuksen toimittaminen (Tax compliance) | 0,3
HR ja henkil6sto 0,3
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Malmi, Seppéld & Rantanen (2001) tutkivat suomalaisten johdon laskentatoimen tehtavissa
toimivien henkildiden ty6ta, tydtehtdvia ja niiden muutosta. Tutkimuksessa havaittiin, etta
taloudellista raportointia seka budjetointia ja vuosisuunnittelua pidettiin kahtena tarkeimpéna
tyotehtdvand (taulukko 3). Laskenta- ja johtamisjérjestelmien kehittdmistd sekd

taloustoimintojen johtamista pidettiin seuraavaksi tarkeimpina tehtévina.

TAULUKKO 3 Téarkeimpiné pidetyt tyotehtavat. Malmi et al. (2001, 487)

Tehtavat %

Taloudellinen raportointi 75,7
Budjetointi ja vuosisuunnittelu 60,7
Laskenta- ja johtamisjarjestelmien kehittdminen 46,0
Taloustoimintojen johtaminen 45,7
Laskentatietojarjestelmien kehittdminen ja suunnittelu 44,3
Budjettikontrolli 33,7
Sisdinen konsultointi 30,3
Strateginen suunnittelu ja strategian kayttoonotto 26,0
Taloudellisten ad hoc -analyysien valmistelu 23,7
Tuote- ja asiakaskannattavuuden laskenta 20,7

Tutkimuksessa selvitettiin myods tyotehtavista selviytymisen kannalta térkeitd taitoja ja
kykyja. Tarkeimmiksi taidoiksi ja kyvyiksi nousivat analyyttiset ja ongelmanratkaisutaidot
sekd kyky ymmartaa paivittaisten paatosten vaikutukset tulokseen. (taulukko 4) Tarkeimpien
joukossa olivat myos suulliset ja Kkirjalliset kommunikaatiotaidot seké liiketoiminnan

prosessien ja Kilpailun ymmartaminen.
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TAULUKKO 4 Eri taitojen ja kykyjen téarkeys tyotehtavistda selviytymisen kannalta.
Asteikko: 1 = ei lainkaan tarked, 5 = erittdin tarked. Malmi et al. (2001, 489)

Taidot ja kyvyt keskiarvo
Analyyttiset ja ongelmanratkaisutaidot 4,71
Kyky ymmért&é paivittaisten paatosten vaikutukset tulokseen 4,58
Kyky ymmért&é olennaiset kustannukset paatoksenteossa 4,33
Suulliset ja kirjalliset kommunikaatiotaidot 4,18
Kustannusten kayttaytymisen ymmartaminen 4,17
Liiketoiminnan prosessien ja kilpailun ymmartdminen 4,10
Sosiaaliset taidot 410
Toimintojen valisen sisdisen yhteistydn merkityksen ymmaértaminen 4,06
Siséisten ja ulkoisten asiakkaiden tiedon tarpeiden ymmartdminen 4,01
Tyoetiikka 3,99
Neuvottelutaidot 3,89
Katetuottoanalyysin ymmartaminen 3,87
Johtamistaidot 3,86

Muutoksen arvioimiseksi tutkimuksessa selvitettiin tyotehtéavia joiden merkityksen odotetaan
lisddntyvan seuraavan kolmen vuoden aikana. Eniten merkitystdan lisééviksi tyotehtaviksi
arvioitiin balanced scorecardin kaytto ja kehittdminen sekd laskenta- ja johtamisjérjestelmien
kehittdminen (taulukko 5).

TAULUKKO 5 Tyotehtavat joiden merkityksen odotetaan lisddntyvén seuraavan kolmen
vuoden aikana. Malmi et al. (2001, 494)

Tehtéavét %

Balanced scorecardin kaytto ja kehittdminen 57,4
Laskenta- ja johtamisjarjestelmien kehittdminen 57,4
Tuote- ja asiakaskannattavuuden laskenta 55,0

Laskentatietojérjestelmien kehittdminen ja suunnittelu | 51,3

Prosessien kehittdminen 48,7
Strateginen suunnittelu ja strategian kéyttdonotto 44,0
Sisdinen konsultointi 437
Taloudellisten ad hoc -analyysien valmistelu 43,3
Suorituskyvyn mittaaminen 43,0

Koulutustehtévét organisaatiossa 39,3
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Baker & Phillips (1999) tutkivat Treasury Management Associationin (TMA) jaseniin
kohdistuvassa tutkimuksessa talousjohtajien urapolkuja, patevyyksida seka taitoja, joita
talousjohtajan tehtdvasta selviytyminen edellyttdd. Heidan tutkimustuloksensa oli, etta
talousjohtajien n&kemyksen mukaan pehmeét taidot kuten kommunikaatiotaidot ja
johtamistaidot olivat kaksi tarkeintd taitoa talousjohtajan tehtavésta selviytymisen kannalta
(taulukko 6). Kolmanneksi tarkeimpéna taitona pidettiin taloudellisia taitoja, kuten
esimerkiksi  kassanhallintaa ja taloudellista analyysid. Tutkimukseen vastanneista
talousjohtajista 99,2 %:lla oli vahintddn yksi korkeakoulututkinto. Naistd vahintddn yhden
korkeakoulututkinnon omaavista 53,3 %:lla oli ylempi korkeakoulututkinto. Alemman
korkeakoulututkinnon  yleisin  paaaine oli  laskentatoimi kun taas ylemman

korkeakoulututkinnon osalta se oli rahoitus.

TAULUKKO 6 Talousjohtajan (CFO) tehtavasta selviytymisen kannalta tdrkeimmat taidot.
Baker & Phillips (1999, 48)

Taito %
Kommunikaatio (suullinen ja kirjallinen) 13,3
Johtaminen 12,4
Taloudellinen (esim. kassanhallinta ja taloudellinen analyysi) 10,1
Ihmissuhde 9,5
Analyyttinen ja kriittinen ajattelu 9,1
Tekninen (esim. matematiikka ja tilastotiede) 7.4
Kirjapito ja verotus 6,3
Tietokone 4.4
Neuvottelu 1,7
Muut (esim. vieraat kielet, strateginen suunnittelu) 25,7
Yhteensa 100

Burns ja Baldvinssdottir (2005) tutkivat case-tutkimuksessaan roolimuutosta hyoédyntden
institutionaalista teoriaa. Tutkimus toteutettiin viisi vuotta kestaneend pitkittaistutkimuksena,
johon siséltyi 24 teemahaastattelua. Tutkijat 16ysivat vahvistusta aikaisemmissa tutkimuksissa
I6ydetyille roolimuutoksen taustalla oleville ajureille. N&it4 vahvistusta saaneita ajureita
olivat esimerkiksi globalisaatio ja kansainvalistyminen, uudet johtamisfilosofiat ja strategiset

tavoitteet, organisatorinen uudelleenjarjestely seka vaikutusvaltaisten ryhmien ja yksiléiden
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ennakoiva toiminta. Tutkimuksessa tehtiin my0s havaintoja, jotka eivét ole niin tavallisia
olemassa olevassa roolimuutosta kasittelevassa kirjallisuudessa. Havaittiin = siis, ettd
roolimuutos ei vaatinut modernien johdon laskentatoimen tekniikoiden tai jarjestelmien

kayttoonottoa.

Hope (2006) on ehdottanut kuutta roolia, jotka talousjohtajan (CFO) taytyy hallita, jotta h&net
nahtéisiin hyodyllisend strategisena kumppanina ja johtajana. Nama kuusi roolia ovat 1)
vapaustaistelija (freedom fighter), 2) analyytikko ja neuvonantaja (analyst and advisor), 3)
mukautuvan johtamisen arkkitehti (architect of adaptive management), 4) tuhlauksen
vastustaja (warrior against waste), 5) mittaamisen mestari (master of measurement) ja 6)

riskin valvoja (regulator of risk).

Vapaustaistelijan rooliin kuuluu auttaa johtajia jarjestamaan aikaa ajattelulle ja analysoinnille.
Tahan paastaan poistamalla tyot, joita kéytetddn esimerkiksi hyoédyttdmiin raportteihin ja
mittareihin. Analyytikon ja neuvonantajan roolissa talousjohtajan taytyy pystya rakentamaan
hyva tiimi, joka kykenee ymmartamaan liiketoimintaa, olemaan analyyttinen ja tekeméaén
parannusehdotuksia. Mukautuvan johtamisen arkkitehdin roolilla tarkoitetaan esimerkiksi
yksityiskohtaisen vuotuisen suunnittelusyklin ja tavoitteiden, sek& budjettien korvaamista
tehokkaammalla ohjausjarjestelmalla. Taméa uusi ohjausjarjestelma sisaltdd esimerkiksi
rullaavien ennusteiden kayton. Tuhlauksen vastustajan rooliin kuuluu hierarkian alentaminen,
suoritusprosessin  keskittdminen ja standardointi sek& projektien valttdméattdmyyden
varmistaminen. Mittaamisen mestarin roolissa talousjohtajan tdytyy ottaa mittaaminen
takaisin hallintaan ja tarjota selked ohjeistus sen merkityksesta. Talousjohtajan riskin valvojan
rooliin kuuluu tarjota puitteet hyvalle hallintotavalle ja riskienhallinnalle. Lisaksi
talousjohtajan tulee huolehtia, ettd riskienhallinta on jokaisen vastuulla, eikd vain

asiantuntijoiden. (Hope 2006.)

Financial Executives Internationalin (FEI) 75-vuotisjuhla-artikkelissa Howell (2006)
ké&sittelee talousjohdon roolin muuttumista 1930-luvulta aina 2000-luvulle asti. 1930-luvulla
talousjohto keskittyi peruslaskentatoimeen ja sisdisiin kontrolleihin. Ennen vuoden 1933 lakia
Yhdysvalloissa listattujen yritysten ei tarvinnut toimittaa tilintarkastettuja tilinpaatosraportteja
sijoittajille. 1950-luvun lopulla talousjohto oli vastuussa yrityksen laskentatoimesta ja
kontrolleista. Yritysten raportointivelvollisuus oli laajentunut ja raportoinnin oli tapahduttava

vuosineljanneksittdin sek& tilintarkastettu raportointi vuosittain. 1960-luvulla useat suuret



18

yritykset alkoivat tuottaa viisivuotissuunnitelmia. Tuotteiden nopea lisddntyminen ja
markkinoiden segmentointi vaikuttivat osaltaan talousjohdon ty6hon. Syntyi tarve maarittaa
tuotteiden ja markkinoiden kustannukset ja kannattavuudet. Lyhentyneet tuotteiden elinkaaret
ja korkeammat tuotekehitys- ja markkinointikustannukset tekivét investointien ja toiminnan
analysoinnin tarkeamméksi. Johdon laskentatoimesta ja ulkoisesta laskentatoimesta tuli
kriittinen vastuualue talousjohdolle. Talousjohdon vastuulle tuli yrityksen suunnittelun,
mittaamisen, kontrollin ja raportoinnin organisointi. Lisaksi toimitusjohtajat alkoivat luottaa
talousjohtajiin tiedon ja neuvojen ladhteena. 1970-luvulla talousjohdon piti aiempaa enemmaén
ottaa huomioon yrityksen toimintaymparistd. Globalisaatio, Kiristynyt Kilpailu ja epdvarmuus
tekivat talousjohtajien tehtavistd monimutkaisempia ja haastavampia. 1980-luvulla kehitettiin
uusia rahoitusinstrumentteja, joilla mahdollistettiin velkavivun kéayttd. Suuren velkaméaran
omaavissa yrityksissa talousjohdon tehtavaksi tuli ymmartaa kassavirtaan liittyvét asiat. 1990-
luvulla  ké&ytiin  keskustelua talousjohtajan muuttuvasta roolista. Monet yritykset
yhdenmukaistivat tietojarjestelmidan ja perustivat palvelukeskuksia keskittdédkseen toimintoja.
Osittain uusien internetyritysten syntymisen ja analyytikoille suunnattujen ohjeistusten
vaikutuksesta monet talousjohtajat kKkeskittyivéat erityisesti ulkoiseen taloudelliseen
raportointiin. 2000-luvun alun poérssikuplan puhkeaminen ja Enronin sekd useiden muiden
yritysten konkurssit johtivat Yhdysvalloissa Sarbanes-Oxley -lakiin ja s&antelyn yleiseen
Kiristymiseen. Tama vaikutti talousjohtoon erityisesti siséisten kontrollien kautta. Siséisiin
kontrolleihin oli kiinnitettdva aiempaa enemman huomiota ja tdma aiheutti runsaasti uutta

ty6té ja kustannuksia.

Howell arvioi myds talousjohtajan roolia tulevaisuudessa. Han arvioi, ettd osaamispdaoma
tulee olemaan tarkeda ja sen vaikutukset tulee huomioida. Uusia, kaikki tarkeat sidosryhmat
kattavia mittaamistapoja tulisi kehittdd. Lisaksi talousjohtajien tulee edelleen keskittya

yrityksen kassavirtaan, seké siihen liittyvaan mittaamiseen ja raportointiin. (Howell 2006.)

Perustuen tutkimuksiinsa Deloitte & Touche USA on tullut johtopaatokseen, jonka mukaan
talousjohtajan tyd muodostuu neljasta roolista. Nama roolit ovat 1) rahastonhoitaja (steward),
2) operaattori (operator), 3) strategi (strategist) ja 4) kéynnistaja (catalyst). Jokaiseen rooliin
siséltyy omat vastuut ja vaatimukset. Rooleja kuvataan maaratylla tavalla hierarkkisiksi, sill&
henkilon taytyy olla patevé alemmilla tasoilla, jotta voi siirtyd seuraavaan rooliin. (Ehrenhalt
& Ryan 2007.)
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1) Rahastonhoitaja suojelee ja varjelee yrityksen varoja hallitsemalla riskié ja pitamalla tilit
paikkansa pitavind. Lisaksi hanen tulee tayttdd kontrollien ja taloudellisen raportoinnin
vaatimukset. Roolista selviytydkseen henkil6lld tulisi olla kyky luoda standardeja, ottaa
vastuu taloudellisen tiedon kerddmisesta ja hallinnoinnista. Lisdksi olisi kyettava
ymmartamaan yrityksen taloudelliseen raportointiin liittyvat riskit ja keskittyméaan kriittisiin
kontrolleihin. Kykyd palkata kyvykkaitd laskentatoimen ammattilaisia pidetddn tarkedna. 2)
Operaattori hoitaa taloudellisia toimintoja tehokkaasti ja taloudellisesti. Tama edellyttaa
kykyéd keskittdd prosesseja ja palveluita jarkevélla tavalle esimerkiksi palvelukeskuksiin.
Lisaksi on pystyttava suunnittelemaan tehokkaita ohjelmia, joilla voidaan mitata ja arvioida
laskentatoimen henkildston suoriutumista. Samoin on tarkedd kyetda kehittdmaan
tyontekijoiden taitoja ja tunnistamaan menestyksen kannalta tarkeat tyontekijat. 3) Strategin
roolissa talousjohtaja auttaa yritystd l6ytamaén tulevaisuuden suunnan ja lisddmaan
taloudellista suorituskykyd sekd luomaan osakasarvoa. Strategi ei ainoastaan ymmarra
numeroita, vaan ymmartdd myos liiketoiminnan. 4) Kaynnistgja juurruttaa taloudellisen
ajattelutavan yrityksen suorituksiin ja riskinottoon. Han auttaa yritysta toteuttamaan strategiat
ja seuraa, ettd tehtavéat tulevat suoritetuiksi. Hanen olisi myods kyettdva johtamaan omalla
esimerkillaan. (Ehrenhalt & Ryan 2007.)

Ernst & Young ja Interpersona tutkivat kyselytutkimuksessaan Suomen 500 suurimman
yrityksen talousjohtajien rooleja ja osaamista. Tutkimuksessa havaittiin talousjohtajan roolin
muuttuneen viiden viimeisen vuoden aikana. Roolin muuttumiseen eniten vaikuttaneet
ulkoiset tekijat olivat lisddntyneet hallintotapavelvollisuudet ja kelpoisuusvaatimukset.
Siséisina tekijoind havaittiin hallituksen ja tilintarkastusvaliokunnan lisdantyneet odotukset,
globalisaatio seka talousjohtajan  lisddntyneet  velvollisuudet kuten  esimerkiksi

henkilostovoimavarat ja IT.

Tutkimuksessa esitetddn talousjohtajalla olevan neljd avainroolia. Namé& roolit ovat 1)
laskijan, 2) neuvonantajan, 3) tulkitsijan ja 4) varmistajan rooli. Laskijan rooli nahdaan
taloudellisen raportoinnin tuottajana. Neuvonantajan roolissa talousjohtaja osallistuu
strategiatyohon toimitusjohtajan ja hallituksen kumppanina. Tulkitsijan rooli n&hd&an
paatoksentekoa tukevan informaation ja analyysien tuottajana. Varmistajan rooli on sisdisen
valvonnan ja riskienhallinnan kehittdjd. Toimitusjohtajat ja talousjohtajat nakivat
talousjohtajan roolin eri tavalla. Toimitusjohtajat painottivat laskijan roolia, kun taas

talousjohtajat nakivat neuvonantajan roolin tarkeimpdnda. Tdman havainnon perusteella
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toimitusjohtajilla ja talousjohtajilla saattaisi siis olla tarvetta kdyda keskustelua roolista ja
odotuksista. Talousjohtajat ilmoittivat tarkeimmaksi tehtdvékseen osallistumisen strategian
kehittdmiseen, mutta he kayttavat kuitenkin eniten aikaa yrityksen tuloksen tarkkailuun ja
raportointiin. Tutkimuksen mukaan neljan avainroolin lisaksi talousjohtajalla on térkea

johtamisrooli hénen vastuullaan olevissa toiminnoissa. (Ernst & Young 2007.)

Heffes (2007) tuo esille ndakemyksid, joiden mukaan USA:ssa talousjohtajien yhteistyo
hallitusten ja tilintarkastusvaliokuntien kanssa on viime aikoina lisdéntynyt. Myds
talousjohtajille asetettujen vaatimusten ndhdadn lisadntyneen. Muutosta on tapahtunut
erityisesti Sarbanes-Oxley -lain voimaantulon jdlkeen. Talousjohtajilta toivottuja tarkeita
ominaisuuksia taloudellisten taitojen lisaksi ovat kommunikaatio, rehellisyys, liiketoiminnan

ymmartaminen, rohkeus, suoruus ja hyvét johtamistaidot.

Edelld kasiteltiin useita talousjohtoa, sen rooleja ja roolimuutosta koskevia tutkimuksia.
Granlund & Lukka (1997) esittivét johdon laskentatoimen parissa tydskentelevien tyonkuvan
laajentumisen ja rooliin muutoksen seka beancounterin ja controllerin arkkityypit. Jarvenpaa
(1998) loysi kaksitoista controllerin tehtdvaa ja roolia, jotka jaoteltiinl) informaatiorooleihin,
2) ihmisten vélisiin rooleihin, 3) toiminnan johtamisrooleihin, 4) toiminnan johtamisrooleihin
ja ihmisten valisiin rooleihin sekda 5) ihmisten valisiin rooleihin ja informaatiorooleihin.
Partasen (2001) tutkimuksessa esitettiin yksitoista controllerin toimintaa kuvaavaa metaforaa.
N&ma luokiteltiin  edelleen informaatio- ja valvontarooleihin, vuorovaikutus- ja
johtamisrooleihin sek&d tulevaisuusorientoituneisiin rooleihin. Jarvenpad (2002) ehdottaa
johdon laskentatoimen roolien pelkistamistd kolmeen perustehtavéaan eli rutiiniraportointiin,
valvontaan ja liiketoiminnan tukemiseen. Hope (2006) puolestaan ehdottaa kuutta roolia,
jotka talousjohtajan taytyy hallita, jotta hdnet nahtaisiin hyodyllisend strategisena kumppanina
ja johtajana. Ehrenhalt & Ryan (2007) nédkevét, ettd talousjohtajan tyé muodostuu neljésta
hierarkkisesta roolista. Ernst & Young (2007) havaitsi talousjohtajan roolin muuttuneen
viiden viimeisen vuoden aikana. Tutkimuksessa esitetdan, ettd talousjohtajalla on neljé

avainroolia.
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2.2 Johtoryhma ja johtoryhmatyoskentely

Taman luvun tarkoituksena on Kkasitelld johtoryhmi& ja johtoryhmétydskentelyé.
Johtoryhmilld ja johtoryhmatydskentelylld on tassa tutkimuksessa erittdin keskeinen merkitys.
Siksi on tarke&a luoda yleiskatsaus tahan aihealueeseen, jotta pystytddn paremmin arvioimaan
talousjohdon roolia johtoryhmassé. Johtoryhmét ja johtoryhmatydskentely liittyvat laheisesti

toimitusjohtajaan, vastaavasti toimitusjohtajan ja hallituksen vélill4 on yhtymé&kohtia.

Osakeyhtidlaissa madrataan, ettd yhtiélld on oltava hallitus, mutta silld voi olla myos
toimitusjohtaja ja hallintoneuvosto. Hallituksen tehtdaviin kuuluu toimitusjohtajan valinta ja
mahdollinen erottaminen. Toimitusjohtaja on aina yksi luonnollinen henkild, mutta samalla
my0s osakeyhtion toimielin. Toimitusjohtajan tehtdvana on hoitaa yhtién juoksevaa hallintoa
hallituksen antamien ohjeiden ja madardysten mukaisesti, tdtd kutsutaan toimitusjohtajan
yleistoimivallaksi. Kaytannossd toimitusjohtaja organisoi yhtion toiminnan ja valitsee
johtoryhmaén seka tarkeimmat tyontekijat. Tdméa on keskeinen osa toimitusjohtajan tehtévaa ja
se on omiaan lujittamaan toimitusjohtajan otetta yhtiosta. (Airaksinen, Pulkkinen & Rasinaho
2007.)

HEX Oyj:n, Keskuskauppakamarin sek& Teollisuuden ja Ty6nantajain Keskusliiton asettaman
Corporate Governance -tyéryhman antamassa listayhtitille suunnatussa, hallinnointi- ja
ohjausjarjestelmid koskevassa suosituksessa annetaan muun muassa yhtion johtoa koskevia
suosituksia. Suosituksessa todetaan, ettd yhtion operatiivinen johtaminen tapahtuu yhtiossa
hyvéaksytyn johto-organisaation mukaisesti. Samoin ilmaistaan, ettd johdon organisaatio on
tarked osa yhtion hallinnointi- ja ohjausjarjestelmaa. Lisaksi mainitaan, ettd organisaatioon
kuuluu usein myods johtoryhmd, vaikka johtoryhmalla ei ole virallista yhtiGoikeudellista
asemaa, Ssilld& on kuitenkin tosiasiallisesti merkityksellinen asema yhtion johdon
organisaatiossa. Johtoryhman padsaantoisena tehtdvana on avustaa toimitusjohtajaa. (Suositus

listayhtididen hallinnointi- ja ohjausjérjestelmista 2003, 12.)

Johtoryhman tehtdvana on avustaa toimitus-, tulosyksikko- tai yksikkojohtajaa eri aikavalien
suunnitelmien  valmistelussa, niiden toteutuksen ohjauksessa ja tulosseurannassa.

Johtoryhman vetéjélla on vastuu johtoryhméssa tehdyista paatoksistad. Kullakin johtoryhman
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jasenelld on puolestaan vastuu omista vastuualueistaan ja niitd koskevien péatosten
toteuttamisesta. (Porenne & Salmimies 1998, 35-51.)

Hirvonen, Niskakangas & Steiner (2003, 115) ovat puolestaan madritelleet, ettd johtoryhmén
perustehtdvand on avustaa toimitusjohtajaa strategian muovaamisessa, suunnitelmien
laatimisessa ja niiden toteuttamisessa. Hyva johtoryhmé& tukee luovalla tavalla jaseniensa

omien vastuualueiden paétoksentekoa ja johtamista.

Erilaisissa organisaatioissa kuten esimerkiksi yrityksissd, yhteisfissd ja s&atioissa toimii
johtoryhmid. Johtoryhmid saattaa olla organisaatiosta riippuen yksi tai useampia, ja niiden
kokoonpano vaihtelee. Ei ole olemassa yhta yleispatevad mallia, jonka perusteella johtoryhma
kootaan. Porenne ja Salmimies (1998, 38) toteavat kuitenkin, ettd johtoryhmat muodostetaan
yleensa organisaation perusrakenteen pohjalta esimerkiksi konserni-, toimiala-, tulosyksikko-
ja toimintotasolla. Heiddn mukaansa on tdrkedd niveltdd eri tasoilla tapahtuva
johtoryhmatyoskentely  tehokkaasti  mutta  luontevasti  toisiinsa,  madritteleméll&

mahdollisimman selkedsti kunkin johtoryhmaén rooli ja tyénjako.

Mansukoski, Mitronen, Porenne ja Salmimies (2007, 40-44) ovat esittaneet joitakin
johtoryhmien perusmuotoja joustavan ja tuloshakuisen organisaatiorakenteen perustaksi.
Né&itd johtoryhmien perusmuotoja ovat: 1) strateginen johtoryhma (ydinjohtoryhma), 2)
laajennettu johtoryhmd, 3) sovellettu johtoryhmd, 4) ad hoc -johtoryhmé, 5) epévirallinen
johtoryhmé, 6) projektin johtoryhmd, 7) prosessijohtoryhmaé ja 8) ohjausryhma.

Seuraavaksi esitellddn hieman yksityiskohtaissmmin kutakin edelld mainittua johtoryhmén

perusmuotoa.

1) Konsernitason strateginen johtoryhmd voi muodostua esimerkiksi toimitusjohtajasta,
liiketoiminnallisesti merkittdvimpien liiketoimintayksikéiden johtajista sekd térkeimpien
keskushallinnon esikuntayksikdiden johtajista. Liiketoimintayksikon ydinjohtoryhmaan
voivat kuulua asianomaisen yksikon johtajan liséksi tdrkeimpien tuotelinjojen ja toimintojen

johtajat tai paallikot.

2) Konsernitasolla laajennettu johtoryhmd voi tarkoittaa ydinjohtoryhméa tdydennettyna

toimialojen ja liiketoimintayksikdiden johtajilla. Liiketoimintayksikon tasolla laajennettu
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johtoryhma@ voi tarkoittaa ydinjohtoryhmaa lisattyné siihen kuulumattomilla liiketoimintojen
ja toimintojen johtajilla ja pé&allikoilld. Laajennettua johtoryhmé&& saatetaan kayttad
esimerkiksi vuosisuunnittelun ja -valvonnan yhteydessa. Laajennettu johtoryhma kokoontuu

sédannollisesti, mutta selvasti harvemmin kuin ydinjohtoryhma.

3) Sovellettua johtoryhm&&d kaytetadn esimerkiksi liiketoiminta- tai toimintayksikon
strategisia asioita késiteltidessd, talloin sovelletun johtoryhmén muodostavat ydinjohtoryhma

ja kyseisen liiketoiminta- tai toimintayksikon johtaja.

4) Ad hoc -johtoryhméstd puhuttaessa tarkoitetaan tiettyd tarkoitusta tai tilannetta varten

tilapdisesti perustettua johtoryhmaa.

5) Epavirallisen johtoryhman tapauksessa yhtio- tai yksikkdjohtajan apuna voi toimia

epavirallinen johtoryhma virallisen johtoryhman sijaan.

6) Projektin johtoryhma voidaan perustaa esimerkiksi merkittavia rakennus-, kehitys- tai
investointihankkeita varten. Téllaisissa tapauksissa johtoryhmén toiminta pééattyy projektin
paattyessa.

7) Prosessin johtoryhmélld on tehtdvdnaan vahvistaa sen vastuulla olevan prosessin kuvaus,

prosessin toiminnot ja sen vastuutahot.

8) Ohjausryhmén tehtdvdna on vastata erikseen maéaritellyn, luonteeltaan pysyvén tai
madraaikaisen ryhman toiminnasta, sille annetun tehtavan puitteissa. (Mansukoski et al. 2007,
40-44.)

Ahmanin, Barlundin ja Vatasen (2007, 137-138) mukaan on olemassa useita johtoryhmén
jasenen menestymisen edellytyksid. Naitd menestymisen edellytyksid jasenten itsearvioinnin
pohjalta ovat:

o muiden sparraaminen

ihmisten johtaminen

O

paatoksenteko

(@]

tunne johtoryhmaétyoskentelysta

(@]

vuorovaikutustaidot

O
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o oman mielen johtaminen
o roolin selkeys johtoryhmassa
o luottamus muihin johtoryhman jaseniin
o toimintaympdriston seuraaminen
o aktiivisuus johtoryhmaldisena
o korkea osaamisen ja luovuuden taso
o luotettavuus.
Menestymisen edellytykset on esitetty siind jarjestyksessa, ettd ensimmaisind ovat jasenten

oman arvion pohjalta huonoimmin sujuvat.

2.3 Hallitus ja hallitustytskentely

Taman luvun tarkoituksena on luoda katsaus yritysten hallituksiin ja hallitustyoskentelyyn.
Tama on tarpeen, jotta pystytddn paremmin ymmartdmaan sitd toimintaymparistdd, jonka
talousjohto kohtaa ollessaan tekemisissa yrityksen hallituksen ja hallitustydskentelyn kanssa.

Osakeyhtiolaki asettaa lainsdadannolliset reunaviivat osakeyhtididen hallitusten toiminnalle.

Osakeyhtidlain mukaan osakkeenomistajat kayttavat paatdsvaltaansa yhtiokokouksessa, joka
on yhtion ylintd paitosvaltaa kayttava elin. Yhtiokokouksen yksi keskeinen tehtdva on
hallituksen valinta. Lain mukaan yhti6lla on oltava hallitus, jonka tehtdvénd on huolehtia
yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta. Hallitus vastaa myos
siitd, ettd yhtion Kirjanpidon ja varainhoidon valvonta on asianmukaisesti jarjestetty.
Toimitusjohtajan valitseminen on hallituksen tehtdva. Samaisen lain mukaan toimitusjohtaja
hoitaa yhtion juoksevaa hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja m&&rdysten mukaisesti.
Toimitusjohtaja vastaa siitd, ettd yhtion Kkirjanpito on lain mukainen ja varainhoito
luotettavalla tavalla jarjestetty. Toimitusjohtajan on annettava hallitukselle ja sen jasenelle
tiedot, jotka ovat tarpeen hallituksen tehtdvien hoitamiseksi. Laissa sanotaan, ettd
toimitusjohtajalla on oikeus olla l&sna hallituksen kokouksessa ja kayttaa sielld puhevaltaa,
vaikka han ei olisikaan hallituksen jésen, jollei hallitus paaté toisin. Taman lisaksi hallitus voi
paattdd, ettd muukin kuin hallituksen jasen saa olla lasnd hallituksen kokouksessa.
(Osakeyhtidlaki 2006.)
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Hannulan (2003, 120) mukaan hallituksen tehtdvind ei tulisi pitdd ainoastaan lakimé&araisia
hallinnollisia tehtavid, vaan myods yhtion toimintaan strategisesti ja operatiivisesti vaikuttavia
tehtdvia. Hallituksen tyypillisia tehtdvéalueita ovat:

o strategia ja sen kehitystarpeet

o myynti ja asiakkuudet

o tuotekehitys ja tuotteistus

o tuotanto ja mahdolliset pdamiesasiat

o markkinointiviestinta

o henkilostod

o budjetti ja ennusteet

o raportointivaatimukset

o yhtidn varojen turvaaminen

o tilinpaatos

o riskienhallinta

o tietotekniikka

o muut asiat. Hannula (2003, 121.)

Hallitus on yrityksen omistajien luottamuselin ja sen tehtavén&d on lisdarvon tuottaminen
omistajille. Keskeisia lahtokohtia hallitustydskentelyssa ovat omistajandkdkulma ja
omistajien yhteisten etujen toteutuminen. Hallituksen jasenten tehtdvand on edustaa kaikkia
osakkeenomistajia. Yrityksen omistajien tavoitteena on saada yritykseen sijoitettu pddoma
mahdollisimman tehokkaaseen kayttoon ja yritysjohto toimimaan omistajien etujen
mukaisesti. (Hirvonen et al. 2003, 15.)

Lainema (1998, 65-69) on Zahran ja Piercen mallin pohjalta mééritellyt nelja hallituksen
roolia. Na&itd rooleja ovat palvelutehtavat, taloudellinen valvonta, strateginen
kyseenalaistaminen ja organisatorinen kyseenalaistaminen. Palveluroolilla tarkoitetaan niita
palveluita, joita tarjoamalla hallituksen j&senet yksin tai hallitus yhdessa voivat tukea
yrityksen johtoa. Taloudellisen valvonnan rooliin sisaltyy muun muassa taloudellisen
raportoinnin, riskien ja padomarakenteen valvonta. Organisatorisen kyseenalaistamisen rooli
kasittdd kaksi keskeistd tehtdvad, ensimmdinen ndistd on toimitusjohtajan nimittdminen ja
toinen on palkitsemisjarjestelmien kehittdminen. Jokaisella roolilla on vaikutusta yrityksen
suorituskykyyn. Ulkoiset ja sisdiset tilannetekijat vaikuttavat roolien valintaan ja

yhdistamiseen. Roolimallin valinta, soveltaminen ja muokkaus riippuvat kilpailuymparistén
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yllatyksellisyydestd, yrityksen koosta, elinkaaren vaiheesta, omistusrakenteesta ja
toimitusjohtajan henkilgsta.

Haapasen, Laineman, Lehtisen & Lahdesmaden (2002, 216) mukaan hallituksen ja toimivan
johdon valilla on oltava selke& vastuu- ja roolijako. Taman nakemyksen mukaisesti toimivan
johdon ei tule valvoa itse itseddn, joten toimitusjohtajan ja muun yrityksen johdon ei tule olla
hallituksen jasenid. Yrityksen hallinta edellyttdd, ettd hallitus valvoo ja arvio yrityksen
toimivan johdon tyotd. Toimivalla johdolla on vapaus toimia strategian ja hallituksen

asettamien suuntaviivojen puitteissa ainoastaan niin kauan kuin hallituksen luottamus johtoon

sailyy.

Tilanteessa jossa toimitusjohtaja ei ole ainoa toimivaan johtoon kuuluva hallituksen jasen tai
hallituksen kokouksissa lasna oleva henkild, hén ei voi kokonaan kontrolloida hallitukselle
annettavaa informaatiota. Hallituksen sihteerin voi olla esimerkiksi talousjohtaja ja hén voi
talld perusteella olla paikalla hallituksen kokouksissa. Tallainenkin jarjestely riittaa
parantamaan yrityksen taloutta koskevan informaation saatavuutta hallitukselle. (Hannula
2003, 78.)

Hallituksen sihteeriksi on mahdollista valita joku hallituksen jasenistd tai ulkopuolinen
henkild. Sihteerin tarkeimpanad tehtdvand on poytakirjan pitdminen ja lisaksi hén laatii
kokouskutsut ja toimittaa ne hallituksen jasenille. Useissa pienissd yhtidissé toimitusjohtaja
toimii hallituksen sihteerind, milla saattaa olla vaikutuksia toimitusjohtajan mahdollisuuksiin
osallistua aktiivisesti itse kokoukseen. Suuremmissa yhtidissé hallituksen sihteerind toimii
toimitusjohtajan sijaan usein yhtion talousjohtaja, lakimies tai ulkoinen lakimies. Tydnjaosta
toimitusjohtajan ja mahdollisen hallituksen sihteerin vélilla on hyva sopia. Yleensa sihteerin
vastuulla on hoitaa hallinnolliset asiat ja toimitusjohtaja taas keskittyy siséllollisiin asioihin.
(Hannula 2003, 80-81.)

Hallituksen kokouksissa useimmat asiat kasitellddn toimitusjohtajan esittelemind ja
valmistelemina. Tyypillisesti toimitusjohtaja raportoi operatiivisista, taloudellisista ja
henkilokuntaa koskevista asioista. Toisinaan johtoryhman jasen tai muu tyontekija esittelee

esimerkiksi johonkin projektiin tai taloushallintoon liittyvét asiat. (Hannula 2003, 178.)
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Hallituksen kokouksissa esille tulevien asioiden valmistelu ja niiden esittely hallitukselle
kuuluvat paasaantoisesti toimitusjohtajalle. Toimitusjohtaja voi kaytannossa delegoida naita
tehtdvidaan, mutta ei vastuutaan yrityksen muille johtajille ja muulle henkilokunnalle.
(Haapanen et al. 2002, 219.)
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3 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Taman luvun tarkoituksena on kasitella tutkimuksen teemahaastatteluja ja niistd saatuja
tutkimuksen tuloksia. Tuloksia késitellddn haastattelujen kuuden teeman osalta.
Ensimmaisessd teemassa kasitellddn haastateltavaa, hé&nen taustaansa, koulutustaan ja
tyohistoriaansa. Liséksi selvitetddn péapiirteissddn haastateltavan tyonantajayrityksen
toimintaa. Toisessa teemassa kasitellaan talousjohdon tehtédvid, vastuita ja rooleja. Kolmannen
teeman tarkoituksena on johtoryhmé- ja hallitustyoskentelyyn liittyvien asioiden
kartoittaminen. Neljds teema on keskittynyt talousjohtajan tehtévasta selviytymisen
vaatimusten tutkimiseen. Viidennessé teemassa selvitetdan sitd, miten talousjohdon tyd ja
rooli on muuttunut vuosien varrella, ja mitkd ovat syyt tdméan muutoksen taustalla.
Kuudennessa ja viimeisessd teemassa selvitetddn sitd, minkalainen on haastateltavien

nakemys talousjohdon tulevaisuudesta.

Tutkimuksen aineistonkeruu sisélsi yhteensd kuusi teemahaastattelua, jotka suoritettiin
12.12.2007 - 22.1.2008 vilisena aikana. Teemahaastattelut suoritettiin padasiassa
haastateltavien tyOpaikoilla. Kokonaisuudessaan nauhoitettua aineistoa kertyi noin 5 tuntia.
Nauhoitusten jalkeen kaikki nauhoitettu haastatteluaineisto on Kkirjoitettu ja tallennettu
tekstimuotoon tekstinkésittelyohjelmistolla. Tarkempi erittely teemahaastatteluista 16ytyy

liitteestd 2 ja haastattelurunko liitteesta 1.

Sopivien haastateltavien l6ytaminen ja haastatteluaikojen sopiminen asettivat omat haasteensa
tutkimuksen toteuttamiselle. Oli kuitenkin ilo todeta ettd suurin osa henkildista, joilta
tiedustelin mahdollisuutta haastatteluun, suhtautui asiaan positiivisesti ja haastatteluaika
jarjestyi. Itse haastattelujen voikin sanoa olleen ehdottomasti yksi tdmén tutkimuksen

jannittdvimmisté ja mielenkiintoisimmista vaiheista.

Teemahaastatteluissa haastateltavat ovat kertoneet kokemuksistaan koko heidén
kokemuksensa huomioonottaen. Kysymyksid ja keskustelua ei ole siis rajattu koskemaan
ainoastaan heidan nykyista tyotehtavaansa. Erityisesti kokeneimmat haastateltavat pystyivat

kokemuksiinsa pohjautuen tuomaan esiin useita erittdin mielenkiintoisia nakdkantoja.
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3.1 Haastateltava ja yritys

Ensimmaisessd teemassa kasiteltiin haastateltavan ja yrityksen taustaa. Tarkoituksena oli
hankkia yleisk&sitys haastateltavasta ja yrityksestd seka saada haastattelu luontevasti
liikkeelle. Kaikilla haastateltavilla on kokemusta talousjohdon tehtévistda ja he ovat
tehtdvissédén kuuluneet yrityksen ylimpéén johtoryhmaan. Osalla tydkokemusta on kertynyt jo
useampi vuosikymmen ja kaikilla vahintaan useita vuosia. Yhteista kaikille on laskentatoimen

alaan liittyva koulutus, joko ammattikorkeakoulu- tai yliopistotasoisena.

Haastateltavien nykyiset tyonantajat edustavat useita eri toimialoja, joita ovat IT-palvelut,
polttoaine- ja energiateollisuus, viestintdala, metalliteollisuus sek& konepaja-ala. Osalla
haastateltavista on aikaisempaa tyokokemusta myds muilta toimialoilta. Haastateltavien
tyonantajayritysten liikevaihdoissa on yrityskohtaisesti suuria eroja ja ne sijoittuvat
suuruusluokkaan 5 - 600 miljoonaa euroa. Myo6s henkiloston osalta kokoeroja 16ytyy ja
puhutaan kokoluokasta 50 - 1300 tyontekijad. Osalla yrityksista liiketoiminta rajoittuu

kotimaahan, mutta toisilla toiminta on hyvinkin kansainvélista.

3.2 Talousjohtajan tyotehtavat

Toisessa teemassa kasiteltiin haastateltavien ndkemyksid heidan tyotehtavistadn ja
vastuistaan. Teeman tarkoituksena oli hankkia ymmarrys talousjohtajien tyohon liittyvista
tyotehtavistd ja vastuualueista. Keskusteltaessa néista haastateltavien tyotehtévista ja vastuista
kavi hyvin selvéksi, ettd talousjohtajan tehtdvéana ja vastuulla on vastata kokonaisuudessaan
yrityksen talousasioista. Tdssd yhteydessa mainittuja tehtdvid olivat esimerkiksi
taloushallinto, rahoitus, raportointi, riskienhallinta, investoinnit ja yrityskaupat.
Talousasioiden hoitamisessa korostui erityisesti yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeiden

asioiden tekeminen. Tadma idea Kkiteytyy oivallisesti seuraavassa lainauksessa:

Minun tehtdvéakentténi on hoitaa (...) talousasiat niin, ett4 ne palvelee bisnesta ja johtoa
ihan taysin, juuri sitd dataa ja tietoa tuoda esille, analysoida ja miettid mitka palvelee
johtoa. (Talousjohtaja, konepaja-ala.)

Sitten totta kai minun tehtavakenttd&n kuuluu, my6s olennaisena osana raportointi, joka
on aika térkea johtoryhmatasolle, omistajatasolle ja hallitustasolle. Hallituksessa on
hyva kattava otos osakkeenomistajista, sitd kautta sielld minun roolini on miettid sitd
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raportoitavaa tietoa, sen tarkeyttd, minimalisoida se tieto niin, ettd se on tehokasta.
(Talousjohtaja, konepaja-ala.)

Toisena erittdin merkittdvand ja runsaasti aikaa vievana tehtdvaalueena haastateltavat nakivét
johtoryhmé- ja hallitustydskentelyn. Varsinaisen virallisen johtoryhman lisaksi yrityksissa
saattaa olla epévirallisempia pienemmén kokoonpanon johtoryhmi&, joihin talousjohtajat
kuuluivat ja joiden tyohon he osallistuvat. Hallitustyskentely saattoi sisdltdd yrityksen
varsinaisen hallituksen ja sen valiokuntien tydhon osallistumisen lisaksi kuulumista
tytaryhtididen hallituksiin. Kolmantena keskeisena tehtavand voidaan pitdd yrityksen
hallinnosta vastaamista. Yhden haastateltavan tehtdvanimikkeen olikin kuvaavasti talous- ja
hallintojohtaja. Neljantend vastuualueena nousi esille IT-asiat ja tietohallinto. Viides
tehtdvaalue joka nousi esiin, ja jota haastateltavat pitivat heidén tehtévastaan selviytymisen
kannalta keskeisend, oli oman organisaation johtaminen ja esimiehend toimiminen. Vastaus

kysymykseen esimiestyon tarkeydestd kuului seuraavasti:

(...) se on tdmén tehtdvan onnistumisen kannalta aivan ratkaiseva. Ei voi enda taman
kokoluokan yritystd johtaa yksin talousasioissa. (Talous- ja rahoitusjohtaja,
metalliteollisuus.)

Kysymys: Miten tarke& tdma esimiestyo on porukan johtamisessa?

Kylla koen sen téarkedna (..) enemman minun roolini on olla tietylla tavalla
vastuunkantaja siind porukassa, se joka viimekadessé sanoo, ettd ok ndin mennaan, toki
ottaen huomioon toimitusjohtajan edellyttdamat asiat, silla tavalla pitdd miettia
organisaatiota tdman talousosaston puolelta. Kuitenkin tdssd haetaan tiettyd
yhtenevdisyyttd, nyt kun on uusi konserni, sitd kautta koen, ettd tyoni on tuoda
yhteenkuuluvuutta, informoida asioista, olla aina tavoitettavissa, saada sitd kautta
yhteenkuuluvuus, samassa junassa ollaan kaikki ja meidan tehtdvakenttd on saada sita
luotettavaa, oikea-aikaista, tdsmallista tietoa, mitd taas vaaditaan kun tehdaén paatoksia
ja viedaan yritysta eteenpdin. (Talousjohtaja, konepaja-ala.)

Seuraava katkelma puolestaan kuvastaa organisaation johtamisen haasteita:

Tavallaan se valmentaminen on aika mielenkiintoinen tehtéva, mutta se on toisaalta
haasteellinen. Ennen kuin sen organisaation saa vastaanottamaan sen viestin. Jos
puhutaan talousjohdon roolista, niin se menee ehka psykologian puolelle eli miten saa
sen organisaation motivoitumaan ja kehittdméén itseddn, ja alkamaan tekemaén niitd
asioita, jotka kumminkin menee siihen samaan suuntaan kuin koko yrityksen kannalta
on médritelty tavoitteeksi, ilman ettd siihen tarvitsee kenenkdin puuttua. Se on
semmoinen niin kuin, minka takia jadkiekkojoukkue jonkun valmennuksen johdolla
parja4, vaikka jonkun toisen joukkueen pelaajabudjetti on viisinkertainen.
(Talousjohtaja, polttoaine- ja energiateollisuus.)
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Kuudentena vastuualueena voidaan mainita HR-asiat eli yrityksen henkilostovoimavaroista
vastaaminen. Haastateltavat eivat suinkaan kaytdnnossa yksin toteuta kaikkia heidan
vastuullaan olevia asioita, vaan heilla on kéytettavissdén vaihteleva mééara henkil6ita, joiden
ty6td he johtavat ja joiden kanssa he yhdessd tydskentelevat. Useissa tapauksissa ndma

henkildresurssit olivat kuitenkin varsin rajalliset.

Jos ajattelee vaikka tatd minun toimintakenttadn, niin tdmé on valtavan laaja, mutta
eihan se ajatus olekaan, ettd mind ne itse teen, vaan mind organisoin sen, ne ihmiset
sitten tekee ne tyot. (Talous- ja hallintojohtaja, metalliteollisuus.)

Kokonaisuudessaan voidaan sanoa, ettd haastateltujen talousjohtajien tehtavét ja vastuut ovat
erittdin laajat. Heidan tyotehtdvansa eivat rajoitu ainoastaan taloudellisiin asioihin, vaan ne
ulottuvat hyvin laajasti myds muihin yrityksen tehtdvdalueisiin. Tata tilannetta kuvaavat

hyvin seuraavat kommentit:

Monipuolinen tehtava, se ei ole pelkastdén sité taloushallintoa, vaan katsoa, ettd tdméa
yritys pyorii ja se on oikeastaan se talousjohtajan tehtdva meilld. (Talousjohtaja,
viestintaala.)

Se on sindlld&n tdmmainen yleistehtdva, sen voi sanoa, ettd jos joku asia on, jota ei ole
kenellek&dan muulle vastuutettu yrityksessa, niin kylla se aika nopeasti tipahtaa minun
poydélle ja minun tehtdva on sitten 16ytaa sille tekija. Sen takia tdhan tulee monen
tyyppisia asioita pdydalle pdivien mittaan. (Talousjohtaja, viestintdala.)

(...) téssa olen térménnyt ensimmadista kertaa perinteiseen hallintojohtajan dilemmaan,
kaikki tehtdvat, jotka ei kenellekddn kuulu, niin kuuluu sitten minulle (...). (Talous- ja
hallintojohtaja, metalliteollisuus.)

Kysymys: Vaikuttaa siltd, ettd talousjohtajan tehtdvat ovat varsin laajat, kuuluu monen

nakoista?

Niin, se on véhén sellainen oman talon omatunto ja pitd4 tietdd missd mennaan.
(Talous- ja rahoitusjohtaja, metalliteollisuus.)

Talousjohtajan tehtdvad kuvattiin liséksi sanoilla sekatydmiehen homma ja toimitusjohtajan

oikea kasi.

Olen toiminut talouspdéllikkond ja vastannut Kkaikesta hallintoon liittyvést,
raportoinnista, raportointijarjestelman luomisesta, kehittdmisestd ja yllapidosta, olen
ollut johtoryhmén jasen, hallituksessa ei jdsenend, mutta asiantuntijana, toiminut
toimitusjohtajan oikeana katena. (Talouspéaallikko, IT-palvelut.)
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(...) sellaisen pikkutarkan talousjohtajan aika moderneissa yrityksissa alkaa olla ohi, se
on semmoista bisnesohjausta, toimitusjohtajan oikea kasihdn on oikeastaan se, mika
talousjohtajan rooli on, jos ei ole toimitusjohtajan luottamusta, niin sitten talousjohtajan
toimintaedellytykset on aika pienet, sama hallituksen luottamus pitéa olla, jos ei niitd
ole, niin tyésuhde voi olla aika lyhyt, sinallaan leikkisesti aina sanonut kun hallituksen
kokouksiin lahdetdan, niin nyt on taas tydpaikka katkolla, sinalldén totta toinen puoli,
jos ei sitd ole sitd hallituksen luottamusta, niin ei pysty kylla toimimaan (...)
(Talousjohtaja, viestintéala.)

Sittenhdn se on véhan jannd, ettd talousjohtaja on harmaa eminenssi toisaalta sielld
taustalla, etté lilan nakyvéakaan talousjohtaja ei saa olla, pitdé olla riittdvén vahva, etta
voi tuoda niitd esiin ja saa sen paikkansa, kukaan ei paikkaa anna ellet sina sita ota,
mutta sitten toisaalta muistaa, ettd konsernijohtaja on se, joka vastaa asioista ja edustaa
ulospéin, ja edustaa sitd paatoksentekoauktoriteettia joka paikkaan, jolloin
konsernijohtajan tukeminen siind roolissa, valmistella, pohjustaa ja olla mukana
paattamassa. (Talousjohtaja, viestintaala.)

Talousjohtajan tehtdvékenttddn kuuluvaksi sanottiin myds kuuluvan kaiken sen, mika
mahdollistaa pdivittdisen toiminnan. Kaikkien edelld mainittujen tyotehtavien ja
vastuualueiden lisdksi mainittiin juridiikka, viestintd, tyonantajan edustajana toimiminen ja

sidosryhmasuhteiden hoitaminen esimerkiksi pankkiin ja vakuutusyhtioon.

3.3 Johtoryhmé- ja hallitustydskentely

Kolmannessa teemassa kaésiteltiin johtoryhma- ja hallitustydskentelyd. Teeman tarkoituksena
oli hankkia haastateltavalta tietoa johtoryhmé- ja hallitustyoskentelystda ja ndin pyrkia
hahmottamaan talousjohdon roolia johtoryhméa- ja hallitustydskentelysséd. Keskusteltaessa
johtoryhmatyodskentelysta kavi ilmi, ettd siind on kyse varsin laajasta asiasta. Haastateltavat
kertoivat, ettd yrityksessd on useita johtoryhmid. Puhuttiin konsernin, emon ja laajasta
johtoryhmastad. Taman lisdksi mainittiin - suppea ja strateginen johtoryhmé seka
toimitusjohtajan tyOvaliokunta. Viimeksi mainittuja pidettiin  enemman epévirallisina
johtoryhmind. Niille oli tyypillistda my6s suppeampi kokoonpano. Haastattelujen perusteella
voidaan sanoa, ettd hallituksessa ja sen valiokunnissa sek& tytaryhtididen hallituksissa
tapahtuva tyo on osa talousjohdon ty6td. Taman tyon nahtiin liittyvan laheisesti

johtoryhmatyodskentelyyn.

Yksi haastateltavista méaaritteli johtoryhmaétyoskentelyn seuraavasti:

Johtoryhmétydskentely on aina sellainen, joka on toimitusjohtajan tydvaline,
toimitusjohtaja luo sen johtoryhman rakenteen ja tydskentelyn tavallaan tyon tuekseen.
(Talousjohtaja, viestintéala.)
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Toimitusjohtajan ~ rooli ~ johtoryhman  vetdjdnd  ndhtiin ~ muutenkin  tarkeéna.
Johtoryhmatydskentelyn onnistumisen kannalta pidettiin tarkeana sitoutumista, aktiivisuutta,

uskallusta puhua, sanoa mité ajattelee ja olla eri mielta.

Kriittistd on se, miten johtoryhma vedetadn ja minké&laisella agendalla siell& toimitaan
ja mité asioita yleensé tuodaan johtoryhmaan. Jos johtoryhmaén tuodaan liian pienié
asioita, niin se tukehtuu tyéhon. Johtoryhman toimivuuden kannalta on jarkevad, ettd on
tiukka seula mitd sinne johtoryhmadn otetaan kasittelyyn. Asiat, jotka otetaan
kasittelyyn, niin niilld pitda olla joku vastuuhenkild, joka mahdollisuuksien mukaan
olisi tydstanyt asian jossain muualla mahdollisimman pitkélle. Valmistautuminen on
tarkedd, jos sinne vain mennaan ja istutaan, niin se ei ole tehokasta ja toimivaa.
Johtoryhmélld on selked vetdjd, joka pitdd kokoukset népeissd, jotta keskustelu ei
ronsyile ja karkaa. Ollaan paamaarétietoisia niiden paatdsten kanssa, keskustellaan,
tehdadn paatos, todetaan etté ei voida tehda paatosta. Ei puhuta ummet ja lammet. Jotta
se toimii, kasiteltavat asiat tulisi olla mahdollisimman hyvin valmisteltu. (...) On hyv4,
ettd on vapaata keskustelua ja sparrausta, mutta pitdd olla tarkka, ettd ei mene
semmoiseksi keskustelukerhoksi. A ja O on sitoutuminen, tdytyy pystyd puhumaan
asioista, olla eri mieltd, heittdd villeja ideoita. Jos johtoryhman jasenet eivat luota
toisiinsa tai ryhmédynamiikka ei toimi, niin pahimmassa tapauksessa johtoryhma
menettdd merkityksensa. Selkdranka on ihmisten aito sitoutuminen, ne saa ja uskaltaa
puhua. Pitaa olla keskindisen luottamuksen ilmapiiri. lImapiiri sarkyy helposti. Hyvan
johtoryhmatydskentelyn yll&pitdminen on erittdin haastava ja vaativa tehtéva. Se vaatii
kaikilta johtoryhméssé olevilta sitoutumista, ammattimaisuutta, itsensd likoon
laittamista. On haastava tehtdva koota hyva johtoryhma. (Talouspéaallikko, IT-palvelut.)

Johtoryhmatydskentelyssd talousjohtajan tarkeimmaéksi rooliksi néhtiin talouspuoli ja
talousasiat. Tahan rooliin liittyvid asioita ovat tehtavien paatosten taloudellisten vaikutusten

esittdminen ja arviot siitd, mik& on yrityksen kyky toteuttaa tiettyja asioita.

Kysymys: Mika se talousjohtajan rooli siind johtoryhmassé on?

Pelkistetysti on sitd, ettd mitka niiden johtoryhman paatoksien taloudellinen tulema on,
taloudellinen tulema tarkoittaa meidan kielella sita, ettd riittddkd rahat, mika niiden
vaikutukset tulokseen, sitd kautta yhtion kannattavuuteen, periaatteessa niiden
paatoksien merkitys ylipaatansd yrityksen toiminnan edellytyksiin taloudellisella
kielelld. (...) Talousjohdon tehtdvd on k&&ntd4d péaéatoksien tulkinta euroiksi,
kassavirraksi ja tulokseksi ja pddoman tuotoksi. Muistuttaa niisté realiteeteista, hyvista
ja huonoista. (Talous- ja rahoitusjohtaja, metalliteollisuus.)

Johtoryhm& on koostunut eri esimiehistd, toimitusjohtaja, tuotekehityksen johtaja,
ryhmien vetéjét, talouspaéllikko, kaikki ovat olleet tavallaan samanarvoisia, ideana on
ollut, ettd kaikki tuovat sen oman nakokulmansa, kaikki saavat ottaa kantaa kaikkeen,
jokainen on sen oman alansa syvempi asiantuntija, kannanotot yleensa painottuu siihen
omaan alueeseen, talouspaallikolld se saattaa olla pikkusen laajempi, kun se on
toimitusjohtajan oikeana kétend, mukana enemman tai vdhemman kaikessa. Rooli
varmaan vaihtelee ja riippuu siitd, mitka on toimitusjohtajan ja talouspaallikon vilit,
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mutta jos olet ns. oikea kési, niin silloinhan siné tiedat asioista toimitusjohtajan jalkeen
ehkd eniten ja tietyt asiat tiedat paremmin kuin toimitusjohtaja. Td&mad on se
toimintakenttd, jossa olen toiminut ja se on painottunut taloushallintoon, mutta ottanut
tarvittaessa kantaa kaikkeen muuhun, ehka eniten juuri strategioihin ja ihan isoihin
linjoihin (...) (Talouspaallikko, IT-palvelut.)

Talouspéallikko on yrityksen tuloksen ja iskuntekokyvyn asiantuntija, se kuuntelee mité
muut ehdottaa ja tekee, se vertaa sitd omaan ndkemykseensd mihin yritys lukujen
valossa “pystyy”. Toimii tsekkerind. Monesti se ajautuu perdlaudan vahtimiseen eli
toimii kulucontrollerina, sitd eivat halua muut valttdméatta tehdad. Se rooli tulee
vakisinkin, halusi tai ei. (Talousp&allikko, 1T-palvelut.)

Kysymys: Sinulla on siind johtoryhméssa se talouspuolen tuominen?

Talouspuolen tuominen, numerot, kerron vahan missd mennaan ja investoinnit on ollut
aika paljon esilld, kompensaatio ja sitouttamisrakenteet, mitd on mietitty ja paatettykin,
olen niista kertonut yhdessa toimitusjohtajan kanssa, mité ne tarkoittaa organisaatiolle.
Semmoisia asioita, mitka pitaa jalkauttaa yksikéihin. (Talousjohtaja, konepaja-ala.)

Talousjohtajalla saattaa olla varsin merkittdva rooli johtoryhmd- ja hallitustydskentelyn

valmistelussa. Téta tilannetta havainnollistaa seuraava katkelma:

(...) vastaan sinalld&n johtoryhmatyoskentelystd eli huolehdin, ettd johtoryhmat tulee
koottua oikeisiin aikoihin paikalle, kdyn asialistat l&pi toimitusjohtajan kanssa ja
kutsutaan ne koolle ja valmistelen asiat hyvin pitkalti johtoryhmaén, jos ei ole erikseen
sovittu, ettd joku muu valmistelee jonkun osan, niin periaatteessa talousjohtajalle jaa
kaikki loput valmistella ja esittdd. (...) sama rooli konsernin hallituksen suuntaan,
valmistelen esitysrungot ja aika pitkélti asiat, jos ei toimitusjohtaja erikseen halua jotain
asioita esitella tai joku muu esittele, niin sitten mina aika pitkalti esittelen asioita myos
konsernin hallituksessa. (Talousjohtaja, viestintaala.)

Hallituksessa talousjohtajan rooli on hieman erilainen kuin johtoryhmassa. Talousjohtajat
eivat ole hallituksen varsinaisia jasenid, mutta he osallistuvat aktiivisesti hallituksen
toimintaan. Osalla oli hallituksessa virallisempi rooli sihteerind, kun taas toisilla
osallistuminen esimerkiksi hallituksen kokouksiin painottui kertoihin, jolloin kasitelld&n
talousasioita. Keskeisind tehtavind liittyen hallitustydskentelyyn korostui esimerkiksi
kokousten valmistelu, sihteerin tehtédvat ja tarkeimpdnd oman vastuualueen asioiden
esittdminen. Hallitustyoskentelyn tarkeyttda talousjohtajan tehtdvéassd ja talousjohtajan

painoarvoa hallitustydskentelyssé kuvaa yhden haastateltavan kommentti asiasta:

Hallitustydskentely ollut merkittavassad roolissa. En ole ollut hallituksessa vain
taloushallinnon edustaja, vaan Kkertonut mielipiteeni my6s muihin asioihin.
(Talouspéallikkd, IT-palvelut.)
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Kysymys: Miten tdma hallitustyéskentely, miten tarke& osa tyoté se on?

Koen sen tarkeana (...) Kylla se hallituksen rooli yhtion péatdselimend on aika tarkea.
Silla tavalla koen hallitustyoskentelyn, olen pdadssyt mukaan siihen sihteerin
ominaisuudessa (...) Se on hyvd paikka olla mukana, enemman minun tyd on
esittelevad, kayn lapi talouslukuja, kompensaatioon ja sitouttamispaketteihin liittyvia
asioita, investointeihin liittyvid asioita, kerron miten ne on laskettu ja saatu aikaan,
laskelmia ja takaisinmaksusuunnitelmia. Sihteerin ty0 on sitten pitdd kirjaa ja laatia
poytakirja, huolehtia siitd, ettd ne tulee Kirjattua, jos tehdaan tiettyja valtuutuksia,
valtuutetaan toimitusjohtaja tai talousjohtaja tekeméaan, pitaa huoli siitd, ettd ne menee
eteenpdin, 1ahinnd se minun tyé on ollut sielld sihteerin roolissa, totta kai osallistun
keskusteluihin, tuon omia nakokulmiani niissa kohdissa, missa naen, ettd on kokemusta
puhua, ylipaéansa olla tukena siind (...) (Talousjohtaja, konepaja-ala.)

Osassa haastateltavien tyonantajayrityksissd on omistajina pddomasijoittajia. Talla koettiin
olevan yhteys hallituksen aktiivisuuteen. Hallituksen aktiivisuutta ja sen ammattitaitoisia

jasenid pidettiin hyvan asiana, ja sen koettiin auttavan omassa tydssa selviytymisessa.

Tytaryhtididen hallituksiin kuuluminen ja niiden ty6hon osallistuminen nousivat esille
joidenkin haastateltavien vastauksissa. Tama tyd saattaa sitoa runsaasti aikaa, jos on kyse
isosta konsernista, jossa on runsaasti tytaryhtiditd. Tyén luonne voi vaihdella riippuen
tytaryhtididen hallitusten tehtdvistd ja rooleista. Joissain tapauksissa hallitus saattaa olla
enemman muodollisessa valvovassa roolissa tai toisaalta tydhon voi liittyd runsaasti

strategista suunnittelua ja tytaryhtion toimitusjohtajan sparrausta.

3.4 Talousjohtajan tehtavasta selviytymisen vaatimukset

Neljannessé teemassa kaésiteltiin sitd, mitk4 ovat talousjohtajan tehtdvasta selviytymisen
vaatimukset. Teeman tarkoituksena oli saada selville niitd vaatimuksia, mité talousjohtajan
tehtavasta selviytyminen asettaa téllaisessa tehtdvéssa toimivalle henkil6lle. Haastatteluista
kévi selville, ettd talousjohtajan tehtdvésta selviytymisen vaatimukset vaihtelevat riippuen

ainakin yrityksen tilanteesta ja koosta seké talousjohtajan tehtévasta yrityksessa.

On kuitenkin 16ydettavissa taitoja, tietoja, kykyjéd ja ominaisuuksia, joita useat haastateltavat
mainitsivat  kertoessaan  talousjohtajan  tehtdvéstd  selviytymisen  vaatimuksista.
Perusedellytyksena pidettiin talouteen liittyvdd koulutusta ja ymmérrystd taloudellisista
lainalaisuuksista. Toinen selkeésti esille tullut asia on taloudellisten asioiden parissa hankittu

osaaminen ja tyokokemus. Erityisen tarkedksi mainittiin liiketoiminnan ymmértdminen ja
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ymmarrys paatosten vaikutuksista taloudellisiin asioihin. Haastattelujen perusteella yhtena
tarkeimmista vaatimuksena voidaan kuitenkin pitdd ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja
esiintymisen hallintaa. Tassé yhteydessa kerrottiin, ettd ihmisten luottamuksen saaminen ja
séilyttdaminen on tarkeé vaatimus talousjohtajalle. Samoin korostettiin ihmisista muodostuvien
verkostojen hallintaa. Liséksi nousi esille organisointi- ja delegointikyky, kyky motivoida
ihmisid, yhteistyo- ja neuvottelukyky sekd ihmissuhde- ja esiintymistaidot.

Kysymys: Mitka ovat talousjohtajan tehtavéasta selviytymisen vaatimukset?

Kyllahan se asettaa sen, ettd kaiken a ja o tdssakin pestissé on, ettd pitdd ymmartéa tata
liiketoimintaa, lahinnd ettd tieddt mitk4 ovat organisaation strategiat, tavoitteet,
liiketoimintasuunnitelmat, tunnet sitd kautta sen bisneksen. Silloin periaatteessa jos on
se talouskokemus, niin pystyy tuomaan sen talousndkemyksen tiettyihin asioihin
mukaan. Kylld ne vaatimukset l&htee siitd, ettd pitdd tuntea talo aika hyvin.
Talousjohtajan tai talousjohdon ylipddnsa pitad, tieto mita vaaditaan, itse osata tai osata
hakea siihen se oikea apu. Pitdd olla myds talouspuolen ammattilainen (...
(Talousjohtaja, konepaja-ala.)

Kysymys: Eli kokemus on erittain tarked tassa tehtavassa?

Se on joo. Kokemus ja oikeastaan semmoinen kokemus, mika on yrityksen
kehitystilanteeseen liittyvéaa eli ei tarvitse vélttamatta olla niissé asioissa itse kaikissa
mukana, mutta pitdd pystyd organisoimaan ettd ne porukat, jotka niitd suunnittelee ja
toteuttaa niin, ettd ne ovat oikealla tapaa yhteydessa keskenaan. Organisointikyky on
ratkaisevaa. (Talousjohtaja, polttoaine- ja energiateollisuus.)

Kaikkien edelld mainittujen vaatimusten lisaksi mainittiin mallikelpoinen, jolla tarkoitettiin,
ettd ei saa olla mitddn epéaselvyyksia liittyen esimerkiksi matkalaskuihin, yrityksen

luottokortin kayttoon tai vastaavaan.

(...) talousjohtajan tehtévéssé keskimaardistd enemman korostuu se, ettd pitad nahdé se
vastuunsa, sellainen erityispiirre ettd talousjohtajan pitadé olla mallikelpoinen kaikessa,
en tieda nakeekd muut sen samalla tavalla, mutta itse ainakin naen, ettd tama on
sellainen erityispiirre kaikkiin muihin johtajiin liittyen, ei saa olla mitdan epéselvyyksié
yrityksen kortin ké&ytdssd, matkalaskuissa tai muissa. Téllaisia harmaita alueita ei saa
liittyd talousjohtajaan, se on osa sitd kuvaa. (Talous- ja hallintojohtaja,
metalliteollisuus.)

Kommunikaatiokyvyt ja englannin kielen suullinen ja Kkirjallinen taito koettiin tarkeéksi.

Minun kokemuksella korostaisin tavallaan ihmissuhdetaitoja, kommunikaatiokykyja,
kansainvélisessd ympéristossa niin on tietysti kiva, jos osaa kielid, mutta sen voi sanoa
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toisinpain, jos et osaa englantia, niin sinulla on handicap. Sen jos sind osaat, niin jos
muut ei osaa sitd, niin se on heiddan ongelmansa. (Talous- ja hallintojohtaja,
metalliteollisuus.)

Myods oman ndkemyksen luominen ja rohkeus tuli esille haastatteluissa.

Talouspaallikko ei ole yes-mies. Pitdd pystyd sanomaan ei kdy. Pit4a olla oma ndkemys
ja rohkeutta sanoa se. (Talouspaallikkd, IT-palvelut.)

Organisaation koolla vaikuttaa olevan merkitysta siihen, minkalaisiksi vaatimukset
muodostuvat. Isoissa organisaatioissa kokonaisuuksien hallinnalla on keskeisempi merkitys,
kun taas pienemmissd organisaatioissa odotetaan ehk& enemman myo6s yksityiskohtien

hallintaa.

Seuraavassa katkelmasta kdy ilmi haastateltavan néakemys talousjohtajan tehtavésta ja sen

asettamista vaatimuksista.

(...) itse nden ettd padsadntoisesti puhutaan janasta, jonka toisessa padssda on
kokonaisuudet ja niiden ymmartaminen, ja toisessa paassé yksityiskohdat ja niiden hyva
hallinta. Kukaan nyt ei tietysti ole aivan tdysin kummassakaan &&ripaéssa, sanoisin, etti
talousjohtaja isossa yrityksessd niin kuin tdmakin on, on ldhempand néita
kokonaisuuksien hallintaa. (Talous- ja hallintojohtaja, metalliteollisuus.)

Isossa organisaatiossa korostuu kyky hallita verkostoja, isoja kokonaisuuksia seka

ihmissuhde- ja esiintymistaidot.

(...) on ihan olennaista, ettd min& tulen sen verkoston kanssa toimeen. (...) pitéa saada
kaikkien naiden ihmisten luottamus ja kunnioitus, ettd pystyy toimimaan, niitten pitaa
uskoa siihen, ettd mind tieddn miten niitd asioita hoidetaan ja hoidan niitd parhain pdin.
Siind mielessa sanoisin ettd ihmissuhdetaidot ja esiintymistaidot on tosi tarkeitd, isossa
yrityksessd sinun pitdd pystyd verbaalisesti ottamaan ne tilanteet haltuun, luoda
sellainen kuva, ettd sind tiedat missd menndan, mielelldan tiedatkin, ainakin luoda
sellainen kuva. Pienessa yrityksessd, vield pienemmadssd yrityksessa kuin tama,
korostuu se ammattitaito, tarkoitan ammattitaidolla asiaosaamista, ei siind ole tallaisia
verkostoja hallittavana, vaan silloin sinun pitd4 osata vastata niihin kysymyksiin, joita
tulee siitd ympéristosta ja ne on vield hyvin spesifeja kysymyksid, silloin korostuu
asiantuntijuus, kun taas isossa (...) organisaatiossa korostuu verkostojen hallinta. Sinun
pitdd myos se tieto saada, sinun pitdd ymmartad vain ja ainoastaan isot kokonaisuudet,
jotta pystyt isojen johtajien kanssa keskustelemaan, sielld korostuu, ettd sinun pitda
ymmartéa se bisnes, kaikki yksityiskohdat saat verkostosta, eik& kukaan oletakaan etta
sind tietéisit jonkun alv-kasittelyn jossakin erityistapauksessa (...) (Talous- ja
hallintojohtaja, metalliteollisuus.)
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Talousjohtajan tehtavésté selviytymisen vaatimukset riippuvat myds henkilon kokemuksesta.

Siind on varmaan se, ettd riippuu omasta kokemuksesta, miten laajalla alueella voi
liikkua. Jos ei voi liikkua hirveen laajalla alueella omasta kokemuksesta johtuen, pitdé
rajata, silloinhan se perinteisesti organisaatio alkaa nousta korkeaksi. (Talousjohtaja,
polttoaine- ja energiateollisuus.)

Myos ympéristolla on vaikutusta talousjohtajan tehtavasta selviytymisen vaatimuksiin.

Minun mielestd ne ovat hirvedn erilaiset erilaisissa ymparistdissd. Yha enemman ja
enemman ne ovat téllaisia ihmissuhdetaitoja, mitd vaaditaan (...) (Talous- ja
hallintojohtaja, metalliteollisuus.)

Seuraavassa lainauksessa pitkdan kokemuksen omaava haastateltava kertoo talousjohtajan
tehtdvasta selviytymisen vaatimuksista ja toisaalta siitd, miten toimimalla talousjohtajan

tehtévéssa ei menesty.

Peruslahtokohta on ettd pitdd olla kohtuullinen teoreettinen oppi, ndissa asioissa ei
parjad pelkédstddn hallinto ja markkinoinnin tiedoilla. Pitdd olla keskimaarin
vahintaankin keskipitkat opinnot laskentatoimesta ja rahoituksesta tai rahoituksesta.
Néin kansainvalisessa yrityksessa kuin tdmakin, niin pitdd osata kunnolla englantia,
lukea ja kirjoittaa, muut kielitaidot on opiksi. Kolmas asia on, ettd pit44 osata, sen
lisdksi ettd osaa perustiedot taloudellisista asioista, pitdd ymmartdd mitd nadma
paatokset, liiketoiminnan ratkaisut, naihin taloudellisiin seikkoihin vaikuttaa. Pitaa olla
ymmarrysté liiketoiminnasta, niihin liittyvista riskeistd ja mahdollisuuksista. Ei voi
istua omassa konttorissaan vaan, ja laskea pilkuntarkasti vaarin, vaan pitad olla
enemménkin asenne laskea, kuten meilld on tapana sanoa “roughly right” kuin
“precisely wrong”. Pitdd olla kokonaisndkemysta liiketoiminnan mahdollisuuksista (...)
ja sitten ei ollenkaan véhaisimpéna, pitdd osata tulla toimeen oman organisaation
kanssa, kullakin oma vahvuutensa siind organisaatiossa, antaa niille oppimisen
mahdollisuuksia, ja pitaa tulla toimeen eri liiketoiminta-alueiden johdon kanssa. Sitd
kautta jos on osaamista, niin talousjohtajaa ja talousorganisaatiota kuullaan, jos ei ole
osaamista ja kykya kommunikoida, ei voi saada kovin paljon aikaan. Vaikka osaisi itse
kuinka hyvin laskea debet ja kredit, jos ei osaa kommunikoida, eika tule juttuun, eik&
ymmarra liiketoimintaa, ei voi toimia talousjohtajana. (Talous- ja rahoitusjohtaja,
metalliteollisuus.)

Pitké&n vaatimuslistan lopuksi yksi haastateltavista kuitenkin totesi seuraavasti.

Ei helppo, paljon vaatimuksia, mutta on ndkoalapaikka. (Talouspaéllikko, 1T-palvelut.)

Haastattelun lopuksi yksi haastateltavista kertoi osittain humoristiseen savyyn talousjohtajan

tehtdvan hyvista puolista.
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Vois loppuun kevennykseksi todeta, etta talousmiesten hommissa on se hyvé puoli, jos
bisnes menee oikein huonosti, niin esimies saa potkut. Itse voi jaadéa sitten jatkamaan.
(Talous- ja hallintojohtaja, metalliteollisuus.)

3.5 Talousjohdon tyon ja roolin muutos sekéa syyt muutokseen

Viidennessa teemassa kasiteltiin sitd, miten talousjohdon tyd ja rooli on muuttunut vuosien
varrella, seké syitd tdhan muutokseen. Teeman tarkoituksena oli selvittdd miten talousjohdon
ty6 ja rooli on haastateltavan kasityksen mukaan vuosien mittaan muuttunut, seké kartoittaa
niita syitd, jotka ovat muutoksen taustalla. Haastateltavien ndkemysten mukaan talousjohdon
ty6 ja rooli on vuosien varrella muuttunut. Painopiste on siirtynyt historiasta, kirjanpidosta ja
yksityiskohdista enemman tulevaisuuden, ennakoinnin ja liiketoiminnan ymmartamisen
suuntaan. Jos talousjohtaja on aikaisemmin ollut enemman tiedon tuottaja ja toiminut kapea-
alaisemmin, niin nykyéaan talousjohtajalla nahddén olevan laajempi ndkemys ja hén osallistuu

enemman sparraukseen toimitusjohtajan ja muun johdon kanssa.

Se mikd on muuttunut selkeésti, ehkd nyt viimeisen 10 vuoden aikana on, ettd
tdmmaoisen historiallisen tiedon merkitys pienenee ja ennustamisen merkitys kasvaa.
Rullaavan ennustamisen maailma on se, mihin koko ajan pyritaan ja kaikki on menossa,
ja pyritddn ymmartdmaan tulevaa, ennakoimaan, tekeméaan siihen erilaisia skenaarioita
ja jatkuvasti uusiutuvia ennusteita, sitd kautta jo etukateen arvioida tulevia juttuja, ja se
p&adpaino nimenomaan siirtyy sieltd peruutuspeiliin katsomisesta tulevaisuuteen.
Periteinen tilinp&étos ja siitd vastaaminen, se on asiat jotka pitdd tehdd, raportit pitaa
olla, ne pitda olla oikea-aikaisesti, helposti analysoituna (...) jos sina sielld naet, etta
kustannuksia on mennyt hirvedsti, siind on jo vahén ongelmat kasissé. Pitdisi osata
ennakoida, jos pohtii hyvaksymisvaltuuksia, kuka saa tilata minkdkinlaisia asioita,
sitoutua niihin kustannuksiin, eli siihen sitoutumiseen pitdd paasta kiinni, eika todeta
raportista, ettd kustannusta on nyt syntynyt, jolloin se on se ennakointi, ja siihen menna
enempi. Se ehkd koetaan jossain maddrin byrokratiana, kun pitdd saada
hyvaksymisvaltuudet investoinneille, pitdad isommat sopimukset hyvaksyttaa, mutta ne
on ne kysymykset, minké&laisiin kustannuksiin sitoudutaan, siind vaiheessa kun lasku
kiertad, laskun kierto on aika tekninen tapahtuma (...) mutta se sitoutuminen on se juttu,
tdma on se juttu, missé muutos on ehkd suurin. (Talousjohtaja, viestintaala.)

Painotus oli perinteisesti ollut kirjanpitotyyppinen, ne oli nimenomaan asiantuntijoita,
ymmaérsi hirvedn hyvin niitd juttuja, mutta tsséd nykyajassa uskaltaisin véaittad, ettd
puutteena oli nimenomaan se aktiivinen ote siihen bisnekseen ja kommunikointi sen
bisneksen kanssa, jos kédytetddn tatd janaesimerkkid, niin silloin kun heidat on otettu
tdihin, niin on otettu sen tyyppisia ihmisid, jotka on ollut yksityiskohtiin keskittyvi.
Kun nyt taas halutaan t&mmoisid moniosaajia, kun katsotaan pdrssiyhtiditd, sielld
talousmiehet on erittdin vahvassa roolissa, ne on yrityksen kakkosmiehid ja niisté
monesti tulee jopa sitten se seuraava toimitusjohtaja. Kylla talouden merkitys on
lisddntynyt valtavasti, osittain varmaan juuri sen takia, etti raportointivaatimukset on
lisddntyneet porssiyhtidilla, puhutaan selkeésti talouden kielelld kaikki nama
kvartaaliraportit ja tilinpaatokset. Kun niitd julkistetaan, niin ainahan paikalla on
kaytdnnossa padjohtaja ja talousjohtaja. (Talous- ja hallintojohtaja, metalliteollisuus.)
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On muuttunut. Regulointi on tuonut oman juttunsa. Meilla on aktivoitunut lainsdadanto
ja olemassa oleva normitus, meilla puhutaan kokoajan corporate governancesta, hyvésté
ohjaus- ja hallintotavasta. (Talousjohtaja, konepaja-ala.)

Talousjohdon tyon ja roolin muuttumiselle I0ydettiin muutamia syitd. Yhtenéd syyna néhtiin
tietotekniikka ja sen kehittyminen, joka on mahdollistanut rutiinitdiden védhenemisen, misté
on seurannut se, ettd talousjohdolla on ollut mahdollisuus enemman osallistua
paatdksentekoon. Toisena syyna nousi esille saatelyn ja raportointivaatimusten lisaantyminen,
joka on lisannyt talousasioiden merkityksellisyyttd yrityksissa. Lisdksi asioista puhutaan
talouden kielelld ja liiketoiminta on muuttunut koko ajan vaativammaksi sekd nadma
vaatimukset asetetaan talouden Kkielelld. Taméa kehitys on tuonut lisda painoarvoa

talousjohdolle.

Se on mennyt asiantuntijatehtdvastd tammoiseen paljon ldhemmas bisnestd ja
vaatimukset verkostojen ja ihmisten kanssa toimimiseen, ne on korostunut. Syyt siihen
on varmaan, ettd bisnes on muuttunut kokoajan paljon ja paljon vaativammaksi ja ne
vaatimukset asetetaan talouden kielell4. Kerta kaikkiaan sellaista osaamista tarvitaan
(...) (Talous- ja hallintojohtaja, metalliteollisuus.)

(...) luulen ettd nyt alkaa nékya tietotekniikan apu ja tietojarjestelmien apu niin, ettd
voidaan klousata kirjat joka kuukausi tarkkaan, eikd niihin rutiineihin valttdmatta
tarvitse niin paljon puuttua, jolloin se on jattdnyt aikaa ja antaa mahdollisuuksia
osallistua liiketoiminnan strategisiin paatoksentekoprosesseihin. Se painopiste on sielld
pitk&lti toimitusjohtajan kanssa sparraamista omassa organisaatiossa ja sitten niiden
liiketoiminta-alueiden johdon kanssa, kuin ettd pelkastaan olisi tiedon tuottaja. Ja tuo
sen oman nakokulmansa siitd, kyllahan joskus talousjohtoa sanotaan, ettd se on
sellainen jalat maassa pitdva taho ja hidaste tai konservatiivinen, opposition edustaja
kaikille suunnitelmille. Sitdkin se varmaan on, jos talousjohto on kovin irrallaan
maasta, niin siind voi kdyda hassusti. Palkanmaksupaivana ei olekaan rahaa, jaa palkat
maksamatta. Siihen suuntaan se on menossa. (Talous- ja rahoitusjohtaja,
metalliteollisuus.)

3.6 Talousjohdon tulevaisuus

Kuudentena ja viimeisend teemana haastatteluissa késiteltiin talousjohdon tulevaisuutta.
Teeman tarkoituksena oli keskittyda Kkartoittamaan haastateltavien nakemyksid siita,
minkalainen tulee olemaan talousjohdon tulevaisuus. Usean haastateltavan mielesta
kirjanpidon ja jalkilaskennan liséarvo on pieni ja tdmé merkitsee sitd, ettd ndma palvelut on
tuotettava tehokkaasti. T&std seuraa ndiden toiden siirtymisen jatkuminen keskitettyihin

palvelukeskuksiin tai ulkoistaminen.
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Talousjohdon rooli tiedon tuottajana tulee vdhenemaén ja se siirtyy enemman kohti yrityksen
johtamista ja paadtoksentekoa. Talousjohtaja n&hd&an toimitusjohtajan kakkosmiehend ja
keskustelukumppanina. Syyna tdhan on esimerkiksi se, ettd talousjohtaja tarkastele
toimitusjohtajan tavoin yritysta kokonaisuuden nakokulmasta. Esimerkiksi
lilketoimintayksikdiden johtajat tarkastelevat yritystd enemman oman yksikkonsa
nakokulmastaan. Tulevaisuudessa talousjohtajien n&hdddn entistd enemman nousevan

yritysten toimitusjohtajiksi.

Jos ajatellaan sitten, mika tdmé tulevaisuus on, néen ettd ndmé tulevat eriytymaan, jos
ei jo nyt ole eriytynyt, yhd enemmaén tulee eriytymaén kirjanpito ja bisneslaskenta, se
on ulkoista laskentaa, viranomaisille tehtdvad laskentaa, se tulee tapahtumaan
paasaantoisesti palvelukeskuksissa, mahdollisimman tehokkaasti hoidetaan ne asiat. Se
on legal-laskentaa, siind tarvitaan vaan sitd absoluuttista ammattimaista
substanssiosaamista, sitten taas se toinen puoli tulee olemaan yhd enemman ja
enemman integroituna taha&n bisneslaskentaan. Perinteisesti on kaytetty termid sisainen
ja ulkoinen laskenta, jonkun aikaa on puhuttu management accountigista ja johdon
laskentatoimesta, sitdhan se ehka on, mutta ottaisin siitd vield askeleen eteenpéin, ei se
niink&&n ole tuotettuja raportteja, nekin on tavallaan standardeja. (...) Mika se suunta
on, niin uskon ettd talousihmiset/business controllerit tulee entistd enemman olemaan
osa Sitd johtoa ja johtamista ja osa sitd paatdksentekoa, eikd niink&an sitd tiedon
tuottamista, tdma on mielestani se tulevaisuus, joka nékyykin jo ehka siing, ettd ne on
selvasti yritysten kakkosmiehid, ne on l&hestulkoon aina (..) (Talous- ja
hallintojohtaja.)

Kysymys: Minkalainen on talousjohdon tulevaisuus?

Luulen, ettd parhaimmissa yrityksissa talousjohto voi toimia tallaisena
mahdollisuuksien avartavana resurssina, parhaimmillaan silla on kykya pukea
liiketoimintasuunnitelmia sellaiseen muotoon, ettd ne jdsentdd niitd asioita, antaa
kasvun mahdollisuuksia, varoittaa etukdteen mahdollisista riskeistd ja on enemmaén
eteenpdin katsova kuin taaksepdin. Luulen, ettd parhaimmillaan tulevaisuudessa
talousjohto on enemmén sitd, kuin se perinteisesti on enemman taaksepéin katsova.
(Talous- ja rahoitusjohtaja, metalliteollisuus.)

Haastateltavien mukaan lainsaatdjien ja sijoittajien yrityksiin kohdistamat vaatimukset
jatkavat kasvuaan. Esimerkiksi hyvaan hallintotapaan ja lisd&ntyvaan séatelyyn on
Kiinnitettava entistd enemman huomiota. Td&ma kehityskulku tulee lisddméén talousjohdon

tyomaaraa.
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3.7 Yhteenveto haastattelujen teemoista

Edelld késitellyista haastattelujen kuudesta teemasta voidaan 16ytdd muutamia keskeisia
asioita. Kaikille haastateltaville on yhteistd, ettd heilld on kokemusta talousjohdon tehtévista
ja he ovat tehtavisséan kuuluneet yrityksen ylimpaan johtoryhmaan. Toinen yhteinen tekija on
laskentatoimen alaan liittyvd koulutus. Toisaalta haastateltavien tyokokemuksen maaré ja
toimialakokemus vaihtelevat. Samoin haastatteluhetken tyonantajayritykset ovat kooltaan ja

toiminnaltaan hyvinkin erilaisia.

Talousjohtajan tehtavéna ja vastuulla on vastata kokonaisuudessaan yrityksen talousasioista.
Toisena erittdin merkittdvana ja runsaasti aikaa vievéna tehtdvdalueena on johtoryhmaé- ja
hallitustyskentely. Kolmantena keskeisend tehtdvénd voidaan pitdd yrityksen hallinnosta
vastaamista. Neljantend vastuualueena IT-asiat ja tietohallinto. Viidentend tehtdvana on oman
organisaation johtaminen ja esimiehena toimiminen. Kuudentena vastuualueena yrityksen
henkilostévoimavaroista vastaaminen. Kokonaisuudessaan voidaan sanoa, ettd haastateltujen
talousjohtajien tehtdvat ja vastuut ovat erittdin laajat. Heidan tyotehtdvansa eivét rajoitu
ainoastaan taloudellisiin asioihin, vaan ne ulottuvat hyvin laajasti myds muihin yrityksen

tehtavaalueisiin.

Toimitusjohtajan rooli johtoryhman vetdjand néhtiin térkednd. Johtoryhmatyoskentelyssa
talousjohtajan tarkeimmaksi rooliksi néhtiin talouspuoli ja talousasiat. Tahan rooliin liittyvia
asioita ovat tehtavien paatosten taloudellisten vaikutusten esittdminen ja arviot siitd, mika on
yrityksen kyky toteuttaa tiettyja asioita. Hallituksessa ja sen valiokunnissa seké tytaryhtididen
hallituksissa tapahtuva ty0 on osa talousjohdon ty6td. Taman tyon nahtiin liittyvan l&heisesti
johtoryhmatyoskentelyyn. Talousjohtajalla saattaa olla varsin merkittdva rooli johtoryhma- ja

hallitustydskentelyn valmistelussa.

Talousjohtajan tehtavésta selviytymisen vaatimukset vaihtelevat riippuen ainakin yrityksen
tilanteesta ja koosta sekd talousjohtajan tehtdvésta yrityksessd. Perusedellytyksend pidettiin
talouteen liittyvaa koulutusta ja ymmérrysta taloudellisista lainalaisuuksista. Toinen selkeésti
esille tullut asia on taloudellisten asioiden parissa hankittu osaaminen ja tydkokemus.

Erityisen tarkedksi mainittiin liiketoiminnan ymmartdminen ja ymmarrys paatésten
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vaikutuksista taloudellisiin asioihin. Haastattelujen perusteella yhtena tarkeimmisté
vaatimuksena voidaan kuitenkin pitdd ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja esiintymisen

hallintaa.

Talousjohdon ty6 ja rooli on vuosien varrella muuttunut. Painopiste on siirtynyt historiasta,
kirjanpidosta ja yksityiskohdista enemman tulevaisuuden, ennakoinnin ja liiketoiminnan
ymmartamisen suuntaan. Jos talousjohtaja on aikaisemmin ollut enemman tiedon tuottaja ja
toiminut kapea-alaisemmin, niin nykyéaan talousjohtajalla ndhdaan olevan laajempi nakemys
ja han osallistuu enemman sparraukseen toimitusjohtajan ja muun johdon kanssa. Syitd
talousjohdon tyon ja roolin muuttumiselle ovat tietotekniikka ja sen kehittyminen, joka on
mahdollistanut rutiinitdiden védhenemisen, mista on seurannut se, ettd talousjohdolla on ollut
mahdollisuus enemman osallistua paatoksentekoon. Toisena syyna nousi esille séatelyn ja
raportointivaatimusten lisddntyminen, joka on lisdnnyt talousasioiden merkityksellisyytta
yrityksissé. Lisaksi asioista puhutaan talouden kielelld ja liiketoiminta on muuttunut koko

ajan vaativammaksi, sekd namé vaatimukset asetetaan talouden kielella.

Haastattelujen perusteella tulevaisuudessa talousjohdon rooli tiedon tuottajana tulee
vahenemddn ja se siirtyy enemman kohti yrityksen johtamista ja paédtoksentekoa.

Talousjohtaja ndhdaan toimitusjohtajan kakkosmiehena ja keskustelukumppanina.
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4 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen havaintojen perusteella voidaan sanoa, ettd talousjohtajan tehtdvét ja
vastuut ovat laajat. Talousjohtaja ei ainoastaan vastaa yrityksen talousasioista
kokonaisuudessaan, vaan hanen vastuulla saattaa olla esimerkiksi myos yrityksen hallinto, IT
ja henkilgstovoimavarat. Talousasioissa korostuvat liiketoiminnan kannalta tarkedt asiat.
Oman organisaation johtaminen ja esimiehend toimiminen on talousjohtajan yksi keskeisista
tehtdvistd. Liséksi johtoryhma- ja hallitustydskentely muodostavat keskeisen o0san
talousjohtajan tyotd. Haastatteluissa talousjohtajan tyota kuvattiin sanonnoilla sekatyémiehen
homma ja toimitusjohtajan oikea ké&si. Yhtaldisyyksid on havaittavissa Ernst & Youngin
(2007) tutkimukseen, jossa havaittiin  velvollisuuksien lisdédntyneen esimerkiksi

henkildstévoimavarojen ja IT:n osalta.

Tutkimuksen alussa maéariteltiin tutkimusongelma kysymyksen muotoon: mink&alainen on
talousjohdon rooli johtoryhméssd ja hallituksessa? Vastauksena tahén asetettuun
tutkimusongelmaan voidaan todeta, ettd johtoryhma- ja hallitustydskentely on talousjohtajan
tyon keskeinen osa. Tahén tyohon saattaa kuulua osallistuminen erilaisiin johtoryhmiin kuten
esimerkiksi konsernin, strategiseen tai suppeaan johtoryhméén. Johtoryhmatydskentelyssa
talousjohtajan roolina on padasiassa hanen vastuulleen kuuluvat asiat ja erityisesti talousasiat.
Johtoryhmatydskentelyn  tavoin  hallitustyoskentely —saattaa muodostua laajemmasta
kokonaisuudesta. Hallitustyoskentelyn kokonaisuuteen voivat kuulua varsinainen hallitus,
hallituksen valiokunnat seka tytaryhtididen hallitukset. Hallitustydskentelyssa talousjohtajan
roolina on oman vastuualueen asioiden esittely, tdmén lisdksi saattaa olla kokousten
valmistelua ja hallituksen sihteerind toimimista. Talousjohtajan roolit johtoryhmdssa ja
hallituksessa eroavat kuitenkin l&htokohtaisellakin tasolla toisistaan. Kaikki haastateltavat
ovat johtoryhmén jasenid, mutta eivat yrityksen hallituksen jdsenid, he vain osallistuvat
madratyssé laajuudessa hallituksen tydskentelyyn. Tdma on linjassa Haapanen et al. (2002)
nédkemyksen mukaan, ettd toimitusjohtajan ja yrityksen muun johdon ei tule olla hallituksen
jasenind. Aikaisemmissa tutkimuksissa johtoryhmé&- ja hallitustydskentelyn merkitysta
talousjohtajan tyossé ei ole raportoitu siind laajuudessa, kuin tdman tutkimuksen tulokset

antaisivat olettaa.
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Talousjohtajan tehtdvastd selviytyminen asettaa useita vaatimuksia (taulukko 7). Talouteen
liittyvdd koulutusta voidaan pitdd kaiken l&htokohtana. Taman tutkimuksen Kkaikilla
haastateltavilla olikin vahintddn ammattikorkeakoulutasoinen laskentatoimen alaan liittyva
koulutus. Bakerin & Phillipsin (1999) tutkimukseen vastanneista melkein kaikilla oli
vahintadn korkeakoulututkinto ja huomattavalla osalla ylempikorkeakoulututkinto.
Seuraavana vaatimuksena tulee hankittu osaaminen ja tyOkokemus. Liiketoiminnan
ymmartaminen on yksi keskeisimpid vaatimuksia, kuten myds vuorovaikutuksen ja
esiintymisen hallinta. Yrityksen tilanteella, koolla ja talousjohtajan tehtavéalla yrityksessé on
vaikutusta vaatimuksiin. Padsaantoisesti on kyse kokonaisuuksien hallinnasta. Suurissa
yrityksissa keskitytddn kokonaisuuksiin, mutta pienemmissa yrityksissa myos yksityiskohtien
hallinnalla on merkitystd. Tulokset ovat hyvin pitkalti yhtenevéiset Jarvenpaan (1998)
tutkimuksen kanssa. Samoin Granlundin & Lukan (1997) controllerin arkkityypin kuvaus
vastaa varsin hyvin tamén tutkimuksen havaintoja talousjohtajan tehtdvasta selviytymisen
vaatimuksista. Liiketoiminnan ymmartdmisen ja vuorovaikutustaitojen osalta myds Malmi et
al. (2001) tekivat samansuuntaisia havaintoja. Bakerin & Phillipsin (1999) tutkimuksessa
havaittiin kommunikaatiotaidot ja johtamistaidot tarkeimmiksi taidoiksi talousjohtajan

tehtdvassé selviytymisen kannalta.
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TAULUKKO 7 Yhteenveto talousjohtajan tehtavéstd selviytymisen vaatimuksista seké

yhtaldisyydet aikaisempien tutkimusten kanssa.

Tamaén tutkimuksen havainnot

vaatimuksista.

Granlund & Lukka (1997)
”Controllerin arkkityyppi”

Jarvenpaa (1998)
“hyvé talousjohtaja”

o Talousalan koulutus

o Osaaminen ja tydkokemus

o Liiketoiminnan
ymmartaminen

o Ymmarrys paatosten
vaikutuksista yrityksen
talouteen.

o Kokonaisuuksien hallinta

o Vuorovaikutus- ja
esiintymistaidot

o Mallikelpoisuus

o Englannin kielen taito

o Luotettavuus

o Organisointi- ja
delegointikyky

o Jalat maassa / maalaisjarki

o lhmisten luottamuksen
ansaitseminen ja pitdminen

o Verkostojen hallinta

o Luotettavuus

o Rehellisyys

o Maééréatietoisuus

o Jarkevyys

o Tésméllisyys (aika)

o Ajallinen suuntautuminen:
painotus nykyhetkessé ja
tulevaisuudessa.

o Erinomaiset
kommunikaatiotaidot

o Erinomaiset kielelliset
taidot

o Tyoskentelytapana tiimityo

o Kommunikaatiokanavat:
kayttda myos runsaasti
kasvotusten tapahtuvaa
kommunikointia.

o Kommunikaation
ensisijainen tavoite:
aktiivinen huomion
houkuttelu, jotta saa
viestinsé lapi. Laaja
vastuunotto.

o Yleinen toimintatapa:
johtoryhman jasen ja

muutosagentti.

o Koulutukseen ja
kokemukseen perustuva
talous-, laskenta- ja
jarjestelméosaaminen

o Kommunikaatio

o Yhteistyokyky

o lhmissuhdevalmiudet

o Ymmarrys organisaatiosta
ja litketoiminnasta

o Liiketoimintaan
suuntautuneisuus

o Kyky nédhda numeroiden yli

o Johtamiseen osallistuva
lahestymistapa

o Analyyttisyys

o ltsendisyys

o Hyvd itsetunto

o Rohkeus

o Kyky johtaa omaa

organisaatiota

Havaintojen mukaan talousjohdon ty6 ja rooli on vuosien varrella muuttunut. Painopiste on

siirtynyt historiasta, kirjanpidosta ja yksityiskohdista enemman tulevaisuuden, ennakoinnin ja

liiketoiminnan ymmartdmisen suuntaan. Jos talousjohtaja on aikaisemmin ollut enemmén

tiedon tuottaja ja toiminut kapea-alaisemmin, niin nykydan talousjohtajalla ndhdaan olevan
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laajempi nédkemys ja hé&n osallistuu enemman sparraukseen toimitusjohtajan ja muun johdon

kanssa.

Yhtena syyna talousjohdon tyén ja roolin muuttumiselle on tietotekniikka ja sen
kehittyminen, mika on mahdollistanut rutiinitdiden vahenemisen, mista on seurannut se, ettd
talousjohtajalla on ollut mahdollisuus enemman osallistua padtoksentekoon. Toisena syyné
voidaan pitda saatelyn ja raportointivaatimusten lisdédntymistd ja se on puolestaan lisannyt
talousasioiden merkityksellisyyttd yrityksissa. Tamén lisaksi asioista puhutaan talouden
kielella ja litketoiminta on muuttunut koko ajan vaativammaksi, sekd ndma vaatimukset
asetetaan talouden kielelld. Tamé& kehitys on tuonut lisdé4 painoarvoa talousjohdolle. Tulokset
ovat samansuuntaisia kuin mitd Granlund & Lukka (1997) ja Russel, Siegel & Kulesza (1999)
ovat raportoineet. Myds Ernst & Youngin (2007) tutkimuksessa havaittiin talousjohdon roolin
muuttuminen.  Syitd muutokseen olivat lisddntyneet corporate governance- ja
kelpoisuusvaatimukset,  sekd  talousjohtajan  lisd&ntyneet  velvollisuudet  kuten

henkildstévoimavarat ja IT.

Talousjohtajan rooli tiedon tuottajana tulee tulevaisuudessa pienenemdaén, ja yrityksen
johtamiseen ja péatoksentekoon osallistuminen kasvamaan. Talousjohtaja nahdédén
toimitusjohtajan  kakkosmiehend ja keskustelukumppanina. Talousjohtajat nakevat
Kirjanpidon tuoman lisdarvon hyvin vahaisend, mikd tuo vaatimuksia sen tuottamisen

tehokkuudelle. Kehityskulkuna nahdaén keskitetyt palvelukeskukset seka ulkoistaminen.

Tassa tutkimuksessa talousjohtajilta on teemahaastatteluja kayttden tutkittu heidan omia
nakemyksiaan tyostdan. Oman toiminnan arviointiin liittyy kuitenkin aina omat haasteensa.
Tutkimusongelmaa voitaisiin lahted selvittdmaan myods niin, ettd selvitettaisiin talousjohdon
kanssa tyoskentelevilta henkil@iltd heiddn nakemyksiddn talousjohtajien rooleista. Tdmén
tutkimuksen perusteella vaikuttaa siltd, ettd talousjohtajat ja toimitusjohtajat tydskentelevat
ldheisessa yhteisty0ssd. Té&std johtuen olisi erittdin mielenkiintoista selvittdd, miten
toimitusjohtaja nékee talousjohtajan roolin. Ernst & Young (2007) havaitsikin
tutkimuksessaan eroja siind, miten talousjohtajat ja toimitusjohtajat nékivét talousjohtajan

roolin.

Edelld mainittu toimitusjohtajien ndkemyksiin keskittyvd tutkimus olisi kiinnostava

jatkotutkimusaihe. Mahdollisina muina jatkotutkimusaiheina voisivat olla mielenkiintoisia
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kvantitatiiviset talousjohdon roolia johtoryhméssa ja hallituksessa késittelevat tutkimukset.
Lis&ksi olisi mielenkiintoista selvittdd, miten tdimanhetkinen laskentatoimen yliopistotasoinen

koulutus vastaa talousjohdon tehtévista selviytymisen vaatimuksia.
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LIITE 1
Haastattelurunko

1. Haastateltava ja yritys (lyhyesti):
- tausta (koulutus, tyohistoria)
- yritys, yrityksen organisaatiorakenne ja toimiala paapiirteissaan

2. Nykyinen tehtava:

- nykyinen tehtdva ja miten pitkdan toiminut siiné
- tyotehtavat

- vastuut

- roolit

3. Johtoryhmatydskentely:
- kokoonpano

- roolit

- tydnjako

- kokoukset

- paatoksenteko

4. Mitkéa ovat talousjohtajan/controllerin tehtavasta selviytymisen vaatimukset?

5. Miten talousjohdon ty6 ja rooli on muuttunut vuosien varrella? Mist4 syista mahdollista
muutosta on tapahtunut?

6. Minkélainen on talousjohdon tulevaisuus?



LIITE 2

Haastateltava (titteli ja yrityksen toimiala)

Haastattelun kesto noin

1 | talouspaallikko, IT-palvelut 1 tunti

2 | varatoimitusjohtaja / talousjohtaja, polttoaine- ja | 50 minuuttia
energiateollisuus

3 | talousjohtaja, viestintdala 40 minuuttia

4 | talous- ja hallintojohtaja, metalliteollisuus 1 tunti

5 | talous- ja rahoitusjohtaja, metalliteollisuus 35 minuuttia

6 | talousjohtaja, konepaja-ala 1 tunti

yhteensa 5 tuntia 5 minuuttia




