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Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia, miten omistusmuotojen erot vaikuttavat
talousjohtajien rooleihin ja tehtaviin Suomalaisissa yrityksissa. Tutkielman aihe ja sen kasittely
erityisesti osuustoiminnan ndkdkulmasta on erittdin tdrkedd ja ajankohtaista, koska
osuustoimintaa ei ole vield juurikaan tutkittu, vaikka silla on vahva yhteiskunnallinen rooli.
Tutkielmassa selvitetdan ensin millaisia rooleja ja tehtdvia talousjohtajilla on. Sen jalkeen tutki-
taan, miten omistusmuodot ja niissa nakyvat trendit, kuten digitalisaatio, yhteiskuntavastuu ja
yrityksen arvot niihin mahdollisesti vaikuttavat. Tutkielman paapainona on tutkia asiaa
osuustoiminnan ndkokulmasta, silld osuustoiminta on Suomessa kasvanut ldhivuosina todella
paljon ja silla on yksittaisilla toimialoilla merkittava rooli koko toimialaan.

Tutkielman teoria muodostuu talousjohtajien rooleista ja digitalisaation, paikallisuuden,
yhteiskuntavastuun ja yrityksen arvojen vaikutuksista taloushallinnon rooliin seka eri aikavalien
korostumisesta johtamisessa. Naistd teemoista rakennettiin haastattelukysymykset talousjohta-
jien haastatteluihin. Teoriaosan kattavalla aineistolla pyritddn tuottamaan mahdollisimman
laaja-alainen nakemys lukijalle tutkittavasta aiheesta. N&in lukija voi ymmartdaa paremmin em-
piriaosion kysymysten merkitysta ja vastausten vaikutusta.

Tutkielman empiriaosio toteutettiin strukturoituina yksiléhaastatteluina, joissa haastateltiin
osuustoimintaa harjoittavien yritysten talousjohtajia kolmelta toimialalta. Nama toimialat olivat
pankkisektori, paivittdistavarakauppa sekd vakuutusyhtiot. Haastatteluita tehtiin kuusi kap-
paletta ja ne suoritettiin etdna johtuen vallitsevasta pandemiatilanteesta.

Tulosten mukaan talousjohtajien roolit ovat pitkdlti hyvin samanlaisia, mutta erojakin 10ytyy
vastuualuetasolta. Talousjohtajien aiempi osaaminen ja vahvuudet luovat eroavaisuuksia vastu-
ualueiden valille. Tutkielman mukaan myds teoriassa esiintyneet ilmiot nakyvat talousjohtajien
rooleissa ja tehtdvissd. Muutamia poikkeuksiakin oli esimerkiksi paikallisuuden ja jasenten
kaksoisroolin vaikutuksessa talousjohtamiseen. Tutkimuksen mukaan talousjohtajan rooliin ja
tehtdviin vaikuttavat omistusmuoto, mutta myds moni muu asia, jotka ovat riippumattomia
omistusmuodosta.
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1 Johdanto

Tutkielmassa kasitellddn omistajamuodon vaikutuksia talousjohtajien rooleihin Suoma-
laisissa yrityksissa. Omistajamuodoista kasitellddn sidosryhmaomisteisuutta ja sijoittaja-
omisteisuutta. Sidosryhmdomisteisuudella tarkoitetaan esimerkiksi osuuskuntia, osuus-
pankkeja tai keskindisid vakuutusyhtioita. Sijoittajaomisteisuudella tarkoitetaan muun
muassa osakeyhtidita. Aiheen ajankohtaisuus nousi esille osuustoiminnallisuuden yleis-
tymisestd ja merkityksestd Suomen kansantaloudelle. Suomi on vdestomaardaan suh-

teutettuna maailman osuustoiminnallisin maa (Troberg 2014).

Osuustoiminta on koko ajan lisdantynyt Suomessa ja esimerkiksi paivittdistavarakau-
panalalla ja pankkitoiminnassa voi ndhda hyvin menestyneitd osuustoimijoita, joista esi-
merkkeind S-ryhma ja OP-ryhma. Osuustoiminnan johtamista ja hallintoa on tutkittu suh-
teellisen vahan Suomessa vield, jolloin on hyddyllistd tehda lisda tutkimusta aiheesta
(Tuominen 2012). Tuomisen ym. (2010) mukaan kauppakorkeakouluissa ei ole kovin hy-
vin mahdollisuuksia tdllaiseen osuustoiminnan tutkimiseen, joten mahdollisuuden saa-
dessa on tdahan tartuttava. Taloushallinnon roolien muuttuessa esimerkiksi digitaalisuu-
den, robotiikan ja tekoalyn johdosta, on myds relevanttia tarkastella, miten yrityksen

omistusmuoto vaikuttaa talousjohtajien rooleihin.

1.1 Tutkielman tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, eroavatko talousjohtajien roolit osuustoiminnalli-
sissa eli sidosryhmaomisteisissa yrityksissa verrattuna osakeyhtiomuotoisiin eli sijoitta-
jaomisteisiin yrityksiin. Jos roolit eroavat niin milla tavoin ne eroavat ja miksi. Tutkimuk-
sen aineistona kaytetaan kuutta osuustoiminnassa toimivaa Suomalaista yritysta. Yrityk-
set valittiin 3 eri toimialalta, jotta tuloksiin ja vertailuihin ei vaikuttaisi niin paljon toimi-
alakohtaiset tekijat. Toimialat, joista yritykset valittiin, ovat paivittdistavarakauppa, pank-

kisektori ja vakuutusyhtiot. Toimijoista valikoitiin merkittavimpia tai suurimpia.



1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymys 1. Eroavatko talousjohtajien roolit ja tehtavat toisistaan?
Tutkimuskysymys 2. Miten omistusmuotojen erot nakyvat talousjohtajien rooleissa?
Tutkimuskysymys 3. Vaikuttaako digitalisaatio ja muuttuva taloushallinnon rooli talous-

johtajien rooleihin tai tehtaviin?

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmainen luku toimii johdantona. Toisessa luvussa kasitellaan teoreet-
tista taustaa. Kolmannessa luvussa kdydaan lapi empiirisen aineiston keruumenetelmat
ja analyysimenetelmat. Neljannessa luvussa analysoidaan aineistoa ja kdydaan lapi tut-
kimustuloksia. Viidennessa luvussa tehddan johtopaatokset ja yhteenveto koko tutki-

muksesta ja esitelldan jatkotutkimusaiheita.



10

2 Teoreettinen tausta

Taloushallinnon roolit ovat olleet viime vuosina jatkuvassa muutoksessa (Lukka & Jarven-
paa 2016). Roolien muutos antaa hyvan pohjan tutkimukselle. Tassa tutkimuksessa ha-
luttiin painottaa roolien muutoksen sijaan sitd, miten omistusmuoto vaikuttaa talousjoh-
tajien rooleihin ja sitd kautta tehtdviin. Molemmat tutkimuksessa esiintyvat omistus-
muodot, sidosryhmaomisteisuus ja sijoittajaomisteisuus, tuovat taloushallintoon omat

erityispiirteensa. Eroavaisuuksia ndhdaan seuraavassa taulukossa 1.

2.1 Osuuskunnan ja osakeyhtididen erot

Taulukko 1. Sidosryhm&domisteisen ja sijoittajaomisteisen yrityksen keskeisimmat erot.

(Juutinen, Stenstrom & Vuori 2006).

Sidosryhmaomisteinen yritys, esim. Sijoittajaomisteinen yritys, esim.
Osuuskunta Osakeyhtio

-Omistaja-asiakkaat -Osakkeenomistajat

-Jasen per dani -periaate -Osakkeiden maaran mukaan aania
-Ylijadma jaetaan kayton mukaan -Tulos jaetaan osakkeiden mukaan
-Tavoite: palvelujen ja etujen tuotto -Tavoite: varallisuuden maksimointi
-Osuuskunta valitsee omistajansa -Omistaa voi kuka tahansa
-Osuuskuntalaki -Osakeyhtiolaki

Osuuskunnat, osuuspankit ja keskindiset yhtiot eroavat huomattavasti sijoittajien omis-
tamista osakeyhtidistda. Osuuskunnan omistavat omistaja-asiakkaat, osakeyhtién taas
osakkeenomistajat. Osuuskunnan padatoksenteossa jokaisella omistaja-asiakkaalla on
yksi dani, kun osakeyhtitssa osakkeenomistajalla on jokaisen osakkeen osoittama ja yh-
teenlaskettu maara aania. Osuuskunnissa tulos jaetaan kayton mukaan bonuksina, kun

taas osakeyhtiossa tulos jaetaan osakkeiden lukumaaran mukaisesti. Osuuskunnan
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padasiallisena tavoitteena on edullisten ja kattavien palveluiden tuotto jasenille, kun
osakeyhtion tavoitteena on voiton maksimointi eli osakkeenomistajien varallisuuden
maksimointi. Osuuskunta voi valita itse omistajansa, kun taas osakeyhtiéon voi periaat-
teessa kuka tahansa ostaa osakkeita ja omistaa ndin osan yrityksesta. Osuuskunnan toi-
mintaa saatelee osuuskuntalaki, kun osakeyhtididen toimintaa sdatelee osakeyhtiolaki.
(Juutinen ym. 2006). Johtamiselle perustan luo yritysten olemassaolon tarkoitus. (Tro-
berg 2014). Tassa kohtaa on syyta tarkastella osuuskunta- ja osakeyhtidlain antamia maa-

ritelmia eri yritysmuotojen tarkoitukselle.

Osuuskuntalain 1 luvun 5 pykaldssi kerrotaan ” Osuuskunnan toiminnan tarkoituksena on
jéisenten taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, ettd
jéisenet kdyttdvdt hyvikseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka osuus-
kunta jérjestdd tytdryhteisénsd avulla tai muulla tavalla. Toiminnan tarkoituksesta voi sédn-
néissd mddrdtd toisin.”

Osakeyhtidlain 1 luvun 5 pykaldssa kerrotaan ” Yhtién toiminnan tarkoituksena on tuottaa
voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtitjarjestyksessd maarata toisin.”

Osuuskunta voidaan nahda eradnlaisena strategisena verkostona. Sielld osapuolina ovat
jasenet, jotka toimivat seka kayttadjina ettd omistajina ja muut sidosryhmat, joiden kanssa
osuuskunta on vuorovaikutuksessa. Tama strateginen verkostoituneisuus voi olla osuus-
kunnalle kilpailuetu verrattuna osakeyhtidihin, joilla ei ole niin suuria taloudellisia ja so-
siaalisia siteita osakkeenomistajiinsa. Osuustoiminnan yhteiséllisyyden avulla pystytdaan
luomaan sellaisia jaljittelemattémia ominaisuuksia sosiaalisissa suhteissa, joita osakeyh-

tiot eivat pysty luomaan. (Uski ym. 2007).
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2.2 Taloushallinnon roolit

Taloushallinto on erityisesti nykypaivana tarkea tutkimuskohde, silla taloushallinto on
yksi yrityksen tarkeimmista yksittdisistda toiminnoista. Jos taloushallinto ei toimi tehok-
kaasti, ei yritys toimi tehokkaasti kokonaisuutena. Taloushallinnon muuttuessa myos sen
roolit muuttuvat, jolloin on relevanttia tarkastella roolien muutosta, jotta ymmarretaan
mihin nykypaivana taloushallinnon tulee keskittyd. Omistusmuotojen erot tuovat yrityk-
sen hallintoon ja paatoksentekoon seka sitd kautta taloushallintoon omat eroavaisuu-
tensa sekda haasteensa. Taulukosta 2 voidaan ndahda sidosryhmadomisteisen yrityksen

seka sijoittajaomisteisen yrityksen hallinto paapiirteissaan.

Taulukko 2. Sidosryhmaomisteisen yrityksen hallinto ja paatoksenteko vs sijoittajaomis-

teisen yrityksen hallinto ja paatoksenteko.

Sidosryhmaomisteisen yrityksen hallinto | Sijoittajaomisteisen yrityksen hallinto ja
ja paatoksenteko: paatoksenteko:
-Osuuskunnan kokous tai Edustajisto -Yhtiokokous
-(Hallintoneuvosto) -(Hallintoneuvosto)
-Hallitus -Hallitus
-Toimitusjohtaja -Toimitusjohtaja
-Talousjohtaja -Talousjohtaja

Taloushallinnon rooleja on alettu tutkia jo 1980-luvulla, mutta enemman niita alettiin
tutkia vasta 1990-luvulla. 1990-luvulla aiheesta tehtyja tutkimuksia alkoi tulla enemman
ja sen jalkeen niitd onkin tullut tasaisen paljon (Jarvenpaa & Lukka 2016). Suurin osa
tutkimuksista kasittelee kuitenkin taloushallinnon roolia normaaleissa osakeyhtiomuo-
toisissa yrityksissa ja talla tutkimuksella pyritdaan tuomaan monimuotoisempaa nakokul-

maa taloushallinnon rooleihin erilaisissa yritysmuodoissa.



13

Ensimmaisia taloushallinnon rooleja koskevia tutkimuksia olivat Hopperin (1980), Sathen
(1983) ja Armstrongin (1985) tekemat tutkimukset. Nama kolme tutkimusta tutkivat Ia-
hinna taloushallinnon roolia ja tehtdvia muihin organisaatiossa oleviin rooleihin verrat-
tuna. Nakokulmina olivat kilpailu ja konfliktit roolien valilla. Jo ndissa tutkimuksissa ta-

loushallinnon vaihtelevat roolit alkoivat nakymaan.

Jarvenpaan ja Lukan (2016) mukaan mydhemmin 1990-luvulla taloushallinnon eri edus-
tajien, kuten kontrollereiden ja talousjohtajien muuttuva rooli liiketoimintaan osallistu-
jana alkoi nakya muun muassa Jarvenpaan (2001) seka Granlundin ja Lukan (1997; 1998)
tutkimuksissa. Naiden tutkimusten jalkeen alettiin tutkimaan entistd enemman talous-
hallinnon roolia liiketoiminnan kumppanina (Jarvenpaa & Lukka 2016). Esimerkiksi Jar-
venpaan (2007) tutkimuksessa tutkittiin juuri liiketoiminnan kumppanuutta ja johdon

laskentatoimen kulttuurimuutosta.

Taloushallinnon roolien muuttuminen jatkuu maailman ja teknologioiden muuttuessa
monimutkaisemmiksi. Krumwieden (2017) mukaan moni laskentatoimen ammattilainen
onkin huolissaan siitd, miten uudet teknologiat tulevat tekemaan heidan tyonsa tarpeet-
tomaksi. Huoli ei ole tdysin perusteeton, silla esimerkiksi Cooperin (2017) tekeman ra-
portin mukaan uusilla teknologioilla on potentiaalia muuttaa laskentatoimen tyotehtavia
seka tutkimusta. Mollin ja Yigitbasioglun (2019) tekeman tutkimuksen mukaan teknolo-
gioiden muuttuminen tarjoaa uhkien lisaksi kuitenkin myds mahdollisuuksia laskentatoi-

men ammattilaisille.

2.2.1 Historioitsija, neuvonantaja ja vahtikoira (Historian, adviser, watchdog)

Granlundin ja Lukan (1998) mukaan taloushallinnon roolit ovat muuttuneet ajan myota
(Katso kuvio 1). Cooperin (1996) mukaan taloushallinnon roolien muutokseen on vaikut-
tanut erityisesti kustannuslaskenta. Historiointi- ja vahtimisrooli ovat eraanlainen pe-
rusta kaikelle laskentatoimelle. Sittemmin taloushallinnon roolit ovat muuttuneet kohti

neuvoantavaa ja liiketoimintaan orientoitunutta muutosagenttia (Granlund & Lukka
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1998). Tata tukee myods Jarvenpadan (2007) tekema tutkimus, jonka mukaan niin sano-

tusta pavunlaskijan roolista on menty kohti liiketoiminnan kumppanin roolia.

Historioitsija = Vahtikoira = | Neuvonantaja | = | Muutosagentti

Kuvio 1. Taloushallinnon roolien kehitys. (Granlund & Lukka 1998).

Cooperin (1996) mukaan taloushallinnon roolien muuttuessa oli taloushallinnon ammat-
tilaisten kehitettava omia kykyjaan sen mukaisesti. Ne, jotka kehittivat kykyjaan, saivat
uusia rooleja. Toiset, jotka eivat halunneet muuttaa ja kehittaa ajatteluaan, eivat myos-
kdan saaneet uusia rooleja ja heidan uransa tuli nopeasti paatokseen, koska tarvittiin
uudenlaisia kykyja kehittdmaéan taloushallintoa. Kustannuslaskentaa oli kehitettdva vas-

taamaan globaaliin kilpailuun (Cooper 1996).

2.2.2 Lliiketoiminnan neuvonantaja ja muutosagentti (business advisor, change agent)

Granlundin ja Lukan (1998) mukaan talousjohdon rooli on muuttunut entisista vahtikoi-
ran ja historioitsijan rooleista enemman kohti liiketoimintaan suuntautunutta muutos-
agenttia. Tama johtuu liiketoimintaan orientoitumisen kasvun tarpeesta. Myds halu
paasta vaikuttamaan johtoryhmassa ajaa uusia talousjohtajia kohti liiketoimintaan suun-
tautumista ja asettaa heille vaatimuksia muuttaa ajattelu- seka toimintamalleja (Gran-

lund & Lukka (1998).

Changin ym. (2014) mukaan talousjohtajien merkittdvimpia rooleja ovat strateginen
kumppanuus, suorituskyvyn johtaminen seka raportointi. Hoitashin ym. (2016) mukaan
nykyaan yritykset haluavat talousjohtajilta muutakin kuin kirjanpidollista osaamista.
Nama vaatimukset johtuvat liiketoiminnan ja liiketoimintaymparistén jatkuvasta muu-
toksesta, jonka mukana pysymisessa vaadittavista ominaisuuksista korostuvat muun mu-

assa tunnealy, ongelmanratkaisukyky seka tekniset taidot (ACCA 2016).
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Taloushallinnon rooli tulee muuttumaan entisestdaan tulevaisuudessa. Bhimanin ja Will-
cocksin (2014) tekemassa tutkimuksessa pohdittiin, miten ihminen voi tuoda enaa tule-
vaisuudessa lisdarvoa organisaatiolle. Tekoaly, pilvipalvelut, big data seka lohkoketjut tu-
levat muuttamaan laskentatoimen tyotehtdvida automatisoidumpaan suuntaan (Moll &
Yigitbasioglu 2019). Joitain ty6tehtadvia havidaa ihmisilta kokonaan, koska koneet pystyvat
tekemaan ne helpommin ja nopeammin. Ihmisten rooli koneiden valvojana, paatoksen-
tekijana sekd ongelmanratkaisijana korostuu. Tata tukee Thomsonin (2018) tekema tut-
kimus, jonka mukaan muun muassa data-analytiikkataidot ja strategisen johtamisen tai-

dot tulevat korostumaan tulevaisuudessa.

Mollin ja Yigitbasioglun (2019) mukaan big data, lohkoketjut, tekoaly ja pilvipalvelut pys-
tyvéat tarjoamaan laskentatoimen ammattilaisille muun muassa reaaliaikaista dataa, val-
miita raportteja sekd enemmaén informaatiota. Tama voidaan nahda sekad uhkana etta
mahdollisuutena, koska jos asioiden kasittelytapaa ei muuteta, on informaatiota liikaa
saatavilla. Laskentatoimen ammattilaisten tuleekin olla kriittisempia ja analyyttisempia
saatavilla olevan informaation suhteen. Tulevaisuudessa tarvitaankin enemman tutki-
musta sekd laskentatoimen ammattilaisten koulutusta teknologioihin liittyen. (Moll &

Yigitbasioglu 2019).

2.2.3 Laskentatoimeen erikoistunut talousjohtaja (accountant CFO) ja laskentatoi-

meen erikoistumaton talousjohtaja (non-accountant CFO)

Laskentatoimeen erikoistuneiksi talousjohtajiksi Hoitashin ym. (2016) mukaan luokitel-
laan talousjohtajat, jotka ovat toimineet ennen talousjohtajaksi padasemista joko sisdisen
tai ulkoisen laskentatoimen valvojina tai kontrollereina. Laskentatoimeen erikoistuneet
talousjohtajat ovat laskentatoimeen erikoistumattomia talousjohtajia huomattavasti ris-
kia karttavampia. He valttavat mielellaan riskeja ja epavarmuutta. Laskentatoimeen eri-
koistuneet talousjohtajat muun muassa ovat huomattavasti varovaisempia paatoksente-
ossa. He myos karttavat sijoittamista pitkdaikaisiin epavarmoihin investointeihin seka

valttavat ulkoisen pddoman kayttod. Laskentatoimeen erikoistuneet talousjohtajat
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haluavat myos keskittyda enemman kustannuslaskentaan ja pitda suuremman likviditeet-

tipuskurin. (Hoitash ym. 2016).

Hoitashin ym. (2016) mukaan laskentatoimeen erikoistuneisuus tai erikoistumattomuus
talousjohtajilla nakyy erityisesti toimialojen eroissa. Nopeasti kasvavilla toimialoilla las-
kentatoimeen erikoistunut talousjohtaja saattaa olla nopean kasvun este, koska han ei
halua tehda riskipitoisia investointeja ja kayttda ulkoista rahoitusta. Hitaasti kasvavilla
toimialoilla taas laskentatoimeen erikoistunut talousjohtaja saa aikaan suurta kustannus-
tehokkuutta muun muassa kustannuslaskennan avulla, jos tulot kasvavat. (Hoitash ym.

2016).

Laskentatoimeen erikoistuneisuus nakyy myos yrityksen markkina-arvossa. Esimerkiksi
nopeasti kasvavilla toimialoilla laskentatoimeen erikoistunut talousjohtaja laskee yrityk-
sen markkina-arvoa, kun taas hitaasti kasvavilla toimialoilla laskentatoimeen erikoistu-
neisuus nostaa markkina-arvoa ja sama toisinpdin. (Hoitash ym. 2016). Yrityksen toi-
mialan kasvamisen nopeutuminen tai hidastuminen vaikuttaa johdonmukaisesti talous-
johtajan laskentatoimen erikoistuneisuuden tai erikoistumattomuuden vaikutuksiin yri-

tyksen markkina-arvolle, investoinneille ja ulkoiselle rahoitukselle. (Hoitash ym. 2016).

Hoitashin ym. (2016) mukaan yritysten tulee tarkoin miettia millaista talousjohtajaa he
tarvitsevat ennen kuin paattavat kenet palkkaavat. Yleisesti ottaen hitaasti kasvavalla toi-
mialalla toimivan yrityksen voisi olla kannattavaa ottaa laskentatoimeen erikoistunut ta-
lousjohtaja. Nopeasti kasvavalla toimialalla toimivan yrityksen taas voisi olla kannattavaa
ottaa laskentatoimeen erikoistumaton talousjohtaja, joka pystyy todennakdisesti parem-
min tekemaan investointipaatokset riskipitoisempiin sijoituksiin ja hakemaan herkem-
min ulkoista rahoitusta. Jos yrityksen toimialan kasvu hidastuu tai nopeutuu, tulisi miet-
tia onko nykyinen talousjohtaja endaa optimaalinen vaihtoehto yrityksen talouden kan-

nalta (Hoitash ym. 2016).
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2.2.4 Talousjohtajien rooleihin vaikuttaneet tekijat

Changin ym (2014) mukaan talousjohtajien rooleihin vaikuttavat muun muassa organi-
saation rakenne ja koko seka toimiala. Organisaation rakenteella voi olla Changin ja mui-
den (2014) mukaan suuria vaikutuksia talousjohtajien rooleihin. My6s yrityksen koon vai-
kutus rooleihin on merkittava. Muun muassa suurten yritysten talousjohtajilta vaaditaan
enemman strategista osaamista, kuin pienten yritysten talousjohtajilta (Chang ym. 2014).
Toimialan vaikutus on lisaksi merkittava, silla esimerkiksi teknologian kehittyminen, ta-
loudellinen tilanne, toimialan kasvu, riskit ja kulttuuriset tekijat voivat tehda toimialoista
hyvin epavakaita, mikd vaikuttaa talousjohtajien rooleihin merkittdvasti (Chang ym.

2014).

Toimitusjohtajan kaltaisuus vaikuttaa Caglion ym. (2018) mukaan talousjohtajien roolei-
hin ja kannustimiin. Mitd enemman talousjohtaja on toimitusjohtajan kaltainen, sitd suu-
remmat kannustimet hanelld on ja sita aktiivisempi vaikuttaja hdn on. Caglion ym. (2018)
mukaan talousjohtajan samankaltaisuus toimitusjohtajan kanssa saattaa vaikuttaa pois-
tiivisesti taloudellisen raportoinnin laatuun, mutta liiallinen toimitusjohtajan kaltaisuus

saattaa olla kuitenkin haitaksi, silld taloudellisen raportoinnin laatu saattaa karsia.

Taloudellinen asiantuntemus on tarkea talousjohtajien rooleihin vaikuttava tekija, silla
talousjohtajalle kuuluu muun muassa investointien ja tuotekehityksen vaatima budje-
tointi, yrityksen rahoituksesta huolehtiminen, kustannusten kontrollointi seka yleinen ra-
han hallinta (Hoitash ym. 2016). Taloudellinen asiantuntemus auttaa paatoksenteossa
koskien muun muassa edelld mainittuja talousjohtajien yleisia tehtavia. Talousjohtajien
taloudellinen asiantuntemus vaikuttaa myos taloudellisen raportoinnin laatuun ja siihen,
ettd talousjohtajat pystyisivat vaikuttamaan myds tarkastusvaliokunnan asiantuntijoihin

positiivisella tavalla (Caglion ym. 2018).

Koulutus on Caglion ym. (2018) mukaan talousjohtajan rooleihin vaikuttava tekija. Myos
Dattan ja Dattan (2014) tekema tutkimus osoittaa koulutuksen olevan talousjohtajien

rooleihin ja sitd kautta myds palkkakannustimiin vaikuttava tekija. Heidan
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tutkimuksessaan koulutus oli osa inhimillistd pddomaa, joka lisda talousjohtajan johta-

misosaamista ja sitd kautta vaikuttaa talousjohtajien rooleihin ja kannustimiin.

Tyokokemuksen vaikutus on merkittava talousjohtajan rooliin vaikuttava tekija. Hoi-
tashin ym. (2016) mukaan erityisesti laskentatoimen tehtavista saatu tyokokemus vaikut-
taa talousjohtajien rooleihin. Heiddn mukaansa useat talousjohtajat ovat ennen talous-
johtajan tehtdvaansa ovat olleet esimerkiksi kontrollereina tai talouspaallikkoina. Tata
tukee myds Caglion ym. (2018) tekema tutkimus, jonka mukaan ammatillinen tausta ja
kompetenssit vaikuttavat talousjohtajan rooleihin. Talousjohtajan kokemus laskentatoi-
men tehtavista lisda Hoitashin ym. (2016) mukaan talousjohtajan suorituskykya seka ra-

portoinnin uskottavuutta.

2.3 Sijoittajaomisteisuuden johtaminen

Sijoittajaomisteisuus ndkyy suurimmassa osassa alan tutkimuksista. Erityisesti talousjoh-
tajien ja taloushallinnon rooleja koskevat tutkimukset ovat tehty sijoittajaomisteisissa
yrityksissa. Tasta syystd tassa tutkielmassa ei juurikaan keskityta sijoittajaomisteisuuden
avaamiseen, silld se on parhaiten alalla tunnettu omistusmuoto. Tutkielmassa kuitenkin
kerrotaan osakeyhtion hallinnosta ja pdatoksenteosta yleisella tasolla, jotta sitd on
helppo verrata sidosryhmaomisteisen yrityksen hallinnon ja paatdksenteon rakentee-

seen.

2.3.1 Osakeyhtio

Sijoittajaomisteisuus tarkoittaa tilannetta, jossa sijoittajat omistavat osakkeidensa ver-
ran yrityksesta. Tallaisia yrityksia ovat esimerkiksi osakeyhtiot. Osakeyhtidissa jokaisella
osakkeenomistajalla on sen verran maardysvaltaa, kun on osakkeita. Osakeyhtion ylin
paattava elin on yhtiokokous (OYL 2006). Yhtiokokous valitsee hallituksen, joka valvoo
yrityksen toimintaa seka valitsee mahdollisen toimitusjohtajan. Toimitusjohtaja, jos sel-

lainen yhtioon valitaan, vastaa yrityksen paivittaisesta liiketoiminnasta.
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Osakeyhtion tarkoitus on osakeyhtilain viidennen pykalan mukaisesti tuottaa voittoa
osakkeenomistajille (OYL 2006). Taman vastakohtana osuustoiminnan tarkoituksena on
jasenten hyvinvoinnin ja etujen maksimointi (Tuominen 2013). Osakeyhti6 ei siis yrita
tuottaa omistajilleen palveluita tai edullisia tuotteita vaan maksimoida liiketoiminnasta

syntyvan voiton ja jakaa sen omistajilleen esimerkiksi osinkojen muodossa.

Nama edella kasitellyt sijoittajaomisteisuuden ja sidosryhmaomisteisuuden piirteet vai-
kuttavat yhtion taloushallintoon ja erityisesti talousjohtajan tehtdvaan. Talousjohtajan
huolehtiessa yrityksen taloudellisesta tilanteesta, on silla valia, yritetddankd maksimoida

voittoa vai tuottaa edullisia ja hyodyllisia palveluita asiakkaille.

2.3.2 Osakeyhtion hallinto ja paatoksenteko

Yhtiokokous on osakeyhtiossa ylin paattava elin. Osakkeiden omistajat kayttavat osakkei-
den tuomaa paatantavaltaa yhtiokokouksessa. Mitd enemman osakkeita on, sitd enem-
man on myos valtaa yhtiokokouksessa. Yhtiokokouksen tehtédvina ovat muun muassa hal-
lituksen nimittdminen, tilinpadtoksen tarkistaminen ja vahvistaminen, vastuuvapauden
myontaminen johdolle ja hallitukselle, tilintarkastajien valinta, yhtion tuloksenjaosta
paattaminen ja mahdollisista muutoksista sekda muista merkittavista asioista paattami-
nen. (OYL 2006) Osakeyhtitssa on pidettava yhtiokokous vuosittain viimeistaan kuuden

kuukauden kuluttua tilikauden paattymisesta (OYL 2006).

Osakeyhtion varsinainen yhtidkokous tarkoittaa jokaisessa osakeyhtiossa vuosittain pi-
dettavaa yhtiokokousta, joissa kdydaan lapi edellisessa kappaleessa mainittuja asioita.
Varsinaisessa yhtiokokouksessa keskeisin kasiteltava asia on tilinpaatoksesta saatava ta-
loudellinen informaatio. Varsinaisen yhtiokokouksen lisaksi osakeyhtiossa voidaan pitaa
ylimaarainen yhtiokokous. Ylimaardinen yhtiokokous pidetdaan usein, jos asia on niin
merkittava, ettei hallitus voi tehda asiaan ratkaisua tai jos osakkeenomistajat niin halua-
vat. Ylimaarainen yhtiokokous pidetdaan myds silloin, jos tilintarkastaja tai hallitus katsoo
sen olevan tarpeellista. Tallainen tilanne voisi olla esimerkiksi yhtion taloudellisen tilan-

teen merkittadvd huononeminen. (OYL 2006).
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Osakkeenomistajilla on erilaisia oikeuksia yhtiokokoukseen liittyen. Osakkeenomistajilla
on muun muassa oikeus osallistua yhtiokokoukseen, puheoikeus kokouksessa, oikeus an-
taa paatosehdotuksia, oikeus kyselyyn ja danioikeus. Oikeus osallistua yhtiokokoukseen
tarkoittaa sitd, ettd jokaisella osakkaalla on oikeus osallistua seka varsinaisiin ettd ylimaa-
raisiin yhtiokokouksiin ja heille taytyy lahettdaa kokouskutsu lain asettamassa maara-
ajassa, jotta yhtiokokous on lainvoimainen. Osakkailla on yhtiokokouksessa puheoikeus,
jonka avulla he saavat kertoa mielipiteensa ja tehda myos paatdosehdotuksia. Kyselyoi-
keudella tarkoitetaan oikeutta kysya esimerkiksi hallitukselta, toimitusjohtajalta tai tilin-
tarkastajalta lisakysymyksia liittyen yhtiossa tehtyihin paatoksiin, taloudelliseen tilantee-
seen sekd muihin kokouksessa kasiteltaviin asioihin. Aédnioikeus tarkoittaa osakkeen-
omistajien oikeutta osallistua danestykseen, jos yhtiokokouksessa sellaista joudutaan
asioita ratkaistessa kdyttamaan. Osakkeenomistajalla on danid omien osakkeidensa ver-

ran kdytossa, jos yhtiokokouksessa danimaaraa ei erikseen rajoiteta. (OYL 2006).

Osakeyhtiolla on aina oltava hallitus, jonka kokoonpano voi vaihdella yhden ja viiden ih-
misen valilla. Jos hallituksessa on kuitenkin alle kolme henkild, on silld oltava yksi varaja-
sen. Hallituksen kokoonpanon ollessa enemman kuin yksi henkil®, on hallituksella oltava
puheenjohtaja. Hallituksen jasenet valitsevat ja tarvittaessa erottavat yhtiokokous. Hal-
lituksen jasenten tulee olla toimintakelpoisia ja he eivat saa olla liiketoimintakiellossa tai
konkurssissa. Hallituksen jasen voi erota tehtavastaan periaatteessa koska vain, silla ha-
nella ei ole tydsopimusta yhtion kanssa. Hallituksella ei ole varsinaista toimikautta vaan
he ovat toistaiseksi yhtion hallituksessa, kunnes yhtiokokouksessa toisin paatetaan tai he

tehtdvastaan eroavat. (OYL 2006).

Hallituksella on yhtidssa niin sanottu yleistoimivalta, joka tarkoittaa sita, etta he vastaa-
vat ja huolehtivat kaikesta, joka ei kuulu toimitusjohtajalle, yhtiokokoukselle, hallinto-
neuvostolle tai osakkaille. Hallitus vastaa muun muassa yhtion kirjanpidosta ja varain-
hoidosta seka toimitusjohtajan ja muun johdon valvonnasta, jos sellainen on. Hallitus

tekee paatokset padasiassa hallituksen kokouksissa, jotka ovat paatantavaltaisia jos yli
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puolet hallituksen jasenista on paikalla. Hallituksen kokouksissa paatokset ratkaistaan
maardenemmistdn avulla. Ainten mennessa tasan puheenjohtajan dani ratkaisee. (OYL

2006).

Yhtiolla voi olla toimitusjohtaja, mutta sita ei ole pakko olla. Hallitus vastaa toimitusjoh-
tajan nimittamisesti ja palkasta seka tarvittaessa erottamisesta. Hallituksen erottaessa
toimitusjohtaja, tulee ero voimaan valittomasti, jos hallitus ei paata muuta. Toimitusjoh-
taja voi myo0s itse erota tehtdvasta niin halutessaan. Toimitusjohtaja saa myos osallistua

hallituksen kokouksiin halutessaan, vaikkei olisi hallituksen jasen. (OYL 2006).

Toimitusjohtaja hoitaa padasiassa yrityksen paivittdista liiketoimintaa hallituksen anta-
mien ohjeiden ja maaraysten mukaan. Toimitusjohtaja vastaa yhtion kirjanpidon ja va-
rainhoidon jarjestamisestd. Toimitusjohtaja myds antaa tietoja yhtion asioista hallituk-
selle, jos hallitus sellaisia tarvitsee. Toimitusjohtaja ei voi tehda paivittaista liiketoimintaa
suurempaa merkitystd koskevia asioita, jos hallitus ei ole hanta siihen valtuuttanut paitsi
tilanteessa, jossa viivastyksestad olisi olennaista haittaa yhtion liiketoiminnalle. (OYL

2006).

Osakeyhtiolla voi olla my6s hallintoneuvosto. Hallintoneuvostossa on oltava vahintaan
kolme jasenta, joista valitaan puheenjohtaja. Toimitusjohtaja tai hallituksen jasen eivat
voi kuulua yhtion hallintoneuvostoon. Hallintoneuvoston tehtavana on valvoa seka toi-
mitusjohtajan etta hallituksen toimintaa. Hallintoneuvosto voi myds paattaa hallituksen
kokoonpanosta ja palkitsemisesta. Hallintoneuvosto voi muute tehda vain sille erikseen
yhtiojarjestyksessa maarattyja tehtavia, joita ei ole muille toimielimille maaratty. Hallin-
toneuvosto ei voi missaan tapauksessa edustaa yhtiota. Silla on ainoastaan valvova rooli.
Hallintoneuvosto saa tarpeelliset tiedot tehtdavansa suorittamista varten hallitukselta tai

toimitusjohtajalta. (OYL 2006).

Osakeyhtiolla ei ole pakko olla talousjohtajaa, mutta usein pienia yrityksia lukuun otta-

matta, osakeyhtidilla sellainen on. Talousjohtaja toimii usein toimitusjohtajan oikeana
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katena ja vastaa yhtion taloudellisista asioista ja raportoi niistd. Talousjohtaja myos antaa

usein suosituksia siitd, miten yhtion taloutta hoidetaan.

2.3.3 Sijoittajaomisteisuuden erityispiirteet johtamisessa

Osakeyhtiomuodon jatkuva voiton maksimoinnin tavoite tarkoittaa osakeyhtigille jatku-
vaa toimintaympariston tarkastelua ja kanssaelamistda. Muun muassa kansainvalisyys
seka teknologioiden kehitys aiheuttavat suurta muutosta toimintaymparistossa. Jos osa-
keyhtio ei huomioi toimintaympariston muutosta, jaa se jalkeen muista yrityksista eika
parjaa kilpailussa. Talloin varallisuuden maksimointi ei toimi pitkalla aikavalilla. Talous-
johdon on siis oltava jatkuvasti perilla toimintaympariston muutoksista ja osattava muu-
tosjohtaminen tilanteen vaatimalla tavalla. (Neilimo & Uusirauva 2014; Jarvenpad ym.

2001)

Osakeyhtiolain (2006) mukaan osakeyhtion tarkoituksen ollessa voiton tuotto sijoittajille
eli yrityksen arvon maksimointi, tuottaa se haasteita talousjohdolle. Voiton maksimointi
tapahtuu usein lyhyelld aikavalillg, jolloin pitkan aikavalin suunnittelu ja toteuttaminen
saattavat unohtua. Usein lyhyen aikavélin voitonmaksimointi ei takaa taloudellista kes-
tavyytta pitkalla aikavalilla. Talousjohtajan ja sijoittajien mielipiteet esimerkiksi yrityksen
tulevaisuudesta tai talousjohtamisesta saattavat olla hyvinkin erilaiset. Tallaista tilan-
netta kutsutaan paamies-agenttiongelmaksi. Tama aiheuttaa ongelmia talousjohtajalle.
Talousjohtajan mielipiteet saatetaan lytata esimerkiksi hallituksen toimesta, jolloin ta-

lousjohtajan nakemys saattaa jaada varjoon.

2.4 Sidosryhmaomisteisuuden johtaminen

Sidosryhmadomisteisuus tarkoittaa tilannetta, jossa asiakkaat toimivat samaan aikaan yri-
tyksen omistajina, eli heilla on kaksoisrooli. Tallaista henkil6a kutsutaan asiakasomista-
jaksi. Jasenten kaksoisrooli omistajina ja kayttdjina tuottaa osuuskunnalle kilpailuetua

(Birchall 2000; Normark 1996). Tuomisen (2012) mukaan osuuskuntien kilpailuetuna on
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myds vahva suhde jaseniinsda. Tama voidaan saavuttaa muun muassa paikallisuuden

avulla.

Osuustoiminnan paallimmaisena tehtdvana voidaan nahda yhteison ja jaseniston kattava
palvelu ja lahtokohtana jasenten etujen ajaminen (Mills 2001; Teittinen ym 2018). Omis-
taja-asiakkaiden paarooli ei ole sijoittaja vaan kayttaja (Spear 2004; Borgen 2004). Tuo-
misen (2013) mukaan osuustoiminnan tulee maksimoida jasenten hyodyt per transaktio.
Talloin osuuskunnan palvelujen kdyton maara ratkaisee saatavien hyotyjen maaran. Mita

enemman kaytat osuuskunnan palveluita, sitd enemman saat hyotyja.

Osuustoiminnalla on erittain merkittava rooli sekd Suomessa ettd globaalisti, silla yli mil-
jardi ihmista ympari maailman kuuluu johonkin osuuskuntaan. Osuustoimijat myos tyol-
listdvat globaalisti yli 100 miljoonaa ihmistd (Tuominen 2012). Tuomisen (2012) mukaan
osuustoiminnan johtamista ei ole vield kauheasti tutkittu etenkaan talousjohtamisen na-
kdkulmasta, jolloin on tdrkeda tutkia kyseista aihetta. Tata tukee myos Davisin (2001)
tekema tutkimus, jonka mukaan osuustoiminnan johtamista koskevat tutkimukset eivat

tarjoa viela ratkaisua siihen, millainen osuuskunnan johtajan tulisi olla.

Seuraavissa luvuissa tutkitaan, millaisia erityispiirteita osuustoiminta tuo johtamiseen ja
miten nama taytyisi huomioida johtamisessa. On tarkedaa ymmartaa osuustoiminnan lii-
ketoimintaan tuomat erityispiirteet, jotta voidaan vertailla sita osakeyhtion liiketoimin-
taan ja ymmarretaan, miksi talousjohtaminen voi erota paljonkin naiden yritysmuotojen

valilla.

2.4.1 Osuuskunnat, osuuspankit ja keskindiset vakuutusyhtiot

Osuuskunnassa kaikki asiakasomistajat omistavat saman verran osuuskunnasta ja talloin
heillda on yhtadldinen vaikutusmahdollisuus yrityksen paatoksiin. Osuuskunnat toimivat
siis jasen per dani -periaatteella (Troberg 2014) Poikkeuksena tdhan ovat kuitenkin kes-
kindiset vakuutusyhtiot, joissa danimaaraan yhtiokokouksessa saattaa vaikuttaa myos va-

kuutusmaksujen vuosittainen maara (Lahitapiola 2019).
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Osuuskunnassa, joka esimerkkind edustaa sidosryhmdomisteista yritysta, valitaan
yleensa hallintoneuvosto. Hallintoneuvosto valitaan vaaleilla osuuskunnan sisalta jase-
nistosta. Hallintoneuvosto tai osuuskunnan kokous on osuuskunnan ylin paatoksente-
koelin. Se valitsee osuuskunnalle hallituksen, joka valitsee mahdollisen toimitusjohtajan.
(Troberg 2014) Osuuskunnan paatoksenteko eroaa osakeyhtiosta suurimmaksi osaksi
hallintoneuvoston osalta. Toimitusjohtaja, talousjohtaja ja muu johtoryhma valitaan teh-

taviinsd usein normaalin tydnhaun kautta, eikd omistajista.

Osuuskunnat pyrkivat tuottamaan jasenilleen mahdollisimman laadukkaita ja monipuo-
lisia palveluita edullisesti (Mills 2001). Osuuskunnan tarkoitus ei ole voiton maksimointi,
toisin kuin esimerkiksi sijoittajaomisteisilla osakeyhtioilla. Osuuskunnat pyrkivat tuotta-
maan asiakasomistajilleen juuri sellaisia palveluita kuin jasenet haluavat ja tarvitsevat.
Tama on osuuskunnan hallinnon ongelma, silld heidan tulee taata tehokas tuotteiden
toimitus ja asiakkaiden tarpeiden tayttyminen (Davis 2001). Osuuskunta ei usein jaa ra-
hana toiminnasta syntyvaa voittoa. Ainoastaan toiminnasta syntyva ylijadma voidaan ja-
kaa asiakasomistajille. Kaikki muu liiketoiminnasta syntyva voitto pyritdan kayttdmaan
osuuskunnan kasvuun, vakavaraisuuden yllapitoon seka toiminnan turvaamiseen. (Tro-

berg 2014)

Osuuspankit ovat pankkeja, jotka harjoittavat liiketoimintaa osuuskuntana. Osuuskun-
nan ja osuuspankin erottavat ainoastaan pankkitoiminnan tuoma nimieroavaisuus
osuuskuntaan. Osuuspankit toimivat samalla tavalla osuustoiminnan arvojen ja periaat-

teiden mukaisesti omistaja-asiakkaitaan varten (OP 2019).

Keskindisyys on Suomessa vanhin osuustoiminnan muoto. Se on saanut alkunsa Euroo-
passa jo keskiajalla ja Suomessa 1400-luvulla (Troberg 2014). Keskinaisyys on alun perin
lahtenyt liikkeelle niin sanottuna paloapuna. Se tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi jonkin
kaupungin asukkaat kuuluivat paloapuun. Tulipalon sattuessa sen aiheuttama vahinko

korvattiin yhdessa niin sanottuna paloapuna. Kenellekdan ei jaanyt koko summaa
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maksettavaksi, vaan summa jaettiin kaikkien kesken. Tama tarkoitti riskien yhteista jaka-
mista, jota nykyinen vakuutustoimintakin on. Keskinadisyytta kdytetdaan nykyaan juuri va-
kuutustoiminnan harjoittamiseen. Keskindinen vakuutustoiminta perustuu siis erilaisten
riskien jakamiseen kaikkien kesken. Jokainen omistaja-asiakas maksaa vuosimaksunsa
esimerkiksi kotivakuutuksesta ja on nain ollen oikeutettu korvaukseen, jos vahinko sat-

tuu.

Keskindisyyden niin kuin osuustoiminnankin osakeyhtitsta erottaa omistusmuoto. Kes-
kindisen vakuutusyhtion omistaa asiakasomistajat niin kuin osuuskunnankin. Keskinai-
sessa yhtiossa paatoksenteko toimii samalla tavalla kuin osuuskunnassa eli demokraatti-
sesti jasenhallinnon kautta. Adnimaaraan vaikuttaa kuitenkin omistaja-asiakkuuden li-

saksi vakuutusmaksujen maara, joka tuo mahdollisia lisa-dania (Lahitapiola 2019).

2.4.2 Osuuskunnan hallinto ja paatoksenteko

Davisin (1996) mukaan osuuskunnan hallinnon tulee johtaa ja rakentaa osuuskunnan yh-
teis6a kohti sosiaalista ja arvoperusteista toimintaa, joka kykenee tdyttamaan jasenten
tarpeet. Osuustoiminnan hallinnossa on tunnistettavissa monia haasteita. Tallaisia ovat
esimerkiksi sijoittajan ja riskipadoman puuttuminen, johdon intressiristiriidat, omistaja-
asiakkaiden passiivisuus seka heikko edustuksellisuus ja ylimman johdon heikko valvonta
(Teittinen ym. 2018). Mahdollisuuksina taas ovat muun muassa paikallisuus, jasenten
kaksoisrooli ja osuustoiminnan arvot. Osuuskunnan hallinto ja paatéksenteko perustuu
demokratiaan ja tasa-arvoon. Tasta esimerkkina osuuskunnan jdsen ja aani -periaate

(Troberg 2014).

Osuustoiminnan hallinnon onnistuminen tarvitsee hallintohenkil6ita, joilla on riittava ta-
loudellinen osaaminen ja jotka huomioivat paatoksenteon demokraattisuuden johtami-
sessaan. Osuustoiminnan hallinto voi kuitenkin epdonnistua, jos paatoksenteon demo-
kraattisuus tuottaa liikaa hitautta paatdoksentekoprosesseihin ja paatoksia ei saada teh-
tya riittavan nopeasti. Hallitusten kokoukset voivat myos olla uhka osuustoiminnan me-

nestymiselle, jos hallitus ei tunne tehtdvakenttddansa. Hallituksen kasitellessa sille



26

kuulumattomia asioita, menevat resurssit ja aika hukkaan ja oikeat asiat jaavat kasittele-
mattd. Jaseniston tarpeiden ja tavoitteiden liiallinen heterogeenisyys on myds uhka

osuuskunnan paatoksenteolle. (Troberg 2000; Troberg 2014).

Osuustoiminnan hallintohenkiléiden osaamattomuus voi olla esteena tehokkaalle paa-
toksenteolle ja osuustoiminnan jatkuvuudelle. Usein osuustoimijoiden hallintohenkilGi-
den osaamattomuus johtuu siitd, ettd hallintoon valikoituu henkildita, joilla ei ole liike-
taloudellista osaamista. Talléin hallintohenkildiden koulutus erityisesti osuustoiminnan
erityispiirteiden ja niiden vaikutuksesta hallintoon on erityisen tarkeaa. Hallintohenkil6i-
den osaamisen varmistamiseksi olisi syytd hallintohenkilostoa valitessa tarkastella kaik-
kien hallintoon haluavien koulutustaustaa ja liiketaloudellista osaamista. Hallintoon olisi
hyva myo6s saada edustajia eri ikdluokista ja sukupuolista, jotta saavutetaan mahdollisim-

man laaja nakemys asioista. (Troberg 2014).

Osuuskunnan hallinto koostuu aina vahintaan hallituksesta ja osuuskunnan kokouksesta.
Osuuskunnan kokouksen voi korvata edustajisto. Osuuskunnalla on oltava aina osuus-
kuntalain mukaan myos tilintarkastaja. Naiden lisaksi osuuskunnalla voi olla myos hallin-
toneuvosto ja toimitusjohtaja. Hallintoneuvosto valvoo hallituksen toimintaa ja toimitus-
johtaja osuuskunnan paivittdista liiketoimintaa. Joissakin osuuskunnissa on kaytossa
myds myymalaneuvostoja ja asiakastoimikuntia, jotka ovat lahinna avustavissa tehta-

vissa. (Troberg 2014; P6yhonen 2001).

Osuuskunnan kokous on korkein paatoksentekoelin osuuskunnissa. Kokouksessa jokai-
sella jasenella on usein yksi daani. Osuuskunnan kokous vastaa yhtiokokousta osakeyhti-
0ssd. Se muun muassa vahvistaa tilinpaatoksen, myontaa hallitukselle vastuuvapautuk-
sen, paattaa mahdollisen ylijadman kaytosta, suorittaa tarpeen mukaan vaalit ja paattaa
osuusmaksuista. Osuuskunnan kokous paattaa myos osuuskunnan saanndistda, mahdol-
lisista fuusioitumisista ja fissioista seka osuuskunnan mahdollisesta osakeyhtioksi muut-

tamista tai purkamisesta. Osuuskunnan kokous on usein toimiva vaihtoehto pienissa
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osuuskunnissa, mutta suurissa se usein korvataan edustajistolla, josta puhutaan seuraa-

vassa kappaleessa. (Troberg 2014).

Edustajistolla korvataan usein osuuskunnan kokous suurissa osuuskunnissa, koska osuus-
kunnan kokouksiin ei osallistu riittdvan moni suurten osuuskuntien jasen. Edustajistoa
kayttavat monet suuremmat osuuskunnat ja osuuspankit. Osuuskunnan jasenet saavat
mahdollisuuden osallistua osuuskunnan toimintaan joko asettumalla ehdolle osuuskun-
nan edustajistovaaleissa tai aanestamalla haluamaansa ehdokasta edustajistoon (Tro-
berg 2014) Edustajistoa kaytettdessa, on silla kaikki osuuskunnan kokouksen tehtavat ja
myods ylin pdatantdvalta. Edustajiston kasitellessa jasenten kannalta olennaisia asioita,
on sen kutsuttava koolle kokous kuukautta ennen kokouksen ajankohtaa ja kerrottava
ehdotuksen sisaltd padosin. Jasenilla on lain mukaan oikeus moittia edustajiston paa-
tOsta ja oikeus vaatia tarpeen mukaan edustajiston vaihtoa kesken toimikauden (Juuti-

nen ym. 2006).

Hallituksella on osuuskunnassa hyvin samankaltainen rooli kuin osakeyhtitssa. Sen paa-
asiallisina tehtavina on toimitusjohtajan valvominen seka strategisten linjojen maarittely
vhdessa toimitusjohtajan kanssa (Troberg 2014). Hallituksen ei tule kuitenkaan puuttua
silhen, miten operatiivinen johtaminen ja toiminta suoritetaan (Juutinen ym. 2006).
Osuuskunnan kokous tai edustajisto valitsee hallituksen hoitamaan osuuskunnan oh-
jausta ja valvontaa puolestaan. Hallituksen tulee varmistaa johdon vastuullinen ja teho-
kas toiminta. Hallituksella on yleinen toimeenpano- ja hallintovalta osuuskunnassa. Hal-
lituksen tulee muun muassa pitdaa jasenluetteloa ja hoitaa kirjanpidon ja varainhoidon
valvonta. Hallituksen ollessa monihenkinen, tulee silld olla puheenjohtaja (Juutinen ym
2006). Puheenjohtajan tulee valmistella paatettavaksi tulevat asiat ja keskustella tarvit-
taessa toimitusjohtajan kanssa. Puheenjohtaja johtaa vain hallitusta ja sen edustajana
toimitusjohtajaa, joka huolehtii paivittdisesta liiketoiminnasta (Troberg 2014). Parhaim-
millaan hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja saavat tyoparina sitoutettua omis-
taja-asiakkaita osuuskunnan toimintaan ja tukevat toisiaan seka vahvistavat toistensa

osaamista (Troberg 2000).
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Toimitusjohtaja ei ole pakollinen toimielin osuuskunnassa, mutta usein osuuskunnalla
sellainen on. Toimitusjohtaja hoitaa osuuskunnan paivittaisen liiketoiminnan johtamisen
hallituksen ohjeiden mukaisesti. Toimitusjohtaja myods edustaa osuuskuntaa sellaisissa
tehtdvissa, jotka eivat kuulu hallitukselle (Juutinen ym. 2006). Toimitusjohtaja saa olla

myos lasna hallituksen kokouksessa, vaikkei han olisi hallituksen jasen (Troberg 2014).

Hallintoneuvosto on toimielin, joka valvoo ja ohjaa johdon toimintaa osuuskunnassa. Se
on kaytossa yleensa suuremmissa osuuskunnissa (Troberg 2014). Hallintoneuvosto on
myos tarkedssa roolissa informaatiokanavana. Sen kautta kulkee kaksipuolisesti infor-
maatiota jasenistoltd johdolle ja painvastoin. Juutisen ym. (2006) mukaan juuri infor-
maation valittyminen eri sidosryhmien valilld on todella tarkeda toiminnan onnistumisen

kannalta.

Hallintoneuvoston tehtdavdana on muun muassa hallituksen ja toimitusjohtajan nimitta-
minen sekd heiddn toimintansa valvominen. Se myds kommentoi tilinpaatosta ja muita
toimintaan liittyvid oleellisia asioita osuuskunnan kokoukselle. Hallintoneuvoston oh-
jaus- ja valvontarooli on térkea. Ohjaus ja valvonta on usein strategisella tasolla tapahtu-

vaa (Juutinen ym. 2006).

2.4.3 Paikallisuuden merkitys johtamiseen

Osuustoimijoille on ominaista kiinnittaa huomiota paikallisuuteen. Taloudellinen menes-
tys lahtee paikallisen toimintaympariston taloudellisesta menestymisesta (Tuominen ym.
2006). Paikallisuuteen panostamalla myos lisataan asiakkaiden hyvinvointia ja paranne-
taan asuinymparistda. Paikallinen organisaatiorakenne mahdollistaa alue- ja asiakastun-
temuksen paremmin, kuin kauempaa johdettu organisaatio. Aluetuntemus koostuu asi-
akkaiden, yritysten ja muiden sidosryhmien seka olosuhteiden tuntemuksesta. Aluetun-

temuksen avulla voidaan menestya paremmin liiketoiminnassa. (Troberg 2014).
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Hyvan aluetuntemuksen ja paikallisen organisaation avulla osuuskunta pystyy toimi-
maan myo6s nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. Se johtuu siitd, ettd asiakkai-
den tarpeet tunnetaan paremmin ja paikallisen organisaation avulla sddstetdaan aikaa,
jolloin paatokset pystytddn tekemadan nopeammin (Tuominen ym. 2006; Tuominen
2013). Alueellisuuden johtaminen korostuu esimerkiksi haja-asutusalueilla, joissa osuus-
toiminta saattaa olla ainoa kannattava yritysmuoto jarjestaa esimerkiksi terveyspalveluja
tai pankkitoimintaa sita tarvitseville. Tassa korostuu johtajan kyky ndhda osuustoiminta
inhimillisena toimintana, jossa voi olla yhta tarkeaa tai jopa tarkeampaa sailyttaa palve-

luita kuin saavuttaa korkeaa kannattavuutta.

Paikallisuus tarkoittaa osuuskunnalle yhteiseloa oman alueensa eri sidosryhmien kanssa.
Osuuskunta on usein taloudellisesti riippuvainen alueestaan. Tama tarkoittaa sitd, etta
jos alueella olevilla asiakkailla ja yrityksilla menee huonosti, menee myds osuuskunnalla
huonosti. Huono kannattavuus alueellisesti saattaa johtaa taloudellisiin vaikeuksiin.
1970-1980-luvuilla Suomessa moni kannattamaton pienosuuskauppa joutui taloudelli-
siin vaikeuksiin. (Jussila 2007; Tuominen ym. 2006). Osuuskuntien ei siis tule toimia, jos

kannattavuutta ei ole ollenkaan, silla silloin toiminta ei ole pitkdaikaista.

Osuuskunnat usein vahvistavat alueensa yhteisollisyytta ja sen takia ne nahdaan usein
lahempina yrityksina kuin esimerkiksi osakeyhtitt. Usein osuuskunnat ovat toimineet
alueellaan pitkaan, mika sekin vahvistaa niiden asemaa alueellisena ja ihmislaheisena
toimijana. Johtajan on siis huomioitava alueellisuus mahdollisena kilpailukyvyn vahvista-
jana ja pyrittava hyodyntamaan osuustoimintaan liitettyja arvoja paikallisuuden vahvis-

tamiseksi. (Troberg 2014).

Osuustoiminnan menestymisen kannalta on tarkeaa olla vuorovaikutuksessa alueellisten
toimijoiden ja paatoksentekijoiden kanssa sekda huomioida toimialueensa. Alueellisten
toimijoiden kautta voidaan saada tarkeaa tietoa ja ymmarrysta liiketoimintaymparistosta

sekd saavuttaa paikallinen legitimiteetti (Tuominen ym 2006; Uski ym. 2007).
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Liiketoimintaymparistosta saatava tieto ja ymmarrys voivat olla kilpailuetu, jota voidaan

hyodyntaa esimerkiksi strategisessa suunnittelussa. (Tuominen ym 2006).

2.4.4 Pitkdn aikavélin toiminnan korostumisen vaikutus johtamiseen

Osuuskuntien toiminnassa korostetaan pitkdn aikavalin merkitysta ja johtamista. Talous-
johtajan on huomioitava toiminnan pitka aikavali tarkasti toiminnassaan, silla osuuskun-
tien kvartaalin sanotaan olevan neljannesvuosisata. Toiminnan ja talouden suunnittelu
tehddan monien vuosien pdahan, jotta paatdkset voidaan tehda pitkan aikavalin toimin-
nan mukaisiksi. Pitkan aikavalin johtaminen korostaa yrityksen jatkuvuuden periaatetta.
Muun muassa padomia pyritdadn kohdentamaan jatkuvuuteen ja toiminnan kannattavuu-
den takaamiseen pitkalla aikavalilla eikd jakamaan lyhyen aikavalin voittona ulos sijoitta-

jille. (Troberg 2014).

Talousjohtamisen kannalta tarkea seikka liittyy rahoitukseen, silla osuuskunnat kayttavat
usein tulorahoitusta kasvuun eivatka vierasta pddomaa. Tulorahoitus on huomattavasti
halvempaa kuin vieras pdaoma, silld sille ei tarvitse maksaa korkoa. Sen hankkimiseen ei
liity myoskaan niin paljon riskeja kuin korolliseen vieraaseen padomaan (Troberg 2014).
Pitkdn aikavalin johtaminen korostuu seka pienemmissa etta suuremmissa osuuskun-
nissa. Osuuskunnat saavat pitkan aikavalin suunnittelulla ja johtamisella usein tyéllistet-

tya paremmin ihmisia kuin muut yritykset.

2.4.5 Jasenten kaksoisroolin merkitys johtamiseen

Jasenten kaksoisrooli tuo seka uhkia ettd mahdollisuuksia osuustoiminnan hallintoon ja
johtamiseen. Toisaalta jasenia osallistamalla voidaan saavuttaa kilpailuetua, toisaalta
taas heikko osallistuminen paatéksentekoon voi jarruttaa osuustoimijan kehittymista ja
taloudellista menestymista. Heikko osallistuminen toimintaan johtuu usein jasenten liian
vahdisesta ymmarryksesta osuustoimintaa kohtaan. Jasenet sekoittavat omistajuuden
osakeyhtion sijoittajavetoiseen omistukseen (Jussila, Tuominen & Tuominen 2012).

Myos kaupungilla ja maaseudulla on eroja, silla Jussilan (2007) ja Karhun (2013) mukaan
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maaseudulla yhteisollisyys ja asiakasomistajuus on suurempaa kuin kaupungeissa, koska

maaseudulla ihmiset tuntevat useammin toisensa.

Osuustoiminta lahtee kayttdjaomisteisuudesta. Osuuskunnan asiakasomistajat ostavat
osuuskunnan tuotteita ja palveluita sekd omistavat hallinnoivat ja rahoittavat osuuskun-
nan. Asiakasomistajat toimivatkin yrityksen rahoittajina, asiakkaina, edunsaajina ja toi-
minnan ohjaajina (Karhu 2013; Jussila 2007). Jussilan (2007) mukaan tdma auttaa yhden-

mukaistamaan seka yksinkertaistamaan toimintaa, kun kaikki tehdaan asiakkaan hyvaksi.

Jasenten kaksoisroolin mahdollistama ldheinen suhde asiakkaisiin helpottaa yrityksen
toiminnan kehitysta. Asiakkaiden ehdotuksien, toiveiden ja ideoiden perusteella voidaan
kehittda osuuskuntaa paremmaksi. Esimerkiksi S-ryhma pyrkii toimimaan juuri talla ta-
valla (Uski ym. 2007). Tallaisen mallin haasteena on kuitenkin jasenten heikko osallistu-
minen toimintaan. Toimintaan pitdisi I10ytda enemman halukkaita ja liiketaloudellisesti

osaavia jasenid (Troberg 2014).

Jasenten tulee huomioida osuustoiminnan omistamiseen liittyvat erot verrattuna osake-
yhtion omistamiseen. Osakeyhtiossa omistaja voi realisoida kasvanutta padomaa osak-
keita myymalla, kun taas osuuskunnassa omistaja hyotyy kayton kautta. Ylijaamalla tur-
vataan osuuskunnan tulevaisuus ja kehitetaan kilpailukykya, jolloin jasenen saamat hyo-
dyt ovat selkeimmin huomattavissa palveluiden kaytosta saatavista bonuksista. (Troberg

2014; Karhu 2013; Jussila 2007).
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2.4.6 Osuustoiminnan arvojen ja periaatteiden vaikutus johtamiseen

Arvot ja periaatteet luovat perustan osuustoiminnan rakenteelle ja johtamiselle (Troberg

2014). Osuustoiminnan arvot ja periaatteet nakyvat seuraavassa taulukossa 4.

Taulukko 4. Osuustoiminnan arvot ja periaatteet. Lahde: (Laurinkari 2004)

Osuustoiminnan arvot Osuustoiminnan periaatteet

-Omatoimisuus -Vapaaehtoinen ja avoin jasenyys

-Omavastuisuus -Demokraattinen jasenhallinto

-Tasa-arvo -Jasenten taloudellinen osallistuminen

-Oikeudenmukaisuus -Itsendisyys ja riippumattomuus

-Solidaarisuus -Koulutus, oppiminen ja viestinta
-Osuuskuntien keskindinen yhteistyo
-Vastuu toimintaymparistosta

Omatoimisuus on osuustoiminnan ensimmainen perusarvo ja silla tarkoitetaan jasenten
mahdollisimman suurta omatoimista osallistumista osuuskunnan toimintaan. Talla ta-
voin jasen oppii enemman osuuskunnasta ja osuustoiminnasta seka tutustuu muihin
asiakasomistajiin. Toinen arvo, omavastuisuus, tarkoittaa sitd, etta asiakasomistajat ovat
vastuussa osuuskunnasta ja sen elinvoimaisuudesta. Tasa-arvolla tarkoitetaan jasenten
yhtalaisia oikeuksia osallistua toimintaan ja paatoksentekoon seka oikeutta tulla kuun-
nelluksi. Oikeudenmukaisuus on tapa, jolla osuuskunta kohtelee ja jaseniaan, ulkoisia si-
dosryhmia ja yhteiskuntaa seka palkitsee omistaja-asiakkaitaan. Solidaarisuudella viita-
taan jasenten velvollisuuteen siitd, etta osuustoiminta on oikeudenmukaista muita koh-

taan ja, ettd jasenten yhteiset edut toteutuvat. (Laurinkari 2004).

Osuustoiminnan perusarvot ovat lahtoisin 1800-luvulta. Ne ovat sittemmin muokkautu-
neet nykyiseen yhteiskuntaan paremmin sopiviksi. Osuustoiminnan perusarvojen lisaksi

osuustoiminnalla on myos eettiset arvot. Niitd ovat rehellisyys, avoimuus,
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yhteiskunnallinen vastuu ja muista ihmisista valittaminen (Troberg 2014). Eettiset arvot

nakyvat enemman yhteiskunnalle ja perusarvot jasenille.

Osuustoiminnan periaatteet ovat johdettu osuuskunnan arvoista. Osuustoiminnan en-
simmainen periaate on vapaaehtoinen ja avoin jasenyys. Se tarkoittaa sitd, ettd osuus-
kunnat ovat vapaaehtoisia organisaatioita, joiden taytyy ottaa syrjimatta jasenikseen
kaikki sellaiset, jotka voivat kdyttdd osuuskunnan palveluita ja noudattavat niiden sdan-
t6ja. Toinen periaate eli demokraattinen jasenhallinto tarkoittaa, ettd paatoksentekoon
demokraattisesti valitut jasenet tekevat osuuskunnan paatokset ja ovat vastuussa niista
jasenille. Kolmas periaate, jasenten taloudellinen osallistuminen, tarkoittaa sita, etta ja-
senten tulee yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti osallistua osuuskunnan pdaoman
kasvattamiseen. Neljds periaate eli itsendisyys ja riippumattomuus tarkoittavat osuus-
kuntien itsendisyytta, joka perustuu jasenhallintaan ja omatoimisuuteen. Viides periaate,
koulutus, oppiminen ja viestintd, tarkoittaa sitd, ettd osuuskunnan tulee kouluttaa hen-
kilostodan ja jasenistodan seka viestid osuustoiminnasta yhteiskunnallisesti. Kuudes pe-
riaate eli osuuskuntien keskindinen yhteistyo tarkoittaa, ettd osuuskuntien tulee paikal-
lisuuden, alueellisuuden, valtakunnallisuuden ja kansainvélisyyden avulla harjoittaa yh-
teistyota edistadkseen osuustoimintaa. Seitsemannen ja viimeisen periaatteen, vastuun
toimintaymparistosta, mukaan osuuskuntien on toimittava kestavan kehityksen mukai-

sesti. (Laurinkari 2004).

2.4.7 Yhteiskuntavastuun vaikutus osuustoiminnan johtamiseen

Yritysten yhteiskuntavastuusta on alettu keskustella enemman vasta 2000-luvulla.
Osuustoiminnassa tama on kuitenkin ollut jo pitkdaan vahva arvo, jonka mukaan on py-
ritty toimimaan. Tasta kertoo hyvin seuraava lause: ” Yhteiskuntavastuu ja yhteiskunnallisten
pddmddrien edistdminen on sisddnrakennettu osuustoiminnalliseen yritysmalliin” (Troberg

2014).

Yhteiskuntavastuu kuuluu osaksi osuustoiminnan eettisid arvoja. Se koostuu sosiaali-

sesta, ekologisesta seka taloudellisesta vastuusta (Katso kuvio 2). Yhteiskuntavastuusta
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puhutaan usein vain vastuullisuutena. Yhteiskuntavastuun tavoitteena on hyvinvoinnin
lisddminen, kestava taloudellinen menestys ja turvallisuuden lisddminen. Osuustoiminta
muun muassa paikallista elinvoimaa lisdamalla edistaa seka jasenien etta muiden sidos-
ryhmien hyotyja ja ndin ollen toteuttaa yhteiskuntavastuuta. (Jussila 2007). Osuuskunnat
toteuttavat yhteiskuntavastuuta myos yhteiskunnallisen yrittdmisen muodossa, haja-

asutusalueiden palvelut turvaamalla ja kehitysyhteistyon muodossa (Troberg 2014).

YHTEISKUNTAVASTUU
i

TALOUDELLINEN VASTUU< SOSIAALINEN VASTUU < EKOLOGINEN VASTUU

Kuvio 2. Yhteiskuntavastuun osa-alueet.

Taloudellinen vastuu on seka tutkimuksen etta koko yhteiskuntavastuun tarkein osa-alue.
Tutkimuksen kannalta siksi, ettd talousjohtajien kenttdan kuuluu usein enemman talou-
delliset kuin sosiaaliset ja ymparistolliset asiat. Yhteiskunnan ja osuustoiminnan kannalta
tarkeinta siksi, koska taloudellinen vastuu on perusta muille yhteiskuntavastuun osa-alu-
eille. Taloudellinen vastuu pitda sisallaan tuloksen ja kannattavuuden seka voiton tavoit-

telun rajojen asettamisen (Troberg 2014).

Taloudellinen vastuu lahtee osuuskunnan alueellisen hyvinvoinnin edistamisesta. Osuus-
kuntien investointien painopiste on jasenten elinymparistossa. Osuustoimijat tyollistavat
alueellaan elavia ihmisia. Osuuskunnat ovat kiinnostuneita investoimaan sellaisiin voi-
mavaroihin, jotka edistavat jasenten ja yhteisén hyvinvointia ja menestysta. Osuuskun-
nat investoivat myds ulkomaille ja muihin jasenistdsta hieman kauempana oleviin koh-
teisiin, mutta se tehdaan usein kilpailukyvyn yllapitamiseksi. Silla varmistetaan toimin-

nan jatkuvuus ja sitd kautta jasenten hyvinvointi. (Troberg 2014).
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Sosiaalinen vastuu kohdistuu jaseniin, henkilost66n ja sidosryhmiin. Osuuskunta on so-
siaalisesti vastuussa kaikkien ndiden edelld mainittujen ryhmien hyvinvoinnista omalla
toiminnallaan. Esimerkiksi S-ryhma pyrkii Uskin ym. (2007) mukaan muokkaamaan toi-
mintaansa yhteison toivomien muutosten mukaan, vaikka olisi liiketoiminnallisesti vai-
keitakin aikoja meneillddn. Osuustoimijat siis pyrkivat nakemaan yhteison kilpailuetuna

ja pitamaan siita huolta (Uski ym. 2007).

Osuustoiminnan yhteisollisyyden katsotaan ulottuvan myos jaseniston ulkopuolelle (Tro-
berg 2014). Koivuportaan (2008) tekeman tutkimuksen mukaan suomalaisuutta pide-
tdan yhtena tarkeimmista yhteiskuntavastuun ominaispiirteista, koska pankeilla on Suo-
messa merkittava rooli kansantaloudessa ja koko talouden tilassa. Kuustera (2002) ko-

rostaa yhteisen edun ajamista oleellisena osana osuuspankkien toimintaa.

Osuuskuntien sosiaalinen vastuu nakyy myos siing, etta he tyollistavat ryhmia, joiden voi
olla vaikea tyollistyd muuten. Esimerkiksi nuoret, elakeikda lahestyvat sekd vammaiset
tyollistyvat paremmin osuuskuntien kuin muiden yritysten toimesta. Osuustoiminnan
vastuullisuus nakyy tyollistamisen lisdksi myos tuotteiden ja palveluiden laadussa seka
hinnassa. Osuuskunnat ovat edellakavijoita hyvien kauppatapojen edistamisessa ja pita-
vat esimerkiksi reilun kaupan tuotteita korkeassa arvossa. Myos tuotteiden turvallisuus
ja kuluttajiensuoja otetaan huomioon osuuskuntien toiminnassa. Tulevaisuudessa tuot-
teiden alkuperan ja tuotantoketjun lapinakyvyys tulevat entisestdaan korostumaan kaik-

kien kaupan alalla toimivien yritysten keskuudessa. (Troberg 2014).

Ympadristovastuulla tarkoitetaan ymparistdén kannalta parhaalla mahdollisella tavalla toi-
mimista ja ympariston suojelun edistamista (Troberg 2014). Koivuportaan (2008) mu-
kaan osuuskunnan tulisi muun muassa vahentaa paastoja seka jatteita ja parantaa te-
hokkuuttaan ympariston suojelemiseksi. Kestavan kehityksen edistdminen on uusin
osuustoiminnan periaatteisiin lisatty asia. Lisdadminen listalle tapahtui vuonna 1995. Kes-
tavan kehityksen mukaisesti osuuskunnat ovat vastuussa toimintaymparistostaan. Ym-

paristovastuu nakyy hyvin nykydan suurempien osuuskuntien, osuuspankkien ja
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keskindisten vakuutusyhtididen yhteiskuntavastuuraportoinnissa. Ymparistovastuuta
koskevissa asioissa tehddan usein yhteistyota esimerkiksi luonnonsuojeluyhdistysten

kanssa (Troberg 2014).

Trobergin (2014) mukaan nykyisin osuustoiminnalla on suuri rooli yhteiskunnallisina yri-
tyksina erityisesti Euroopassa, mutta myoOs kasvavassa maarin Suomessa. Esimerkiksi
SOTE-palvelujen rakenteelliset muutokset ajavat osuustoiminnan roolia yhteiskunnalli-
sena yrityksena vahvasti eteenpain (Troberg 2014). Nykyaan muun muassa nuoret vaati-
vat yrityksiltd suurempaa yhteiskunnallista vastuuta, mikd sekin ajaa osuustoiminnan
asemaa palvelujen turvaajana eteenpain (Haanpaa & Tuppurainen 2012). Osuustoimin-
nan kayttamattomyys yhteiskunnallisen yrittdmisen muotona Suomessa johtuu Kopan
(2010) mukaan siitd, ettd osuustoiminnan soveltuvuudesta yhteiskunnalliseen yrittami-
seen eiviela tiedeta tarpeeksi ja negatiivisia johtopadatoksia sekd ennakkoluuloja tehdaan

liikaa muutamista epaonnistuneista kokeiluista johtuen.

Yhteiskunnallisen yrityksen pyrkimyksena on yhteiskunnallisten ja yhteiséllisten tavoit-
teiden toteutuminen. Niiden pyrkimyksena ei ole tuottaa voittoa vaan yhteiskunnallista
hyvaa. Yhteiskunnalliset yritykset toimivat pddasiassa tyottomien tyoelamaan palautta-
misen, koulutuksen, kuntoutuksen, lastenhoitopalveluiden, vanhuspalveluiden ja vam-
maispalveluiden seka heikompiosaisten parissa. Yhteiskunnallinen yritys saattaa toimia
my0s kehitystehtavissa alueella, joka on heikommin menestynyt. Osuustoiminta sopii hy-
vin juuri tallaisten palveluiden tuottamiseen arvojensa puolesta. Yhteiskunnallisten yri-
tysten tekemasta voitosta suurin osa menee toiminnan kehittamiseen tai yhteiskunnalli-
sen hyvan tuottamiseen. Yhteiskunnallisen yrityksen on tarkeda osoittaa toiminnan vai-

kuttavuus yhteiskunnallisella tasolla. (Troberg 2013 ja 2014).

Osuuskunnilla on tarkea rooli haja-asutusalueilla. Ne ovat turvaamassa alueen palveluita,
mutta myo6s luomassa alueelle yhteisollisyytta, elinvoimaisuutta ja tyopaikkoja. Osuus-
toiminnan avulla pystytdan lisadmaan harvaan asuttujen alueiden taloudellista aktivi-

teettia, jotta ihmisten hyvinvointi tallaisillakin alueilla sailyy. Osuustoiminta voi olla jopa
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ainoa keino saada sailytettyd merkittavimmatkin palvelut syrjaseudulla. (Vihinen & Moi-

lanen 2013)

Osuustoiminnalla tuotetut mallit ovat suosittuja kehitysyhteistyon muotoja, joilla voi-
daan vastata yhteiskunnan taloudellisiin ja sosiaalisiin tarpeisiin. Osuustoiminnalla voi-
daan vahentda vaeston koyhyytta ja lisata vaeston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuk-
sia yhteiskunnallisesti. Erityisesti kehitysmaissa osuustoiminta on lisdantynyt juuri naista
syistd. Kehitysmaissa toimiminen on kuitenkin haastavaa johdon kykyjen puutteen seka
valtiovallan osuustoiminnallisen ymmarryksen puutteen takia. (Laurinkari 2004). Osuus-
toiminnallista yhteistyota voidaan harjoittaa niin osuuskauppojen, osuuspankkien kuin

keskindisten vakuutusyhtididenkin toimesta (Troberg 2014).

Osuustoiminnallisuus kehitysyhteistyona voi kuitenkin auttaa korjaamaan taloudellista
tilannetta seka sosiaalisia epakohtia (Laurinkari 2004). Yhteinen omistajuus ja demo-
kraattinen hallinto vahvistavat taloudellista ja sosiaalista kehitystd. Osuustoiminnan ke-
hitysyhteistyon avulla on muun muassa opetettu kehitysmaiden nuorille taloudellisia tai-
toja. Osuustoiminnallisuus on myds auttanut rauhan sailymisessa ja naisten aseman pa-
rantamisessa sekd osallistamisessa taloudelliseen toimintaan. Kehitysyhteistyé toimii
parhaiten niin, etta osuuskunta rakentuisi alhaalta ylospain ja usein tdllainen vaihtoehto
on paikallisen kulttuurin synnyttaman osuuskunnan tukeminen eika uuden osuuskunnan

perustaminen. (Troberg 2014).

2.4.8 Osuustoimijan johtajalta vaadittava erityisosaaminen

Osuustoiminnassa johtajalta vaaditaan eri ominaisuuksia kuin sijoittajaomisteisissa yri-
tyksissa. Osuustoiminnan johtajalla tulee olla spesifia tietoa ja koulutusta kuluttaja-
osuuskunnan johtamisesta. Erityisesti strateginen johtaminen on haastavaa kuluttaja-
osuuskunnissa (Tuominen 2013). Tata tukee Traceyn, Phillipsin ja Haughin (2005) tekema
tutkimus, jonka mukaan osuustoimintaa on huomattavasti monimutkaisempaa johtaa

kuin normaalia sijoittajaomisteista yritystd. Davisin (2001) tekeman tutkimuksen
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mukaan osuustoimintaa johtavan tulee tuntea osuustoiminnan arvot ja periaatteet ja

tietdd, kuinka niista voidaan saada aikaan kilpailuetua osuustoimijalle.

Trobergin (2014) mukaan talousjohtamisen ja arvojohtamisen valilld on suurin ristiriita
osuustoiminnan johtamisessa. Toisaalta osuustoimijoiden tulisi toimia tehokkaasti,
mutta toisaalta pitdisi muistaa osuustoiminnan arvopohja, joka tarkoittaa jasenten muo-
dostamaa demokraattista yhteisod. Nama kaksi asiaa tulisi saada tasapainoon. Tama on
erityinen haaste osuustoimijoiden talousjohtajille. Millsin (2008) mukaan osuustoimijoi-
den johtajien tulee muun muassa valita useita taloudellisia prioriteetteja varmistuak-
seen taloudellisesta menestyksestd. Osuuskunta on kuitenkin ihmisia, eikd pddomaa var-
ten, jolloin osuuskunnan kasvu joudutaan toteuttamaan jasenistoa tai jaseniston osallis-
tumista lisdamalla. Erityisesti jaseniston toimintaan osallistumisessa osuuskunnilla olisi

vield paljon kehitettdvaa (Troberg 2014).

Suurten osuuskuntien ja keskindisten vakuutusyhtididen omistajuusrakenteen ollessa
monimutkainen, aiheuttaa se haasteita johtamiselle. Suuri jdsenistdé omistaa samaan ai-
kaan yrityksen ja on yrityksen asiakkaana. Osuuskunnan tulisi tuottaa omistaja-asiak-
kaille heidan haluamiaan palveluita mahdollisimman edullisesti ja sdilyttda samalla kil-
pailukyky muihin yrityksiin toimialalla. Tama kaikki tulee tehda demokraattisen hallinnon
pohjalta. Johdon haasteena on ndiden asioiden yhteensovitus. (Troberg 2014). Miten
saada kaikille jotain ja kenen toiveisiin palveluista tai tuotteista voidaan vastata ja kenen
toiveisiin ei voida. Tallaisiin kysymyksiin osuustoimintaa johtavat henkilot usein tormaa-

vat.

Osuuskunnan johtajalta vaaditaan samanaikaisesti monipuolisempaa ja laajempaa osaa-
mista. Johtajan osaaminen tulisi nahda strategisesti merkittavana tekijana. lhmisten joh-
taminen seka verkostojen rooli on kasvanut merkittavasti. Hyvat vuorovaikutustaidot,
osuustoiminnan ymmarrys ja eettisyys ovat kasvattaneet merkittavyyttaan liiketaloudel-

lisen osaamisen rinnalla (Troberg 2014). Tata tukee Bijmanin (2012) tekema tutkimus,
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jonka mukaan osuuskunnan hallintohenkil6ita tulee kouluttaa ymmartamaan osuustoi-

minnan erityispiirteita ja niiden vaikutusta muuhun johtamiseen.

Pienissa osuuskunnissa johtajien osaamisvaatimukset eivat ole samanlaiset kuin suurissa
osuuskunnissa. Tama johtuu siita, ettd pienempien osuuskuntien hallinto, johtaminen ja
paatdksenteko on huomattavasti yksinkertaisempaa. Myo6s henkilostéomisteisen osuus-
kunnan eli esimerkiksi asiantuntijaosuuskunnan johtaminen poikkeaa suurista osuus-
kunnista. Pienten ja henkildstéomisteisten osuuskuntien johtajan osaamisvaatimuksiin
kuuluvat muun muassa osuuskunnan talouden ymmartaminen, asiakassuuntautunei-
suus seka jasenten innostus ja motivointi (Troberg 2014). Myo6s hallituksen ymmarrys
osuustoiminnan erityispiirteistd on tarkeaa osuuskunnan johtamisen ja hallinnon onnis-

tumisen kannalta. Hallitusta voidaan kouluttaa tarpeen mukaan (Troberg 2000).

Osuuskunnan johtajan arvomaailmaan tulisi olla yhtenevdinen osuuskunnan arvojen
kanssa, silld osuuskunnan johtaminen perustuu henkildston ja eri toimielinten yhteisiin
nakemyksiin arvoista, tavoitteista ja toimintatavoista. Sitoutuminen on myos hyvin tar-
keda johtajalle, koska jos johtaja ei sitoudu osuuskunnan tavoitteisiin ja toimintaan, on
asiakastakaan vaikea saada sitoutumaan. Johdon on tarkeda saada mahdollisimman sel-
kedlla ja ymmarrettavalla tavalla viestittya jasenistélle toiminnan tarkoitus, jotta jase-

nistd saadaan osallistumaan toimintaan (Tuominen 2013).

Hallituksen tulisi kdyda jatkuvaa keskustelua hallintoneuvoston ja osuuskunnasta riip-
puen edustajiston tai osuuskunnan kokouksen kanssa. Keskustelulla saadut tiedot voivat
auttaa jasenten sitoutumisen ja tyytyvaisyyden kanssa. Myds johdon tulee hallituksen
tavoin kayda keskustelua jasenhallinnon kanssa, jotta jasenten tarpeet ovat selkeita

myos johdolle ja intressiristiriitoja ei padse syntymaan. (Troberg 2014; Huhtala 2013).

Osuuskunnan toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan tehtdavana on jasenten in-
nostaminen ja yhteen saattaminen. Jasenia innostamalla ja yhteen saattamalla heidat

saadaan paremmin osallistumaan toimintaan, joka perustuu yhteisiin tavoitteisiin.
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Avoimen ja helposti lahestyttavan seka luotettavan ilmapiirin luominen on tarkeaa ja-
senten sitouttamisessa. Hyva tiedonvalitys ja vuorovaikutus taas on tarkeaa yrityksen si-
salld henkiloston sitouttamiseksi (Troberg 2014). Nilssonin (2001) mukaan sellaiset
osuuskunnat menestyvat parhaiten, joiden jasenillda on mahdollisimman samankaltaiset

arvot ja tavoitteet.

Tuomisen ym. (2010) mukaan osuustoiminnan johtajilla kdaytannon kokemus osuustoimi-
nan johtamisesta on erityisen tarkead, koska osuustoiminnan johtamista ei ole riittavasti
tutkittu ja saatu kokoon riittdvia tietoja, joiden perusteella johtajia voitaisiin suoraan
kouluttaa tehtavaan. Osuustoiminnan johtaminen tulee siis oppia kdytanndssa. Tarkeim-
pia ominaisuuksia Tuomisen ym. (2010) mukaan osuuskunnan johtajilla ovat kuitenkin
kdaytannon kokemuksen kautta hankittu sekoitus tietoa, taitoa, asennetta ja ymmarrysta.
Myos paatoksentekotaidot sekd visionaarisyys on tdrkedd osuustoiminnan johtajalle

(Tuominen ym. 2010).

Osuuskunnan johtamisen onnistumiseksi johdon on syytd ymmartdd muun muassa
osuuskunnan toiminnan tarkoitus ja omistajien rooli asiakkaina. Toiminnan tarkoituk-
seen vaikuttaa arvopohja, joka vaikuttaa esimerkiksi osuuskunnan rakenteeseen, ole-
massaolon tavoitteeseen ja paatdksentekoon. Omistajien ollessa asiakkaita tulee asiak-
kaita kuunnella tarkoin, jotta heidan tarpeensa tunnetaan. Tama on niin sanottua asia-
kasrajapinnanjohtamista, mika on tarkeda osuuskunnan johtajalle. Asiakasrajapinnan li-
saksi on tarkeda osata henkildstdjohtaminen. Ndaiden molempien onnistumisessa on tar-
keda ihmiskeskeisyys, jotta asiakkaat ja henkil6sto saa hyvaa ja oikeanlaista kohtelua.

(Tuominen 2013 ja 2012).

2.4.9 Osuustoiminnan johtamisen haasteita

Osuustoimintaa johdettaessa selkedsti suurimmat haasteet ovat jasenkunnan passiivi-
suus, luottamushenkildéiden edustavuus ja osaamistaso, lyhyen ja pitkdanaikavalin etujen
tasapainottaminen seka tiedonkulku ja toimiva johto (Troberg 2014). Osuuskunnan joh-

tamiselle haasteita saattaa tuottaa myods osuuskunnan kasvaminen hyvin suureksi. Tama
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aiheuttaa haasteita osuustoiminnan idean muistamiselle ja sen pitamiselle mukana paa-
toksissa. Jasenistd saattaa myos vieraantua osuuskunnasta, jolloin jasenet eivat ole niin
sitoutuneita ja eivat valttdmattd ymmarra osuuskunnan toimintaa niin hyvin. Osuustoi-

minnan luonne myos asettaa tiettyja rajoitteita ja vaatimuksia esimerkiksi riskinotolle.

Jasenkunnan passiivisuus johtuu osuuskunnissa usein siita, etteivat jasenet edes tiedosta
omistajuuttaan tai vaikutusmahdollisuuksiaan. Osuuskuntien omistajat eivat mydskaan
usein ole kiinnostuneita osuuskunnan johtamisesta vaan heita kiinnostaa vain halvem-
mat hinnat tai kattavammat palvelut (Spear 2004; Michelsen 1994). Naiden arvellaan
johtuvan pienista osuuskunnan liittymismaksuista, jaseniston kouluttamattomuudesta,
omistusoikeuksien painottamattomuudesta ja asiakasomistajien tiedottamattomuu-
desta. Asiakasomistajat eivat myoskaan valvo riittavasti lyhyen ja pitkanaikavalin omista-
jaintressien toteutumista. Osuuskunnan jaseniston passiivisuus on pitkalti informaation
puutetta. Jasenten tiedostamattomuus mahdollisuuksistaan paasta vaikuttamaan osuus-
kunnan toimintaan ei edistd myodskdan osuuskuntaan sitoutumista. (Jussila ym 2012;

Troberg 2014).

Osuustoiminnan arvomaailman painottaminen viestinndssa ja viestinnan lisddminen
ovat tarkeimpia asioita jasenten passiivisuuden vahentamiseksi. Osuustoiminnan idean
tulisi olla selvaa jasenille ja erityisesti vastuullisuutta tulisi korostaa viestinnassa. Henki-
|6stdomisteisessa osuuskunnassa jaseniston passiivisuus on todella haasteellista, silla
osan jasenista ollessa aktiivisia ja toisten vahemman aktiivisia, on toiminnan jatkuvuu-
den kannalta vaikeaa saada aktiivisia pysymaan aktiivisina, jos osa ei tee mitaan. Osuus-
kunnilla tama jasenten osallistumisaktiivisuus vaatii tasapainoilua erilaisten ihmisten ja

heidan halujensa valilla. (Troberg 2008 ja 2014).

Osuustoimijoilla on hankaluuksia jasenkunnan passiivisuuden takia luottamushenki-
I6idensa edustavuudessa ja osaamisessa. Luottamushenkildita ei valttamatta saada tar-
peeksi tai jos saadaan niin heidan osaamisensa ei valttamatta vastaa osuuskunnan toi-

minnan kehityksen kannalta vaadittavaa tasoa. Ongelma tulee myds siitd, etta jaseniston
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passiivisuuden takia luottamushenkil6ita ei valvota ja seurata riittavasti. Valvonnan ja
seurauksen puutteen takia voi olla, ettad luottamushenkilot ajavat enemman omia tarpei-
taan kuin koko asiakasomistajakunnan intresseja. Erityisesti pienissa osuuskunnissa joh-
dolla ja luottamushenkil6illa tulee olla riittava taloudellinen ja liiketoiminnallinen osaa-

minen. (Troberg 2014).

Lyhyen ja pitkdn aikavalin etujen tasapainottaminen on erilaista eri liiketoimintaa har-
joittavissa osuuskunnissa. Esimerkiksi asiakasomisteisissa osuuskunnissa joudutaan
miettimaan, miten asiakkaille turvataan palveluiden saatavuus ja edullisuus seka samaan
aikaan toiminnan kannattavuus. Toisaalta tuottajaosuuskunnissa joudutaan miettimaan,
miten yksittdiselle tuottajalle saadaan vaadittu tulotaso ja samalla turvataan hanen elin-
keinonsa pitkalla aikavalilla. Erityisesti pienissd osuuskunnissa tama lyhyen ja pitkdn ai-
kavalin etujen tasapainotus voi olla vaikeaa huonoina aikoina, silld yksittdisen jasenen
mahdollinen lisdpanos toiminnan turvaamiseksi voi olla merkittdvasti suurempi kuin suu-

remmassa osuuskunnassa (Troberg 2014).

Spearin (2004) ja Nilssonin (2001) mukaan osuuskuntien tavoitteiden monimuotoisuus
vaikeuttaa johdon valvontaa, mika voi lisata johtamisen hankaluuksia. Tavoitteiden tulisi
olla selkeampia ja helpommin valvottavia, jotta johdon onnistumista voitaisiin seurata ja
tehostaa. Tiedonkulku on ongelmana johtamisessa, silla usein esimerkiksi asiakasomis-
tajat saavat tietoa johdolta vain medioiden kautta, eivatka kasvotusten. Tapaamiset joh-
don ja asiakasomistajien kanssa ovat kuitenkin tarkeitd, jos halutaan rakentaa luotta-
musta johdon ja jaseniston valille. Luottamuksen avulla saataisiin jasenistda aktiivisem-

maksi (Troberg 2014).

Johtamiseen vaikuttaa myo6s se, mihin tarkoitukseen yritys tai tassa tapauksessa osuus-
kunta perustetaan. Kaupunkiin perustettavan osuuskunnan tarkoitus voi olla mahdolli-
simman edullisten palvelujen tarjonta asiakkaille, kun taas maalle perustettavan osuus-
kunnan tarkoitus voi olla ainoana toimijana tarjota esimerkiksi terveyspalveluja jasenille.

(Troberg 2014; Tuominen 2012)
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Tuomisen ym. (2009) mukaan osuuskuntien johdon tulee huomioida erityiset haasteet
asiakasomisteisen osuuskunnan johtamisessa. Tallaisia haasteita voivat olla jasenien tyy-
tymattomyys hallintoon ja paatoksiin, mika voi johtaa esimerkiksi niin sanottuun jaloilla
danestamiseen tai asioiden julkiseen jakamiseen. Nama molemmat ovat hyvin vahingol-
lisia osuustoiminnalle, silla asiakkaiden siirtyminen kilpailijalle sekd huonojen kokemus-

ten jakaminen julkisesti heikentdvat osuustoimijan asemaa. (Tuominen ym. 2009)

Taloudellinen mittari ei ole valttamatta paras mittari osuustoiminnalle mittaamaan on-
nistumista. Parempi voisi olla esimerkiksi jaseniston saama kokonaishyoty ja palveluver-
kon kattavuus. (Tuominen 2013 ja 2012). Osakeyhtidissa taas taloudelliset mittarit ovat
usein tarkeimpia toiminnan onnistumisen mittareita. Nykyisin osakeyhtitissakin kdyte-
taan kasvavissa maarin myos ei-taloudellisia mittareita. Osuuskunnan talousjohtajan on-

kin kyettava luomaan ja maarittelemaan sopivat mittarit omalle osuuskunnalleen.

2.4.10 Yhteenveto osuustoiminnan vaikutuksista

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd osuustoiminnan erityispiirteet vaikuttavat toimintaan
ja johtamiseen hyvinkin monella tavalla. Seuraavassa kuviossa 3 voidaan nahda, mitka

kaikki asiat vaikuttavat osuustoiminnan johtamiseen.

Arvot ja
periaatteet

Pitka

aikavili Paikallisuus
Osuustoiminnan
johtamisen
erityispiirteita
Hallinto Yhteiskunta

vastuu

Jasenten
kaksoisrooli

Kuvio 3. Osuustoiminnan vaikutukset johtamiseen.
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3 AINEISTONKERUUMENETELMAT JA AINEISTON ANALYYSI

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksessa kadytettyja aineistonkeruumenetelmia, aineis-

ton hankintaa, haastattelun kohteita seka aineiston analysointia.

3.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmaa valitessa tulee pohtia, miten ja mista seka millaista tietoa etsitaan.
Tutkimusmenetelma tulee olla sopiva tiedonkeruun tarpeisiin, jotta tutkimustulokset

ovat mahdollisimman luotettavia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tietoa keratadn ihmisista eika niinkaan suuresta datamas-
sasta niin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkimusaineistoa keratdadn muun mu-
assa haastatteluiden avulla. Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on aineiston
yksityiskohtainen ja monipuolinen tarkastelu. Tulokset perustuvat tutkijan havaintoihin
ja tutkittavien kanssa kaytaviin keskusteluihin. Tutkittavat valitaan aina tarkoituksenmu-
kaisesti ja tapaukset ovat aina ainutlaatuisia. Tuloksia analysoitaessa pyritadn havaitse-
maan odottamattomia seikkoja tutkittavasta aiheesta ja tutkimuksen tavoitteena on tut-

kimuskohteen ymmartaminen (Hirsjarvi ym. 2013).

Tassa tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivista tutkimusotetta, koska aiheen ymmarryk-
seen tarvitaan syvallista tietoa, jota voidaan saada vain haastattelemalla. Osuustoimin-
nan johtamista, varsinkaan talousjohtamista, ei ole juurikaan tutkittu, jolloin tarvitaan
tietoa ihmisilta, jotka ovat toiminnan ytimessa. Tasta syysta kvalitatiivisella yksilohaas-

tattelututkimuksella saadaan parempi ymmarrys tutkittavasta asiasta.
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3.2 Aineistonkeruu

Tassa tutkimuksessa tietojen kerddamiseen kaytetaan haastattelua sekda muita sekundaa-
risid keinoja, joista myohemmin tdssa luvussa. Haastattelut ovat yksi kdytetyimmista kva-
litatiivisen tutkimustavan tiedonkeruutavoista. Haastattelussa paastaan vuorovaikutuk-
seen haastateltavan kanssa, jolloin siind voidaan puheen lisdksi analysoida esimerkiksi
kehon kielta, kuten ilmeita ja eleitd. Ndin saadaan monipuolisempaa tietoa ja voidaan
ymmartda vastausten taustalla olevia motiiveja. Haastattelu on myds hyvin joustava ja
siitd voidaan toteuttaa erilaisia versioita, kuten teemahaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme

2001).

Haastattelu on systemaattinen tiedonkeruutapa. Haastattelulle tulee asettaa tavoitteet,
joiden avulla pyritddan saamaan mahdollisimman luotettavaa tietoa tutkimukseen. Haas-
tattelulajeja on erilaisia, kuten strukturoidut ja strukturoimattomat haastattelut. Struk-
turoiduissa haastatteluissa on aina samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Struktu-
roimattomassa haastattelussa ei ole valmiita kysymyksia vaan haastattelijalla on vain
aihe, josta keskustellaan. Naiden valilla on myos erilaisia haastattelumuotoja, kuten puo-

listrukturoidut haastattelut. (Hirsjarvi ym. 2013).

Tassa tutkimuksessa hyodynnetaan strukturoitua haastattelua. Se tarkoittaa, etta on val-
miina haastattelukysymykset, jotka esitetdadan haastateltaville samassa jarjestyksessa.
Keskustelu pyritdaan siis pitamaan tietyissa rajoissa kysymysten avulla, mutta annetaan
haastateltavalle riittavasti vapautta kertoa asiasta heille tarkeiden nakdkulmien ja asioi-
den kannalta. (Hirsjarvi & Hurme 2001). Tama tuo esille monipuolisesti seka tutkijan etta
tutkittavan nakékulmaa tutkimusaiheesta. Haastattelussa annettiin mahdollisuus myds
kertoa vapaasti haastateltavien tarkeiksi nakemistaan asioista, joita ei muuten kysymyk-
sissa esiintynyt. Ndin voidaan varmistua, ettd saadaan esille kaikki tarkea tieto, joka asi-

aan liittyy.

Kohdejoukko valittiin kvalitatiivisen tutkimusotteen mukaisesti tarkoituksenmukaisella

tavalla. Haastatteluissa esiintyva kohderyhma koostuu sidosryhmaomisteisten yritysten
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talousjohtajista. Valitsemalla haastateltavat vain tietyilta toimialoilta, joilla molempia yri-

tysmuotoja esiintyy riittavasti, saavutetaan tarkempaa ja luotettavampaa tietoa.

Tutkimuksen haastattelukysymykset tutkija loi itse perustuen teorian pohjalta saatuun
ymmarrykseen eri omistusmuotojen vaikutuksesta talousjohtamiseen. Tutkimuksessa
keskitytddn eroavaisuuksien loytdmiseen ja niiden syiden pohtimiseen. Aihetta ei ole
vield juurikaan tutkittu, jotta olisi I6ytynyt minkaanlaisia esimerkkihaastattelukysymyk-

sid, joiden pohjalta olisi voinut muokata haastattelukysymyksia tahan tutkimukseen.

Tutkimuksen haastattelut suoritettiin anonyymisti, jotta yritykset tai henkil6t eivat pal-
jastu ja vastaamishalukkuus kasvaa. Haastateltavat saivat etukateen haastattelurungon
ja kysymykset perehtydkseen kysymyksiin ja aiheeseen ennen haastattelua. Perehty-
malld kysymyksiin etukdteen haastateltavat voivat pohtia vastauksiaan ja saada enem-
man tietoa annetuksi. Haastattelut tehtiin Teamsin ja puhelimen valitykselld, koska CO-
VID-19 -pandemia aiheutti tilanteen, jossa kaikkea ylimaaraista kasvokkain tapaamista
tuli valttaa. Haastattelut suoritettiin erikseen jokaisen haastateltavan henkilon kanssa ja
niista tehtiin muistiinpanot, jotta keskustelua voidaan analysoida myos jalkikateen. Tut-
kimuksen luotettavuutta olisi parantanut se, ettd haastattelut olisi voitu nauhoittaa,

mutta haastateltavat eivat sita asemansa oleellisen ja tarkedn roolin vuoksi halunneet.

Taulukko 4. Aineistotriangulaatio

Yritys Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D Yritys E Yritys F
Primaari-
nen aine- Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu
sito
Yrityksen net-  Yrityksen net-  Yrityksen net-  Yrityksen net-  Yrityksen net-  Yrityksen net-
Sekundigri-  tisivut, vuosi-  tisivut javuo-  tisivut, vuosi-  tisivut javuo-  tisivut, vuosi-  tisivut ja vuo-
nen ainesto kertomukset sikertomuk- kertomukset sikertomuk- kertomukset sikertomuk-
seka sosiaali- set. seka sosiaali- set. seka sosiaali- set.
nen media nen media nen media
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Edelliselta sivulta nahtavasta taulukosta 4 voidaan nahda, miten aineistonkeruu suoritet-
tiin. Aineistoa hankittiin padasiassa haastatteluilla, mutta myos esimerkiksi yritysten net-
tisivuilta, vuosikertomuksista sekd sosiaalisesta mediasta. Tutkielmassa lainattu ja kay-
tetty aineisto on peraisin vain primaarisesta aineistosta eli haastatteluista. Sekundaari-
sesti hankittu materiaali on ollut kaytossa vain haastatteluihin valmistautumisessa. Se-
kundadrisen aineiston kayttd haastatteluihin valmistautumisessa parantaa tutkimuksen
luotettavuutta, koska tutkija saa kattavamman kuvan yrityksen toiminnasta jo ennen

haastattelua.

3.3 Haastattelun kohteet

Haastatteluiden kohteina olivat eri osuustoimijoiden talousjohtajat. Haastateltavat yri-
tykset toimivat joko péivittdistavarakaupan alalla, pankkitoiminnassa tai vakuutustoimin-
nassa. Nama kolme toimialaa valittiin, koska niilla on Suomessa suuria yrityksid seka
osuustoimijoina ettd osakeyhtidina. Nain varmistutaan tutkimustulosten hyvasta vertail-
tavuudesta, kun toimialojen erot eivat vaikuta niin paljon tuloksiin. Haastateltavia yrityk-
sia on yhteensa kuusi, joista kaikki ovat osuustoimijoita. Seuraavalla sivulla esiintyvasta

taulukosta 5 nahdaan taustatietoa haastateltavista ja haastattelujen kestoista.
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Taulukko 5. Haastateltavien taustatiedot.

Haastateltava yri- Haastateltavan Haastattelualusta  Paaasialliset tyo- Haastattelun pi-

tys paavastuualue tehtavat tuus

Taloushallinnosta
Yritys A Talousjohto Teams ja IT:sta vastaami- 62 min

nen.

Taloushallinnosta

Yritys B Talousjohto Teams vastaaminen. 35 min

Taloudesta, hallin-
Yritys C Talousjohto Teams nosta ja sijoituk- 40 min
sista vastaaminen.
Taloushallinnosta,
Talousjohto kiinteistosta ja toi- 42 min
Yritys D Teams mitiloista vastaa-
minen.

Taloudesta, rahoi-

Yritys E Talousjohto tuksesta, kiinteis-
Teams tosta, ja IT:std vas- 58 min
taaminen.
Yritys F Taloudesta ja ope-
Talousjohto Puhelu ratiivisesta johta- 47 min

misesta vastaami-

nen

3.4 Aineiston analysointi

Haastattelusta saatavaa aineistoa voidaan analysoida niin kvalitatiivisesti kuin kvantita-
tiivisestikin (Hirsjarvi & Hurme 2001). Tassa tutkimuksessa aineiston analysointiin kayte-
taan teemoittelua ja luokittelua. Nain saadaan mahdollisimman kattava nakemys haas-
tateltavien tarkeiksi kokemista piirteista ja niiden voimakkuuksista. Teemoittelussa pyri-

tdan tunnistamaan haastatteluissa usein esiintyvia piirteita.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Yritysten luokittelu toimialoittain

Taulukko 6. Yritysten luokittelu.

Yritys Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D Yritys E Yritys F
Toimiala Pdivittdista-  Vakuutus- Vakuutus- Pankki Paivittdista- Pankki
varakauppa yhtio yhtio varakauppa

Ylla olevasta taulukko 6:sta nahdaan kaikkien tutkimuksessa mukana olleiden yritysten
toimialat. Toimialat tiedettdessa pystytdan tarkastelemaan tutkimustuloksia tarkemmin,

kun voidaan sulkea mahdolliset toimialojen tuomat vaikutukset pois.

4.2 Talousjohtajien tarkeimmat roolit ja tyotehtavat tutkimuksessa esiin-

tyvissa yrityksissa

Yritys A:ssa talousjohtajan tarkeimpid rooleja olivat taloushallinnosta, kiinteistdista ja
IT:std vastaaminen, sihteerin rooli erilaisissa hallintoelimissd sekd muutaman erilaisen
liiketoimintayksikon johtamisesta vastaaminen. Han kuului lisaksi johtoryhmaan. Tyoteh-
tavat ovat enemman vastuutehtavia ja suunnanmaarityksellisia, kuin paivittdista johta-
mista. Esimerkiksi liiketoimintayksikdiden paivittdisesta johtamisesta vastaavat yritys A:n

talousjohtajan alaisuudessa toimivat henkil6t.

Yritys B:ssa talousjohtajan vastuulla oli taloushallinto. Han vastasi muun muassa kirjan-
pidon, maksuliikenteen ja sijoituksen asioista. Yritys B:n talousjohtaja kuului myds johto-
ryhmaan yrityksessa. Tyotehtavat sisalsivat myos laskentapalveluista ja yhdesta liiketoi-

minnan osa-alueesta vastaamista.
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Yritys C:ssa talousjohtajan vastuulla olivat talousasiat, hallintoasiat ja sijoitukset. Hinen
vastuulleen kuuluu lisdksi henkilosto ja markkinointi seka yritysvastuu ja kumppanuudet.
Yritys C:ssa talousjohtaja toimii myos sihteerin roolissa monissa eri hallintoelimissa. Tyo-
tehtavat ovat tdssakin tapauksessa enemman suuntien maarittamista kuin paivittaista
johtamista, silla talousjohtajalla on alaisia, kuten henkilostopaallikko, joka vastaa kaytan-

non toiminnasta.

Yritys D:ssa talousjohtajan vastuulla olivat taloushallinto, kiinteisto ja toimitilat. Talous-
johtaja toimii ndiden kolmen osa-alueen tiimien esimiehena ja vastaa niiden toiminnasta
ja suuntien maarityksestd. Han ei kuitenkaan juurikaan vaikuta paivittaiseen johtamiseen
vaan tiimit ovat itseohjautuvia ammattilaistiimeja. Taloushallinto sisaltaa yritys D:ssa
muun muassa tilinpaatosten teon, johdon raportointia, budjettien laadintaa, laskutusta
ja maksuvalmiudesta huolehtimista. Yritys D:ssa talousjohtaja vastaa kiinteistopuolen

paatdksenteosta ja toimitilojen kokonaisvaltaisesta huolehtimisesta.

Yritys E:ssd talousjohtajan vastuulla olivat taloudesta, rahoituksesta, kiinteistoista, IT:sta
ja tietohallinnosta, yhden liiketoimintayksion asiamiestoiminnasta sekad henkilostosta ja
asiakasomistajahallinnosta vastaaminen. Talousjohtaja toimii yrityksen hallintoelimissa

sihteerin roolissa. “Omistajahallinnon sihteerin roolissa iso vastuu hallinnon toimimisesta”.

Yritys F:ssa talousjohtajan vastuulla olivat taloudesta ja operatiivisesta johtamisesta vas-
taaminen. Talousjohtajan tehtavakenttaan kuului siis paivittdinen ja strateginen johtami-
nen. Yritys F:n talousjohtajan mukaan hanen tarkeita tehtdvidaan ovat myos viestijan rooli

yrityksen hallitukselle seka sidosryhmien tiedottajana toimiminen.
4.3 Taloushallinnon roolimuutoksen ja digitalisaation vaikutukset talous-
johtajien rooleihin

Yritys A:n talousjohtajan mukaan digitalisaatio vaikuttaa taloushallintoon paljon. Rutii-

nitehtavia saadaan automatisoitua ja liiketoiminnan ohjaaminen helpottuu erilaisten
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analytiikan tuottamien raporttien avulla suuresti. Yritys A:lla on kaytossaan Bl-jarjestel-
mid ja muita analytiikan hyodyntamismenetelmia liiketoiminnan johtamisen tukena,
joista saadaan hyodyllista tietoa esimerkiksi liiketoimintayksikdiden tuloksesta ja muusta

vastaavasta.

Yritys B:ssa talousjohtajan mukaan digitalisaatio on vaikuttanut liiketoimintaan, mutta ei
kuitenkaan ihmisten tyota vahentavasti. Digitalisaation tuomia etuja on hyoédynnetty
enemman asiakaspalvelun, kuin taloushallinnon puolella. Yritys B:n talousjohtajan mu-
kaan kuitenkin “yritykselld on kdytdssddn nykyaikaiset taloushallinnon jérjestelmdt ja kehitty-
neet hankintajdrjestelmdt”. Taloushallinnon roolia ja tyotehtavia digitalisaatio ei ole kui-
tenkaan juurikaan muuttanut yritys B:n kohdalla. Talousjohtajan mukaan heillad talous-
hallinnon tarkein rooli on liiketoiminnan tukeminen, tiedon tuottaminen ja erilaisten vi-

ranomaisvaatimusten tayttaminen.

Yritys C:ssa talousjohtajan mukaan digitalisaatio vaikuttaa paljon kaikkeen yrityksen joh-
tamiseen, my0s talousjohtamiseen. Digitalisaatio on muuttanut erityisesti asiakaskayt-
taytymista ja siihen tdytyy osata vastata ja tahan onkin kaytettava esimerkiksi analytiikk-
kaa. Yritys C:n talousjohtajan mukaan “yrityksessd on johdettu jo pitkddn tiedolla ja se vaatii
kehittynyttd analytiikkaa”. Yritys C:1la on muutenkin kaytdssaa paljon automatiikkaa ja ana-

lytiikkaa, jolla saadaan tuotettua parempaa asiakaskokemusta.

Yritys D:ssa talousjohtajan mukaan digitalisaatio vaikuttaa paljon juuri taloushallintoon,
mutta myo6s asiakkaiden palveluun. “Digitalisaation avulla on muun muassa automatisoitu
laskutus ldhes kokonaan sekd hankinnat hoidetaan kétevdsti séhkéisten jérjestelmien kautta”.
Analytiikkaa yritys hyddyntdaa myos johtamisessaan ja se tuleekin keskitetysti yritykselle

muun toimijan kautta. Yritys D:ssa digitalisaatio vie asioita koko ajan eteenpain.

Yritys E:ssa talousjohtajan mukaan “ollaan aika pitkilld jo automatiikan hyédyntdmisessa”.
Digitalisaatio vaikuttaa paljon yritys E:n toimintaan ja monia perus toita ja esimerkiksi

talousraportointia on saatu automatisoitua. Automaatiota kadytettdessa on kuitenkin
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valvonnan rooli korostunut, jotta automaatio tekee asiat oikein. Yritys E pyrkii entises-
tdan kehittamaan digitalisaation hyodyntamismahdollisuuksiaan ja ndkee digitalisaation

suurena mahdollisuutena ja kilpailuetuna.

Yritys F:ssa talousjohtajan mukaan digitalisaatio vaikuttaa paljon kaikkeen toimintaan.
Taloushallinnon puolella se vaikuttaa erityisesti nykyaikaisten jarjestelmien kautta ja
controllerin tehtaviin se vaikuttaa erilaisten tyota helpottavien tytkalujen kautta. “Digi-
talisaatio tuo erddnlaista nopeutta ja helppoutta taloushallintoon”. Digitalisaatio on myos yri-
tys F:n toimialalla hyvin edistynyttd ja senkin takia se nakyy niin selvasti toimin-
nassa. ”Varsinkin téllaisena pandemia-aikana digitalisaatio néikyy muun muassa hyvind etéty6-

ja asiakkaiden etdpalvelumahdollisuuksina”.

4.4 Paikallisuuden merkitys talousjohtamisessa

Yritys A:n talousjohtajan mukaan: “Paikallisuus on ydin juttu”. Hinen mukaansa erityisesti
osuustoiminnassa kaikki lahtee juuri paikallisuudesta. Erilaiset yhteistyot paikallisten yri-
tysten kanssa ovat tarkeitd ja toisaalta yhté lailla omistajien kaksoisroolin tuoma asiak-
kuus ovat tarkeita paikallisuuteen vaikuttavia tekijoita. “Paikallisuuden avulla alue tunne-
taan hyvin”, Yritys A:n talousjohtaja myos korostaa paikallisuuden tarkeytta esimerkiksi
talla lauseella: ”Pdrjdtdén juuri niin hyvin kuin alue pdrjad”. Talla han tarkoittaa, ettd osuus-

toiminnan kannattavuuskin lahtee alueellisesta elinvoimaisuudesta.

Yritys B:ssa talousjohtajan mielesta paikallisuus ei juurikaan vaikuta heidan taloushallin-
toon tai talousjohtamiseen, koska yritys toimii koko maan laajuisesti. Hanen mu-
kaansa “paikallisuus nikyy eniten ehké oppilaitosyhteistyéssd ja pddkonttorin sijainnissa”. Yri-
tys B kuitenkin pyrkii olemaan alueellisesti lahella asiakasta, vaikka se ei talousjohtami-

seen niinkaan vaikuta.

Yritys C:ssa talousjohtajan mukaan paikallisuus nakyy voimakkaasti juuri heidan toimin-
nassaan. ”“Yritys muodostuu paikallisyhtiGistd, mikd on todella tdrked kilpailuetu”. Yritys C pyr-

kii paikallisesti lasnd olemalla tuntemaan asiakkaansa mahdollisimman hyvin ja
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kehittamaan palveluaan sen mukaiseksi. Paikallisuudella pystytdaan myos tarjoamaan ta-
lousjohtajan mukaan henkilokohtaisempaa palvelua. Yritys C:n talousjohtajan rooliin
kuuluu my6s kumppanuuksista vastaaminen ja siindkin ndakyy hanen mukaansa vahvasti

”

paikallisuus, jota kuvaa hyvin hanen kommenttinsa “meilld on vahvat paikalliset kumppanit”.

Yritys D:ssa talousjohtajan mukaan “paikallisuus on kaiken A ja O”. Paikallisuus nakyy muun
muassa kiinteistéjen ja toimitilojen puolella, mutta myds esimerkiksi asiakastilaisuuk-
sissa, henkilostoravintolassa ja yritys D:n osto kdyttaytymisessa. Naita kuvaavat hyvin ta-
lousjohtajan toteamukset “Pyrimme aina suosimaan paikallisia tuottajia ja toimijoita jos se on
mahdollista”, “Asiakastilaisuuksiemme toimitilat on aina paikallisilta vuokrattuja ja tarjottavat
paikallisilta yrityksilté ostettuja”, “Henkiléstéravintolamme on paikallinen ja se oli tietoinen va-

linta jo henkiléstéravintolaa valitessa” ja “paikallisuus vaikuttaa meilld ostokdyttdytymiseen”.

Yritys E:ssa talousjohtajan mukaan paikallisuus nakyy vahvasti ja “tulee juuri osuustoimin-
nan kautta niin vahvasti esille”. Yritys toimii hyvin paikallisesti ja paikallisuus on merkittava
tekija kaikessa yritys E:n toiminnassa. Yritys toimii kyla ja kaupunginosa tasolla, jotta ol-
laan mahdollisimman lahelld asiakasta. Yritys E pyrkii muun muassa osallistamaan pai-
kallisia yrityksen toimintaan erilaisten asiakasomistajakyselyiden avulla. Talousjohtajan
mukaan paikallisuus nakyy koko organisaatiossa ja vaikuttaa myos taloushallintoon. Ha-

nen mukaansa paikallisuus on lisdaksi vahvistumassa koko ajan.

Yritys F:ssa talousjohtajan mukaan paikallisuus nakyy muun muassa paikallisen nuoriso-
tyon ja paikallisten urheiluseurojen tukemisena. Se nakyy myds toiminnan paikallisuu-
tena ja siing, etta yritys pyrkii palvelemaan ja olemaan yleisesti hyddyllinen paikallisille
asiakkailleen. “Arvostetaan paikallisuutta ja ollaan paikallinen yritys”. Yritys F:ssa talousjoh-

tajan mukaan yritys myods tekee erilaisia yhteistoita paikallisten yrittajien kanssa.

4.5 Yhteiskuntavastuun vaikutus talousjohtamiseen

Yritys A:n talousjohtajan mukaan yhteiskuntavastuu vaikuttaa paljon heidan yrityksensa

talousjohtamiseen. Hianen mukaansa se vaikuttaa muutenkin osuustoimijoilla ehka
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enemman kuin osakeyhtio6illa, johtuen juuri osuustoiminnan arvoista ja luonteesta. Yh-
teiskuntavastuun vaikutus nakyy muun muassa palveluiden tarjoamisena syrjagisemmilla
paikkakunnilla, koulutuksen tukemisena, yhteistyohankkeina, urheilun ja kulttuurin tu-
kemisena. Nadita kuvaavat hyvin muun muassa seuraavat virkkeet: “Meille koulutuksen tu-
keminen on todella térkedd, silli saamme sieltd tulevia osaajia”, “Piddmme palvelut ihmisten
ldhelld, jos se on vain mahdollista” ja “Rakennamme erilaisia yhteisty6hankkeita ja kumppanuuk-
sia, joista molemmat osapuolet hyétyvit”. Yhteiskuntavastuun toteutuminen ja vaikutus yri-
tys A:n kohdalla ndkyvat myos esimerkiksi alueellisissa investoinneissa, verojen maksuna

toimialueelle, ihmisten tyollistamisend, ja merkittavana kesatdiden tarjoamisena.

Yritys B:ssa talousjohtajan mukaan nakyy hyvin yhteiskuntavastuun huomiointi ja toi-
minta sen mukaisesti. Tasta esimerkkind muun muassa nama talousjohtajan toteamuk-
set: "Vastuullisuuden ydin on vakavaraisuus ja pyrimmekin turvaamaan asiakkaidemme tulevai-
suuden pitdmdlld yhtién vakavaraisena”, ”Yritimme parantaa ympdristéasioitakin véhdn kerral-
laan” ja “Olemme pyrkineet lisddmddn henkilostén mddrdd koko ajan ja toimimaan siten vas-
tuullisesti”. Tassa muutamia esimerkkeja, miten yritys B ottaa yhteiskuntavastuun huomi-
oon. Yhteiskuntavastuuta pyritddn ajattelemaan yrityksessd monelta kantilta, mutta en-
sisijaisena on yhtion korkean vakavaraisuuden ylldpito ja asiakkaiden talouden turvaami-

nen sita kautta.

Yritys C:ssd talousjohtajan mukaan “vastuullisuus on kokonaisuudessaan hyvin tdrked teema
yritykselle”. Yritys C tekee paikallista yhteisty6ta laajasti eri tahojen kanssa muun muassa
rahoittamalla toimintaa. Yritys tarjoaa myo6s asiakkailleen ja yhteiskunnalle erilaisia kou-
lutuksia edistdaakseen vastuullista toimintaa. Yritys C:n talousjohtajan mukaan yrityksen
sijoituksissa huomioidaan paikallisuus ja sijoitusvarat pyritaankin sijoittamaan mahdolli-
simman paikallisesti toiminta-alueelle. Yritys C:n talousjohtajan mukaan yritys myos pyr-
kii muutenkin edistamaan paikallisten ihmisten hyvinvointia ja yleishyddyllisten yhdistys-

ten toimintaa muun muassa lahjoitusten avulla.

Yritys D:ssd talousjohtajan mukaan nakyy yhteiskuntavastuu muun muassa ilmaston-

muutoksen hidastamisena, liikunta- ja kulttuuritapahtumien tukemisena, verojen
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maksuna paikallisesti, yrityksen vastuullisena rahoituksena, koulutusten tarjoamisena ja
erilaisten yhteiskunnallisesti hyodyllisten hankkeiden sponsorointina. llmastonmuutok-
sen hidastamista varten on esimerkiksi hankittu firmalle sahko- ja hybridiautoja, joilla
liikutaan, yrityksessa pyritdan vahentamaan jatetta ja lajittelemaan kaikki jate seka yri-
tyksen toimiston katolle on suunnitteilla aurinkopaneelien asennus. Talousjohtajan mu-
kaan “yritys myés jdrjestdd esimerkiksi nuorille koulutuksia edistéidkseen heiddn ymmadrrystédn

yhteiskunnasta ja taloudellisista ilmidistd”.

Yritys E:n talousjohtajan mukaan “yhteiskuntavastuu kumpuaa osuustoiminnasta”. Yritys E
pyrkii tekemaan kaiken paikallisen yhteison ja yhteiskunnan hyvaksi. Tama johtuu juuri
osuustoiminnasta, mitd kuvaa talousjohtajan kommentti “meilld ei ole kasvotonta omista-
jaa, joka vain maksimoisi omaa tuottoaan”. Vastuullisuus korostuu yrityksessa vahvasti. Yri-
tys E tekee muun muassa suuria merkittavia investointeja kiinteistdjen energiatehokkuu-

teen ja sahko pyritdan tuottamaan uusiutuvista ldhteistd, kuten tuulivoiman avulla.

Yritys F:ssa talousjohtajan mukaan yhteiskuntavastuu nakyy muun muassa siing, etta yri-
tys on paikallisesti yksi suurimmista veronmaksajista ja elinvoiman kasvattajista. Yritys F
my0s kay esimerkiksi kouluissa kertomassa taloudesta nuorille. Yritys F my0s jarjestaa
erilaisia kilpailuja lapsille, jotta lapsilla olisi mukavaa tekemista ja vanhemmat huomaisi-

vat yritystoiminnankin inhimillisyyden.

4.6 Sijoittajien/jasenten kaksoisroolin vaikutus talousjohtamiseen

Yritys A:n talousjohtamisessa jaseniston kaksoisrooli nakyy selvasti. “Jdsenistélle pyritéddn
tuottamaan parempia palveluita ja jdsenistéd pyritddn saamaan my6s enemmdn aktiivisiksi toi-
mintaan vaikuttajaksi tarjoamalla erilaisia vaikutusmahdollisuuksia”. “Jdsenistéssé on paljon ak-
tiivisia ja jdseniston keskiostos on yksi suurimmista koko Suomessa”. Hallinnossa sen sijaan on
vahemman aktiivisia jdsenia ja hallintoon osallistuvien jasenten keski-ika on nousussa.
Jasenistda on vaikeaa talousjohtajan mukaan vaikea saada hallintoon mukaan. Talous-

johtajan mukaan kuitenkin asiakaspalautteen saaminen olisi hyvin tarkea tapa vaikuttaa
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toimintaan ja han toivookin, ettd saataisiin enemman palautetta jasenilta, jotta tiede-

tadan mihin suuntaan ja miten toimintaa viedaan eteenpain.

Yritys B:ssa talousjohtajan mukaan jasenistdn rooli ndkyy niin, etta asiakasomistajille py-
ritdan tuottamaan sujuvia palveluita vastuullisesti. Yritys B:ssa “yksittdiset jisenet pddsevdt
vaikuttamaan alueellisesti, mutta yleensé hallintoneuvostossa on enemmdn sidosryhmien edus-

tajia”.

Yritys C:ssa talousjohtajan mukaan on paljon jasenia, jotka haluaisivat toimia hallinnossa,
tata kuvaa hyvin talousjohtajan kommentti “meilld on paljon asiakkaita, joita kiinnostaisi eri
hallintoelimissé toimiminen ja he kyselevitkin miten niihin pddsisi mukaan”. Jasenten kaksois-
rooli asiakkaana ja omistajana nakyy myos hinnoittelussa, joka pyritdankin tekemaan
mahdollisimman edulliseksi jasenille. Kaksoisrooli nakyy yritys C:n talousjohtajan mu-

kaan myos siind, ettei ole intressiristiriitoja asiakkaiden ja omistajien valilla.

Yritys D:ssé talousjohtajan mukaan omistaja-asiakkaiden rooli nakyy selvasti. Yritys pyrkii
ajattelemaan kaiken toiminnan jasenidan hyodyttavaksi ja pyrkii pitdmaan yhtion turval-
lisena ja vakavaraisena kumppanina asiakasomistajilleen. Yrityksessa myo6s osuustoimin-
nasta johtuen asiakasomistajat ovat ylimpia paattavia elimia, jotka maarittavat suun-
nat. “Jdsenisté valitsee edustajiston, joka valitsee hallintoneuvoston, joka taas valitsee hallituk-

sen jne..., mikd taas ndkyy niin, ettd asiakasomistajat tekevdét pddtékset siité mihin suuntaan

mennddn”.,

Yritys E:ssa talousjohtajan mukaan jasenen kaksoisrooli nakyy muun muassa asiakaslah-
toisessa ajattelussa. “Jdsenten kaksoisrooli tekee toiminnasta hyvin asiakasldhtéistd”, Asia-
kasomistajat paadsevat vaikuttamaan muun muassa edustajiston kautta, mutta myos
muilla tavoilla, kuten kyselyihin osallistumisten avulla. Jaseniston aktiivisuuden taso on

talousjohtajan mukaan kasvamassa koko ajan.
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Yritys F:ssa talousjohtajan mukaan jasenten kaksoisrooli ei vaikuta hirvedsti johtamiseen.
Yritys F pyrkii palvelemaan kaikkia asiakkaitaan mahdollisimman tasapuolisesti. “Omis-
taja-asiakkuus ndkyy jésenille ehkd halvempina hintoina ja palkkioina onnistuneesta toimin-
nasta”. Yritys F:ssa hyvin pieni osa jasenista on mukana hallinnossa ja paattavissa elimissa,

mutta ne, jotka ovat niin ovat hyvin aktiivisia.

4.7 Omistusmuotojen tuomat haasteet talousjohtamiseen

Yritys A:n talousjohtajan mukaan juuri osuustoiminnassa vaikeutena on saada pidettya
hallinnon rooli selkedna. ”Politiikka téytyy pitdd pois ja hallinnon tulee tuntea roolinsa”. Ha-
nen mukaansa on myds toinen selked haaste osuustoiminnan johtamisessa, joka liittyy
osuustoiminnan periaatteisiin ja arvoihin. ”Ei saa sortua siihen, ettd mennddn likaa aate
edelld ja unohdetaan liiketoiminta”. Talla han tarkoitti sita, ettd pitda muistaa, ettd osuus-
toiminnankin tulee olla kannattavaa liiketoimintaa. Tall6in jasenillekin pystytdan tarjoa-
maan parempia etuja ja palveluita. Taman tiivistaa hyvin talousjohtajan lause: “Tuloksel-

lisuus on vastuullisuuden ydintd”.

Yritys B:sséd talousjohtajan mukaan omistusmuoto ei ole aiheuttanut koskaan haasteita.
Han naki omistusmuodon enemmankin mahdollisuutena tehda asiat ketterammin. Yritys
B:n talousjohtajan mukaan “osuustoimijalta puuttuu ristiriita siitd, etté olisi erikseen asiakas
ja omistaja”. Ristiriidan puuttuminen helpottaa tekemistd, kun hyodyt ajatellaan aina mo-
lempien kannalta eika niin, etta tarvitsisi pohtia kumman etua ajetaan. Yritys B:ssa ta-
lousjohtajan mukaan kuitenkin on tarkedaa muistaa taloudellinen vastuu eli se, etta liike-
toiminnan taytyy olla aina kannattavaa, jotta se on vastuullista omistaja-asiakkaankin

kannalta.

Yritys C:ssa talousjohtajan mukaan osuustoiminta omistusmuotona ei tuota haasteita. Se
on enemmankin mahdollisuus kyseisellad toimialalla ja silla on myds pitkat perinteet, joka

vain vahvistaa sen asemaa toimivana omistusmuotona.
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Yritys D:ssa talousjohtajan mukaan “osuustoiminnan haaste néikyy ehkd siind, ettd tietynlai-
nen nopeus esimerkiksi pdétéksenteossa puuttuu verrattuna osakeyhtiéihin”. Hinen mukaansa
se kuitenkin on toisaalta etu, kun paatoksia tehdaan hallitummin ja harkitummin. “Asioita
joudutaan pyséhtymddn ja miettimddn aidosti”. Osoittautunut talousjohtajan mielesta erit-

tdin hyvaksi omistusmuodoksi toimialalle.

Yritys E:ssd talousjohtajan mukaan osuustoiminta yrityksen omistusmuotona ei tuota
niinkdaan haasteita. Han ndakee omistusmuodon enemmankin mahdollisuutena esimer-

kiksi paremman hallinnon vuorovaikutuksen ja asiakaslahtoisyyden vuoksi.

Yritys F:ssa talousjohtajan mukaan osuustoiminta on jo niin pitkdan ollut kdytossa ja on
hyvin selked omistusmuoto, joten se ei aiheuta selkeitd haasteita. Talousjohtajan mu-
kaan han kuitenkin ndkee tulevaisuuden haasteena sen, ettd saadaanko ihmisia enaa si-
toutumaan osuustoiminnan hallintoon. “Maailma muuttuu ja nuoret eivét ole endd niin kiin-

nostuneita tdllaisista hallinnollisista tehtdvistd, kun on niin hektistd muuten tyéssd ja muussa

elémdssd, joten halukkaita voi olla vaikeampaa 16ytdd”.

4.8 Pitkan ja lyhyen aikavalin korostuminen talousjohtamisessa

Yritys A:lla korostuu talousjohtajan mukaan selkedsti enemman pitka aikavali. Strategiaa
ja muita lyhyen aikavalin asioitakin on, mutta toimintaa kuvaa hyvin seuraavat kaksi ta-
lousjohtajan lausetta: “osuustoiminnan kvartaali on 25 vuotta” ja “ei hétkyilld turhaan pddték-
sissd vaan katsotaan rauhassa mitd tehdddn”, Osuustoiminnassa yleisesti korostuu enem-

man pitka aikavali ja niin oli yritys A:llakin.

Yritys B:ssa korostuu enemman lyhyt kuin pitka aikavali. Yritys B:ssa talousjohtajan

mukaan “olemme mallioppilas mutkattomuudessa ja pystymme tekemdén nopeasti pddtoksié”.
Yritys B:ssda menndan yleensa kalenterivuosi kerrallaan ja loppuvuodesta tehdaan seu-
raavan vuoden budjetit ja toimintasuunnittelu. Strategia ajatellaan yleensa noin kahden

tai kolmen vuoden paahan normaalin viiden vuoden sijaan.
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Yritys C:ssa talousjohtajan mukaan korostuu selvasti enemman pitka aikavali. Hinen mu-
kaansa se johtuu todennakdisesti paljon juuri omistusmuodosta ja toimialan vaikutuk-
sesta liilketoimintaan. Muun muassa lakien asettamat vaatimukset aiheuttavat pakollista
pitkdn aikavalin suunnittelua, mutta myods osuustoiminnan tuoma odotus yrityksen va-

kavaraisuudesta, vaikuttavat pitkan aikavalin korostumiseen talousjohtamisessa.

Yritys D:ssa talousjohtajan mukaan korostuu enemman pitka aikavali, mutta han ei silti
tekisi selkeda erottelua pitkdn ja lyhyen aikavalin valille. Yritys D:lla on kuitenkin kdytos-
saan esimerkiksi rullaava strategia, jota pyritdan paivittamaan koko ajan, jotta se vastaa
parhaiten sen hetken tarpeisiin. Yritys D siis pyrkii tasapainottelemaan pitkdn ja lyhyen
aikavalin valissa, jotta pitkalla aikavalilld saadaan pidettya hyva vakavaraisuus, mutta toi-

saalta mennaan kuitenkin koko ajan muuttuvan maailman tilanteen mukaan.

Yritys E:ssd talousjohtajan mukaan korostuu enemman pitkan aikavali. Yritys pyrkii pita-
maan itsensa hyvin vakavaraisena pitkalla aikavalilla ja miettimaan koko ajan missa sen
tulisi olla esimerkiksi kymmenen vuoden paastd, jotta se vastaa parhaiten asiakkaiden
tarpeisiin ja vaatimuksiin. Yritys E:ssa mietitdan kuitenkin myos lyhytta aikavalia ja “yritys
pyrkii olemaan mahdollisimman ketteré lyhyelld aikavdlillé, jotta voidaan vastata asiakkaiden

tarpeisiin myds nopeasti muuttuvissa tilanteissa, kuten téssé COVID 19-pandemiassa”.

Yritys F:ssa talousjohtajan mukaan korostuu enemman lyhyt aikavali. Yritys pyrkii katso-
maan asioita kuukausitasolla ja tekemaan paatdksia sen mukaan. “Erityisesti téllaisena
pandemia-aikana on siirrytty vield lyhyempddn aikavdliin taloudellisen tilanteen tarkastelussa ja
sithen reagoimisessa”. Yritys F kuitenkin pitda pitkan aikavalin vakavaraisuutta tarkeana

seikkana, jolloin sita ja sijoituksia tarkastellaan pitkalla aikavalilla.

4.9 Yrityksen arvojen vaikutus talousjohtamiseen

Yritys A:n talousjohtajan mukaan yrityksen arvot vaikuttavat talousjohtamiseen monella
tavalla. Osuustoiminnan mukanaan tuomat arvot nakyvat hyvin muun muassa yhteis-

kuntavastuussa, paikallisuudessa ja jasenten palvelemisessa. Yritys A:n talousjohtajan
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mukaan: “Arvot voivat olla joskus myds ristiriidassa”. Tama nakyy muun muassa kauppojen
sulkemisessa. “Osuustoiminnan avulla pyritdén tarjoamaan palveluita muun muassa pikku
paikkakunnille, joissa se ei vdlttdmdttd olisi muuten mahdollista, mutta joskus liiketoiminnalli-
sista syistd niitékin kauppoja joudutaan sulkemaan”. “Jokaisen yksikén pitdd pystyéd maksamaan
laskunsa”. Pitaa siis muistaa, etta osuustoimintakaan ei pysty tappiollisena liiketoimin-

tana tarjoamaan jasenilleen parempia palveluita.

Yritys B:ssa talousjohtajan mukaan arvot vaikuttavat kaikkeen toimintaan mukaan lukien
talousjohtaminen. Kaikessa yrityksen tekemisessa pyritdadan muistamaan luvatut arvot ja
nain tekemdan toiminnasta asiakkaille eli myds omistajille helppoa, vaivatonta ja vas-
tuullista. Tatd kuvaa talousjohtajan lause “pyrimme hoitamaan aina asiat mutkattomasti ja

vastuullisesti”.

Yritys C:sséa talousjohtajan mukaan “yrityksen arvot vaikuttavat kaikkeen johtamiseen, myés
talousjohtamiseen”. Hinen mukaansa ne nakyvat muun muassa paikallisten hankkeiden
rahoittamisessa ja edistdmisessd seka paikallisten omistaja-asiakkaiden etujen ajami-

sessa.

Yritys D:ssa talousjohtaja kertoo “kaiken Idhtevdn liikkeelle arvoista” ja arvojen vaikuttavan
talousjohtamiseen, mutta nakyvan myo6s kaikessa muussa yrityksen toiminnassa. Tata
kuvaa hyvin talousjohtajan toteamus “pyritddn turvaamaan asiakkaiden taloudellinen me-
nestys ja hyvinvointi, jotta asiakas voi luottaa meihin”, Yritys D pyrkii myds turvaamaan vaka-

varaisuuden, jotta voidaan olla luotettava kumppani kaikissa maailmantilanteissa.

Yritys E:ssa talousjohtajan mukaan “arvot ovat taustalla ohjaamassa kaikkea tekemistd”. Ha-
nen mukaansa arvot nakyvat talousjohtamisessa kokonaisuuden kautta, kun arvot vai-
kuttavat kokonaisuuteen, jossa talousjohtaminen on vain yksi osatekija. Arvot ovat yri-

tyksella erdanlainen ohjaava tekija, joka vaikuttaa mihin suuntaan toimintaa viedaan.

Yritys F:ssa talousjohtajan mukaan “kaiken perustana ovat arvot”. Hanen mukaansa arvo-

jen huomioimisessa ja niiden mukaan tekemisessa on kuitenkin syytda muistaa arvojen
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paivitys. Maailman ja tilanteiden muuttuessa arvojakin tulee tarkastella ainakin vuosita-
solla uudestaan ja arvojen tulee olla paivitetty tilanteen mukaiseksi, jotta niista on hyo-
tya toiminnassa. Tata kuvaa hyvin talousjohtajan kommentit “arvoilla on vaikutusta toimin-
taan, mutta arvojen pdivitys on tdrkedmpdd muistaa tasaisin ajoin” ja “arvoja kannattaa miettid

ja pdivittdd”.

4.10 Omistusmuotojen tuomien erojen vaikutus osaamiseen ja ominai-

suuksiin, joita talousjohtajalla tulisi olla

Yritys A:n talousjohtajan mukaan ainakin liiketoiminnan kokonaiskuvan ymmartaminen
ja riittava talousymmarrys ovat ominaisuuksia, joita hdnen mielestdan talousjohtajalla
tulisi olla. Han oli kuitenkin sitd mieltd, ettd ne ovat hyvin yleispatevia niin osakeyhtion
kuin osuuskunnankin talousjohtajan rooliin. Hanen mukaansa talousjohtajan tulisi
my0s “tietdd vihdn kaikesta mité yritys tekee ainakin jonkin verran”. Osuustoiminnassa selke-
asti eroava tekija on pidempi aikajanne ja tulosmittareiden erilaisuus verrattuna osake-

yhtioihin. Tama tulisi yritys A:n talousjohtajan mukaan talousjohtajien osata.

Yritys A:n talousjohtajan mukaan osuustoimintaan liittyvaa koulutusta on vield harmilli-
sen vahan Suomessa, kun kuitenkin Suomessa on niin paljon osuustoimintaa. Hanen mu-
kaansa koulutus on kuitenkin lisdantynyt viime vuosina ja suunta on oikea. Han toivaoisi,
ettd enemman olisi kouluissa mahdollisuuksia osuustoiminnan koulutukseen ja tutki-
mukseen. Osaaminen talousjohtajan mukaan tulee viela toistaiseksi ainakin enemman

kdaytannon kautta.

Yritys B:n talousjohtajan mukaan “talousjohtajan tulisi ymmadrtdd talouden lainalaisuudet ja
toimintamekanismit”, Hinen mukaansa talousjohtajan tulisi myds ymmartaa yhtion talou-
den rakentuminen ja yhtion toimiala. Yritys B:n talousjohtajan mukaan talousjohtamista
ei opita kouluissa tai yliopistoissa vaan tyoelamassa, on sitten kyse osuustoiminnan tai

osakeyhtion johtamisesta.
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Yritys C:ssa talousjohtajan mukaan talousjohtamisessa tarvitaan samojen osa-alueiden
hallintaa niin osuustoiminnassa kuin osakeyhtidssakin. Yritys C:n talousjohtajan mukaan
talousjohtajan tulisi ainakin ymmartaa taloudesta kokonaisuutena. Kuitenkin eroina han
mainitsee muun muassa sen, ettd osuustoimintaa johdettaessa tulee muistaa pitkan ai-
kavalin ja omistaja-asiakkaiden roolin korostuminen. Yritys C pyrkii pitamaan johtami-
sensa mahdollisimman asiakaslaheisena ja paikallisena, jotta “yritys ei irtaannu liikaa asi-
akkaasta.” Nain toimimalla ymmarretaan paremmin toiminnan tarkoitus ja asiakkaan tar-
peet, minka takia yritys C pystyy tarjoamaan juuri heidan asiakasomistajiensa nakoisia

palveluita.

Yritys D:n talousjohtaja uskoo, ettd talousjohtajien roolit ja tehtavat ovat hyvin saman-
laisia omistusmuodosta riippumatta. Han korostaa, etta talousjohtajan tulisi tuntea liike-
toiminta ja ymmartaa kokonaisuuksia. Hinen mukaansa eri taloudellisten tapahtumien
vaikutuksia, syita ja seurauksia olisi myos oleellista ymmartaa. Yritys D:n talousjohtajan
mukaan “talousjohtajalla olisi hyvd olla ymmadirrystd koko liiketoiminnasta eiké vain laskentatoi-

mesta”.

Yritys E:n talousjohtajan mukaan talousjohtamisessa tulee osata erityisesti talouden toi-
minnan perusasiat. Hdnen mukaansa talousjohtajan tulee ymmartaa entista enemman
my0s eri liiketoiminnan osa-alueista. “Talousjohtajan rooli on myés entistd enemmcdn liiketoi-
minnan sparraamista ja haastamista lukujen kautta”. Talousjohtajan mukaan talousjohtami-
sessa korostuu nykydan myos strateginen ajattelu ja suunnittelu. Osuustoiminnan talous-
johtajan tulisi ymmartaa hallinnon roolin erilaisuus ja pitkan aikavalin korostuminen toi-

minnassa.

Yritys F:n talousjohtajan mukaan talousjohtajan tulisi osata erityisesti hyvat kommuni-
kointitaidot. “Kaikkien sidosryhmien tulee tietdd mitéd ollaan tekemdssd ja miksi”. Viestinta ta-
louden asioista niin kuin muistakin on tarkeaa erityisesti firman sisalla, jotta kaikki ym-
martavat erilaisten suuntien ja paatosten tarkoituksen. Talousjohtajan tulisi myds osata

talousosaamisen kehittaminen niin itsensa kohdalla kuin koko firmankin tasolla.
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Talousjohtajan tulee olla myds hyva muutosjohtaja ja pysyttava perilla esimerkiksi jarjes-

telmakehityksessa.

4.11 Muut merkittavat esille nousseet seikat talousjohtajien rooleihin

Yritys B:n talousjohtajan mukaan talousjohtajien yleensa tulisi “hallita talouden tuntemus,
liiketoiminnan ymmdirrys, toiminnan vakavaraisuuden merkitys ja se, etté asiakaspalvelu on kai-
ken toiminnan kdrki”. Yritys B onkin ollut asiakaspalvelussa monena vuonna ihan toi-

mialansa karjessa. Tahdn on pystytty vaikuttamaan osuustoiminnan avulla.

Yritys F:n talousjohtajan mukaan muutos on menossa koko ajan yritystoiminnassa ja

maailmassa ja se on tiedostettava ja siind on pyrittava pysymaan mukana. ” Talousjohtajan

on osattava muutoksen hallinta”.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tutkielman viimeisessa luvussa kasitelldan tutkielman johtopaatoksia ja verrataan niita
aiempiin tutkimustuloksiin sekd tehdaan yhteenveto. Luvussa kasitellaan lisaksi tutki-

muksen luotettavuutta ja jatkotutkimusehdotuksia, joita nousi esille tutkimuksen aikana.

5.1 Johtopaatokset

Tutkielmassa tutkittiin teorian pohjalta esille nousseiden aihepiirien avulla omistusmuo-
don vaikutusta talousjohtajien rooleihin ja tehtaviin Suomalaisissa yrityksissa. Aihepiirit
valittiin suuren teoriassa esiintyvyyden ja ajankohtaisuuden avulla. Seuraavaksi tehdaan

johtopaatoksia aihepiirien vaikutuksista talousjohtajien rooleihin ja tehtaviin.

5.1.1 Talousjohtajien roolit ja tyotehtavat

Talousjohtajien roolit ja tyotehtadvat sisalsivat poikkeuksetta yrityksen taloushallinnosta
vastaamisen. Muita tyotehtdvia olivat muun muassa IT:std vastaaminen yritys A:ssa ja
yritys E:ssd sekd kiinteistosta ja toimitiloista vastaaminen yrityksissa A, D ja E. Muita tut-
kimuksessa esiintyneita talousjohtajien vastuualueita olivat sijoitustoiminta ja rahoitus
seka sihteerin rooli erilaisissa hallinnollisissa toimielimissa, kuten hallintoneuvostossa.
Talousjohtajien mukaan heidan rooleihinsa ovat vaikuttaneet muun muassa oma osaa-

minen ja tausta, jolloin vastuualueita on muokattu niiden mukaisiksi.

Talousjohtajien rooleihin vaikuttavat esimerkiksi organisaation rakenne ja koko seka toi-
miala (Chang ym. 2014). Toimialan vaikutus on merkittdva ja sen vaikutus pyrittiin mini-
moimaan tutkimuksessa ottamalla yritykset vain muutamalta tietylta toimialalta. Hoi-
tashin ym. (2016) mukaan talousjohtajien rooleihin vaikuttaa myds taloudellinen asian-
tuntemus, joka myos tutkimuksessa nousi talousjohtajien kertomuksista esille. Esimer-

kiksi yritys A:n talousjohtajan mukaan talousjohtajan tarkein ominaisuus on talouden
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tuntemus. Caglion ym. (2018) mukaan talousjohtajan taloudellinen asiantuntemus vai-

kuttaa muun muassa taloudellisen raportoinnin laatuun.

Koulutus on Caglion ym. (2018) sekéa Dattan ja Dattan (2014) mukaan talousjohtajan roo-
leihin vaikuttava tekija. Myo6s tydokokemus on Hoitashin ym. (2016) ja Caglion ym. (2018).
mukaan talousjohtajien rooleihin vaikuttava tekija. Haastateltavilta ei kuitenkaan selvi-
tetty tutkimusta varten koulutustaustaa tai tyokokemusta, jotta anonymiteetti sailyisi pa-

remmin, kun henkild ei ole niin yksiloitavissa.

5.1.2 Digitalisaation ja taloushallinnon muuttuvan roolin vaikutus talousjohtajien

rooleihin ja tehtaviin

Kaikkien yritysten kohdalla nousi selvasti esille, ettd digitalisaatio on vaikuttanut yrityk-
sen toimintaan ja taloushallinnon rooliin. Jokaisessa yrityksessa se on kuitenkin nakynyt
hieman eri tavoilla ja osa-alueilla. Esimerkiksi yritys B:ssa, C:sséa ja D:sséa se on vaikuttanut
enemman asiakaspalvelun ja asiakaskayttdgytymisen puolella, mutta myos taloushallin-
nossa. Yritys A:ssa, E:ssd ja F:ssd se taas on vaikuttanut paljon juuri taloushallintoon
muun muassa helpottamalla rutiinitoitd ja tarjoamalla nopeutta seka ketteryyttad paatok-

sentekoon ja raportointiin.

Mollin ja Yigitbasioglun (2019) mukaan esimerkiksi tekodly ja big data tulevat muutta-
maan laskentatoimen ty6tehtavia automatisoidumpaan suuntaan. Tyotehtavia lahtee ih-
misilta, koska koneet tekevat ne nopeammin. Tahan otti kantaa myés muutama talous-
johtaja, jotka ovat huomanneet jo nain kdayneen. Ilhmisten rooli valvojina, paatoksente-
kijoina seka ongelmanratkaisijoina kuitenkin korostuu, koska automaatio saattaa tehda
valilla virheita tai vaaria paatelmia. Thomsonin (2018) mukaan data-analytiikkataidot ja

strategisen johtamisen taidot tulevat korostumaan tulevaisuudessa.
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5.1.3 Paikallisuuden vaikutus talousjohtamiseen

Paikallisuus oli kaikissa paitsi yhdessa yrityksessa todella merkittdavassa roolissa. Paikalli-
suus nakyi muun muassa alueellisina yhteistdind, sponsorointeina ja investointeina. Ai-
noastaan yritys B:ssa paikallisuus ei juurikaan vaikuttanut toimintaan. Heilla se nakyi ai-
noastaan paakonttorin sijainnissa ja paikallisena oppilaitosyhteistydona. Osuustoimijat
vahvistavat alueellista yhteisollisyytta ja usein juuri osuustoimijat ovat toimineet alueel-
laan pisimpdan, mika kertoo paikallisuudesta (Troberg 2014). Taman kommentoi use-

ampi talousjohtaja, etta he ovat toimineet alueellisesti jopa yli sata vuotta.

Trobergin (2014) mukaan osuustoimijat yleensad panostavat paikallisuuteen, silld se 1dh-
tee osuustoiminnan arvoista ja luo yritykselle kilpailuetua. Osuustoiminnan taloudelli-
nen menestyminen perustuu paikalliseen taloudelliseen hyvinvointiin, silld jos alueella
ei mene hyvin, ei mene yritykselldkdaan hyvin (Tuominen ym. 2006). Paikallisella toimin-
nalla tunnetaan alue paremmin ja voidaan tehda paatokset ketterammin. Tama nakyi
osuustoimijoiden toiminnassa ja taman olivatkin kaikki muut paitsi yritys B ottaneet hy-

vin vakavasti. Yritys B koki valtakunnallisuuden olevan heille etu.

Paikallisuuden avulla osuustoimijat pystyvat myds tarjoamaan palveluita sielld, missa
muut eivat niita valttdamatta heikon kannattavuuden takia tarjoaisi. Tassa kuitenkin tay-
tyy muistaa, etta yrityksen tulee silti kokonaisuudessaan olla kannattava, jotta se ei
kaadu (Jussila 2007; Tuominen ym. 2006). Tama asia nousi esille yritys A:n talousjohtajan
kanssa haastattelussa. Heilla on juuri vastaavia tilanteita ollut, etta tarjotaan palveluita

laajasti myds heikommin kannattavilla alueilla.

5.1.4 Yhteiskuntavastuun vaikutus talousjohtamiseen

Yhteiskuntavastuu nakyi selvasti kaikkien talousjohtajien tehtavissa ja nousi esille mo-
nesti haastatteluissa eri teemojen kohdilla. Yhteiskuntavastuu nakyi muun muassa inves-
tointeina, verojen maksamisena, suurena tyo6llistamisena, koulutuksen ja kulttuurin tu-

kemisena, oppilaitosyhteistdind ja monena muuna toimintana. Kaikissa yrityksissa oli
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otettu yhteiskuntavastuun kantaminen todella tarkedksi teemaksi ja talousjohtajien mu-

kaan siihen vaikutti varmasti osuustoiminta yritysmuotona.

Trobergin (2014) mukaan osuustoimijoilla investoinnit sijoittuvat jasenten elinymparis-
too6n, mika nakyy myos tutkimuksen kohdeyrityksissda. Hanen mukaansa osuustoimijat
my0s tyollistavat alueellisesti paljon ihmisid, myos sellaisia ihmisia, joiden voisi olla vai-
kea muuten tyollistyd, kuten esimerkiksi jostain sairaudesta karsivien, nuorten tai elake-
ikaa lahestyvien. Osuustoimijat pyrkivat myos huolehtimaan jasentensa ja alueensa hy-
vinvoinnista omalla toiminnallaan, mika sekin piti tutkimuksen kohdeyrityksissa paik-
kaansa. Trobergin (2014) mukaan osuustoiminnassa vastuullisuus nakyy myds tuotteiden
tai palveluiden hinnoittelussa eli osuustoimijat pyrkivat myymaan tuotteita ja palveluita
edullisemmin, jotta kaikilla olisi paremmin varaa niihin. Tama oli yksi seikoista, joka nousi

juuri esille monessa haastattelussa.

5.1.5 Jasenten kaksoisroolin vaikutus talousjohtamiseen

Jasenten kaksoisrooli eli asiakasomistajuus vaikutti paljon toimintaan yrityksissa A, B, C,
D ja E kun taas yrityksessa F, silld ei ollut niin suurta vaikutusta toimintaan. Heidan mu-
kaansa kaikkia asiakkaita pyritaan palvelemaan yhta hyvin, mutta asiakasomistajille tulee
jotain jasenetuja kuitenkin. Oli mielenkiintoista huomata, kuinka suuria eroja tassa oli,
vaikka asiakasomistajuus on niin merkittava osa osuustoimintaa ja osuustoiminta lahtee
kuitenkin omistaja-asiakkaista. Omistaja-asiakkuus toi yritys A:n, B:n C:n, D:n ja E:n ta-
lousjohtajien mukaan selkeytta toimintaan, kun ei ole intressiristiriitoja asiakkaiden ja
omistajien etujen valilla. Tata ajatusta tukee Jussilan (2007) tekema tutkimus, jonka mu-
kaan asiakasomistajuus auttaa yhdenmukaistamaan ja yksinkertaistamaan toimintaa ja

paatéksentekoa, kun hyoty menee kuitenkin samalle henkildlle.

Talousjohtajien mukaan jasenet osallistuvat nykyisin suhteellisen hyvin toimintaan,
mutta vield aika vahan hallintoon. Hallintoon uusien sukupolvien innostaminen onkin

koettu haasteeksi ja pyritty lisddmaan osallistumista toimintaan muita reitteja kehittaen.
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Trobergin (2014) mukaan jasenten sitouttaminen toimintaan voi olla hankalaa ja tdama

kylla nakyi haastatteluissa juuri hallinnon kohdalla.

5.1.6 Omistusmuodon aiheuttamien mahdollisten haasteiden vaikutus talousjohta-

miseen

Yritysten B, C, D, E ja F talousjohtajien mukaan omistusmuoto ei aiheuta heille oikein
minkdanlaisia haasteita. Yritys A:n talousjohtaja ndkee omistusmuodon muuten hyvana,
mutta siind on hanen mukaansa haasteena se, etta taytyy muistaa toiminnan kannatta-
vuuden merkitys toiminnan jatkuvuuteen. Eisaa siis menna liikaa aate edella vaan osuus-
toiminnankin tulee olla kannattavaa liiketoimintaa. Yritys F:n mukaan tulevaisuuden

haasteena saattaa olla jaseniston hallintoon sitouttamisen hankaluus.

Trobergin (2014) mukaan osuustoiminnan johtamisen haasteet liittyvat usein jasenkun-
nan passiivisuuteen, osuustoiminnan kasvamiseen suureksi ja luottamushenkiléiden
osaamistasoon. Haastatteluissa talousjohtajista kukaan ei maininnut osuustoiminnan
suurta kokoa tai luottamushenkildiden osaamattomuutta haasteeksi. Jasenkunnan pas-
siivisuuttakaan ei koettu muuten kuin hallintoon sitoutumisen kohdalla ongelmana, silla
talousjohtajien mukaan he ovat saaneet jasenistda aktivoitua erilaisten vaikutusmahdol-
lisuuksien kautta. Hallintoon sitoutumisen ongelma saattaa johtua Spearin (2004) ja
Michelsenin (1994) mukaan siita, ettd asiakasomistajia ei kiinnosta niinkaan osuustoi-
minnan ohjaus tai johtaminen vaan heita kiinnostavat vain halvemmat hinnat tai muut

edut.

5.1.7 Pitkdn ja lyhyen aikavalin korostuminen talousjohtamisessa

Yleensa osuustoiminnassa korostuu pitka aikavali teorian mukaan ja olikin mielenkiin-
toista huomata, kuinka paljon kaytanto erosi muutaman yrityksen kohdalla teoriasta. Yri-
tyksissa A, B ja C korostui pitka aikavali selvasti ja taas yrityksissa D, E ja F lyhyt aikavali.
Yrityksilla D ja F kuitenkin korostui pitkdan aikavalin vakavaraisuus, mika saattoi johtua

toimialan tuomista vaatimuksista vakavaraisuuteen.
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Trobergin (2014) mukaan osuustoimijoilla korostuu yleensa pitka aikavali varsinkin joh-
tamisessa. Talousjohtajan onkin seka Trobergin (2014) ettd talousjohtajien A, C, D ja F
mukaan huomioitava toiminnan pitkd aikavali. Toiminnassa pyritddn huomioimaan jat-
kuvuuden periaate ja vakavaraisuus pidetdan korkealla seka pitkalla etta lyhyella aikava-

lilla.

Osuustoiminnassa myds paaoman hankkiminen on hitaampaa ja hankalampaa kuin osa-
keyhtidissa, silla osuustoiminnassa kasvu tapahtuu tulorahoituksen kautta. Se on riskit-
tomampi ja edullisempi vaihtoehto kuin vieras padoma, mutta sen hankkiminen kestaa
(Troberg 2014). Haastateltavat mainitsivat juuri padoman hankinnan hitauden kasvatta-

van vakavaraisuuden vaatimusta ja korostavan hyvin pitkdn aikavalin toimintaa.

5.1.8 Yrityksen arvojen vaikutus talousjohtamiseen

Kaikilla yrityksilla arvot vaikuttivat talousjohtamiseen ja muuhunkin toimintaan. Yrityk-
silld arvot olivat erdanlainen lahtokohta, johon muu toiminta pyrittiin nojaamaan tai pe-
rustamaan. Yritys F:n talousjohto toi myos esille merkittdvan huomion siita, ettd arvoja
tulisi myos muistaa paivittaa, jotta ne vastaavat aina mahdollisimman hyvin maailmanti-

lannetta ja sita kautta myds vaikuttavat enemman yrityksen toimintaan.

5.1.9 Ominaisuudet ja osaaminen, joka talousjohtajalla tulisi olla ja miten omistus-

muoto vaikuttaa niihin

Kaikkien talousjohtajien mukaan talousjohtajien ominaisuuksissa tulisi korostua ainakin
talouden tuntemus ja osaaminen. Erityisesti talousjohtajalla tulisi olla ymmarrys siita,
miten talous toimii ja miksi seka millaisia seurauksia eri asioilla on talouteen. Talousjoh-
tajien mukaan talousjohtajien osaaminen tulisi olla aika samanlaista, johdetaan sitten
osakeyhtiota tai osuustoimijaa. Talousjohtajat korostivat kuitenkin yhta ominaisuutta,
joka tulisi osuustoimijan talousjohtajan ymmartaa ja se oli osuustoiminnan pitkan aika-

valin vakavaraisuus. Tata tukee myos Hoitashin ym. (2016) ja Caglion ym. (2018) tekemat



70

tutkimukset, joiden mukaan taloudellinen asiantuntemus on merkittava ominaisuus ta-

lousjohtajan roolissa ja se vaikuttaa esimerkiksi taloudellisen raportoinnin laatuun.

Koulutus vaikuttaa Caglion ym. (2018) mukaan talousjohtajan osaamiseen ja rooliin. Osa
haastateltavista oli samaa mielta ja heiddn mukaansa koulutus luo hyvan pohjan talous-
johtajan rooliin. Dattan ja Dattan (2014) tekema tutkimus tukee naita vaitteita talousjoh-
tajien rooleihin ja osaamiseen vaikuttavana tekijana. Heidan mukaansa koulutus vaikut-
taa myos palkkakannustimiin. Lisaksi tydkokemuksen vaikutus oli merkittdva osaamiseen
vaikuttava tekija haastateltavien mukaan. Hoitashin ym. (2016) seka Caglion ym. (2018)

tekemat tutkimukset tukivat tulosten puolesta talousjohtajien kommentteja.

5.2 Yhteenveto

Tutkielman tarkoituksena oli tutkia kahden eri omistusmuodon vaikutuksia talousjohta-
jien rooleihin ja tehtdviin Suomalaisissa yrityksissa. Tutkielmassa yritykset olivat kolmelta
eri toimialalta, joilta kaikilta 16ytyy suuria yrityksid seka osakeyhtidina ettd osuustoimi-
joina. Tarkoitus oli myds vertailla empiriaosassa osakeyhtididen ja osuustoimijoiden
eroja, mutta haastattelujen kerdysvaiheessa ongelmaksi osoittautui, ettd osakeyhtio-
muotoisista yrityksista haastatteluja ei saanut. Taman vuoksi tutkielman paapainoksi va-
littiinkin osuustoiminnan korostaminen tutkielman padaaiheena ja osakeyhtiomuodon
vertailu vain teoreettisella tasolla. Tama toikin syvemman ymmarryksen ja paremman
vertailtavuuden eri osuustoimijoiden valille, kun kaikki haastateltavat olivatkin osuustoi-

mijoita.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd omistusmuodot vaikuttavat talousjohtajien rooleihin
ja tehtdviin, mutta on myds asioita, jotka vaikuttavat niihin ja eivat riipu omistusmuo-
dosta. Osuustoimijoilla oli paljon yhtenevaisyyksia keskenaan, mutta myos eroja loytyi
huomattavasti. Empiriaosion haastattelujen pohjalta 16ytyi my6s paljon eroja ja yhte-
nevaisyyksia teoriaan nahden. Oli mielenkiintoista huomata, ettd osuustoimijoidenkin
valilla voi olla ndin suuria eroja. My6s joidenkin yritysten kdaytannon tekemisen erot teo-

riaan nahden olivat joiltain osin suuria, mika yllatti tutkijan.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Taman tutkimuksen luotettavuuteen eniten vaikuttaneet tekijat liittyivat haastatteluiden
mukana tuomiin haasteisiin ja siihen, ettd haastatteluita ei voitu jarjestaa paikan paalla
tapaamisina johtuen COVID-19 -pandemiasta. Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa
my0s se, ettd haastatellut henkilot seka yritykset pidetddan anonyymeina haastateltujen

toiveiden mukaisesti ja haastatteluita ei voitu nauhoittaa.

Haastatteluiden mukanaan tuomia rajoituksia tutkimuksissa olivat vastausten jaaminen
yleiselle tasolle, haastatteluiden jarjestaminen vain yhden kierroksen verran ja haastat-
teluiden toteuttaminen etayhteyksien avulla. Haastatteluiden kysymysten ja rajoitetun
ajan puitteissa vastaukset saattavat jaada pintapuolisiksi, jolloin syvallista tietoa ei valt-
tdmatta saada tarpeeksi. Haastatteluiden jarjestaminen vain yhden kierroksen verran
jattda myos tietoa juuri pintapuoliseksi ja rajoittuneeksi. Etdyhteyksien avulla suoritetut
haastattelut eivat valttamattd tarjoa niin kattavaa kuvaa haastattelusta kuin paikan
paalla suoritettu haastattelu, koska esimerkiksi sanatonta viestintda ei pysty havaitse-

maan yhta hyvin tietokoneen ruudun takaa kuin paikan paalla.

5.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Tutkielma toteutettiin kuuden eri osuustoimintaa harjoittavan yrityksen talousjohtajien
haastattelulla. Sama tutkielma voitaisiin toteuttaa suuremmalla yritysten maaralla, jol-
loin voitaisiin tehda enemman yleistyksia esille nousseista seikoista. Yritykset olivat kol-
melta eri toimialalta, jolloin tutkimus voitaisiin tehda myos eri toimialoilta ja tarkastella
miten eri toimialat vaikuttavat tuloksiin. Jatkotutkimuksessa voitaisiin ottaa mukaan
my0s osakeyhtiditd, jos mahdollista materiaalin saannin kannalta, jotta saadaan empiiri-
sen aineiston vertailuun my6s osuustoimijoiden ja osakeyhtididen keskindinen vertailu

mukaan.
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Tutkimus voitaisiin toteuttaa hieman soveltamalla nailla yritysmuodoilla myds eri johto-
rooleille kuin talousjohtajille. Yritysmuotojen erot vaikuttavat todenndkoisesti myos mui-

den johtoportaassa olevien rooleihin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Kysymys 1. Tarkeimmat roolisi ja tyotehtdvasi organisaatiossanne?

Kysymys 2. Miten huomioit johtamisessasi digitalisaation ja taloushallinnon muuttuvan

roolin?

Kysymys 3. Otatko paikallisuuden huomioon johtamisessasi?

Kysymys 4. Miten huomioit yhteiskuntavastuun johtamisessasi?

Kysymys 5. Vaikuttavatko yrityksenne arvot talousjohtamiseen?

Kysymys 6. Miten jasenten kaksoisrooli ndkyy johtamisessasi?

Kysymys 7. Mitka asiat koet omistusmuodon aiheuttamiksi haasteiksi (jos sellaisia on)?

Kysymys 8. Korostuuko teilla johtamisessa pitka vai lyhyt aikavali?

Kysymys 9. Mita sinun mielestadsi osuuskunnan talousjohtajan tulisi erityisesti osata ja

millaisia ominaisuuksia hanella tulisi olla?

Kysymys 10. Mita muuta olisi hyva tietdd/tulee mieleen/haluaisit kertoa aiheesta?



