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TIVISTELMA:

Budjetointi on perinteisesti ollut keskeinen osa yritysten johtamisjarjestelmaa, mutta toimin-
taympadriston muutokset haastavat sen kayttda. Perinteista vuosibudjetointia on arvosteltu sen
jaykkyyden, hitauden ja kustannuskeskeisyyden vuoksi. Vaikka vaihtoehtoisia budjetointikdytan-
t06ja on kehitetty, perinteinen vuosibudjetointi on edelleen laajasti kdytdssa. Digitalisaation ke-
hitys on avannut uusia mahdollisuuksia budjetoinnille, ja viimeaikaiset globaalit kriisit ovat puo-
lestaan haastaneet perinteiset budjetointikdytannot.

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta paaluvusta. Ensimmaisessa luvussa kasi-
tellaan budjetointia organisaatioiden toiminnassa. Aluksi maaritellaan budjetointi seka kasitel-
Iaan budjetointia PK-organisaatioiden ndakokulmasta. Budjetoinnista tuodaan esiin sen hyodyt ja
haitat seka esitellaan sen saamaa kritiikkia. Lopuksi kasitellaan vaihtoehtoisia budjetointimene-
telmia. Toisessa luvussa kasitelldan organisaatioiden kohtaamaa toimintaympariston muutosta.
Muutokset koostuvat kriisien vaikutuksista organisaatioihin sekd digitalisaation tarjoamista
mahdollisuuksista budjetoinnissa ja ennustamisessa.

Tutkielman empiirinen osuus on laadullinen tutkimus, joka toteutettiin kdyttamalld menetel-
matriangulaatiota. Tutkimuksen kohderyhmaksi valikoitui pienet ja keskisuuret organisaatiot,
jotka kattavat suurimman osan suomalaisista yrityksista ja yhdistyksista. Primaariaineisto kerat-
tiin organisaatioille kohdistetulla kyselytutkimuksella ja sekundaériaineisto koostui neljasta tee-
mahaastattelusta. Tassa tutkimuksessa selvitetdan suomalaisten PK-organisaatioiden budjetoin-
nin nykytilaa sekd sen tulevaisuutta. Lisdksi selvitetdadn, miten toimintaymparistén muutokset,
kuten kriisit ja digitalisaatio, ovat vaikuttaneet budjetointikaytantdihin.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettda PK-organisaatiot hyodyntavat laajasti budjetointia ja budje-
tointia pidetaan tarkeana. PK-organisaatioiden budjetointikdytannot ovat edistyneet kohti jous-
tavia ratkaisuita. Joustavammat budjetointimenetelmat, kuten rullaava ennustaminen, ovat kas-
vattaneet suosiotaan ja vastaavasti perinteisen budjetoinnin kdyttd on vahentynyt. Kriisit koros-
tivat budjetoinnin merkitysta ja ennustamisen roolia epavarmuuden hallinnassa. Vaikka teko-
dlyssa nahdaan potentiaalia, sen kaytto on viela vahaistda PK-organisaatioissa. Digitaalisten rat-
kaisujen hyodyntamista rajoittavat tiedon ja osaamisen puute sekd teknologisten ratkaisujen

jaykkyys.

AVAINSANAT: budjetointi, jarjestelmat, digitalisaatiot, kriisit, tekoaly, koneoppiminen, big
data, ennustaminen
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1 Johdanto

Budjetointi on ldhes jokaisen yrityksen johtamisen ohjausjarjestelman kulmakivi (Han-
sen ja muut, 2003, s. 95). Budjetin rooli yrityksissa on muuttunut 1900-luvun lopulla
koordinoidusta rahoitussuunnittelusta laaja-alaiseksi johtamisjarjestelmaksi liiketoimin-
nan hallitsemiseksi (Hope & Fraser, 2000, s. 34). Yritysten toimintaymparistd on muuttu-
nut nopeasti, ja tama asettaa uusia odotuksia, joihin perinteinen vuosibudjetointi ei ole
kyennyt vastaamaan (Hope & Fraser, 1999). Perinteinen vuosibudjetointi on laajassa kay-
tossa yrityksissd, mutta samalla se herattaa paljon kritiikkia tutkijoilta (Ekholm & Wallin,

2000; Hope & Fraser, 2003b).

Wallander (1999, s. 405) kuvasi perinteista vuosibudjetointia pakolliseksi pahaksi, ja Jen-
sen (2001, s. 96) puolestaan sita rikkindiseksi ja vitsiksi, jonka kaikki tietavat. Kritiikki pe-
rinteista budjetointia kohtaan kohdistuu sen moniin heikkouksiin, kuten jaykkyyteen, hi-
tauteen, hierarkkisuuteen ja kustannuskeskeisyyteen (Hansen ja muut, 2003, s. 110). Li-
saksi perinteinen budjetointi voi vieda jopa 30 % johdon ajasta, mika tekee siitd aikaa
vievan ja kalliin prosessin (Hope & Fraser, 2003a). Vaikka kritiikkid on esitetty, se on edel-

leen laajalti kdytdssa yritysmaailmassa (Ekholm & Wallin, 2000; Libby & Lindsay, 2010).

Toimintaympariston muutosten myota budjetointiin on kohdistunut uutta painetta. Ka-
site kattaa kilpailullisen sekd markkinoiden ja teknologisen epdavarmuuden (Jaworski &
Kohli, 1993, s. 53). Perinteisen vuosibudjetoinnin rinnalle onkin kehittynyt vaihtoehtoisia
budjetointimenetelmid, ja osa yrityksista on luopunut budjetoinnista kokonaan (Hansen
ja muut, 2003, s. 95). Naita vaihtoehtoisia budjetointimenetelmia ovat toimintoperustei-
nen budjetointi, rullaava budjetointi ja ennustaminen (Neely ja muut, 2003) seka budje-

toimattomuus (Hope & Fraser, 1999).

Digitalisaatio ja viimeaikaiset globaalit kriisit ovat voimakkaasti muuttaneet liiketoimin-
taymparistoa. Teknologian nopean kehityksen myota digitaalinen taloushallinto on siir-

tynyt kohti dlykkdampaa taloushallintoa 2000-luvulla (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, luku



2.1). Silti Kauppisen ja Kivikosken (2021) mukaan vain 17 % PK-yrityksista hyodyntaa da-
taa, analytiikkaa tai tekodlya/koneoppimista, ja samoin vain 17 % kayttaa ERP-jarjestel-
mia. Kuitenkin he esittavat, ettd viime vuosina on tapahtunut huomattavaa kehitysta,
kun digitaalisia tyokaluja ja palveluita on alettu hyddyntaa yha enemman — niiden kaytto
on jopa kaksinkertaistunut viimeisen kolmen vuoden aikana. Taman vuoksi tutkielmassa
on perusteltua tarkastella, kuinka nama digitalisaation tarjoamat uudet mahdollisuudet

vaikuttavat suomalaisten PK-organisaatioiden budjetointikaytantoéihin.

Viimeaikaiset globaalit kriisit, kuten COVID-19-pandemia ja Ukrainan sota, ovat ravistel-
leet liiketoimintamaailmaa ennennakemattémalla tavalla. Kriisien vaikutusta budjetoin-
tiin on tutkittu vahan ja siita loytyvaa kirjallisuutta on rajallinen maara (Becker ja muut
2016, s. 1491). Taman vuoksi onkin mielenkiintoista tutkia, miten viimeisimmat kriisit
COVID-19-pandemia ja Ukrainan sota ovat vaikuttaneet pienten ja keskisuurien organi-
saatioiden budjetointiin. COVID-19-pandemia synnytti globaalin kriisin, joka heijastui
haitallisesti kysynta- ja tarjontaketjuihin, samalla edistaen myodnteisesti nopeaa teknolo-
gisten ratkaisujen kehitysta (Kordonskan & Shparykin, 2022). Ukrainan sodan aiheuttama
energian hintojen nousu, erityisesti Euroopassa, on vaikuttanut merkittavasti yritysten
taloudelliseen suorituskykyyn (Ferriani & Gazzani, 2023). Vuoden 2008 finanssikriisin
vaikutuksesta tietyt budjetoinnin osatekijat nousivat keskeisempaan asemaan, erityisesti
suunnittelun ja resurssien jakamisen roolia alettiin ndhda entistda merkityksellisempana

(Becker ja muut 2016, s. 1508—1509).

Vaikka budjetointia on tutkittu laajasti suurissa yrityksissa, pienten ja keskisuurien orga-
nisaatioiden (PK-organisaatioiden) budjetointikdytdanteista on edelleen saatavilla rajalli-
sesti tietoa, erityisesti Suomen kontekstissa. Beckerin ja muiden (2016) tutkimus tarjosi
arvokasta tietoa siita, miten finanssikriisi vaikutti maailmalla yritysten budjetointikaytan-
toihin ja miten yritykset sopeutuvat muutoksiin. Tama tutkielma tayttaa tutkimusaukkoa,
joka liittyy suomalaisten pienten ja keskisuurien organisaatioiden budjetoinnin nykytilan
ymmartdmisessa sekda miten ne sopeutuvat muuttuvaan toimintaymparistoon. Tama tut-

kielma pyrkii laajentamaan Beckerin ja muiden (2016) tutkimusta suomalaiseen



kontekstiin ja samalla tarkastellen digitalisaation tuomia mahdollisuuksia. Samalla pyri-
taan lisddmaan ymmarrysta siitd, miten suomalaiset PK-organisaatiot ovat reagoineet
viimeaikaisiin kriiseihin ja miten nama kriisit ovat vaikuttaneet niiden budjetointikdytan-

toihinsa.

Digitalisaation kehitys ja kriisien vaikutukset tekevat ajankohtaiseksi tarkastella, millaisia
budjetointikdytantdja suomalaisissa pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa hyddynne-
taan. Pienet ja keskisuuret yritykset (PK-yritykset) muodostavat perati 99,9 % Suomessa
toimivista yrityksista vuonna 2021 (Tilastokeskus, 2023), ndin ollen kriisit voivat vaikuttaa
moniin PK-organisaatioihin. Taman tutkimuksen avulla voidaan selvittaa, kuinka viime-
aikaiset kriisit ovat synnyttaneet epavarmuutta ja muutospaineita, samalla kun digitali-
saatio avaa uusia mahdollisuuksia budjetoinnille. Nain ollen voidaan oppia, kuinka orga-
nisaatiot voivat paremmin varautua vastaaviin tilanteisiin ja kehittaa budjetointiproses-

sejaan tulevaisuutta varten.

1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Suomalaiset PK-organisaatiot muodostavat selkdrangan maamme taloudelle, tyollistavat
laajasti ja ovat merkittdvia innovaatioiden lahteita. Taman tutkielman tavoitteena on va-
laista PK-organisaatioiden budjetointikdytant6ja, kuvata kuinka nama ovat sopeutuneet
nopeasti muuttuvaan liiketoimintaymparistoon ja hyodyntdneet digitalisaation tarjo-
amia mahdollisuuksia. Samalla voidaan tunnistaa mahdollisuuksia, kuinka PK-organisaa-
tioiden budjetointia voisi kehittdaa. Tutkielman kohteeksi valittiin PK-organisaatiot, koska
ne kattavat suurimman osan suomalaisista yrityksistd seka yhdistyksista, jotka karsivat
kriisien vaikutuksesta. Tutkielmassa otetaan huomioon organisaation koko liikevaihdol-
taan, henkilostomaara seka sen sijainti ja toimiala, jotka voivat vaikuttaa budjetointiin ja
sen tarpeisiin. Tutkielmassa kaytetdaan termia PK-organisaatiot, joka kattaa pienet ja kes-
kisuuret yritykset sekd vastaavankokoiset yhdistykset. PK-organisaatiot rajataan Tilasto-
keskuksen (2024) PK-yritysten maaritelman mukaisesti. Budjetointi on yksi johdon las-

kentatoimen tutkituimmista aiheista (Luft & Shields, 2003). Suomessa Ekholm ja Wallin
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(2003) tutkivat suomalaisten yritysten budjetointia, kun taas Libby ja Lidsey (2010) kes-
kittyivat pohjoisamerikkalaisten yritysten budjetointiin. Becker ja muut (2016, s. 1489)

tutkivat finanssikriisin vaikutusta budjetointiin.

Tutkielman tarkoituksena on valaista PK-organisaatioiden budjetointikdytantoja, kuvata
kuinka nama ovat sopeutuneet nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon ja hyddynta-
neet digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia. Ajankohtaista on selvittaa, miten globaa-
lit kriisit, kuten COVID-19-pandemia ja Ukrainan sota, ovat muokanneet ndiden organi-
saatioiden budjetointikaytantoja. Yrityksilla oli taipumusta pitda kiinteda perinteista vuo-
sibudjettia vahemman hyodyllisena, kun toimintaymparistdssa tapahtuu muutoksia ja
epdvarmuus lisdantyy (Ekholm & Wallin, 2011, s. 156). Muutoksia toimintaymparistossa
on ollut paljon, kuten COVID-19-pandemian ja Ukrainan sodan aiheuttama epavarmuus,
korkojen nousu ja teknologinen kehitys. Ekholmin ja Wallinin (2000) tutkimus osoitti yri-
tysten yha hyodyntadvan perinteista budjetointia, jota tdydennettiin rullaavilla ennusteilla
osassa tutkituista yrityksista. Libbyn ja Lindsayn (2010) tutkimus vahvisti Ekholmin ja
Wallinin (2000) tekemaa tutkimusta, kun he totesivat, ettd Pohjois-Amerikassa perintei-
nen vuosibudjetointi on yha suuressa roolissa yrityksissa. Ekholmin ja Wallinin (2011, s.
537) tutkimuksessa nahtiin, ettei perinteisen vuotuisen kiintedn budjetoinnin ja jousta-

vien ratkaisuiden tarvitse olla toisiaan poissulkevia.

Tutkielman paatavoitteena on hahmottaa suomalaisten PK-organisaatioiden nykyiset
budjetointikdaytannot seka niiden tulevaisuuden suunta digitalisaation ja kriisien vaiku-
tusten valossa. Tarkastelun kautta pyrimme saamaan kokonaiskuvan budjetoinnin nyky-
tilanteesta ja sen mahdollisista muutoksista. Tutkielmassa pyritaan tunnistamaan miten
budjetointikdytannot sopeutuvat ja kehittyvat vastatakseen muuttuvaa toimintaympa-
ristod. Tutkielma tarjoaa arvokasta tietoa liike-elamalle, akateemiselle yhteisélle, lasken-
tatoimen ammattilaisille sekd taloushallinnon jarjestelmia tarjoaville organisaatioille. Li-
saksi tutkielman tarkoituksena on ottaa PK-organisaatiot osaksi keskustelua budjetointi-
kdytannoistd, koska keskustelu on tahan mennessa keskittynyt enemman suuriin yrityk-

siin.
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Tutkielman tavoitteena on vastata seuraaviin paakysymyksiin:

- Millaisia ovat suomalaisten pienten ja keskisuurten organisaatioiden budjetointi-
kaytannot talla hetkelld ja tulevaisuudessa muuttuvassa toimintaymparistossa?
- Miten kriisit ovat vaikuttaneet budjetointikdaytantoihin?

- Miten digitalisaatio on vaikuttanut budjetointikdytantoihin?

Tutkielma toteutetaan laadullisena tutkimuksena kahdessa vaiheessa kayttaen menetel-
matriangulaatiota. Ensimmainen vaihe on strukturoitu kysely, jossa on tarkoitus saada
mahdollisimman laaja kasitys PK-organisaatioiden budjetointikdaytanteiden nykytilasta ja
tulevaisuuden nakymista. Maarallista tutkimusta ei ole aiheesta pitkdan aikaan tehty,
jonka avulla voitaisiin saada laaja kasitys siitd millaisia budjetointitapoja suomalaiset pk-
organisaatiot kdyttavat, ja mita he jatkossa haluavat budjetoinnilta. Toisessa vaiheessa
suoritetaan teemahaastattelu kyselystd nousevista teemoista, kun halutaan ymmartaa
niiden budjetointikdytanteitaan tarkemmin ja niiden tekemia ratkaisuja. Samalla syven-
nytddn ymmartamaan miten toimintaympariston muutokset ovat vaikuttaneet budje-

tointikdytanteisiin.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdannossa perehdytaan tutkimuksen merkitykseen, tavoitteisiin seka tut-
kimuskysymyksiin. Taman jalkeen keskitytaan budjetointiin ja sen keskeisiin prosesseihin,
arvioidaan perinteisen vuosibudjetoinnin saamaa kritiikkia ja tutustutaan erilaisiin bud-
jetointitapoihin. Lisaksi tarkastellaan digitalisaation ja kriisien vaikutuksia budjetointikay-
tantoihin. Empiirinen osuus aloitetaan esittelemalla kadytetty tutkimusmenetelma ja ku-
vaamalla aineiston keruuta ja sen ominaisuuksia. Taman jalkeen keskitytdaan tarkastele-
maan saatuja tutkimustuloksia ja vertaamaan niita aiempiin tutkimuksiin. Johtopaatok-
sissa tiivistetadn saadut tulokset, kasitelladan tutkimuksen rajoituksia ja esitetdan ehdo-

tuksia jatkotutkimusaiheille.
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2 Budjetointi

Budjetointi on merkittdva osa yritysten toimintaa (Hansen ja muut, 2003, s. 95). Sen rooli
yrityksissa on muuttunut vuosien varrella kuitenkin vastaamaan yritysten tarpeita (Hope
& Fraser, 2000, s. 34). Tassa luvussa maaritelldadn kasitteet budjetille ja budjetoinnille.
Luvussa kasitelldaan budjetoinnin hyotyja ja haittoja seka tuodaan esiin perinteisen vuo-
sibudjetoinnin saamaa kritiikkid. Perehdytddan budjetointijarjestelmaan ja budjetointi-
prosessiin seka esitellaan keskeisimpia vaihtoehtoisia menetelmia perinteiselle budje-
toinnille, kuten toimintoperusteinen budjetointi, rullaava ennuste, rullaava budjetointi
ja budjetoimattomuus eli Beyond Budgeting -menetelma. Lisaksi kasitellaan budjetointia

PK-yritysten nakokulmasta.

2.1 Budjetoinnin maaritelma

Budjetointi-kasitteella ymmarretaan eri yhteyksissa ja organisaatioissa hieman erilaisia
kokonaisuuksia (Akenberg, 2017, luku 1). Riistama ja Jyrkki6 (1995, s. 350) maarittelivit
budjetin seuraavasti:

Budjetti on yrityksen tai sen osaston toimintaa varten laadittu mahdollisimman
edullisen taloudellisen tuloksen siséltdvd ja mddrdttynd ajanjaksona toteutetta-
vaksi tarkoitettu euromdidiréiinen, joskus mddrdllisesti ilmaistu toimintasuunni-
telma.

Pellinen (2017, luku 4) ja Puolakka (2007, s. 128) pitdvat budjetointia keskeisena osana
talousjohtamista. Sivabalanin ja muiden (2009, s. 867—868) mukaan organisaatiot kayt-
tavat budjetointia suunnitteluun ja valvontaan. Henttu-Aho ja Jarvinen (2012, s. 765) li-
sadvat, ettd organisaatiot kdyttavat budjetointia arvioidakseen henkil6stda ja liiketoimin-
tayksikkoja. Covalski ja muut (2003, s. 3—4) toteavat budjetoinnin olevan keskeinen osa
organisaation suunnitteluprosessia, koska organisaatiot korostavat sen merkitysta toi-
minnansuunnittelussa, koordinoinnissa, resurssien kohdentamisessa seka tyontekijoi-
den ja johtajien motivoinnissa. Suomalainen kirjallisuus tukee tata nakemysta lisaten,

ettd budjetointi on strategian jatke, jolloin toimintasuunnitelma luvullistetaan
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tuloslaskelmaksi ja taseeksi (Akenberg 2017, luku 1; Ikdheimo ja muut 2019, luku 10.1).
Vilkkumaa (2005, s. 396) havainnollistaa kuviossa 1 budjetin roolin keskeisena osana yri-
tyksen toiminnan suunnittelua. Zeller ja Metzger (2013, s. 300) tarkentavat, ettad budjetin

tarkoitus on ohjata ja tukea toimintaa organisaation tavoitteita kohti.

A J Y h
BUDIETTI-
- -
TOIMINTASUUMNITELMA BUDIETTI SEURANTA
¥ Y ¥
suunnitelu ohjaus seuranta
'y rs s

Kuvio 1. Toimintasuunnitelma ja budjetin yhteys (Vilkkumaa, 2005, s. 396).

2.2 Budjetoinnin tehtavat

Hansen (2011, s. 290) painottaa, ettd budjetointi palvelee monipuolisia tarkoituksia, ja
jokainen organisaatio muotoilee oman budjetointimallinsa vastatakseen yrityksensa kes-
keisiin haasteisiin. Myos lkdheimo ja muut (2019, luku 10) seka Pellinen (2017, luku 4)
kertovat, etta budjetilla ja budjetoinnilla on erilaisia tehtavia organisaatiossa, ja ne voivat
vaihdella organisaatioiden sisdlla. Sivabalanin ja muiden (2009, s. 867—868) mukaan bud-
jetoinnin tehtaviin kuuluu valvonta, suunnittelu ja arviointi, jotka sisaltavat kustannusten
hallinnan, resurssien koordinoinnin, toimintasuunnitelmien laatimisen, tuotantokapasi-
teetin hallinnan, myyntihintojen maarittamisen seka vastaamisen yrityksen hallituksen

asettamiin tavoitteisiin. Puolakka (2007, s. 129) lisda naihin tehtaviin kannattavuuden
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ohjauksen ja rahoituksen hallinnan. Aho (2019, substanssiosaamisen kehittaminen) yk-
sinkertaistaa budjetoinnin tehtavat toteamalla, etta budjetin tehtava on tulevien tuotto-

jen ja kulujen ennustaminen seka niiden toteutumisen seuraaminen.

Sivabalan ja muut (2009, s. 854) toteavat, ettd budjetit nousevat usein valvonnan nako-
kulmasta tarkeana tehtavana kustannusten hallinnassa, ja samalla ne auttavat organisaa-
tion hallitusta valvomaan toimintaa. Budjetoinnilla on keskeinen rooli yrityksen toimivan
johdon ja omistajien valisessa sopimuksellisessa tavoitteenasetannassa, toimenpiteiden
maarittelyssa ja toteuman seurannassa (Pellinen, 2017, luku 4, budjetointi; Puolakka,
2007, s. 128; Sivabalan ja muut 2009, s. 854; Riistama & Jyrkkio, 1995, s. 351). Sivabalan
ja muut (2009, s. 854) lisdavat, ettd budjetin valvonnan tehtavdana on ohjata organisaa-
tion jasenid toimimaan organisaation etujen mukaisesti. Tama tavoite toteutuu yleisesti
asettamalla budjettitavoitteet, seuraamalla budjetin poikkeamia ja kannustamalla hy-
vaan suoritukseen liittyvilla palkitsemisjarjestelmilla. Ikdheimo ja muut (2019, 10.1) to-
teavat, ettd tdma on myods keino seurata johdon suoritusta, koska niihin usein liittyy pal-
kitsemiseen liittyvia taloudellisia tavoitteita. Tiukka valvonta myos lisdd organisaation
mahdollisuutta saavuttaa sen tavoitteet (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 128; Riis-
tama & Jyrkkio, 1995, s. 351). Van der Steden (2001, s. 121-122) korostaa, etta tiukan
budjettivalvonnan toteuttaminen edellyttdaa organisaation johdon aktiivista osallistu-
mista ja korostaa budjetin saavuttamisen merkitystda. Tama saavutetaan, kun yritysjoh-
don toimintatavat ovat sellaiset, etta he eivat helposti hyvaksy budjettimuutoksia, vaan
osoittavat erityista kiinnostusta tiettyihin budjettikohteisiin yksityiskohtaisesti. Lisdksi
johto ei salli poikkeamia valiaikaisista budjettikohteista, vaan vaativat tiheampaa ja yksi-
tyiskohtaisempaa toimien seka tulosten seurantaa. Yritysjohdon tulee myo6s pyrkia no-
peampaan toimien ja tulosten valvontaan seka harjoittaa aktiivista viestintaa, joka liittyy

budjettiin.

Hansenin ja Van der Steden (2004, s. 435) ovat sitda mieltd, ettd budjettia kdytetdan or-
ganisaatiossa strategian muodostamiseen ja tavoitteiden viestimiseen. Heidan tutkimuk-

sensa mukaan talla oli positiivista vaikutusta koko budjetointiin. Pellinen (2017, luku 4)
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kuitenkin toteaa, etta budjetointi auttaa sovittamaan strategian ja siihen liittyvat toimin-
tasuunnitelmat organisaation taloudellisiin resursseihin. Ikdheimo ja muut (2019, luku
10.1) seka Pellinen (2017, luku 4) kuvailevat, ettd budjetointi toimii tyokaluna yrityksen
eri osa-alueiden koordinoinnissa. Se auttaa maarittamaan, mita toimintoja tulee toteut-
taa ja milloin, samalla asettaen taloudelliset raamit myos tarkeille, tulottomille toimin-
noille kuten tuotekehitykselle. Nama raamit perustuvat strategioihin, suunnitelmiin ja

taloudelliseen tilanteeseen.

2.3 Budjetointijarjestelma

Riistaman ja Jyrkkion (1995, s. 351) mukaan yrityksen budjettijarjestelmalla tarkoitetaan
budjetoinnin ja budjettitarkkailun toimeenpanemiseksi laadittua toimintasuunnitelmaa.
Hansen (2011, s. 290) toteaa, etta useimmille organisaatioille budjetointi on tarkea val-
vonta- ja ohjausjarjestelma. Riistaman ja Jyrkkion (1995, s. 351) jatkavat kertomalla, etta
budjettijarjestelma sisaltaa ohjeet budjetin laadintaa varten tarvittavan tiedon keraami-
sesta ja kasittelystd, kaytettavat lomakkeet, raportointijaksot seka raporttien sisallon ja
jakelun. Lisaksi se maarittelee, miten budjettivastuu on jaettu organisaation eri osien

kesken.

Yrityksen budjettijarjestelma koostuu eri budjeteista, jotka kertovat, miten ne liittyvat
toisiinsa, ja vaikka budjettijarjestelmat vaihtelevat yritys- ja toimialakohtaisesti, on mah-
dollista antaa yleiskuva niiden rakenteesta (lkdheimo ja muut, 2019, luku 10.2; Riistama
& Jyrkkio, 1995, s. 356; Syvanpera & Lindfors, 2014, s. 14; Vilkkumaa, 2005, s. 400—403).
Vilkkumaa (2005, s. 403) esittaa tdman yleisella tasolla kuviossa 2, jossa kuvataan yrityk-

sen ja yhteison budjetointijarjestelmaa.
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‘arasto- Ostobudiett Valmistus- Kustannus- Investointi- Henkilosto-
P budjetti — ! - budijetti > budjetti — suunnitelma, -
kpl, surot suunnitelma

kpl, eurot kpl, eurot kpl, eurot eurot

Myyntibudjett
kpl, eurot

Y Y
Tulos- Rahoitus-
suunnitelma, suunnitelma,
eurot eurot

Kokenais- Kuluvan kauden
suunnitelma € arvioitu tulos ja
- tuloslaskelma tase £

-tase

F 3

Kuvio 2. Budjetointijarjestelma (Vilkkumaa, 2005, s. 403).

Pellisen (2017, luku 4) mukaan budjetin suunnittelujakso on tyypillisesti vuosi, mutta se
voi vaihdella lyhyempiinkin jaksoihin. Tyypillisesti budjetti sisdltda padbudjetteina tulos-,
rahoitus- ja tasebudjetin (Ikdheimo ja muut, 2019, luku 10.2; Riistama & Jyrkkio, 1995, s.
356) seka joukon osabudjetteja, kuten myyntibudjetti. Tulosbudjetti on tuloslaskelman
muotoinen, joka esittda suunnitellun toiminnan tuloksen. Se yleensa perustuu suorittei-
siin ja voi sisaltaa erittelya neljanneksittdin tai kuukausittain seurannan helpottamiseksi.
Rahoitusbudjetin tarkoituksena on varmistaa yrityksen maksuvalmius edullisin rahoitus-
kustannuksin. Rahoitusbudjetti laaditaan maksujen perusteella ja yleensa esitetdan kas-
savirtalaskelman muodossa. Siina otetaan huomioon esimerkiksi lainojen nostot, lyhen-
nykset ja muut rahoitustoimet. My6s rahoitusbudjetti jaetaan lyhyemmille jaksoille bud-
jettikauden aikana. Jotkut yritykset saattavat myos laatia tasebudjetin, joka kuvaa yrityk-
sen taloudellista asemaa budjettikauden paattyessa. Pellinen (2017, luku 4) korostaa kes-
keisend osana tulosbudjetin luomista, kun yritys pyrkii saavuttamaan omistajien asetta-

man tulostavoitteen.

Jarvenpaa ja muut (2017, s. 237) toteavat, etta usein yrityksen strategiaprosessi ja bud-
jetointiprosessi voivat olla ajallisesti erillddn, mikd saattaa johtaa heikkoon yhteyteen
toiminnan johtamisen, valittujen vaihtoehtojen ja suunnan seka vuosisuunnittelun ja

budjetin valilla. Kuitenkin parhaassa tapauksessa budjetointi ja strategiaprosessi voivat
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sulautua yhteen siten, etta budjetoinnin avulla tunnistetaan uusia strategisia mahdolli-
suuksia samalla, kun nykyista strategiaa toteutetaan. Kuviossa 3 esitetdan, miten budje-

tointi- ja strategiaprosessi lomittuvat perdkkaisin toimenpiteina.

Pa@amaaran asettaminen

v

Vaihtoehtoisten toimintasuuntien
Bl maaritys ja valinta

Strategiaprosessi ‘
Toimintavaihtoshtojen arviointi ja
valinta

v

Toiminnan johtaminen valitun

vaihtoehdon ja suunnan mukaisest

X v 4

Vuosisuunnittelu ja budjetin laadinta -

Tulosseuranta ja budjetin
toteutumisen tarkkailu

v

Korjaavat toimenpiteet
— suunnitelman toteutumisen —
seuranman vilitykselld

Budjetointiprosessi

Y

Kuvio 3. Strategia- ja budjetointiprosessin yhteys (Jarvenpaa ja muut, 2017 s. 237).

Hopen ja Fraserin (2001, s. 22) mielestd monet yritykset panostavat enemman resursseja
budjetointiin kuin strategisen suunnitteluun. Heidan mukaansa 78 prosenttia yrityksista
ei tee muutoksia budjettiinsa sen vuoden aikana, kun taas 60 prosenttia ei integroi stra-
tegiaa ja budjetointia keskendan. Heiddan havaintonsa osoittavat, ettd vain 15 prosenttia
yritysten johtoryhmista kayttda tunnin tai enemman kuukaudessa keskusteluun strate-
gian ja budjetin yhteydesta. Tama tilanne vahentaa budjetoinnin merkitysta ja pitda sen
erilldan strategiasta. Kaplan ja Norton (2001, s. 42) korostavat, etta yritysten on muutet-

tava strategiansa jatkuvaksi prosessiksi, ja se voidaan saavuttaa yhdistamalla strategia ja
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budjetointi. Tama edellyttda joustavien tavoitteiden asettamista ja kiinteiden budjettien

korvaamista saanndllisesti padivitetyilla ennusteilla.

2.4 Budjetointitavat

Budjetoinnissa voidaan erottaa kolme erilaista tapaa, jotka korostavat erilaisia nakékoh-
tia: YIhaalta alas eli auktoritaarinen (break down) menetelma, alhaalta ylos eli demo-
kraattinen (build up) menetelma ja yhteistydémenetelma eli interaktiivinen (interaction)

(Riistama & Jyrkkio, 1995, s. 361; Puolakka, 2007, s. 130; Vilkkumaa, 2005, s. 393).

Bondarenkon ja muiden (2020, s. 159) mukaan auktoritaarista budjetointitapa hyédyn-
tavat yleensa aloittelevat yritykset. He jatkavat, ettd auktoritaarisessa budjetointitavassa
yrityksen johto antaa yksinomaiset ohjeet budjetoinnista vastaavalle henkilélle tai ryh-
malle. Riistaman ja Jyrkkion (1995, s. 361) seka Puolakan (2007, s. 130) mielesta aukto-
ritaarinen menetelma perustuu nain ollen padasiassa johdon kokemukseen ja yleisiin ta-
loudellisiin indikaattoreihin. Tama menetelma on nopea ja helppo, mutta samalla se sul-
kee muun organisaation budjetoinnin ulkopuolelle ja voi vaikeuttaa sitoutumista. Heidan
mielestdadn auktoritaarinen menetelma voi toimia hyvin pienissa ja budjetointia aloitta-
vissa yrityksissa. Bondarenko ja muut (2020, s. 159) argumentoivat, ettd tama |lahesty-
mistapa ei ole optimaalinen, mutta se auttaa johdon kokoamaan strategiset tavoitteensa
tulevaisuuden yrityksen kehityksen osana budjetointia. Auktoritaarisessa menetelmassa
on puutteita, mutta se voi toimia hyvana lahtékohtana myéhemmialle yrityksen kehitta-
miselle, oli kyseessa sitten tuotekehitys, markkinaosuuden kasvattaminen tai vakaan

kassavirran yllapitaminen.

Riistama ja Jyrkkio (1995, s. 361—362) seka Puolakka (2007, s. 130) kuvaavat demokraat-
tisen menetelman olevan auktoritaarisen menetelman vastakohta. Siina kaikki budjetti-
vastuussa olevat henkilot osallistuvat budjetin laatimiseen. Heillda on mahdollisimman

suuri vapaus asettaa omat tavoitteensa. Budjettien laatiminen aloitetaan alimmalta
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budjettivastuussa olevalta organisaatioportaalta, kuten myyijista tai johtajista. Lopuksi
tiedot kerataan sitten yhteen ja sopeutetaan niita koko yrityksen budjetoinnin kehyksiin.
Covaleskin ja muiden (2013, s. 35-36) mielestda demokraattinen budjetointitapa lisaa
motivaatiota ja mahdollistaa enemman kommunikaatiota budjetoinnissa johtajien
kanssa. Riistama ja Jyrkkio (1995, s. 361-362) lisdavat, etta demokraattinen menetelma
lisdd myos yksittaisten henkildiden vastuuta. Mah'd ja muut (2013, s. 150) tukevat tata
jatkamalla, ettd demokraattinen jarjestelma on hyodyllinen, vaikka osallistuvat henkil6t
eivat ole yhta hyvin perilla kuin johtajat. Derfussin (2016, s. 30) ja Mah'din (2020, s. 685)
tutkimusten mukaan demokraattinen menetelma suoriutuu auktoritaarista menetelmaa
paremmin. Puolakka (2007, s. 130) kuitenkin lisdd demokraattisen menetelman haitaksi
sen, ettd se vaatii enemman aikaa ja tyota. Tasta budjetointia on erityisesti juuri kritisoitu

(Hope & Frasier, 2003a; Libby & Lindsay, 2003).

Yhteistydomenetelman (Riistama & Jyrkkio, 1995, s. 362; Puolakka, 2007, s. 130; Vilkku-
maa, 2005, s. 394) eri muunnelmat tulevat kdytdnndssa eniten hyddynnetyiksi yrityksissa
ja ne ovat yrityksissa tapahtuneen kehityksen tulosta. Yhteistydmenetelmassa pyritdan
yhdistamaan edelld mainittujen menetelmien parhaat puolet. Budjetin laatiminen ei ole
yhden henkilon tai osaston yksinomainen vastuu. Jotta budjetti olisi hyédyllinen, jokai-
sen vastuualueen ja osaston tulee osallistua oman budjettinsa laatimiseen. On kuitenkin
tarkeaa koordinoida budjetit, koska osabudjetit eivat ole toisistaan riippumattomia, ku-
ten kuviossa 4 kuvataan. Budjettineuvottelussa ovat edustettuina kaikki osatoiminnot,
joko niiden johtajat tai osastojen muuten johtavassa asemassa olevat henkil6t. Ne aset-

taa raamit ja yleiset tavoitteet budjetille, jotta budjetit ovat realistisia ja koordinoituja.
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Yritysjohto
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Kuvio 4. Yhteistoimintamenetelma (Vilkkumaa, 2005, s. 394).

2.5 Perinteinen vuosibudjetointi

Perinteinen budjetointi on organisaatioille merkittava ohjaus- ja valvontavaline, koska se
mahdollistaa tiukan taloudellisen yllapitamisen seka kustannusten hallinnan ja voittota-
voitteiden saavuttamisen (Armstrong ja muut, 1996; Ekholm ja Wallin, 2000; Hansen,
2011). Ekholm ja Wallin (2011, s. 147) maarittelevat perinteisen budjetin kiintedksi ja
kerran vuodessa paivitettavaksi, joka sisaltdaa tavoitteet koko tulevalle vuodelle. Vilkku-
maa (2005, s. 397) mainitsee, ettd kiintedssa budjetoinnissa vuoden aikana budjettilu-
kuihin ei yleensa puututa, mika antaa toimijoille vakautta. Lalli ja Lalli (2012, s. 678) seka
Syvanpera ja Lindfors (2014, s. 15) vahvistavat edeltavia nakemyksia lisaten, etta perin-
teisessa budjetoinnissa johto keskittyy padasiassa suunniteltuihin muutoksiin edellisen
vuoden menoista. He myos toteavat, ettd tama kiinted vuosibudjetti laaditaan ennen ti-
likauden alkua, kattaa koko tilikauden ja sen toteutuneita lukuja verrataan alkuperdiseen
budjettiin. Akenberg (2017, luku 1) kuvaa perinteisen budjetoinnin menettelytavan seu-

raavasti: yritys asettaa numeraaliset ja ei-numeraaliset tavoitteet seuraaville 1-3
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vuodelle, minka jalkeen budjetti laaditaan talousosastolla ja yleensa hyvaksytaan halli-

tuksessa vuoden loppuun mennessa.

2.5.1 Perinteisen budjetoinnin saama kritiikki

Hansen (2011, s. 290) huomauttaa, etta vaikka vuotuinen budjetointi on edelleen olen-
nainen valvonnan ja ohjauksen viline monille organisaatioille, monet johtajat ovat kriit-
tisia sen suhteen ja harkitsevat aktiivisesti muutoksia. Tama johtuu siitd, etta prosessi
koetaan usein vaivalloiseksi ja aikaa vievaksi, ja sen tuottamat konkreettiset edut saatta-
vat jaada vahaisiksi. Esimerkiksi Hope ja Fraser (2003a) ovat arvostelleet perinteisen bud-
jetoinnin soveltumattomuutta organisaation johtamisen ohjausjarjestelmaksi, erityisesti
ottaen huomioon toimintaympariston jatkuvasti muuttuvan luonteen. Hansenin ja mui-

den (2003, s. 110) tutkimus tiivisti budjetoinnin kritiikin seuraaviin kuuteen paakohtaan:

Poliittisuus, pelin pelaaminen.
Vahaiset muutokset aiempaan suunnitelmaan ja budjettiin.

Reagoimattomuus nopeasti muuttuviin ymparistoihin.

S

Rajoittava vertikaalinen komentorakenne, keskitetty paatoksenteko ja aloitteelli-
suuden tukahduttaminen.
5. Painopisteen keskittyminen kustannusten vahentamiseen arvon luomisen sijaan.

6. Kohtuuttomat kustannukset suhteessa saavutettuihin hyotyihin.

Hope ja Fraser (2003a, s. 111) vaittavat, etta perinteinen budjetointi kuluttaa jopa 30 %
johdon ajasta, jonka takia sen arvo kyseenalaistetaan seka se ndhdaan pitkana ja kalliina
prosessina. Taman huomasivat myos Ekholm ja Wallin (2000) seka Neely ja muut (2003)
omassa tutkimuksessaan. lkdheimo ja muut (2019, luku 10.6) lisdavat, etta perinteinen
budjetti voi estad mielekkdiden investointien ajoissa tapahtuvan tekemisen, jos ne eivat
ole osa budjettia. Ketokiven ja Castafierin (2004, s. 340) mukaan budjetin keskeinen ta-
voite on tarjota véline, jonka avulla johtajat voivat konkretisoida abstraktin ja monimut-

kaisen strategian. Budjetin tulisi samalla toimia valineena strategian valittdmisessa
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tyontekijoille ja mahdollistaa strategisten tavoitteiden saavuttaminen. Ekholm & Wallin
(2000); Neely ja muut (2003) ja Jarvenpaa ja muut (2017, s. 277) sen sijaan esittdvat
kritiikkia strategian osalta budjetointiprosessia kohtaan. Heidan mukaansa budjetti ei
usein ole linjassa strategian kanssa, ja strategiset paatokset eivat valttamatta tue budjet-
tia. Toisaalta Libbyn ja Lindsayn (2010, s. 64) tutkimus viittaa siihen, etta yritykset hyo-
dyntavat erilaisia keinoja strategian toteuttamiseksi, joista budjetointiprosessi on yksi
keskeinen osa. Tutkimuksessa budjetointiprosessi arvioitiin melko 46,3 % tai erittdin
17,7 % tehokkaaksi strategian toteuttamisen valineeksi. Tulosten perusteella ndyttaa
siltd, ettd kysymys budjettien ja strategian yhteensovittamisesta on monimutkainen ja
vaatii lisda tutkimusta. Kaplanin ja Nortonin (2001, s. 42) mielesta yritysten tulisi tehda

strategiasta jatkuva prosessi yhdistamalla strategia ja budjetointi.

Vastoin perinteiseen budjetointiin kohdistunutta kritiikkia Libbyn ja Lindsayn (2010) tut-
kimuksessa kavi ilmi, ettd budjetointiprosessiin kului vaitettya vihemman aikaa, ja bud-
jettitavoitteiden kayttd palkitsemisessa oli oletettua vahadisempaa. Subjektiiviset nako-
kohdat oli otettu huomioon oletettua paremmin, kun mitattiin suorituskykya. Tutkimuk-
sen mukaan budjetointi sdilyttda asemansa osana yrityksen ohjausjarjestelmaa Pohjois-
Amerikassa, koska sen koettiin tuovan lisdarvoa. Kuitenkin budjetoinnin heikkoudet tun-
nistettiin, ja 46 % prosenttia yrityksista aikoo tehda muutoksia budjetointiinsa seuraa-
vien vuosien aikana. Budjetoinnin parannusehdotuksiksi tutkimuksessa nousivat rullaava
ennuste, demokraattinen budjetointitapa, budjetoinnin ja strategian parempi yhteenso-
vittaminen seka budjettien yksinkertaistaminen ja niiden sadanndllisesti paivittdminen

ennusteella.

2.5.2 Perinteisen budjetoinnin tilanne

Hansenin ja muiden (2003, s. 97) mukaan yrityksen liiketoiminnan tulisi olla vakaata,
jotta budjetti voisi tarjota patevan suunnitelman kohtuulliselle ajanjaksolle, yleensa seu-
raavalle vuodelle. Samalla on tarkeaa, ettd yrityksen johdolla on kdytossaan vankat en-

nustemallit, joiden avulla voidaan luoda realistinen arvio vyrityksen tulevasta
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suorituskyvysta budjetin avulla. Ekholm ja Wallin (2000, s. 537) kuitenkin toteavat, etta
vaikka vuosittainen budjetti ei ole vielad valmis havitettavaksi, sen huippuvaihe resurssien
hallinnassa on suurelta osin ohi. Heidan tutkimuksessaan perinteinen vuosibudjetointi
on yha kaytéssa 25 % vastaavista yrityksista, jotka edustavat eri toimialoja. Suurin osa
vastaajista eli 60,7 % on kuitenkin valmiita jatkuvasti muuttamaan budjettia ja kaytta-
maan uusia instrumentteja. Heidan tutkimuksensa mukaan yleisimmin kaytetty jarjes-
telma naissa yrityksissa on hybridijarjestelma, joka sisdltaa budjetin, rullaavat ennusteet
ja joissain tapauksissa tasapainotetun mittariston. Ekholmin ja Wallinin (2011, s. 156)
tutkimus tukee tata nakemysta. Heidan mielestdan perinteista kiinteda vuosibudjettia ja
joustavia budjettimenetelmia ei voida pitaa toisiaan pois sulkevina. He lisasivat, etta yri-
tykset, jotka nojaavat vahvasti strategiaan kilpailuetujen saavuttamiseksi, pitivat perin-
teistd budjettia hyddyllisena. lkdheimo ja muut (2019, luku 10.5) vahvistavat edelleen
nakemysta toteamalla, etta budjettien lisaksi ennusteiden avulla voidaan arvioida toden-

nakoista taloudellista tulosta, jos suunniteltu toiminta toteutuu.

Libby ja Lindsay (2010, s. 60) tutkivat, millaisia parannuksia yritykset voisivat tehda pe-
rinteiseen budjetointiprosessiinsa. Tutkimuksen tulosten perusteella olisi suositeltavaa
toteuttaa budjetointi demokraattisesti, ottaen mukaan organisaation etulinjan johtajat
koko budjetointiprosessiin. Lisdksi, jotta muutoksiin voitaisiin vastata paremmin, yritys-
ten tulisi hyodyntaa jatkuvia ennusteita tdydentamaan perinteisen budjetoinnin puut-
teita. Yritysten kannattaisi my&s alun perin laatia vahemman yksityiskohtaisia budjetteja

ja paivittaa niita sdannollisesti kdyttaen hyvaksi jatkuvia ennusteita.

2.6 Vaihtoehtoiset menetelmat budjetoida

Neely ja muut (2003, s. 23-24) esittelivat tutkimuksessaan viisi eri lahestymistapaa ja
tekniikkaa, jotka voivat parantaa budjetointi- ja suunnitteluprosesseja. Naita olivat toi-
mintoperusteinen budjetointi, nollapohjainen budjetointi, arvopohjainen johtaminen,
voitonsuunnittelu seka rullaava budjetointi ja ennustaminen. He kuitenkin lisdavat, etta

arvopohjainen johtaminen ja voitonsuunnittelu ovat enemman teoreettisia kuin laajalti
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hyvaksyttyja lahestymistapoja. Liukuvalla budjetoinnilla ja ennustamisella he nakivat ole-
van suurimman potentiaalisen hyddyn. Useat organisaatiot olivat ottaneet sen onnistu-
neesti kdayttoon parantaakseen ennustetarkkuuttaan ja perinteisen budjetoinnin aikavii-
veongelmaa. Toimintoperusteinen budjetointi ja nollapohjainen budjetointi parantavat
budjettien fokusta ja tarkkuutta, mutta vaativat enemman tyota kuin perinteiset budjetit.
Heidan mukaansa ne ovatkin parempi vaihtoehto kaytettavaksi "yksittdisina" ratkaisuina

saannollisen budjetoinnin sijaan.

My6s Hansen ja muut (2003, s. 110) nostivat joukon parannusehdotuksia tutkimukses-
saan budjetointiprosessiin. Pienemmat muutokset keskittyvat hienosaatéon, kuten
suunnitelmien paivittamiseen useammin ja kayttamalla jatkuvia budjetteja. Hieman suu-
rempi muutos liittyy suhteellisten suorituskykystandardien kaytté6n kiinteiden budjet-
tistandardien sijaan suorituksen arvioinnissa ja kannustimien tarjoamisessa. Seuraava
askel edellyttda budjetointiprosessin taydellistd uudelleenrakentamista kehittyneem-
malle perustalle, mahdollisesti kdyttaen toimintoperusteista budjetointimenetelmaa.
Radikaalein muutos on perinteisten budjettivalvontatoimintojen hylkdaminen ja organi-
saation radikaali hajauttaminen, joka lahestyisi budjetoimattomuuden menetelmaa.
Hansenin (2011, s. 307) tutkimuksessa kuitenkin tulosten valossa korostuu tarve tunnis-
taa, mitka toiminnot muuttuvat vaihtoehdon my6ta ja miten nama muutokset vaikutta-
vat toimintojen suoritusmittareihin. Han toteaa, ettd parannusten vaikutus ennustami-
sessa on erilainen kuin operatiivisen suunnittelun parantamisessa, ja ndma puolestaan

eroavat suoritusarvioinnin parantamisesta.

Ekholmin ja Wallinin (2000, s. 535) mukaan yritykset, jotka harkitsevat tai ovat jo luopu-
neet perinteisesta budjetoinnista, luottavat ennusteisiin ja muihin joustaviin menetel-
miin budjetoinnissa. Heidan tutkimuksensa osoitti kuitenkin, etta yritykset, jotka harkit-
sevat budjetoinnista luopumista tai ovat jo luopuneet siitd, toimivat usein erikoistoi-
mialoilla, kuten elintarviketuotannossa tai sahkdntuotannossa. Perinteiset valmistuste-

ollisuuden edustajat, kuten paperintuotanto, eivat kuulu tahan ryhmaan.
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2.6.1 Rullaava ennustaminen ja budjetointi

Rickards ja Ritsert (2012, s. 139) tuovat esille, ettd edistyneempid ohjausjarjestelmia
kayttavat yritykset turvautuvat rullaaviin instrumentteihin ainakin osittain korjatakseen
perinteisten staattisten tyokalujen rajoitukset. Heidan mukaansa on keskeista, etta liike-
toiminnan suunnittelua ohjaavat ympariston muutokset ja olosuhteet, eivat pelkastdaan
tilikauden vaihtuminen. Akenberg (2017, luku 7.3) jatkaa, etti rullaava prosessi tarjoaa
merkittavaa parannusta perinteiseen vuosibudjetointiin verrattuna, koska se mahdollis-
taa joustavan reagoinnin muuttuviin olosuhteisiin, toisin kuin vuosibudjetoinnin "semen-
toiva" vaikutus. Lorain (2010, s. 181) toteaa kuitenkin, ettd ennuste on yrityksen par-
haimmillaan perusteltu arvio siitd, millaiseksi tulevaisuuden todellisuus muotoutuu. Han
huomauttaa, etta tdma arvio rakentuu huolellisesta analyysista liiketoimintaympariston

trendeistd, muutoksista ja mahdollisista yritysostoista.

Clarken (2007, s. 22) kuvaama rullaava ennuste on suunnitelma, joka koskee myyntia,
kustannuksia tai muita taloudellisia tunnuslukuja ja ulottuu tiettyyn tulevaisuuden tili-
kausien maaraan. Tarkea piirre rullaavissa ennusteissa on sddannolliset paivitykset, jotka
yleensa toteutetaan kuukausittain tai neljannesvuosittain. Rullaavissa ennusteissa en-
nustejaksoa laajennetaan lisdamalla uusi ajanjakso tulevaisuuteen ja poistamalla sa-
malla vanhentunut ajanjakso, jotta ennusteiden maara pysyy vakiona. Hansen (2013, s.
301) lisaa, etta rullaava ennuste katsoo yleensa 12—18 kuukautta eteenpdin. Ikdheimo ja
muut (2019, luku 10.5) esittavat, etta rullaava ennuste on yleistynyt kahdesta syysta. En-
sinnakin noteerattujen yritysten tulee tiedottaa markkinoille taloudellisia odotuksiaan,
ja rullaava ennustaminen tarjoaa johdolle jarjestelmallisen tavan muodostaa ja paivittaa
nditd odotuksia. Toiseksi rullaava ennustaminen tukee yrityksen sisdista suunnittelua ja
kontrollia, jolloin ennusteiden avulla voidaan havaita poikkeamia asetetuista tavoitteista
ja toteuttaa tarvittavia korjaavia toimenpiteita. Tata nakemysta tukee Shim ja muut (2011,
s. 337), heidan mukaansa yritykset ottavat kdayttoon rullaavan ennusteen prosessin, jotta
budjettimaararahoja voidaan jatkuvasti mukauttaa muuttuviin markkinaolosuhteisiin ja
lisdantyvaan epavarmuuteen. Zeller ja Metzger (2013, s. 309) lisdavat, etta rullaava en-

nuste korostaa muutoksia liiketoiminnassa ja mahdollistaa johdon reagoinnin ajoissa.
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Lisaksi Hope ja Fraser (2003a, s. 111) huomauttavat, etta rullaavilla ennusteilla on kes-
keinen rooli strategisessa prosessissa, silld ne auttavat johtajia jatkuvasti arvioimaan ja
mukauttamaan nykyisia toimintasuunnitelmia muuttuvissa markkina- ja taloudellisissa
olosuhteissa. Trusky ja muut (2014, s. 3) kuvailevat rullaavaa ennustetta paikannusjar-
jestelmaksi, joka laskee reitin uudelleen, kun yritys eksyy kiertoteille. Hansen ja Van der
Stede (2004, s. 433) korostavat, ettd operatiivisen suunnittelun suorituskyky paranee
merkittavasti kayttamalla rullaavia ennusteita. Tama huomio tukee myos Ekholmin ja
Wallinin (2000, s. 537) tutkimusta, jossa havaittiin, ettd monet yritykset korvaavat tai
taydentavat perinteista budjettiprosessiaan nimenomaan jatkuvilla ennusteilla, jotta ne

voivat parantaa operatiivista suunnitteluaan ja budjetointiprosessejaan.

Hansenin (2013, s. 310) mukaan rullaava budjetti on variantti vuosibudjetista, mutta sita
pdivitetdan aina tasaisin valiajoin kiintealla saman ajan horisontilla eteenpain. Shim ja
muut (2011, s. 334-337) vahvistavat tdman lisaten, ettd jatkuva 12 kuukauden eteenpain
katsominen pitda johtajat keskittyneena pidemmalle aikavalille eika liilan kapeakatsei-
sesti lyhyelle aikavalille. Hansen (2013, s. 291) toteaa, etta rullaavat budjetit parantavat
ennustamista. Jarvenpaa ja muut (2001, s. 165-166) jatkavat, etta rullaavan budjetoin-
nin ajatus on tulevaisuuden ennakointi, ja sen vaikutusten arviointi yrityksen tulokseen
ja taloudelliseen asemaan tulee tehda hallittavan kokoisissa jaksoissa ennustetietoja pai-

vittamalla.

Rullaavaan budjettiin siirtymisessa (Jarvenpaa ja muut, 2001, s. 165—-166; Jarvenpaa ja
muut, 2017, s. 290-293) keskeisin hyoty on markkinamuutosten vaikutusten huomioimi-
nen tavoitteissa ja kehityksessa. Parhaimmillaan rullaava budjetti voi myo6s lisata yhteis-
tyota seka tiedonvaihtoa toimialalla. Tulevaisuuden ennustaminen on vaikeaa, mutta rul-
laavan menetelman kautta se on tullut tarkemmaksi. Kuitenkin keskeinen kysymys liittyy
sithen, onko ennuste ja sen paivitys perusteltu vai perustuuko se realistiseen kasitykseen
tulevaisuuden tulotasosta. Tuloskehityksen ennustaminen haasteellisuus on myoés on-
gelma ja voi johtaa, kun tavoitteita ei saavuteta, niiden siirtymistda myohaisemmille kuu-

kausille.
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Vastaavasti Jarvenpaa ja muut (2017, s. 290-293) kayttavat pidemmalle viedysta rullaa-
vasta ennusteprosessista nimitysta rullaava suunnittelu. Rullaavan suunnittelun tarkoi-
tus on lisata joustavuutta budjettiohjaukseen ja vahvistaa budjetoinnin suuntautumista
tulevaisuuteen. Rullaavassa suunnittelussa tavoitteita ja niiden taustalla olevia ennus-
teita tarkennetaan maaraajoin olosuhteiden muutosten mukaan. Rullaavassa suunnitte-
lussa voidaan tehda suunnitelmia vuosiksi eteenpadin, jota paivitetdan organisaatiossa
reaaliaikaisesti tai sovitun valiajoin. Rullaava suunnittelu edellyttda keskeisten seuratta-
vien asioiden huolellista valintaa, jotta se voisi toimia tehokkaasta ja tuottaa olennaista
tietoa. Menneisyyden taloudellinen kehitys on taustatietona tarkeaa, mutta se ei tuo en-
nustemalliin olennaista paivitettavaa informaatiota. Tahan malliin siirtyminen tuo usein

paljon muutoksia ohjausjarjestelmaan ja vastuuta budjetointivastaavia enemman.

2.6.2 Budjetoimattomuus eli Beyond budgeting

Beyond Budgeting eli budjetoimattomuus -menetelman kannattajat ovat esittdaneet, etta
perinteinen vuosibudjetointi ei toimi nykypaivan toimintaymparistdssa. Hope ja Frasier
(2003b) vaittavat, etta budjetoimattomuus lahtee siita, ettd perinteinen vuosibudjetointi
on rikki ja sen tulisi antaa tilaa toiselle ohjausmekanismille. He ehdottavat tdhan budje-
toimattomuus -menetelmaa, joka toimii perinteista budjetointia joustavammilla ohjaus-
mekanismeilla. Jarvenpaan ja muiden (2017, s. 280) mukaan budjetoimattomuus itses-
saan on vield vakiintumaton kasite. Budjetoimattomuus-menetelma perustuu 12 peri-
aatteeseen: arvot, hallinto, avoimuus, tiimit, luottamus, vastuullisuus, tavoitteet, palk-
kiot, suunnittelu, koordinointi, resurssit ja kontrollit (Beyond Budgeting Institute, n.d).
Bogsnes ja Kaplan (2016, s. 72) kirjoittavat, ettd ndma 12 periaatetta eivat edusta johta-
misreseptid, vaan ne ovat johtamisfilosofiaa, eika niita tule noudattaa orjallisesti. Taman
takia yritykset, jotka hyodyntavat budjetoimattomuus -menetelmaa, eivat toimi identti-

sella tavalla.

Jarvenpaa ja muut (2017, s. 282) tiivistivat budjetoimattomuus -menetelman seuraaviin

avainasioihin:
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Strategia jatkuvaksi ja avoimeksi prosessiksi
Kasvutavoitteiden ja kehittamistarpeiden kommunikointi
Tulosvastuu yhdistettyna autonomisuuteen
Avainmittarien kytkenta suunnitteluun ja strategiatyohon
Tavoitteiden asettaminen suoritusmittareiden avulla
Resurssien hallinta — tuottokyvyn yllapito

Koordinointi prosessijohtamisen avulla

Kustannustehokkuus jatkuvana toimintana

w 0 N o U B W NoE

Rullaavat ennusteet

10. Suorituksiin perustuva palkitseminen.

Budjetoimattomuus-menetelma kehitettiin vuonna 1998, ja sen suosio on kasvanut
vuosi vuodelta, kun organisaatiot ottavat sen kayttdéon ja sitd opetetaan liiketoiminnan
kouluissa maailmanlaajuisesti (Beyond Budgeting institute, 2023). Yksi sen tunnetuim-
mista kayttdjista on ruotsalainen pankki Handelsbanken (Bogsnes ja Kaplan, 2016, s. 74).
Jarvenpaa ja muut (2017, s. 280) huomauttavat, ettd budjetoimattomuus toimii kaytan-
nossa koko yrityksen ohjausmallina, ja usein havaitaan, ettd se hylkaa perinteisen vuosi-

suunnittelun siirtyen sen sijaan rullaavaan budjetointiin.

Jarvenpaa ja muut (2017, s. 280—-284) mukaan budjetoimattomuuden perustana on stra-
tegisen ohjauksen kehittaminen, joka sisadltda strategian laatimisvastuun laajentamisen
ja tekee siita osallistavamman prosessin. Vaikka tulosvastuu johdetaan strategiasta, eri-
laisia keinoja voidaan kayttaa tavoitteiden saavuttamiseksi melko itsendisesti. Strategi-
sen ohjauksen tueksi kehitetddan suoritusmittausta, ja muutaman avainmittarin avulla
luodaan toiminnan kehys. Avainmittareiden tulee olla suoraan yhteydessa tuloslaskel-
maan, taseeseen ja rahoituslaskelmaan, kuten pddoman tuottoaste ja sen johdannaiset,
liikkevoitto, eri kustannusryhmien suhde liikevaihtoon, tai omavaraisuusaste seka erilaiset
maksuvalmiuden tunnusluvut. Budjetoimattomuus ohjausmallina sisdltdd myos vahvan
kustannusjohtamisen ldhtokohdan. llman reaaliaikaista kustannus- ja tuottoseurantaa

budjetoimattomuus johtaa helposti siihen, ettd toimintaa ohjataan kuin sumussa.
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Hope ja Fraser (2000, s. 35) kuvailevat, etta budjetoimattomuus -menetelma pyrkii tuke-
maan itsehallintoyksikoitd tehokkaan tulosjohtamisjarjestelman avulla, joka sisaltaa
muun muassa kilpailuun suhteutetut tavoitteet, ennakoivan hallinnan, hajautetun stra-
tegiaprosessin ja suorituskykyyn perustuvat palkkiot. Alshararin (2020, s. 181) mukaan
budjetoimattomuus Idhestymistapa budjetoinnin muutoksiin nahtiin innovaationa, joka
tarjosi paremman tavan olla hyodyllinen. Ajan myota nama kaytannot ilmaisivat vallitse-
van kasityksen siitd, miten parhaiten organisoida ja johtaa niin, etta taloudellisen tehok-
kuuden, kestavan kehityksen ja arvon luomisen tavoitteet voitaisiin saavuttaa tehok-
kaammin. Hopea ja Fraseria (2000, s. 34) mukaillen kuviossa 5 esitetdan perinteisen vuo-
sibudjetoinnin ja budjetoimattomuuden eroavaisuuksia. Eroavaisuudet koskevat muun
muassa rullaavaa ennustamista ja tavoitteenasetantaa (@stergren & Stensaker, 2011, s.

153).

Perinteinen budjetti Beyond budget

Visio Strategiset tavoiteet & rajoitukset
+ Haastavuus ja joustavuus
Strateginen suunnitelma v
Vuesittainen suunnitelma . .
Suhteelliset tavoitteet

Rullaavat ennuseet

Joustavat strategiat

Hajautettu valvonta
Suhteellinen palkitseminen

“Pysyi suunnitelmassa”

Seuranta
(vrt. budjetti)
Kannustimet
Kulttuuri: Sopiminen, Kulttuuri: Vastuullisuus, rohkeus ja
noudattaminen ja valvonta oppiminen

Kuvio 5. Perinteisen budjetin ja budjetoimattomuus — menetelmien erot (Hope & Fraser, 2000,
s. 34).

Budjetoimattomuus-menetelman taydellinen kayttédnotto vaatii kattavaa muutosta yri-

tysten toimintakulttuurissa (Hope & Fraser, 1999, s. 19). Matejkan ja muiden (2021, s.
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182) tutkimus osoitti, ettd hajauttaminen, joustava resurssien allokaatio ja suhteellisten
tavoitteiden asettaminen ovat keskeisia budjetoimattomuuden toteutuksen kannalta. Li-
saksi he totesivat, etta perinteiselld budjetoinnilla oli merkitysta liiketoiminnan vuosi- ja
pitkan aikavalin suunnittelussa esimerkiksi palkitsemisen nakdkulmasta. He eivat loyta-
neet vahvaa tukea budjetoimattomuuden suositelluille kdytanndgille, kuten kunnianhi-
moisten tavoitteiden asettamiselle ja ei-taloudellisten mittareiden kaytolle suoritusky-

vyh arvioinnissa.

@stergrenin ja Stensakerin (2011, s. 176—177) mukaan budjetoimattomuuteen siirtymi-
nen ja budjetointiprosessista luopuminen voivat aiheuttaa ongelmia. He tunnistivat
kolme ongelmakohtaa budjetoimattomuus -menetelmdssa, jotka yritysten tulisi ottaa
huomioon, mikali ne harkitsevat budjetointiprosessista luopumista. Nama ongelmakoh-
dat olivat liiallinen kunnianhimo, uusien budjettipelien syntyminen ja henkiléston vaih-
tuvuus, kun henkil6ita siirretdaan aktiivisempiin projekteihin. He kuitenkin huomauttavat,
ettd tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa budjetoimattomuus -menetelma

otettiin hyvin vastaan.

Henttu-Ahon ja Jarvisen (2013, s. 782) tutkimus, joka kasitteli viittda tuotantoalan yritysta,
osoitti, ettd budjetoimattomuutta kayttaneissa yrityksissa oli sdilynyt joitakin perinteisen
budjetoinnin piirteitd, erityisesti kustannusten hallinnassa, mika tuki perinteista budje-
tointia. Samaa havaittiin Beckerin (2014, s. 617-618) tutkimuksessa, jossa han tarkasteli
neljaa budjetoinnista luopunutta yritystd; nadissa yrityksissa perinteista budjettia pidet-
tiin edelleen tarkedna etenkin valvonnan nakdkulmasta. Henttu-Aho ja Jarvinen (2013, s.
284) paattelevat, ettd budjetoimattomuus korvasi osittain budjetoinnin toimintoja,

mutta ei taysin syrjayttanyt budjetointia.

2.6.3 Toimintoperusteinen budjetointi

Shim ja muut (2011, s. 394) kirjoittavat, etta toimintoperusteiset budjetit keskittyvat

tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen ja myymiseen tarvittavien toimien budjetoituihin
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kustannuksiin. Toimintoperusteinen budjettijarjestelma korostaa kustannusten hallin-
nan suunnittelu- ja valvontatarkoitusta. Jarvenpaan ja muiden (2017, s. 284) korostavat
toimintoperusteisen budjetoinnin eroavan suuresti perinteisesta budjetoinnista. Toimin-
toperusteisessa budjetoinnissa arvoketjun ja toimintaketjujen pohdinta ja kehittaminen
ovat osa taloudellisten tavoitteiden analysointia ja mittaamista. Toimintoperusteisen
budjetoinnin tavoitteena on kiinnittda huomiota resurssien tarpeen vaihteluihin seka
mahdollisiin vajeisiin tai ylitarjontaan. Hansen (2011, s. 105) on myds sitd mielta, etta
yksi toimintoperusteisen budjetin tarkeimmista asioista on, ettd se sitoo kapasiteetin
suunnittelua vahvemmin osaksi yrityksen prosesseja. Tama voi olla yksinkertaisempaa
kuin perinteinen vuosibudjetointi; esimerkiksi kysyntapiikin sattuessa sen avulla voi jar-
jestaa halvat lisdresurssit paremmin seka se voi 16ytda piilotettuja resursseja toimin-

noista.

Jarvenpaan ja muiden (2017, s. 284—-285) mukaan toimintaperusteisen budjetoinnin tu-
eksi yrityksessa hyédynnetdaan toimintokohtaista tuloslaskelmaa kirjanpidossa ja tilin-
paatoksessa. Toteuttaakseen toimintoperusteista budjetointia organisaation tulee suo-
rittaa seuraavia vaiheita: selvittaa toiminnot, kayda lapi kustannusten kohdentamisteki-
joita liittyvaa informaatiota, seka kohdentaa resurssien kdytto toimintaketjujen ja niiden
kautta toimintojen periaatteen mukaisesti. Toimintoperusteisessa budjetoinnissa toi-
mintolaskennan kdyttoonoton vaiheet suoritetaan periaatteessa kdanteisessa jarjestyk-
sessd. Tavoitteena on arvioida resurssitarpeet ennakoidun kysynnan perusteella ja kehit-
taa toiminnot vastaamaan asiakkaan tarpeita. Tama edellyttda organisaation toiminnan
ja perustan kyseenalaistamista markkinatilanteen ja kysynndn muutosten valossa, mika

voi vahvistaa asiakaslahtoisyytta.

Jarvenpaa ja muut (2001, s. 155) kirjoittavat, ettd toimintoperusteisella budjetoinnilla
kerataan myos paljon ei-rahamaaraista tietoa budjetointia varten. Tama saattaa olla hyo-
dyllista myds strategisen suoritusmittauksen nakokulmasta; esimerkiksi asiakaskayntien
lukumaara tai koulutukseen kaytetty aika voivat kuvata strategisen menestyksen kan-

nalta olennaisia menestystekijoitd. Samalla toimintolaskentapohjaiset budjetointimallit
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(Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 284-290) vahentavat "siiloajattelua” eli tietyn vastuualueen
edun mukaista ratkaisua toisten kustannuksella. Yleensakin prosessiajattelun vahvista-
minen budjetoinnissa lisda yhteistyotd, auttaa tunnistamaan prosessien vilisia kehitty-
mismahdollisuuksia seka lisdaa yhteistyota osastojen valilla kustannussaastdkohteiden et-
sinnassa. Kun tdma johtaa aitoon keskusteluun yrityksen toimintojen ja prosessien te-
hokkuudesta ja kehittamisestd, tama budjetointitapa tarjoaa toiminnan kehittamiseen

merkittavan tuen.

2.7 Budjetointi pienilla ja keskisuurilla yrityksilla

Riistama ja Jyrkki6 (1995, s. 351) kertovat, ettd budjetointi on yleisempaa suurissa yri-
tyksissa kuin pienissa. Suurissa yrityksissa operatiivinen johto tarvitsee suunnittelutek-
niikoita vastuiden ja toimivallan jakamiseksi organisaatiossa. Kuitenkin myos pienilla yri-
tyksilla on hyotya valmistautua tulevaan toimintaan laatimalla kirjalliset ja jarjestelmal-
liset suunnitelmat. Tallainen lahestymistapa parantaa yleensa pienen yrityksen kykya so-
peutua ympariston muutoksiin hyodyntamalla budjettia. Pellinen (2017, luku 4) kirjoittaa,
ettd mitad pienimuotoisempaa ja ennustettavampaa toimintaa on, sitd pienemmilla bud-
jetointipanostuksilla parjataan. Maduekwen ja Kamalan (2016, s. 190) tutkimus esittaa,
ettd PK-yritykset kayttavat kiinteitd ja rullaavia budjetointimenetelmia, kun taas nolla-
budjetointi on harvinaisempaa. Heiddan mukaansa yleisimmin kaytettiin myynti-, osto- ja
kassabudjetteja. Tulokset osoittivat myos, ettd budjetteja kaytettiin liiketoiminnan seu-
rantaan, suorituskyvyn mittaamiseen, tulevaisuuden suunnitteluun ja paatoksenteon

parantamiseen.

Fortuna (2021, s. 344) tutki pienten ja keskisuurten yritysten budjetointikdytint6ja. He
tulivat siihen johtopaatokseen, etta vastaajilla oli hyvid budjetointikdytantoja, kun ky-
seessa on johdon osallistuminen, budjetin ja strategisten suunnitelmien yhdistaminen,
resurssien jarkeva kohdentaminen, muutoksiin sopeutuminen seka budjetointiprosessin
virtaviivaistaminen ja tietotekniikan hyédyntaminen. He myds huomasivat, etta johtajien

osallistuminen budjetointiin liittyy suoraan yrityksen kokoon, silla keskisuurissa
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yrityksissa johtajat ovat aktiivisempia budjetointiprosessissa verrattuna pienyrityksiin.
Toisaalta keskisuurissa yrityksissa tietotekniikan kaytto budjetoinnissa on laajempaa kuin
pienyrityksissa. King ja muut (2010, s. 54) l6ysivat, etta yrityksen budjettien kadytto liittyy
positiivisesti sen kokoon ja hajautettuun rakenteeseen, kun he tutkivat pienia terveys-
alan yrityksia. Budjetteja kayttaville yrityksille kdyton laajuus liittyy positiivisesti ha-
jautettuun rakenteeseen ja kustannusjohtajuus-strategiaan, mutta negatiivisesti dynaa-
misuuteen. Lisdksi he [0ysivat ndyttoa siita, ettd budjetoinnin kdyttéonotto ja sen laajuus
ovat yhteydessa suorituskykyyn. Steedin ja Gun (2007, s. 682; 692) mukaan pienten ja
suurten yritysten valisia eroja budjetoinnissa ei ollut tutkittu, kun he tutkivat hotellien
budjetointi- ja ennustamiskaytantoja. He tulivat siihen tulokseen tutkimuksessaan, etta
suurissa yrityksissa ennusteita kdytettiin todenndkdisemmin mainos- ja myyntiresurssien
kohdentamiseen. Pienissa yrityksissa puolestaan kiinteiston omistajan arvo vaikutti
enemman vuosittaisen budjetin liikevaihdon kasvua koskevien suuntaviivojen maaritta-
miseen. Suurissa yrityksissa osakekohtainen tulos (EPS) oli todenndkoisempi vaikutta-
maan naiden suuntaviivojen asettamiseen. Alueellinen taloustilanne oli taas todenna-

kdisempi tekija budjettisuuntaviivoissa pienissa yrityksissa.
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3 Toimintaympariston muutokset

Toimintaympaériston muutos (environmental turbulence) viittaa yritysten kohtaamaan
ennalta-arvaamattomuuteen tai epavarmuuteen, kun ne yrittdvat ennustaa nopeita
muutoksia asiakastarpeissa tai teknologian kehityksessa (Rajala & Hautala-Kankaanpaa,
2023, s. 18). Kasite kattaa kilpailullisen seka markkinoiden ja teknologisen epavarmuu-
den (Jaworski & Kohli, 1993, s. 53; Wang ja muut, 2020, s. 52). Tassa kappaleessa kasitel-
[aan, mitd muutoksia yritysten toimintaymparistdssa tapahtuu ja miten ne vaikuttavat
budjetointiin. Kdydaan lapi kriisien aiheuttamaa epavarmuutta, kuten COVID-19-pande-
miaa ja Ukrainan sotaa, ja perehdytdaan budjetointikdaytantdihin, joita yritykset kriisien
keskellda hyodyntavat. Lisaksi keskitytdaan kiihtyvan digitalisaation tarjoamia mahdolli-
suuksia budjetointiin ja ennustamiseen, kuten big datan ja analytiikan seka tekoalyrat-

kaisuiden avulla.

3.1 Kriisien aiheuttama epavakaus

Becker ja muut (2016, s. 1489) tutkivat vuoden 2008 finanssikriisin vaikutusta budjetoin-
tiin. Heidan keskeinen motivaationsa tutkimukselle oli rajallinen kirjallisuus, joka kasitte-
lee organisaatioiden hallintajarjestelmien muutoksia kriisien seurauksena. Duncanin
(1972, s. 315) mukaan epavakaan toimintaympariston tunnusmerkkeja ovat viisi ulkoista
komponenttia: asiakkaat, kilpailijat, toimittajat, talouden suhdanteet ja teollisuuden tek-
niset vaatimukset, jotka voivat aiheuttaa muutoksia ja epavarmuutta ymparistossa. Lo-
rain ja muut (2015, s. 70) tuovat esille, etta taloudellisen kriisin ja matalan kasvun aikoina
ymparisté muuttuu epavarmemmaksi, ja yritykset karsivat suoraan tasta tilanteesta.
Talla hetkelld globaalin talouden heikkous vaikuttaa seka vakiintuneisiin etta kehittyviin
maihin. Becker ja muut (2016, s. 1493) lisaadvat, ettd maailmanlaajuinen kysynnan vihe-
neminen yleisesti heikentda yritysten nakymia ja rajoittaa niiden mahdollisuuksia saada
myyntia aikaan. Taten epdonnistumisen riski on suurempi, eika yrityksilla ole varaa vir-
heisiin. Organisaatiot pyrkivat vahentamaan talouskriisin vaikutusta ja vastaamaan sii-

hen nopeammin.
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3.1.1 CoviIDb-19

Kordonskan ja Shparykan (2022, s. 161) mukaan kansainvaliset tautipesdkkeet, jotka le-
vidvat rajojen yli, maaritelladan pandemioiksi ja voivat aiheuttaa suuren maaran kuole-
mantapauksia. Kautta historian tautiepidemiat ovat koetelleet ihmiskuntaa, vaikuttaen
siihen ja joskus muuttaen historian kulkua. Gunay ja muut (2021, s. 3) mainitsevat, etta
ensimmaiset uutiset COVID-19-tartunnoista ja kuolemantapauksista saapuivat Wuha-
nista joulukuun 2019 lopulla. Tapausmaaran kasvaessa ja viruksen levitessa ympari maa-
ilmaa vuoden 2020 alussa COVID-19 nousi merkittavaksi uutisaiheeksi. Toisin kuin aiem-
mat virusinfektiot, tama uusi koronavirus vaikutti voimakkaasti myos globaaleihin mark-

kinoihin.

Kordonska ja Shparyk (2022, s. 170) huomauttavat, ettd pandemia aiheutti monenlaisia
taloudellisia vaikutuksia, kun ihmiset asetettiin karanteeniin ja maat eristaytyivat. Nama
toimet johtivat siihen, etta tarjonta ja kysyntd eivat enda kohdanneet maailmanlaajui-
sesti. Liiketoimintaa rajoitettiin maissa, mika aiheutti tulojen menetyksia. Taman seu-
rauksena maailmanlaajuisia kasvuodotuksia laskettiin. Kolahchin ja muiden (2021) mu-
kaan pandemian negatiiviset vaikutukset kohdistuivat voimakkaimmin kysynta- ja tarjon-
taketjuihin. He lisdavat, etta tehtaiden ja yritysten sulkeminen, matkustuksen vahenemi-
nen seka 6ljyn kulutuksen merkittava lasku pandemian alkamisen jalkeen olivat ennen-
nakemattomia tapahtumia kolmen vuosikymmenen aikana. Ndiden seurauksena maail-
man BKT pieneni, ja pandemian arvioitiin maksavan yli 2000 miljardia dollaria vuoden

2020 loppuun mennessa.

Kordonskan ja Shparykin (2022, s. 181-182) huomauttavat, ettd voimme havaita selvia
kriisin jalkeisia muutoksia, jotka ovat ilmenneet dskettdin. Maailma on kokenut nopeaa
teknologisten ratkaisujen kasvua, kuten verkkoshoppailua, etdopetusta ja verkkomukau-
tettuja palveluja. Lisdksi kansainvalisen kaupan rakenne on muuttunut kohti tuotannon
paikallistamista ja erikoistumista. COVID-19-pandemian mydnteisiksi vaikutuksiksi maa-

ilmalla nahtiin, ettd tietyt yritykset ja teollisuudenalat saattavat parantaa tehokkuuttaan
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ja lisata tuottavuuttaan, erityisesti ne, jotka liittyvat verkkoliiketoimintaan. Verkkoshop-

pailu ja etdtoimintatavat saattavat johtaa uusiin innovaatioihin.

3.1.2 Ukrainan sota

Izzeldin ja muut (2023) kertovat, etta Venaja aloitti hyokkayssodan Ukrainaa vastaan hel-
mikuussa 2022. Taman sodan seurauksena Euroopassa ja mahdollisesti maailmanlaajui-
sesti on alkanut paljastua laajamittaisia vaikutuksia. Toimitusketjun hairiét ovat nosta-
neet hyddykkeiden hintoja, samalla kun massiivinen pakolaisvirta etenee, ja ldahes 7 mil-
joonaa ukrainalaista on paennut maastaan. Lyhyella aikavalilla sodan vaikutuksina odo-
tetaan talouskasvun hidastumista ja inflaation nousua. Globaalin talouden hiljattaisen
toipumisen jalkeen inflaatiopaineet olivat jo kasvussa, mutta Vendjan ja Ukrainan vélinen
sota, ja sen vaikutukset energian ja elintarvikkeiden hintoihin, ovat kiihdyttaneet inflaa-
tiota maailmanlaajuisesti. Sodan pitkaaikaiset seuraukset riippuvat nykyisista poliittisista
toimenpiteistd ja painotuksista. Viime aikoina paattajat ovat edistaneet energiatehok-
kuutta ja vahahiilisia energianlahteitd, mika on linjassa siirtymisessa pois fossiilisista polt-

toaineista ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi asetettujen vihreiden tavoitteiden kanssa.

Ferrianin ja Gazzanin (2023, s. 227) tutkimus osoitti, ettd Ukrainan sodalla on ollut vai-
kutusta ennen kaikkea energian hintoihin, jotka ovat nousseet tasaisesti vuoden 2021
puolivalista ja erityisesti Euroopassa. Heiddan mukaansa akillinen energian hinnannousu
on vaikuttanut suurelta osin yritysten taloudelliseen suoritukseen ja voi konkretisoitua
viela pidemmalla aikavalilla. Mitd suurempi yritysten energiankulutus tai hiilidioksidi-
padastdjen intensiteetti on, sitda negatiivisempi niiden taloudellinen suorituskyky on ollut

Ukrainan sodan puhkeamisen jalkeen.
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3.1.3 Budjetointi kriiseissa

Budjetin rooli korostuu valvonnassa muuttuvassa toimintaymparistdssa. Tiukemmalla
budjetin valvonnalla havaitaan tehokkaasti poikkeamia ja hallitaan kustannuksia (Jo-
hanssonin & Siverbon, 2014, s. 280). Banhamin (2011, s. 47) tutkimus vahvistaa budjetin
tarkeyden valvonnan nakoékulmasta, mutta samalla korostaa, etta budjetti ei saisi olla lii-
ketoiminnan johtamisen ainoa ohjenuora. Sen sijaan liiketoiminnan johdon tulisi keskit-
tya ennakoimaan tulevia muutoksia ja toimimaan kilpailua nopeammin niiden ilmetessa.
Epadvakaassa toimintaymparistossa ohjausjarjestelmien tulisi keskittya enemman liiketoi-
mintaan vaikuttaviin todellisiin syihin kuin pelkkiin numeroihin, kuten on korostettu
Chenhallin (2003, s. 138) ja Hoquen (2005, s. 479) tutkimuksissa. Beckerin ja muiden
(2016, s. 1508) tutkimus osoittaa, etta tietyt osat budjetoinnista ovat nousseet tarkeam-
pdan rooliin. Suunnittelun ja resurssien jakamisen merkitys on kasvanut, kun taas budje-
tin rooli suoritusten arvioinnissa on vahentynyt yrityksissa. Toisaalta Ekholmin ja Wallinin
(2011, s. 156) tutkimus vaittaa, etta yritykset pitivat perinteista budjetointia vahemman
hyodyllisend, kun toimintaymparistossa tapahtuu muutoksia ja epavarmuus lisdaantyy.
Hansenin ja muiden (2003, s. 110) toteavat, ettad yksi perinteisen budjetoinnin kritiikki
on sen reagoimattomuus nopeasti tapahtuviin muutoksiin ymparistossa. Akenbergin
(2017, luku 2) mukaan tama johtuu siitd, ettd budjetti laaditaan olettamuksella, etta
maailma pysyy muuttumattomana, vaikka todellisuudessa ymparisté muuttuu jatkuvasti.
Nopeasti muuttuvassa ja epdvakaassa toimintaymparistdssa ohjausjarjestelmien tulee
tarjota johdolle saannéllisesti paivitettavaa, tarkkaa ja luotettavaa tietoa. Ajantasainen
ja tarkka tieto mahdollistaa jatkuvan toiminnan sopeuttamisen, resurssien saatavuuden

arvioinnin ja asianmukaisten paatdsten tekemisen (Lorain 2010, s. 178).

Lorainin ja muiden (2015, s. 83) tutkimuksesta kavi kuitenkin ilmi, etta espanjalaiset yri-
tykset pitavat budjetointia edelleen tarkednd, ja suurin osa niista kayttaa perinteista bud-
jetointia, vaikka niiden toimintaymparistossa vallitsee suuri epavarmuus. Hanen tutki-
muksensa tukee Johanssonin ja Siverbonin nakemysta perinteisen budjetin tarkeydesta
yrityksissa muuttuvassa toimintaymparistossa. Han lisasi, ettd yritykset nakevat budje-

toinnin védlineend, joka sitouttaa ja motivoi johtajia epavarmoina aikoina sekd on osa
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yritysten toimintakulttuuria. Pavlatosin ja Kostakisin (2015, s. 163) tutkimus tukee aiem-
pia havaintoja, ja my6s Kreikassa budjetointi ndhdaan edelleen tarkedana osana yritysten
toimintaa kriisiymparistéssa. Samalla kustannuslaskentatekniikoiden merkitys kasvoi

Kreikassa.

Endenich (2014, s. 140) osoitti, etta talouskriisi oli tekija, joka kyseenalaisti vakiintuneet
budjetointirutiinit ja johti uusien budjetointikdytdantéjen omaksumiseen tutkituissa yri-
tyksissa. Rullaava budjetointimuoto mahdollisti taloushallinnon asiantuntijoiden jatku-
van suunnitelmien paivittdmisen ja resurssien uudelleen kohdentamisen. Haka ja Krish-
nan (2005, s. 11) huomauttavat, etta rullaavat ennusteet ja budjetit ovat tehokkaampia
muuttuvassa toimintaymparistossa, kun taas perinteinen budjetointi soveltuu paremmin
tilanteisiin, joissa muutokset ovat vahaisia. Paivittdiset ennusteiden tarkistukset rullaa-
vissa prosesseissa auttavat paattdjia ymmartamaan ja sopeutumaan muuttuviin olosuh-
teisiin. Tama oppimisprosessi ei sen sijaan ole yhtda merkittava vakaassa toimintaympa-
ristdssa yrityksen suorituskyvylle. Ekholmin ja Wallinin (2000, s. 537) tutkimus vahvistaa
Hakan ja Krishnanin havaintoja, silla tutkimuksen perusteella yritykset ryhtyvat kaytta-
maan tai tdydentdamaan perinteistd budjetointia rullaavilla ennusteilla erityisesti opera-
tiivisen suunnittelun ja budjetoinnin tehostamiseksi. Lorainin ja muiden (2015, s. 83) mu-
kaan espanjalaisten yritysten budjetointitavat muuttuivat vuosien 2008 ja 2013 valilla.
Yha useampi yritys otti kdyttoon ERP-jarjestelman ja paivitti kuukausittain budjettiarvi-
oitaan. Yritykset pystyivat myds muokkaamaan hyvaksyttyja budjettitavoitteita ja otta-
maan kdyttoon "mita jos" -skenaarioiden suunnittelun. Gutnu (2022, s. 171) tutki COVID-
19-pandemian vaikutuksia budjetointiin suuressa teollisessa turkkilaisessa yrityksessa ja
havaitsi, ettda pandemia muutti budjetointikdytantoja joustavammiksi, mika mahdollisti

budjetin jatkuvan tarkastelun.

3.2 Digitalisaatio

Digitaaliset teknologiat kehittyvat ja tarjoavat pdasyn uusiin tapoihin luoda arvoa (de

Gooyert, 2020). limarisen ja Koskelan (2015, luku 2.1) mukaan digitalisaatiolla ei ole
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virallista tai yhtenaista maaritelmas, ja ilmiota pyritaan yleensa selittamaan kayttaen esi-
merkkeja. Kaarlejarvi ja Salminen (2018, luku 3.1) kuvailevat, kuinka digitaalisuus on saa-
nut taloushallinnossa vauhtia. Esimerkkina tasta on taloushallinnon jarjestelmien mark-
kinoiden ja digitaalisten ratkaisujen kehityksen nopeutuminen viimeisten viiden vuoden
aikana 2016-2020, mika ylittda aiempien viidentoista vuoden 2000-2015 kehitysvauhdin
ja muutoksen tason, kuten kuviossa 6 on kuvattu. Kuitenkin tutkimus digitalisaation koh-
distumisesta PK-yrityksiin on rajallista (Matarazzo ja muut, 2021, s. 644). Kauppisen ja
Kivikosken (2021, s. 5) tutkimuksesta kuitenkin kavi ilmi, ettd vain 17 % PK-yrityksista
hyodynsi dataa, analytiikkaa, ja tekoalya tai koneoppimista. Myods ERP-jarjestelma oli

kaytossa vain 17 %:lla.

r——.- Alykas taloushallinto
f—b- Digitaalinen taloushallinto
r—i- 58hkdinen taloushallinto

Paperiton kirjanpito

>

1990-luku 2000-luku 2010-luku 2020-luku

Kuvio 6. Digitalisoitumisen kehitys taloushallinnossa (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, luku 2.1).

Kauppinen ja Kivikoski (2021, s. 3) toteavat digitaalisten tydkalujen ja palveluiden hyo6-
dyntamisen PK-yrityksissa kaksinkertaistuneen viimeisen kolmen vuoden aikana, ja val-
taosa naista yrityksistd hyodyntaa sahkoista taloushallintaa seka sisaisia yhteistyovali-
neita. Heidan mukaansa monet yritykset pyrkivat hyodyntamaan digitalisaatiota paran-
taakseen kykyaan sopeutua nopeisiin muutoksiin ja lisatdkseen ketteryyttdan muutok-
sissa. Koronan aiheuttamana poikkeusaikana eniten hyotyneet yritykset olivat niit3, joi-
den liiketoiminnasta oli jo merkittava osa digitalisoitu ennen pandemiaa. Ranta ja muut

(2022, s. 631) nakevat, etta tulevaisuuden tutkimussuuntana on paremmat ennusteet
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koneoppimisen mallien avulla. Johdon laskentatoimen arviot (Ding ja muut, 2020, s.
1128) ovat merkittavassa roolissa yrityksen taloushallinnossa, niitd 16ytyy niin taseesta
kuin tuloslaskelmaltakin. Arvioita tehddan esimerkiksi elake- ja tyontekijakustannuksista.
Arvioihin liittyvat virheet voivat heikentaa taloudellisten raporttien luotettavuutta ja re-
levanssia. Koneoppiminen tarjoaa kuitenkin merkittavan parannuskeinon johdon lasken-

tatoimen arvioiden laadun parantamiseksi.

Big data (Salo, 2013, s. 14) on internetajan uusin megatrendi, joka toimii myos ajurina
palveluiden digitalisoitumiselle, kuten siirtymiselle julkisiin pilvipalveluihin, joissa dataa
voidaan kasitella ja yhdistelld. Kaarlejarven ja Salmisen (2018, luku 3.1) mukaan datan
merkitys jatkaa kasvuaan, erityisesti digitaalisessa muodossa. Digitaalinen data on kes-
keinen edellytys korkealle automaatiotasolle ja tekodlyn hyodyntamiselle. Dataa voidaan
hyodyntaa uusien liiketoimintapalveluiden kehittamisessa, samalla kun yritysohjelmisto-
markkinat kehittyvat kohti alustataloutta ja ekosysteemiratkaisuja. Tiedonhallinnan ke-
hitys ja datan kasvu tarjoavat myds uusia mahdollisuuksia tiedon hyédyntamiselle johta-

misessa.

3.2.1 Budjetointijarjestelmat

Syvanpera ja Lindfors (2014, s. 17) seka Kaarlejarvi ja Salminen (2018, luku 7.4) toteavat
Excelin olevan varsin yleinen apuvaline budjetoinnissa PK-yrityksilla. Kaarlejarvi ja Salmi-
nen (2018, luku 7.4) jatkavat, ettd Excel tarjoaa joustavuutta, mutta samalla se tuo riskeja,
kuten dokumentoinnin puutteen, virheiden syntymisen ja tiedon katoamisen, kun useat
kayttdjat muokkaavat samaa sisaltod. Akenbergin (2017, luku 11) mielesta Excelien aika
budjetointiohjelmana on ohi, silld nykyaan strategiset ja operatiiviset suunnittelu- ja toi-
minnanohjausjarjestelmat seka taloushallinnon jarjestelmat on integroitu keskenaan.
Hanen mukaansa integraatio mahdollistaa kaiken tiedon aukottoman kirjausketjun, eika
erillistd Excel-seurantaa enaa tarvita. Cohn (2002, s. 20) vaitti, ettd San Diego Unified

Port District lyhensi budjetointiin kaytettya aikaa viidestd kuukaudesta kahteen
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kuukauteen siirtymalla pois taulukkolaskentaohjelmista ja kayttamalla budjetointi- ja en-
nustamisohjelmistoa.

Snyder (2005) esittad, ettd teknologiavaatimuksilla voidaan ratkaista yleisimmat budje-
tointiin liittyvat haasteet. Snyder listaa kymmenen ominaisuutta, jotka ovat: skaalautu-
vuus, saumaton integraatio muihin jarjestelmiin, yhteensopiva kehitysalusta, toimiala-
kohtaisuus, erilaiset budjetointimenetelmat, tehokas yllapito, kustannustehokkuus,
kayttajaystavallinen koulutus, hyvat liitettavyysominaisuudet ja sdanndlliset ohjelmisto-
paivitykset. Naita han pitaa keskeisina tekijoina valittaessa sopivaa budjetointi- ja ennus-
teohjelmaa. Salminen (2018, luku 7.4) korostaa, etta pilvipohjaiset jarjestelmat mahdol-
listavat joustavan ajasta ja paikasta riippumattoman tydskentelyn seka helpottavat tieto-
jen paivittamista raportointijarjestelmiin. Tehokkaan rullaavan ennustusprosessin var-
mistamiseksi yrityksen on kaytettdva sopivaa ja laadukasta jarjestelmaa, mika voi vaih-

della yrityksen koon mukaan (Akenberg, 2017, luku 11).

Moller ja muut (2020) kuvasivat muutosta koko laskentatoimessa, joka tapahtuu digita-
lisaation seurauksena. Heiddn mukaansa laskentatoimi ja siihen liittyvat suunnittelu-, ra-
portointi- ja budjetointijarjestelmat kehittyvat ennakoivasti ja ennustavasti sen sijaan,
etta ne olisivat reaktiivisia ja analyyttisia. Tyokaluja kuten ennustavaa analytiikkaa hyo-
dynnetdan ennusteiden luomiseen yksityiskohtaisista tiedoista, joista osa on erittdin au-
tomatisoituja ja tarjoaa perinteisiin ennusteisiin verrattuna korkeamman tarkkuustason.
Lisaksi aikaisempien ajanjaksojen arvioinnit ovat tulossa vahemman tarkeiksi, ja ennus-
taminen tulee olemaan olennainen lahtokohta analyysille, sekda mahdolliset arvioinnit ja
niihin liittyva liikketoiminnan ohjaus automatisoituvat yhda enemman. Steed ja Gu (2009,
s. 693) huomauttavat, etta teknologian parantaminen hotellialan yrityksessa voisi johtaa
aikasaastoon budjetoinnissa, virheiden viahenemiseen ja ennustetarkkuuden kasvuun.
Taman saman havainnon teki myods Burgess (2007, s. 165), joka totesi, ettd parempi tek-
nologia oli parantanut kirjanpidon laatua. Tama muutos mahdollisti hotellin talousjohta-
jan roolin muuttumisen kirjanpidon tietojen kasittelysta kohti analysointia, tulkintaa,
sekd painopisteen siirtamista valvontaan. Rajala ja Hautala-Kankaanpaa (2023, s. 24)

huomauttavat kuitenkin, ettd digitaalisten teknologioiden, alustojen tai tydkalujen
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kayttd ei automaattisesti takaa kilpailuetua, operatiivista tehokkuutta tai menestysta.
Sen sijaan digitalisaatioon liittyvia kyvykkyyksia on kehitettava, jotta voidaan hyodyntaa
erilaisten tyokalujen ja menetelmien tarjoamia mahdollisuuksia. Kun otetaan kaytt6on
digitaalisia alustoja ja luodaan digitaalista yhteytta yritysten valille, johtajien on harkit-
tava tarvittavia taitoja nadiden tyokalujen kayttamiseksi. He kuitenkin toteavat, etta digi-
taaliset alustat parantavat PK-yritysten operatiivista suorituskykya, erityisesti epava-

kaissa liiketoimintaymparistoissa.

3.2.2 Tekoaly ja koneoppiminen

Kiinnostus tekoalyyn johdon laskentatoimessa nakyy myos tutkimuksissa. Ranta ja muut
(2022, s. 630-631) huomauttavat, etta laskentatoimen tutkimus on keskittynyt eri aihe-
alueisiin, yhden ollessa se, miten tekoaly vaikuttaa laskentatoimen alaan ja kirjanpidon
ammatin kehittymiseen. Heiddn mukaansa my0s potentiaalinen tutkimussuunta olisi,
kuinka koneoppimismallit voisivat parantaa ennusteita ja arvioita verrattuna ihmiseen.

Tekodlyn kasitteelle on useita maaritelmia (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, luku 3.4.4).

Meriluoto (2018, s. 18) toteaa tekoalyn olevan koneen suorittamaa alykasta toimintaa,
joka kykenee tekemaan asioita, joita yleensa liitetdan ihmisen alykkyyteen. Tallaisia toi-
mintoja ovat muun muassa paattely, oppiminen, ennakointi, paatdksenteko seka nako-
ja kuuloaistimukset. Koneoppiminen perustuu siihen, etta koneelle ei ole maaritelty eril-
lisida toimintaohjeita jokaiseen tilanteeseen, vaan se oppii itsenaisesti datan perusteella.
Koneoppiminen muodostaa suurimman osan tekodlyn sovelluksista. Alpaydin ja Pietilai-
nen (2021, s. 32) vahvistavat tata nakemysta kirjoittaen, ettd koneoppiminen on tekoalyn
edellytys, koska muuttuvassa ymparistossa olevalla jarjestelmalla tulee olla kyky oppia.
Meriluoto (2018, s. 18) jakaa tekodlyn heikkoon ja vahvaan tekoalyyn. Heikko tekoaly
kykenee ratkaisemaan yksittaisen, sille opetetun tehtdvan, kuten sydpakasvainten tun-
nistamisen konendodn avulla kuvista. Hinen mukaansa nykyinen tekodly on padasiassa
heikkoa tekoalya, joka rajautuu yhdenlaisiin tehtaviin. Vahva tekoaly puolestaan kykenee

kasittelemdan laajaa skaalaa erilaisia ongelmia, kuten autolla ajamista, kielten
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ymmartamista ja ruoanlaittoa. Han lisaa, etta tallaista vahvaa tekoalya ei ole vield kehi-
tetty. Kaarlejarvi ja Salminen (2018, luku 3.4.4) toteavat, ettd koneoppiminen ja kaytto-
liittymaautomaatio edustavat alkeellisia tekodlyn sovellusmuotoja. Toisessa aaripaassa
on kehittynyt kognitiivinen tekoaly, joka lahestyy inhimillisen dlykkyyden tasoa ja kyke-
nee suorittamaan monimutkaisia tehtavia. Tallainen kehittyneempi tekoaly voi olla tie-

toinen ja ratkaista monenlaisia ongelmia ja tilanteita joustavasti ja itsenaisesti.

Ding ja muut (2020, s. 1099) argumentoivat, etta johdon subjektiiviset arviot ovat yleisia
taloudellisessa informaatiossa, ja niiden merkitys kasvaa jatkuvasti. Tama asettaa uusia
haasteita taloushallinnon standardeille, koska johdon arviointivirheilla voi olla kielteisia
vaikutuksia taloudellisen tiedon laatuun, seka tahallisesti ettd tahattomasti. Naiden vai-
kutusten tarkka laajuus on usein tuntematon ja tutkimaton, mutta todennakdisesti mer-
kittava. On selvaa, etta arvioiden laadun ja luotettavuuden parantaminen lisaa niiden
merkitysta seka taloudellista hyodyllisyyttd. Heidan mukaansa koneoppiminen voi tar-
jota ennusteisiin ja arvioihin itsendisen tyokalun. Kaarlejarvi ja Salminen (2018, luku 7.4)
esittavat, ettd juuri ennustamisen suhteen kehityksessa odotetaan suuria edistysaske-
leita koneoppimisen avulla, kun se hyddyntaa suuria maaria dataa ennusteiden luomi-
seen. He toteavat koneoppimisen kayton edellyttavan kuitenkin kattavia tietolahteits, ja
suurin hyoty saadaan, kun talouslukujen ennustamisessa voidaan hyédyntaa muita vai-
kuttavia tekijoita, kuten tilauskantaa, verkkosivujen kadvijamaaria tai sddennusteita. He
jatkavat, ettd koneoppimisen avulla tuotetut ennusteet voivat tarjota dataa ihmisten laa-
timiin ennustepohijiin, ja ihmisen roolina on tunnistaa oikeat tietoldhteet ja arvioida en-
nusteen oikeellisuutta. Qin ja Qin (2021, s. 9) nakevat koneoppimisen ja tekodlyn suu-
rimman hyodyn tulevan integroitujen jarjestelmien kautta, jossa ndma tydkalut syventy-
vat yrityksen hallussa olevaan dataa parantaakseen jarjestelman itsendista alykkaan paa-

toksenteon tasoa yrityksen hallintaan.

Bertomeun (2020, s. 1136) toteaa, ettad tutkimus ja koneoppimisen hyédyntaminen on
vasta alussa laskentatoimen osalta. Tatd nakemysta tukevat Ranta ja muut (2022, s. 608)

lisaten, ettd johdon laskentatoimessa varsinkaan ei ole vield hyddynnetty monia
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mahdollisuuksia, joita koneoppiminen tarjoaa. Meriluoto (2018, s. 178) esittaa, etta ko-
neoppimisen nopeimmat ja suurimmat hyddyt voivat tulla ennusteista, kuten asiakas-
poistumien ennustaminen. Taman pohjalta voidaan ottaa parhaat toimenpiteet kayttoon,
jolla voidaan vaikuttaa olennaisiin tulosmittareihin jo lyhyessa ajassa. Ranta ja muut
(2022, s. 608) lisaavat, etta yritykset etsivat yhd enemman uusia tapoja luoda arvoa kayt-
tamalla dataa. He lisadvat, etta datan maaran kasvu, sen kasvava merkitys tekodlyyn ja
erityisesti koneoppimisen menetelmien kayttéon ovat vaikuttaneet voimakkaasti mo-
nilla aloilla. Dingin ja muiden (2020) tutkimuksessa, jossa hyddynnettiin vakuutusyhtioi-
den tietoja vahinkoarvioiden arvioinnissa ja toteutumisessa, havaittiin, etta koneoppimi-
sen tekemat arviot olivat ihmisten arvioita parempia. He my6s arvioivat, etta koneoppi-
misesta voi olla hyétya myos muissa laskentatoimeen liittyvissa arvioissa. Li ja muut
(2021, s. 3309) toteavat koneoppimisesta olevan hyotya yrityskulttuurin mittaamisessa.
Nama vaikutukset yrityskulttuurista vaikuttavat liiketoiminnan tuloksiin, kuten toimin-
nan tehokkuuteen, riskinottoon, tuloshallintaan, johtokorvaus-suunnitteluun ja yrityk-
sen arvoon. Khanin ja muiden (2022, s. 12) mukaan tehdessa ennusteita koneoppimisen
avulla on kuitenkin oltava tarkkana parametrien kanssa, joita koneoppimisen algoritmille

annetaan, koska nailla on merkittava rooli tarkkuudessa.

3.2.3 Bigdata

Salo (2013, s. 20) huomauttaa, etta big datalle ei ole yhta kattavaa maaritelmas, silla se
riippuu ldhestyjan intresseista ja taustasta. Yleisesti ottaen kaikissa maaritelmissa kui-
tenkin korostetaan sitd, ettd dataa on valtavasti saatavilla, sen maara kasvaa jatkuvasti ja
tarve hyodyntaa sitd on merkittavaa. Eroavaisuuksia maaritelmien valilla on kuitenkin
niin paljon, ettd yhta yleispatevaa ja kaikkien hyviaksymaa kasitysta on vaikea loytaa. Gan-
domi ja Haidar (2015, s. 143) pohtivat tutkimuksessaan big datan eri maaritelmia ja tuli-

vat siihen johtotulokseen, ettd big datan tarkeimmat piirteet ovat:

1. Volyymi, joka viittaa datan maaraan

2. Monimuotoisuus, mika viittaa rakenteelliseen heterogeenisyyteen
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3. Nopeus, mika tarkoittaa datan syntymisen nopeutta ja sen mukana tulevaa ana-
lysointia ja toimintaa

4. \erasiteetin, mika tarkoittaa joistakin tietolahteista tulevien tietojen epaluotet-
tavuutta

5. Vaihtelun, joka viittaa datan virtausnopeuteen

6. Arvon, mika viittaa siihen, etta alkuperdisessa muodossaan big datalla on alhai-

nen arvo, mutta tdma arvo kasvaa merkittavasti, kun dataa analysoidaan.

Ibrahim ja muut (2021) huomauttavat, etta big datan integroiminen budjetointiproses-
siin voi potentiaalisesti parantaa suorituskyvyn ennustamista ja hallintaa, resurssien koh-
dentamista ja strategisten tavoitteiden saavuttamista pienemmalla vaihtelutasolla. Kui-
tenkin he jatkavat, ettd tama on toistaiseksi enemman teoreettinen argumentti ilman
vahvaa empiirista nayttda tueksi. Salo (2013, s. 21) huomauttaa, ettd ottaen huomioon
kasvavan datamaaran ja monipuoliset dataldhteet, big data -ilmion ratkaiseva ongelma
liittyy datan siirtdmiseen, tallentamiseen, tarvittaessa yhdistamiseen seka monipuoli-
seen ja tehokkaaseen analysointiin ja hyodyntamiseen. Han kuitenkin lisaa, etta valitet-
tavasti suuri osa datasta jaa talla hetkella hyddyntamatta, joten potentiaalinen informaa-

tio ja3 kayttimatta.

Warrenin ja muiden (2015) tutkimuksen mukaan big data tarjoaa merkittavaa potenti-
aalia laskentatoimessa olevan datan kaytélle ja voi muuttaa tapaa, jolla dataa kasitellaan
ja tallennetaan. He kuvaavat, kuinka laskentatoimessa on historiallisesti keratty paljon
taloudellista dataa raportointia varten, ja siella on kdytetty myos monia tietokantajarjes-
telmia tata varten, missa taloudellinen data on sdilytetty. Ndin ollen he nakevat, etta big
data tarjoaa télle datalle uudenlaisen hyddyntamisen mahdollisuuden organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi. lbrahim ja muut (2021) tunnistivat tutkimuksessaan naita
mahdollisuuksia johdon laskentatoimessa. He tahdentavat, etta big data voi tarjota mah-
dollisuuksia ennustamiseen, budjetointiin sekd ennustavaan analytiikkaan. Budjetin
asettamisessa johtajien on hankittava laajasti tietoa, sisaltden taloudellista, sisdista seka

ulkoista tietoa. Lisdksi on otettava huomioon menneet ja tulevat tiedot, jotka on
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kasiteltava seka maarallisesti etta laadullisesti. Budjetin asettamisessa tarvitaan myos lu-
kuisia oletuksia ja arvioita, jotka perustuvat saatavilla oleviin tietoihin. Heidan mukaansa
tietotarve ei kuitenkaan paaty suunnitteluvaiheeseen, vaan ulottuu myds budjetin to-
teutusvaiheeseen. Johtajien on jatkuvasti hyddynnettava tietoja arvioidakseen budjet-
tiolettamuksia ja hallitakseen todellisuuden ja budjetin vélisid eroja. Heidan mielestaan
kaikissa naissa haasteissa yhteinen tekija on data, ja he tulivat siihen johtopaatdkseen,

etta tieto on ensisijainen ajuri ja kriittinen tekija budjetointiprosesseissa.

Fahndrich (2022, s. 44) argumentoi, ettd big datan hyoty tulee analyyttisten laskentojen
kautta johdon laskentatoimessa. Taman avulla yritykset voivat optimoida heilld olevaa
tietoa paremmin. Bergmann ja muut (2020, s. 33) vahvistavat Fahndrichin nakemysta
heidan tutkimuksessaan. Heidan tutkimuksensa havaitsi, ettd datan ja erilaisten analyyt-
tisten laskentamallien kautta saatiin tarkempia ennusteita ja voitiin vahentaa budjetoin-
tiin kaytettavaa aikaa. Tama lisasi my0s positiivista asennetta budjetointia kohtaan. Salon
(2013, s. 32—-33) mukaan yrityksen hallussa oleva data tarjoaa merkittavan kilpailuedun,
ja tulevaisuudessa se saattaa olla ainoa kestava kilpailuetu. On tarkeaa hyédyntaa kaikki
sisdiset dataldhteet ja yhdistaa ne julkisiin, yhteistydkumppaneiden jakamiin sekd mak-
sullisiin dataldhteisiin saadakseen kokonaisvaltaisen kuvan yrityksen toiminnasta ja luo-

dakseen ennusteita tulevaisuuden suunnasta ennustavan analytiikan avulla.

Niebelin ja muiden (2019, s. 310) mukaan big data ja siihen liittyvat teknologiat muutta-
vat tapaa, miten tietoa kasitellddn seka tuotetaan paatdksenteon tueksi. Heidan tutki-
muksensa osoitti, ettad big data -analytiikan kayttoon liittyy suurempi innovaatioalttius ja
korkeampi innovaatiointensiteetti. Innovaatiointensiteettia mitataan uusista tuotteista
tai palveluista syntyvilla myyntiosuuksilla markkinoilla. Salo (2013, s. 136—144) toteaakin,
ettd suuntaamme yha vahvemmin kohti datavetoista taloutta. Menestyvat yritykset pil-
vipalvelu- ja big data -ajan aikana ovat niita, jotka kykenevat keradmaan suurimman maa-
ran dataa, yhdistamaan sen tehokkaasti muiden organisaatioiden dataan ja analysoi-
maan kokonaisuutta. Taman avulla ne pystyvat tuottamaan lisdarvoa tavalla tai toisella.

Datanhallinnasta on nain ollen tullut keskeinen kilpailutekija menestymisen kannalta.
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Rajala ja Hautala-Kankaanpaa (2023, s. 24) kuitenkin huomauttavat, etta vaikka tietojen
jakaminen yhdessa toimitusketjun lapinakyvyyden kanssa voi tarjota kilpailuetua tuotta-
vaa ulkoista tietoa, on oltava selkedt sadannot tiedon jakamiselle ulkoisten kumppaneiden

kanssa.

Perdanan ja muiden (2022, s. 16) tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, miten pienet ja
keskisuuret yritykset hyddyntavat data-analytiikan sovelluksia liiketoiminnan arvon luo-
miseksi. He havaitsivat, etta tiedon laatu ja jarjestelman laatu olivat vahvimmat ennus-
tajat data-analytiikan arvoa edistavina tekijoina, kun taas ymmartamisen puute ja huo-
lenaiheet tietoturvan ja yksityisyyden suhteen olivat merkittavimpia ennustajia data-
analytiikan arvoa rajoittavina tekijoina. Heidan mukaansa tdma korostaa tarvetta ym-
martaa seka mahdollistavat etta rajoittavat tekijat tietotekniikan data-analytiikkatutki-

muksessa.
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4 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tassa luvussa esitelldaan tutkielmassa kaytettya tutkimusmetodologiaa, aineiston keruuta
ja sen analyysia seka tutkielman luotettavuutta. Tutkielma toteutettiin kahdessa vai-
heessa. Ensimmadinen vaihe oli Webropol -kysely, jonka tarkoituksena oli saada yleinen
kasitys budjetoinnin nykytilasta, tulevaisuudesta seka kriisien ja digitalisaation vaikutuk-
sista sen kdytantdihin. Toisena vaiheena tutkielmassa tehtiin haastattelututkimus, jonka
tarkoituksena oli ymmartaa budjetointikaytanteita ja menetelmia, joita PK-organisaatiot

tekivat budjetoinnissaan.

4.1 Tutkimusmetodologia

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkielmana. Laadullisessa tutkimuksessa (Es-
kola & Suoranta, 1998, s. 71) keskeista on kuvata todellista elamaa ja pyrkia ymmarta-
maan tutkittavaa kohdetta mahdollisimman syvéllisesti eri ndakokulmista (Hirsjarvi ja
muut, 2009, s. 161). Tutkimuksessa hyddynnettiin menetelmatriangulaatiota, joka sisal-
taa useita tiedonhankintamenetelmia kuten kyselyt ja haastattelut (Eskola & Suoranta,
1998, s. 68—70). Yhdistamalla maarallista ja laadullista tutkimusta voidaan saavuttaa sy-
vallisempi ymmarrys tutkimusongelmasta (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 2.5). Vaikka
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen yhtdaikainen kaytto tarjoaa merkittavia
etuja, sen hydodyntaminen on yllattavan vahaista. Menetelmatriangulaatio vaatii aikaa ja
resursseja, mutta se tarjoaa erinomaisen mahdollisuuden laajentaa ja syventaa tutki-

muskohteen tietopohjaa.

Koskinen ja muut (2005, s. 14) huomauttavat, etta laadullisilla menetelmilld voidaan tut-
kia ilmioita, jotka ovat keskeisessa asemassa, kun halutaan ymmartada monimuotoista
toimintaa nykyaikaisissa ja ajankohtaisissa organisaatioissa. Taman tutkielman tarkoituk-
sena on selvittda budjetointikdytantojen nykytilaa ja tulevaisuutta sekd ymmartaa syval-
lisemmin, miten kriisit ja digitalisaatio ovat vaikuttaneet budjetointikdytantéihin. Kun

ajankohtaista ilmiotd halutaan ymmartaa syvallisemmin, laadullinen tutkielma on
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asianmukainen valinta. Tutkielma ei pyri yleistettavyyteen, vaan sen tarkoitus on ymmar-
taa ilmioita seka kasvattaa ymmarrysta ilmioita kohtaan, joka toimii myds toisena perus-
telulle laadullisen tutkimuksen valintaan. Menetelmatriangulaatio mahdollistaa kuiten-
kin tutkielmalle laajemman ja syvallisemman tarkastelun, koska sen avulla voidaan ym-
martda budjetoinnin nykytilaa tarkemmin ja ndhda, miten kriisit seka digitalisaatio ovat
silhen vaikuttaneet. Kuten Koskinen ja muut (2005, s. 16) huomauttavat, etta laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on ymmarryksen syventaminen organisaatioiden toiminnasta

eika niinkaan niiden toiminnan selittdminen tai kontrollointi.

Tutkimus rajattiin koskemaan suomalaisia PK-organisaatioita. PK-yritykset muodostavat
99,9 % Suomessa toimivista yrityksistd vuonna 2021 (Tilastokeskus, 2023). Tutkimuk-
sessa kasitellaan PK-organisaatioita, silld se kattaa pienet ja keskisuuret yritykset seka
vastaavankokoiset yhdistykset. PK-organisaatioihin tehtya tutkimusta on vahan, mutta
se kuitenkin kattaa laajan joukon suomalaisia yrityksia ja yhdistyksia. PK-yritykset maari-
tellaan yrityksiksi, joiden palveluksessa on alle 250 tyontekijaa ja joiden vuosiliikevaihto
on enintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on enintddn 43 miljoonaa (Ti-
lastokeskus, 2024). Euroopan unionin (2015) mukaan PK-yritykset voidaan jakaa kol-
meen luokkaan: mikroyritykset, joissa on alle 10 tyontekijaa ja liikevaihto alle 2 miljoo-
naa euroa; pienet yritykset, joissa on alle 50 tyontekijaa ja liikevaihto alle 10 miljoonaa
euroa; seka keskikokoiset yritykset, joissa on alle 250 tyontekijaa ja liikevaihto alle 50

miljoonaa euroa.

4.2 Aineistohankinta ja -analyysi

Tama tutkimus hyodyntda faktapohjaista ndkdkulmaa, jossa tutkimuksen kerddama ai-
neisto avaa tutkijalle kuin portin todellisuuteen (Jokinen, 2024). Jokisen mukaan tutki-
muksessa, joka noudattaa faktapohjaista ndakokulmaa, tutkija tavoittelee systemaatti-
sesti totuuksien ja erilaisten tilanteiden selvittamistd. Han jatkaa, ettd aineiston taytyy
olla kattava ja huolellisesti keratty. Tutkijan omat subjektiiviset tulkinnat tai muut vaikut-

tavat tekijat eivat saa vaaristaa aineistoa tai johtopaatoksia. Alastalo ja Akerman (2010)
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toteavat, etta tutkijan paamaarana on saada haastateltava kertomaan asioista rehelli-
sesti mahdollisimman vahaiselld ohjaamisella. Talla tavoin pyritaan lahestymaan tutkit-
tavan aiheen todellisuutta mahdollisimman tarkasti. Haastateltava ndhdaan informant-
tina, joka omistaa tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksessa my6s hyddynnettiin me-
netelmatriangulaatiota, koska tavoitteena oli mahdollisimman laaja aineisto faktanako-
kulman tukemiseksi. Menetelmatriangulaatio viittaa monien eri aineistojen tai erilaisten
tietokohteiden kaytt66n samassa tutkimuksessa (Eskola & Suoranta, 1998, s. 70). Tutki-
musaineisto koostuu kahdesta osasta: tassa tutkimuksessa tehdysta kyselysta seka sen

jalkeen suoritetusta teemahaastattelusta.

4.2.1 Kysely primadriaineistona

Tutkimuksen primaariaineistona toimii Webropol -ohjelman toteutettu kysely koko koh-
dejoukolle, silla koko perusjoukon mielipiteelld oli merkitysta tutkimuksen tulosten tul-
kinnan kannalta. Tama tutkimus kaytti kyselya, silla se oli vakioitu, mika varmistaa, etta
kaikilta saadaan vastaukset samoihin kysymyksiin, samassa jarjestyksessa ja yhdenmu-
kaisella tavalla (Vilkka, 2007, s. 27). Kyselyssa (Hirsjarvi ja muut, 2009 s. 195; s. 198-201)
kaytettiin avoimia kysymyksid, monivalintakysymyksia ja ndiden valimuotoja. Avoimet
kysymykset antavat vastaajalle mahdollisuuden ilmaista vastauksensa omilla sanoillaan,
kun taas monivalintakysymykset rajoittavat vastauksen valinnan valmiiksi annetuista
vaihtoehdoista. Kyselyn heikkoutena voi pitda sen tuottaman aineiston pintapuolisuutta,

mutta samalla sen etu on, etta silla voidaan kerata laaja tutkimusaineisto.

Kyselyn laadinnan pohjana kadytettiin aiemmin tehtyja tutkimuksia budjetoinnista. Tee-
mojen ja kysymysten suunnittelussa oli hyédynnetty Becker ja muiden (2016) viiteke-
hysta kriisin vaikutusta budjetointiin, muita aikaisempia tutkimuksia budjetoinnista (Ek-
holm & Wallin, 2000; Ekholm & Wallin, 2011; Libby & Lindsey, 2010) seka digitalisaatioon
liittyvia tutkimuksia (Kauppinen & Kivikoski, 2021; Méller ja muut, 2020; Nibel ja muut,
2019; Snyder, 2005). Beckerin ja muiden (2016) seka Libbyn ja Lindseyn (2010) tutkimuk-

sista otettiin myds kysymyksia sellaisenaan, koska nama kysymykset olivat jo valmiiksi
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validoituja. Tama samalla lisaa kyselyn luotettavuutta. Kyselyyn valikoitui monivalintaky-
symyksia ja avoimia kysymyksid. Teorian kasitteet jaettiin teemoihin ja maariteltiin ym-
marrettaviksi sekd mitattaviksi. On olennaista, ettd kasitteet on maaritelty selkeasti ja
ymmarrettavasti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 146—-147). Kysely laadittiin Webropol -ohjel-
malla. Kysely muodostui erilaisista vaittdmista ja avoimista kysymyksista (Liite 1). Kyse-
lyssa kaytettiin Likertin seitsemanportaista asteikkoa Beckerin ja muiden (2016, s.
1498—1500) vaittamille ja Likertin kuusiportaista asteikkoa Libbyn ja Lindseyn (2010)
vaittamalle. Alkuperaisia vaittamia tai kysymyksia ei haluttu muokata, vaan toistaa, jotta
vaittdmien luotettavuus pysyy, ja tulosten vertailtavuus sdilyy. Likert-asteikko (Vilkka,
2007, s. 46; Heikkila, 2014, s. 51-52) on tehokas kaytettdaessa mielipidevaittamia, jolloin
vastaajan tulee arvioida, onko han samaa vai eri mielta vaittaman kanssa. Asteikon kes-
kikohdasta toiseen suuntaan samanmielisyys vaittdmaan kasvaa ja toiseen suuntaan va-

henee.

Kyselya testattiin viela ennen sen avaamista kohderyhmalle kolmella kohderyhman ulko-
puolella olevalle henkildlle, joilla oli kuitenkin aiheesta tietamysta. Testaushenkil6t tyos-
kentelevat kohderyhman kanssa saman aiheen parissa. Testaamisella haluttiin saada var-
muus, ettd kysely on ymmarrettava ja sen viema aika on kohtuullinen. Kysely olisi suosi-
teltavaa testata ennen lahettamistd, jotta voidaan varmistua sen toimivuudesta (Heikkil3,

2014, s. 58).

4.2.2 Teemahaastattelut sekundaariaineistona

Tutkimuksen sekundaarisena aineistona oli teemahaastattelut. Teemahaastatteluissa sy-
vennyttiin Webropol -kyselyssd nousseihin asioihin seka tukeuduttiin teoriassa noussei-
hin teemoihin aikaisempien tutkimusten pohjalta. Puolistrukturoidussa teemahaastatte-
lussa etukateen laaditut kysymykset esitetdan lahes samassa muodossa kaikille haasta-
teltaville, vastaustapa on kuitenkin vapaa (Hyvarinen ja muut, 2024). Haastateltaville esi-
tetyt kysymykset (Liite 2) toimitettiin haastattelupyynnon ohessa, jotta he pystyivat tu-

tustumaan kysymyksiin etukdteen. Teemahaastattelussa kysymysrunko toimii
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haastattelijan apuvalineena ja muistilistana, sopeutuen joustavasti erilaisiin haastattelu-
tilanteisiin (Koskinen ja muut, 2005, s. 108—109). Hirsijarvi ja Hurme (2000, s. 47-48)
huomattavat, etta teemahaastattelussa korostuu yksildiden tulkinnat aiheista ja heidan
henkilokohtainen merkityksensa asioille. Tutkittavat ovat siten keskeisessa roolissa maa-
rittelemdssa, mika naissa keskusteluissa on olennaista, eika tutkija ohjaa keskustelua.
Tassa tutkimuksessa erityisesti teemahaastattelu kyselyn analysoinnin jalkeen on mah-
dollistanut aineiston syvyyden lisddmisen. Aineiston keruusta tehty yhteenveto on esi-
tetty taulukossa 1, josta kay ilmi haastateltavien tehtavankuva, organisaation toimiala,

organisaation koko, haastattelun ajankohta ja kesto.

Taulukko 1. Haastateltavien kuvaus.

Organisaation rga-m Tehtavan- Ajan- Haastattelun
Haastateltava ha saation

toimiala kuva kohta kesto

koko

H1 Kiinteistoala Keskisuuri | Controller 29.2.2024 | 27 minuuttia
H2 Rakentaminen | Pieni Hallintojohtaja 23.2.2024 | 27 minuuttia
H3 Yhdistys Keskisuuri | Talousjohtaja 20.2.2024 | 28 minuuttia
H4 Kiinteistoala Pieni Toimitusjohtaja | 27.2.2024 | 29 minuuttia

4.2.3 Aineiston analyysi

Hirsijarvi ja muut (2009, s. 224) huomauttavat aineiston analysoinnissa valitaan tutki-
musongelmaan parhaiten vastaava analyysitapa. Analyysimenetelman valintaan vaikut-
tavat tekijat, jotka tutkija on jo maarittanyt aineistoon tutustuessaan ja teemoittaessaan
aineistoa. Kvantitatiivinen tutkimusaineisto analysoitiin Webropolin raportointi- ja ana-
lyysityokalujen avulla seka visualisointiin Microsoft Excelilld. Vastaukset suodatettiin PK-
organisaatioihin kokonaisuutena sekd Euroopan unionin maaritelmien (2015) mukaan
mikro-organisaatioihin, pieniin organisaatioihin seka keskisuuriin organisaatioihin. N&in
pystyttiin katsomaan PK-organisaatioita kokonaisuutena, mutta my6s havainnoida, jos
eri organisaatio kokoluokassa on merkittavia eroja tai ovatko ne yhtalaisia. Text mining
-toiminnon avulla Webropolista etsittiin useimmin toistuvia sanoja avoimista kysymyk-

sistd. Muuttujia tarkasteltiin erilaisten tunnuslukujen, kuvaajien ja jakaumien avulla.
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Jokainen avoimeen kysymykseen saatu aineisto teemoiteltiin, mika tarkoittaa toistuvien
teemojen etsimista aineistosta (Juhila, 2024). Vilkan (2014, s. 135) mukaan maarallisia
tuloksia voi esittda taulukkona, kuvioina, tunnuslukuina ja tekstina. Lisaksi tutkija itse
paattaa tavan esittaa objektiivisesti tulokset. Tulokset kasiteltiin analyysissa tunnuslu-
kuina ja prosenttiosuuksina. Tulokset on esitetty monipuolisesti, sisdltaen taulukoita,
tunnuslukuja, kaavioita seka tekstia. Tunnusluvuilla tarkoitettiin tassa yhteydessa arit-
meettista keskiarvoa sekd mediaania (Vilkka 2014, s. 119). Tarkastellessani naita lukuja
hyddynnan kuvailevaa tilastoanalyysia. Kuvailevan tilastoanalyysin (Yhteiskuntatieteelli-
nen tietoarkisto, 2024) tavoitteena on maarallisen muuttujan jakauman tai useamman
maarallisen muuttujan yhteisvaihtelun kuvaaminen ja tiivistaminen. Kuvailevan tilasto-
analyysin tavoite on antaa yksityiskohtainen kuva datasta ilman pyrkimysta tehda yleis-

tyksia laajempaan perusjoukkoon.

Kvalitatiivisen aineiston eli teemahaastattelun analyysimenetelmana kaytettiin teemoit-
telua. Teemoittelussa etsitadn tutkimuskysymyksille olennaisia toistuvia teemoja (Eskola
& Suoranta, 2008, s. 174). Haastattelun jdlkeen aineisto litteroidaan eli kirjoitetaan puh-
taaksi, jonka voi tehda koko aineistosta tai teema-alueesta (s. 138). Litterointi on keskei-
nen osa laadullisen tutkimuksen haltuunottoa ja analyysiprosessia ja samalla se antaa
mahdollisuuden tutustua aineistoon ldheisesti sekd kerata havaintoja (Kallio, 2024).
Tassa tutkimuksessa litterointiin koko teemahaastattelun aineisto ja litteroitua tekstia
tuli 80 sivua. Litteroinnissa sailytettiin puhekieli sitaatteja varten, jotta varmistuttaisiin
asiasisallon sdilymisestd muuttumattomana. Koskisen ja muiden (2005, s. 231) mukaan
litteroinnin jalkeen tutkija tutustuu tarkasti aineistoon, kay sen lapi useita kertoja silmai-
lemalla ja lukemalla. Tama vaihe auttaa tutkijaa tunnistamaan alustavia piirteita ja tee-
moja aineistosta. Tassa tutkimuksessa litteroinnin perusteella tehtiin havaintoja aineis-
ton esiin nousevista teemoista, jotka toistuvat usein tai harvemmin. Tallaiset havainnot,
kuten Koskinen ja muut (2005, s. 231) huomauttavat, ovat avuksi tutkijalle aineiston tee-
moittelussa ja lopulta auttavat tutkijaa sopivien teorioiden seulonnassa. Lisaksi teemoit-

telun ohella aineiston analysoinnissa kaytetaan tyypittelya, jonka avulla aineisto voidaan
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luokitella tiettyjen samankaltaisuuksien perusteella informatiivisiksi tyypeiksi (Glinther

& Hasanen, 2024).

Analyysin tulosten jalkeen tulkittiin saadut tulokset, ja niiden pohjalta muodostetiin syn-
teeseja, jotka toimivat perustana tutkielman johtopaatoksille. Tutkimuksen tuloksissa
kdaydaan keskustelua teorian, tuloksien ja tutkijan tulkintojen valilla. Hirsijarvi ja muut
(2009, s. 229-230) korostavat, etta synteesien luominen auttaa kokoamaan tutkielman
paaseikat yhteen ja tarjoaa selkedt vastaukset tutkimusongelmiin. Koska pelkka tulosten
analysointi ei riita valittdamaan tutkimuksen tuloksia, synteesien avulla voidaan esittaa
tulokset siten, etta tulkinnat eivat jaa epaselviksi lukijalle. Johtopadatokset rakentuvat

ndin ollen tutkielmassa esitettyjen synteesien varaan.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kattavasti koko tutkimusprosessin
ajan ja tutkijan rooli on keskeinen luotettavuuden kriteerina (Eskola & Suoranta, 1998, s.
210). Hirsjarven ja muiden (2009, s. 232) mukaan laadullisen tutkimuksen validiteetti liit-
tyy kuvauksen, selitysten ja tulkintojen yhteensopivuuteen. On tarkedaa huomata, etta
jokainen tekee tulkintoja omien kokemustensa ja Iahtokohtiensa pohjalta. (Hirsjarvi &
Hurme, 2000, s. 185-186). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan myos parantaa triangu-
laation avulla, missa kootaan useita erilaisia tutkimusaineistoja ongelman ratkaise-
miseksi seka hyodynnetaan erilaisia tutkimusmenetelmia (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 233).
Tutkimuksessa hyddynnettiin menetelmatriangulaatiota, koska haluttiin laajemmin ke-
ratd aineistoa sekd hyodyntaa myos tilastollisia menetelmia. Aineiston kattavuus samalla
lisda tutkimuksen luotettavuutta. Taulukossa 2 esitetdan, mita aineistoja kyselytutkimuk-

sen lisaksi on analysoitu tutkimukseen.
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Taulukko 2. Menetelmatriangulaatio.

Tehtdvdnkuva Primddrinen aineisto Sekundadrinen aineisto
Controller Budjetointikysely Teemahaastattelu
Toimitusjohtaja Budjetointikysely Teemahaastattelu
Talousjohtaja Budjetointikysely Teemahaastattelu
Hallintojohtaja Budjetointikysely Teemahaastattelu

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa kiinnitetddan yleensa huomiota reliabiliteettiin
ja validiteettiin (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231; Koskinen ja muut, 2005, s. 258). Reliabili-
teetti viittaa mittaustulosten toistettavuuteen ja kykyyn tuottaa ei-sattumanvaraisia tu-
loksia. Tutkimus katsotaan reliaabeliksi, kun samasta asiasta saadaan samankaltaisia tu-
loksia eri tutkimus kerroilla. Validiteetti puolestaan tarkoittaa kdytetyn mittarin tai tutki-
musmenetelman tarkoituksenmukaisuutta, eli sen kykya mitata juuri sita, mita sen on
tarkoitus mitata. Kyselyn tekemisessa hyddynnettiin aiempien tutkimusten kysymyksia

seka mittareita reliabiliteetin ja validiteetin kasvattamiseksi.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 164) korostavat, ettd yksi laadullisen tutkimuksen perusvaa-
timuksista on riittava aika tutkimuksen toteuttamiseen. Tutkimushaastattelujen suunnit-
telutyo aloitettiin syksylla 2023 ja niitd muokattiin keratyn kyselyaineiston pohjalta.
Haastattelut itsessaan suoritettiin talvella 2024. Tulosten analysointiin varattiin riittavasti
aikaa. Haastatteluiden luotettavuutta parannettiin myos litteroimalla ne mahdollisim-
man nopeasti haastattelun jalkeen (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, s.185). Tutkielmassa on py-
ritty tekemaan litteroinnit mahdollisimman pikaisesti. Taman jalkeen litteroidut aineistot
kaytiin useampaan kertaan lapi ja niiden pohjalta tehtiin muistiinpanoja keskeisimmista
seikoista, mika helpotti aineiston analysointia. Aineiston analysointi toteutettiin myos ly-
hyen ajan kuluessa, jotta haastatteluista saadut vastaukset olivat viela tuoreena muis-

tissa.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksesta saatuja tuloksia. Tulokset kdydaan lapi teemoit-
tain. Ensin esitellaan kyselytutkimusten tulokset, joiden pohjalta organisaatioita on myo6-
hemmin haastateltu paremman ymmarryksen saavuttamiseksi budjetoinnin suunnasta.
Kyselytutkimuksen teemat ovat budjetoinnin nykytila seka muutokset toimintaymparis-
t0ssa, joka kattaa kriisien aiheuttaman epavarmuuden ja digitalisaation tuomat muutok-
set. Kyselytutkimuksen tulokset analysoidaan kuvailevalla analyysilla. Haastattelututki-
muksessa syvennytdadan ymmartamaan, miten toimintaymparistdon muutokset vaikuttavat
budjetointiin. Tutkimuksen tuloksissa etsitdaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyk-

siin:

1. Millaisia ovat suomalaisten pienten ja keskisuurten organisaatioiden budjetointi-
kaytannot talla hetkelld ja tulevaisuudessa muuttuvassa toimintaymparistdssa?
2. Miten kriisit ovat vaikuttaneet budjetointikaytant6ihin?

3. Miten digitalisaatio on vaikuttanut budjetointikdytantoihin?

5.1 Kyselytutkimus

Valitsin primaariaineistoksi kyselyn, koska halusin selvittdaa budjetoinnin nykytilaa seka
saada mahdollisimman paljon tietoa toimintaympariston muutoksista. Kysely lahetettiin
sahkopostitse 1962 organisaatiolle, joista 1892 sdahkodpostia saavutti vastaanottajansa.
Kyselyyn vastasi 110 organisaatiota, mutta naistd 86 taytti PK-organisaatioiden kriteerit,
ja ndiden vastaukset sisallytettiin tutkimuksen tuloksiin. Kyselyn alussa tiedusteltiin vas-
tanneiden taustatietoja. Ensimmaisessd kysymyksessa tiedusteltiin vastaajan nimea3,
roolia ja organisaatiota. Vastaajien roolit organisaatiossa vaihtelivat yrittdjista toimitus-
johtajiin seka controllereihin. Toisessa kysymyksessa tiedusteltiin tyokokemusta, joka oli
keskimaarin 25,9 vuotta. Kolmannessa, neljannessa ja viidennessa kysymyksessa liiku-
taan organisaatioiden taustatietojen parissa. Naissa kysyttiin liikevaihtoa, henkilosto-

maarad ja toimialaa. Taman avulla kyselya voitiin rajoittaa sopivasti eri organisaation
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kokoluokkiin ja havaita mahdollisia eroja organisaation koon perusteella. Kuviosta 7 na-
kee kuinka vastaajien kesken toimialojen jakauma oli tasainen. Palvelualan organisaatiot
muodostivat suurimman osuuden 34 %, seuraavaksi suurin oli muu ryhma 32 %, johon

kuuluivat rahoitus- ja julkispalvelualat.

Toimiala
Teollisuus
Palvelut
Kauppa
Teknologia
Muu:
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Kuvio 7. PK-organisaatioiden toimialat.

5.1.1 Budjetoinnin nykytilanne

Budjetoinnin nykytilaa kuvaavia kysymyksia oli kysymyksesta kuusi eteenpdin aina kysy-
mykseen 11 saakka. Kysymyksessa kuusi tiedusteltiin: Laaditaanko yrityksessanne bud-
jetteja? Tahan kysymykseen vastanneista 78 % ilmoitti laativansa budjetteja, kun taas 22 %
ei laadi budjettia, kuten kuviosta 8 nahdaan. Eri organisaatioiden kokoluokkien valilla ha-
vaittiin merkittavia eroja, silla mikro-organisaatioista 63 % harjoittaa budjetointia, kun

taas pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa vastaavat luvut ovat 92 % ja 94 %.
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Laaditaanko yrityksessdanne budjetteja?

Kylla

Ei

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Kuvio 8. Laaditaanko yrityksessdanne budjetteja.

Osa mikro-organisaatioista jatti kyselyn tayttamatta ja ilmoitti, etteivat tee budjettia, jo-
ten kysely ei ollut heille relevantti. Budjetoimattomuuden syyna mainittiin toiminnan
pienuus ja helposti ennakoitavat menot. Kysymyksessa 11, jossa kysyttiin budjetoinnin
merkitysta asteikolla 0—100 (missa nolla kuvaa ei lainkaan merkitysta ja 100 erittdin pal-
jon merkitystd), budjetoinnin keskimaaraiseksi arvoksi annettiin 70 pistettd, ja mediaani
oli 75 pistetta. Budjetointi koettiin kuitenkin merkitykselliseksi niiden keskuudessa, jotka
harjoittivat budjetointia. Nama tulokset tukevat Libbyn ja Lindseyn (2010, s. 60) tutki-
musta, jossa saman kysymyksen mediaani oli 70 vastaajien kesken. Budjeteilla ndahdadan

olevan arvoa organisaatioiden toiminnassa.

Kysymyksessa seitseman tiedusteltiin, onko budjetoinnista luopumista harkittu. Kuviosta
9 nakee, etta budjetoinnista luopumista oli harkinnut 10 % vastaajista, kun taas enem-
mistd, 90 %, piti budjetointia edelleen tarkeana. Tassa ei havaittu merkittavia eroja orga-
nisaatio koon suhteen, vaan luvut olivat tasaisesti 8—12 % valilla. Tama tulos tukee my0ds
aikaisempia tutkimuksia, joissa vain pieni osa on harkinnut budjetoinnista luopumista

(Ekholm & Wallin, 2000; Libby & Lindsey, 2010).
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Oletteko harkinneet budjetoinnista luopumista?

EM 10%

Ei

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 9. Oletteko harkinneet budjetoinnista luopumista.

Kahdeksannessa kysymyksessa avoimessa osiossa vastaajilla oli mahdollisuus kertoa
syita siihen, miksi he harkitsivat budjetoinnista luopumista. Luopumista harkitsevien jou-
kossa vastausten ilmeni samoja syitd, jotka Hansen ja muut (2003, s. 110) olivat tiivista-
neet omassa tutkimuksessaan budjetoinnin kritiikiksi. Kyselyssa annetut syyt liittyivat
esimerkiksi myyntitavoitteiden asettamiseen, hinnoittelun ja kysynnan vaihteluiden
haasteisiin seka tarpeeseen sopeutua nopeasti muuttuviin liiketoimintaolosuhteisiin.
Vastaajat korostivat tarkemman ennustamisen tarvetta ja liiketoiminnan suunnittelun
joustavuutta. Erityisesti mainittiin liukuva ennustaminen pidemmalla aikavalilla esimer-
kiksi 18 kk, joka tarjoaisi paremman kuvan tulevasta kehityksesta verrattuna kiintedan

vuosibudjetointiin.

Kysymyksessa kymmenen tiedusteltiin erilaisia menetelmia, joita organisaatiot kayttivat
budjetointiin. Vastaajat saivat valita yhden tai useamman vaihtoehdon. Erilaisia budje-
tointimenetelmia kaytettiin monipuolisesti, ja yleisimmat olivat perinteinen vuosibudje-
tointi 44 %, rullaava ennustaminen 43 % ja toimintoperusteinen budjetointi 26 %, kuten
kuviosta 10 voi havaita. Ekholm ja Wallin (2000, s. 537) esittelivat tutkimuksessaan, etta
perinteisen vuosibudjetoinnin kayttdjat hyddynsivat hybridijarjestelmaa yhdistaen pe-
rinteisen budjetoinnin ja rullaavat ennusteet. Saman suuntaisia tuloksia saatiin myos ta-
man kyselyn vastauksista. Vastaajista 36 % valitsi enemman kuin yhden vaihtoehdon, ja

suosituin yhdistelma oli perinteisen vuosibudjetoinnin ja rullaavan ennustamisen kaytto,
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mika oli valinta 13 %:lla kaikista vastaajista. Tulokset tukevat myds Ekholmin ja Wallinin
(2011, s. 156) havaintoja, joissa todettiin, etteivat perinteinen budjetointi ja joustavat
menetelmat ndyttaneet olevan toisiaan poissulkevia. Tulos tukee myos Maduekwen ja
Kamalan (2016, s. 190) tutkimusta PK-yrityksistd, jonka mukaan PK-yritykset kayttavat

seka kiinteita etta rullaavia menetelmia budjetointikdaytanndissaan.

Millaisia budjetointimenetelmii tai vaihtoehtoisia/tdaydentavia
menetelmia kdytetddn yrityksessanne? Valitkaa kaikki sopivat
vaihtoehdot

Perinteinen vuosibudjetointi (Kiintea vuosittain
laadittava tilikauden mittainen budjetti

Rullaava budjetointi (Paivitetdan kerran tai
useammin kiintealla ajanjaksolla (esim. 12kk...

Rullaava ennustaminen (Jatkuva lyhyen aikavalin
ennustaminen)

Budjetoimattomuus eli Beyond budgeting
(Suhteelliset tavoitteet, rullaavat ennusteet,...

Toimintoperusteinen budjetointi (Toiminnot
budjetin perustana, keskeista...

Jonkin muu, mika?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kuvio 10. Millaisia budjetointimenetelmia PK-organisaatiot kayttavat.

Kysymyksessa yhdeksan tiedusteltiin budjetointikaytantoja, ja vastaajien tuli valita par-
haiten kuvaava vaihtoehto, kuten esitetdaan kuviossa 11. Pk-organisaatioissa budjetointi-
kdytdannot ovat vastausten perusteella usein joustavia. Suuri osa vastaajista ilmoitti tar-
kastelevansa budjettia tarpeen mukaan (40 %) tai sddannollisesti uutta rullaavaa budjettia
tai ennustetta valmisteltaessa (33 %). Vain 21 % piti kiinteaa kerran hyvaksyttya budjet-

tikaytantoa.
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Valitse mika kuvaa parhaiten teiddn budjetointikaytantoja?

Kerran hyvaksytty, kiintea vuosittainen budjetti,
jota ei muuteta.

Budjettia tarkastellaan tarpeen mukaan (ad hoc) 40%

Seuraavassa virallisessa budjettikatsauksessa

0,
(esim. puolivuotistarkastelu) o

Saanndllisesti, kun seuraavaa rullaavaa budjettia
tai ennustetta valmistellaan (esim....

!

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Kuvio 11. PK-organisaatioiden budjetointikdytannot.

Tama tulos viittaa siihen, ettd muuttuvassa toimintaymparistdssa on kasvava tarve jous-
taville ratkaisuille. Libbyn ja Lindseyn (2010, s. 63) tutkimus paatyi samansuuntaiseen
johtopaatokseen, vaikka kyselyn vastauksissa havaittiinkin eroja. Heidan tutkimukses-
saan noin 20 % vastaajista ilmoitti kayttavansa rullaavia ratkaisuja, kun taas tassa kyse-
lyssa vastaava prosenttiosuus oli 33 %. Samanaikaisesti kiinteiden budjetointikdytanto-
jen kayton hyvaksynta oli laskenut heidan tutkimuksensa tuloksista noin 50 %:sta taman
kyselyn tuloksiin, missa vastaava luku oli 21 %. Tama tulos voi viitata siihen, ettd organi-
saatiot hyodyntavat entistd enemman joustavia ratkaisuja sopeutuakseen paremmin toi-

mintaymparistén muutoksiin.

5.1.2 Kriisien aiheuttama epavarmuus

Kriisien aiheuttamaa epdvarmuutta ja toimintaympariston muutosta kysyttiin kysymyk-
sissa 12-20. Kriiseilla tarkoitettiin COVID-pandemiaa, Ukrainan kriisia ja inflaatiota. Kysy-
myksessa 12 pyydettiin arvioimaan ndiden epavarmuuksien vaikutuksia eri nakokulmista,
kuten myynnin, menojen, asiakkaiden maksukayttaytymisen, rahoituksen saatavuuden
ja toimittajien tarjontavaikeuksien osalta. Kysymyksessa (Kuvio 12) oli viisi kohtaa, joissa

piti arvioida vaittamia asteikolla 1 (ei yhtdaan) — 7 (erittdin paljon). Ensimmainen vaittama
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oli, onko myynti laskenut, johon vastaajat arvioivat, etta vain 33 % ei ollut vaikuttanut
myyntiin yhtaan, ja keskiarvo oli 3,0 eli melko vahan tai kohtalaisesti vaikutusta. Saman-
laisia vastauksia saatiin vaitteisiin, onko asiakkaiden maksujen laiminlyonti lisdantynyt
2,7, onko rahoituksen saatavuus heikentynyt 3,1 ja ovatko toimittajat yha enemman koh-
danneet vaikeuksia tarjota tavaroita tai palveluita 3,5. Eniten vaikutusta arvioitiin olevan
menojen kasvussa, vastaajista vain 13 % koki, etta ne eivat olleet kasvaneet yhtaan. Ylei-
sin vastaus oli 5.0, mika on vaikuttavuudeltaan jo merkittavaa, ja keskiarvo oli 4,3, mika

kuvastaa keskimaaraista enemman vaikutusta.

Missa maarin toimintaympariston muutokset (COVID-19-
pandemia, Ukrainan kriisi ja inflaatio) ovat vaikuttaneet
yritykseesi?

T e o e ettt MH
vaikeuksia tarjota tavaroita tai palveluita?

Onko rahoituksen saatavuus heikentynyt? 37% -_

Onko asiakkaiden maksujen laiminlyonti
lisddntynyt? 31% -’

% 0% 0% 30% 0% 0% O% 70% 0% 0%100%

Hl 2 B3 B4 m5 m6 m7

Kuvio 12. Toimintaympariston muutoksen vaikutukset yrityksiin.

Tulosten perusteella voidaan paatella, ettd organisaatioiden toimintaymparistdssa on ta-
pahtunut merkittavia muutoksia, erityisesti menoihin liittyen. Muita havaittuja vaikutuk-
sia olivat kohtalaiset muutokset myynnissd, maksukayttaytymisessa, rahoituksen saata-
vuudessa ja toimittajien tarjontavaikeuksissa. Organisaatiot ovat joutuneet sopeutu-

maan ndihin muutoksiin tehokkaasti sailyttddkseen kilpailukykynsa ja varmistaakseen
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lilketoimintansa kestavyyden epavarmoissa olosuhteissa. Tulokset eroavat Beckerin ja
muiden (2016, s. 1499) finanssikriisin vaikutuksia koskevasta tutkimuksesta, jossa paino-
tettiin enemman myynnin ja asiakkaiden maksukyvyn merkitysta verrattuna tassa kyse-
lyssa esiin nousseisiin tuloksiin. Tama saattaa viitata siihen, etta vastaajien mielessa oli-
vat erityisesti Ukrainan kriisi ja inflaatio, jotka ovat nostaneet kustannuksia ja vaikutta-

neet erityisesti menoihin.

Kysymyksissa 13—20 arvioitiin budjetoinnin tarkeytta eri johtamisen ohjaustehtavien na-
kdkulmasta ennen kriisia ja sen jalkeen. Arvioinnit tehtiin asteikolla 1 (ei lainkaan tarkea)
— 7 (erittdin tarkea). Kriisin jalkeen merkittdvimmaksi ohjaustehtavaksi nousi ennustami-
nen keskiarvolla 5,4, kun taas nykytilanteessa ennustamisen keskiarvo oli 4,6. Ennusta-
misen osalta todettiin myos korkein, 0,8 yksikon kasvu, yhdessa resurssien kohdentami-

sen kanssa.

Ennustaminen: Lihitulevaisuuden ennusteiden
tekeminen ja niiden vaikutusten arviointi yrityksen
suoritukseen

Nykytilanne
Ennen kriisia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H]l W2 B3 W4 m5 m6 B7

Kuvio 13. Ennustaminen: Lahitulevaisuuden ennusteiden tekeminen ja niiden vaikutusten arvi-
ointi yrityksen suoritukseen.

Kuviosta 13 nadkee selkedsti merkityksen kasvun nykytilanteeseen: jopa 30 % koki sen
erittain tarkedksi, mika on yli kaksinkertainen verrattuna ennen kriisid olevaan 13 %. Re-
surssien kohdentaminen oli nykytilanteessa toiseksi tarkein 5,2 keskiarvolla, ja tama
muutos vastasi ennustamisen merkitysta. Resurssien kohdentamisessa havaittiin saman-

laista kasvua merkityksessa kuin ennustamisessa, kuten kuvio 14 havainnollistaa.
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Nykytilanteessa erittdin tarkedksi sen koki 27 % vastaajista, kun vastaava luku ennen krii-
sid oli vain 12 %. Voidaan siis todeta, etta puolet vastaajista pitda ennustamista ja resurs-

sien kohdentamista nykytilanteessa tarkeina.

Resurssien kohdentaminen: Rahavarojen ja muiden
resurssien oikein kohdentaminen eri toimintoihin
kiristyvassa ymparistossa.

Nykytilanne 6%
Ennen kriisia 6%

% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H]l m2 m3 B4 m5 m6 m7

Kuvio 14. Resurssien kohdentaminen: Rahavarojen ja muiden resurssien oikein kohdentaminen
eri toimintoihin kiristyvassa ymparistdssa.

Ennen kriisida toiminnan suunnittelu oli keskiarvoltaan merkittavin ohjausjarjestelma ar-
volla 4,8. Myd6s toiminnan suunnittelun koettiin muuttuvan hieman tarkeammaksi kriisin
jalkeen, sen keskiarvon ollessa 5,1, mika oli kolmanneksi korkein arvo. Yli 50 % vastaajista
piti toiminnan suunnittelua tarkedna, kun taas vain 2 % koki sen ei yhtaan tarkeaksi, ku-

ten kuvio 15 osoittaa.
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Toiminnansuunnittelu: Tavoitteiden asettaminen ja
toimintasuunnitelmien luominen yrityksen tavoitteiden
pohjalta.

T T T T T T T T 1

Nykytilanne &%

Ennen kriisia

T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Hl m2 W3 m4 m5 m6 m7

Kuvio 15. Toiminnansuunnittelu: Tavoitteiden asettaminen ja toimintasuunnitelmien luominen
yrityksen tavoitteiden pohjalta.

Ohjausjarjestelmissa, kuten koordinoinnissa, poikkeama-analyysissd, menojen hyvak-
synnassa seka tuloksen arvioinnissa, havaittiin hyvin samankaltaista kehitysta. Kaikissa
ndissa ohjausjarjestelmissa merkitys kasvoi hieman, ja ne koettiin nykytilassa tarkeiksi yli
40 %:n toimesta, kun ennen kriisia vastaava luku oli hieman yli 30 %. Erityisesti koordi-
noinnissa osuus kasvoi jopa alle 25 %:sta. Palkitseminen oli ennen kriisia keskiarvoltaan
3,5 ja nykytilanteessa 3,7, mika teki siita vahiten tarkean ohjausjarjestelman. Kuitenkin
sen merkitys kasvoi, kuten kuviosta 16 voidaan nahda. Ennen kriisia vain 16 % vastaajista
koki palkitsemisen tarkeaksi, kun taas nykytilanteessa osuus kasvoi 24 %:iin. Vain pro-
sentti vdhemman vastaajista piti sitd ei lainkaan tarkeana. On huomionarvoista, etta or-
ganisaation koolla oli jonkin verran vaikutusta vastauksiin, silla mikro-organisaatiot eivat
selvasti kokeneet palkitsemisen merkitysta yhta tarkeaksi ennen tai jalkeen kriisin. Sen

sijaan pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa oli enemman kasvua merkityksessa.
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Palkitseminen: Kannustimien ja palkkioiden sitominen
budjettitavotteiden saavuttamiseen

Nykytilanne

Ennen kriisia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H]l m2 m3 m4 m5 m6 m7

Kuvio 16. Palkitseminen: Kannustimien ja palkkioiden sitominen budjettitavoitteiden saavutta-
miseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kaikissa kriisin jalkeisissa vastauksissa korostui johta-
misen ohjausjarjestelman tarkeyden kasvu kriisin jalkeisessa nykytilanteessa. Tulokset
ovat yhtenevaisia Beckerin ja muiden (2016, s. 1499) tutkimuksen tulosten kanssa, jossa
kaikissa johtamisen ohjausjarjestelmissa nakyi kasvua. Beckerin tuloksissa eniten merki-
tysta kasvattivat ennustaminen ja koordinointi. Kyselyn vastausten tuloksissa eniten mer-
kitysta naki yhta lailla ennustaminen, mutta resurssien kohdentaminen oli seuraavana.
Ero koordinointiin oli vain 0,1, ja se oli kolmantena vastauksissa, joten ei merkittavaa
eroa. Kaikki johtamisen ohjausjarjestelman osa-alueet koettiin kuitenkin kohtuullisen
tarkeana kokonaisuutena. Ainoastaan palkitseminen koettiin PK-organisaatioissa muita
vahemman tarkedksi, mutta senkin merkitys oli kasvanut. Beckerin ja muiden (2016, s.
1499) tulokset olivat taman suhteen samansuuntaisia, mutta hanen kyselyynsa valikoitui
suuria yrityksia, kun taas tassa kyselyssa tarkasteltiin pienia ja keskisuuria organisaatioita.
Kuten kuviosta 17 voidaan huomata, mikro-organisaatiot eivat kokeneet johtamisen oh-

jausjarjestelmia yhta tarkeiksi kuin pienet ja keskisuuret organisaatiot.
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Keskiarvo ohjausjarjestelmista

B Ennen kriisia B Nykytilanne

Mikro-organisaatiot Pienet organisaatiot Keskisuuret organisaatiot

Kuvio 17. Keskiarvo ohjausjarjestelmista.

Kuviosta 17 voidaan my0s todeta, ettd jokaisessa organisaation koossa nakyy sama kas-
vava trendi vastauksissa. Kriisit kasvattivat johtamisen ohjausjarjestelmien merkitysta
kauttaaltaan organisaation koosta riippumatta. Erona oli kuitenkin |dhtotilanteessa,

jossa mikro-organisaatiot eivat kokeneet ohjausjarjestelmia yhta tarkeiksi.

5.1.3 Digitalisaatio

Digitalisaatio on mullistanut organisaatioiden toimintaymparistoa ja avannut uusia mah-
dollisuuksia tehokkuuden parantamiseen ja kilpailukyvyn kasvattamiseen. Organisaatioi-
den budjetoinnin nakékulmasta digitalisaatio on laajentanut horisontteja, kun uudet jar-
jestelmat, tekodly, koneoppiminen ja data avaavat uusia mahdollisuuksia toimia. Kysy-
myksissa 21-26 haluttiin selvittaa digitalisaation nykytilannetta ja tulevaisuutta organi-
saatioiden budjetoinnissa sekd ennustamisessa. Kysymykset kasittelevat tekodlya, kone-
oppimista, kdytdssa olevaa dataa seka jarjestelmia, joita organisaatiot kayttavat budje-
tointiin ja ennustamiseen. Kysymykset sisaltavat myos avoimia kysymyksia tarkentamaan

annettuja vastauksia.
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Kysymykset 21 ja 22 kasittelivat tekodlyn ja koneoppimisen hyédyntamista budjetoinnin
sekd ennustamisen prosesseissa. Molemmissa kysymyksissa vain pieni osa hyodynsi jo
tekoadlya tai koneoppimista. Budjetoinnissa hyddynnettiin 5 %, kun ennustamisessa luku
oli 4 %. Mielenkiintoista oli kuitenkin, ettd budjetoinnissa 20 % ja ennustamisessa 25 %
vastasi, ettd niita tullaan hydédyntamaan lahitulevaisuudessa, mika oli maaritelty 1-5
vuoden sisalla. Nain voidaan todeta, ettd noin kolmannes PK-organisaatoissa kayttaa tai
on siirtymassa kayttamaan tekodlyn tai koneoppimisen hyddyntamista budjetoinnin ja

ennustamisen prosesseissa, kuten kuvio 18 sen havainnollistaa.

Hyodynnetaanko tekoalya tai koneoppimista?

Hyodynnetaan lahitulevaisuudessa (1-5 -
vuotta)
Kyl l

% 10% 20% 30% 40%  50% 60% 70%  80%

Hyod taa
. ., vodynnetaan Ei tall hetkelld/eiks
Kylla lahitulevaisuudessa (1-5 . A
lahitulevaisuudessa
vuotta)
B Ennustaminen 4% 25% 71%
H Budjetointi 5% 20% 75%

Kuvio 18. Hy6dynnetdanko tekoadlya tai koneoppimista.

Kysymyksissa 23 ja 24 tarkasteltiin datan hyédyntamista budjetointi- ja ennustamispro-
sesseissa. Kuviosta 19 voidaan todeta, ettd datan kaytto oli todella yleinen kdytanto jo
PK-organisaatioiden budjetointi- ja ennustamisprosesseissa, jopa yli puolet organisaa-
tioista hyodynsi jotain muuta kuin kirjanpitodataa, ja ldhitulevaisuudessa vajaa 10 % vas-
taajista aikoi hyddyntaa sita. Tata lukua kuitenkin laski mikro-organisaatiot, koska heilla
vain 45 % hyodynsi tai aikoi hyodyntaa lahitulevaisuudessa jotain muuta kuin kirjanpito-
dataa. Organisaation koolla oli siis merkitysta datan kdytt66n PK-organisaatioiden sisall3,

ja selkedsti pienilla ja keskisuurilla organisaatioilla oli paremmat valmiudet hyodyntaa
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dataa talla hetkella. Pienet ja keskisuuret organisaatiot kuitenkin hyddynsivat yli 70 %
jotain muuta kuin kirjanpitodataa ennusteissa ja budjetoinnissa. Pienissd organisaa-
tioissa sen lisdksi nahtiin suurempaa halukkuutta tulevaisuudessa entista enemman hyo-
dyntaa, kun vain 12 % ei hyédyntanyt tai aikonut Iahitulevaisuudessa hyédyntaa jotain
muuta kuin kirjanpitodataa. Vastausten tulokset eroavat Kauppisen ja Kivikosken (2021,
s. 5) tuloksista, jossa vain 17 % hyddynsi dataa, analytiikkaa ja tekodlya tai koneoppimista.
Nama digitaalisten ratkaisuiden kayttdjien osuus on kasvanut PK-organisaatioissa verrat-

tuna heidan tuloksiinsa.

Hyodynnetaanko muuta kuin taloudellista kirjanpitodataa
ennustamisessa tai budjetoinnissa?

Ei talla hetkelld/eika r
lahitulevaisuudessa
Hyodynnetaan lahitulevaisuudessa (1-5 h
|

vuotta)
Kylls [ —

% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Hvéd 143
) . yedynnetadn Ei tall hetkelld/eika
Kylla |ahitulevaisuudessa (1-5 . .
|ahitulevaisuudessa
vuotta)

B Mikro-organisaatiot 40% 5% 56%

M Pienet organisaatiot 73% 16% 12%

B Keskisuuret organisaatiot 74% 6% 21%

Kuvio 19. Hyodynnetdadnké muuta kuin taloudellista kirjanpitodataa ennustamisessa tai budje-
toinnissa.

Organisaatiot hyddyntavat monipuolisesti eri ldhteistd tulevaa dataa budjetoinnissa ja
ennustamisessa. Avoimessa kysymyksessa lueteltiin useita eri ldhteita. Tiivistettyna voi-
daan sanoa, ettd organisaatiot olivat kiinnostuneita henkil6tietodatasta, omasta sisai-
sestd datasta, omaan toimialaan liittyvasta datasta seka yleisesta talouden tilanteesta.
Esimerkkeind annettiin palkkakehitys ja tyontekijatyytyvaisyys, tuotanto- ja myyntimaa-
rid, valmistuneista projekteista tulleita kustannuksia seka toimittajalta tulleita tarjouksia.

Tarkeita olivat myos inflaatiotiedot seka lainsdadannon muutokset ja niiden aiheuttamat
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kustannukset. Organisaatiot halusivat hahmottaa muutoksia toimintaymparistossa tar-

kemmin ja reagoida niihin tehokkaasti.

Kysymyksessa 26 tiedusteltiin (Kuvio 20), mitd budjetointi- ja ennustejarjestelmia orga-
nisaatioilla on kaytdssa. Kirjallisuuskatsauksessa kavi ilmi, etta Excel on suosituin budje-
tointijarjestelma PK-yrityksilla (Syvanpera & Lindfors, 2014, s. 17; Kaarlejarvi & Salminen,
2018, luku 7.4). Tata nakemysta tuki myos vastausten tulokset. Niista vastaajista, jotka
harjoittivat budjetointia organisaatioissaan, talouslaskentaohjelmat kuten Excel olivat
selkeasti suosituin tyokalu, kayttoasteena 51 %. Toiset vastaajista ilmoittivat kdyttavansa
erillista budjetointiohjelmaa 30 %, kun taas 12 % ilmoitti sen olevan osa toiminnanoh-
jausjarjestelmaa. Kysymyksessa erottui kuitenkin mikro-organisaatiot, joista 63 % kaytti
taulukkolaskentaohjelmaa, kun taas keskisuurista organisaatioista 50 % ilmoitti kadytta-

vansa erillista budjetointijarjestelmaa.

Mika budjetointi-/ennustejarjestelma yritykselld on
kaytossa?

Ei ole kaytdssa
Taulukkolaskenta (esim. Excel)
Osana toiminnanohjausjarjestelmaa (ERP)

Erillinen budjetointiohjelma

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 20. Mika budjetointi-/ennustejarjestelma organisaatiolla on kaytdssa.

5.1.4 Tulevaisuus

Kysymykset 27—-30 kasittelivat tulevaisuutta ja mahdollisia muutoksia, joita organisaatiot
aikovat tehda budjetointikaytantoihin. Kysymyksessa 27 tiedusteltiin, aikovatko organi-

saatiot tehdda muutoksia budjetointikdytantoihin seuraavan kahden vuoden aikana, ja
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kysymyksessa 28, joka oli avoin, kysyttiin, millaisia muutoksia he aikoisivat tehda, mikali
vastaus oli mydnteinen kysymykseen 27. Kuvion 21 perusteella voidaan todeta, ettd 30 %
vastaajista aikoi tehda muutoksia budjetointikdytantoihin, kun taas 70 % eivat suunnitel-
leet muutoksia. Tulokset olivat hieman matalammat muutoksia harkitsevien osalta ver-
rattuna Libbyn ja Lindseyn (2010, s. 60) tutkimukseen, jossa 46 % vastaajista aikoi tehda
muutoksia. Tama ero saattaa johtua siitd, etta tassa kyselyssa suuremmalla osalla orga-
nisaatioista oli jo kdytossaan joustavampia budjetointimenetelmia ja niiden budjetointi-

kaytantonsa ovat joustavia.

Vastaajista, jotka aikoivat tehda muutoksia budjetointikdaytantoihin, yleisin vastaus oli
rullaavan ennustamisen kayttdonotto, ja myds rullaava budjetointi mainittiin. Nama vas-
taukset ovat yhtenevaisida aiempien tutkimusten kanssa budjettikdaytantdjen muutoksen
syistd (Ekholm & Wallin, 2000; Libby & Lindsey, 2000; Neely ja muut, 2003). Joustavam-
mat budjetointikdytdannot nayttivat olevan selvasti kiinnostavimpia muutoksen kohteita.
Vastauksissa korostuivat myds yritystoiminnan muutokset, tasebudjetointi seka auto-

maation tuomat mahdollisuudet.

Aiotteko tehda muutoksia budjetointikdaytantoihin
kahden vuoden sisalla?

Kyl 30%

Ei 70%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuvio 21. Aiotteko tehda muutoksia budjetointikdytantdihin kahden vuoden sisalla.

Teknologian avulla voidaan ratkaista yleisimpia budjetointiin liittyvid haasteita (Snyder,
2005). Kysymys 29 liittyi aikomuksiin tehda muutoksia budjetointijarjestelmiin seuraavan

kahden vuoden aikana, ja jos vastaus oli kylld, kysymyksessa 30 tiedusteltiin, mita
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muutoksia aiotte tehda. Muutoksia budjetointijarjestelmiin aikoi tehda vain 24 % vastaa-
jista, kuten kuviosta 22 voidaan huomata. Muutosten syiksi kerrottiin useita erilaisia asi-
oita, mutta jokaisella toimella haettiin jarjestelman tuomaa parannusta budjetointiin.
Muutama mainitsi integroidut ohjelmat, joko toiminnanohjausjarjestelmassa tai erik-
seen integroidun erillisen budjetointiohjelmiston. Skenaariot seka vaihtoehtoiset budje-
toinnit nousivat myds yhtena teemana esiin. Haluttiin simuloida ja tarjota vaihtoehtoisia
mahdollisuuksia. Tekodly mainittiin mahdollisena tekijana, joka kiinnosti jarjestelmavaih-
dossa. Naita samoja asioita myods Moller ja muut (2020) kuvasivat tutkimuksessaan, joka

kasitteli laskentatoimen digitalisaation seurauksia.

Aiotteko tehda muutoksia budjetointijarjestelmaan
kahden vuoden sisalla?

Kylla 24%

Ei 76%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuvio 22. Aiotteko tehda muutoksia budjetointijarjestelmaan kahden vuoden sisalla.

Tulosten yhteydessa on huomionarvoista, etta taulukkolaskentaohjelmien kayttajilla ei
ollut erityista intoa tehda muutoksia. Ainoastaan 19 % heista aikoi tehda muutoksia, kun
taas muilla budjetointijarjestelmia kayttavilla muutosaikeet olivat yleisempia. Vaikka pa-
rempia jarjestelmia kaivattiin, muutoshalukkuus jai yleista tasoa matalammaksi. Tama
antaa viitteita siita, etta Excel sailyttaa asemansa budjetointitydkaluna suomalaisissa PK-

organisaatioissa myos tulevaisuudessa.
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5.2 Haastattelututkimus

Sekundaarisena aineistona tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua, jossa syvennyt-
tiin seka teoriaan etta kyselyn tuloksissa esiin nousseisiin aiheisiin. Haastatteluun valit-
tiin kyselytutkimuksen perusteella henkil6ita, jotka pystyisivat parhaiten tuomaan ym-
marrysta haastattelun teemoihin. Haastattelun pdateemat muodostuivat toimintaympa-
riston muutosten vaikutuksista, erityisesti kriiseista, digitalisaatiosta, seka siita, onko krii-
silla ollut vaikutusta digitalisaatioon budjetoinnissa. Haastateltavina oli nelja erilaisen or-
ganisaation edustajaa ja heidan rooleinaan olivat controller, talouspaallikko, hallintojoh-
taja ja toimitusjohtaja. Haastattelu eteni teemoittain, mutta samalla tarkennettiin kysy-
myksid ja kaytiin lapi haastattelun aikana nousevia aiheita. Haastattelut kestivat 27-29
minuuttia jokaisen osallistujan kanssa. Haastatteluaineisto analysoitiin teemoittelemalla.
Tutkimuksen tuloksien esittelyssa haastateltavien suoriin lainauksiin viitataan lyhentein

H1-Ha.

5.2.1 Budjetoinnin sopeutuminen ja muutos kriisitilanteissa

Ensimmaiseksi kartoitettiin kriisien vaikutusta budjetointiin ja miten organisaatiot huo-
mioivat epavarmuustekijoitd. Tavoitteena oli selvittdd, onko suhtautuminen budjetoin-
tiin muuttunut kriisien myota ja miten se on muokannut ajattelua budjetoinnista. Lisaksi
kartoitettiin, hyddyntavatko organisaatiot skenaarioita budjetoinnissa ja ennustamisessa.
Espanjalaiset yritykset ottivat kayttoon "mita jos" -skenaarioiden suunnittelun 2008—

2013 finanssikriisin aikana (Lorain ja muut, 2015, s. 83).

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta budjetointi on keskeinen osa organisaatioi-
den taloudenhallintaa, ja sen vaikutus korostuu erityisesti kriisitilanteissa. Tama nakemys
tukee aiempia tutkimuksia budjetoinnin merkityksesta kriiseissa (Becker, 2013; Johans-
son & Siverbon, 2014; Lorain ja muut, 2015; Palvos & Kostis, 2015). Budjetoinnin haas-
teet kriisitilanteissa liittyvat tulevaisuuden ennakoimattomuuteen ja budjetoinnin jous-
tamattomuuteen, jotka myos tutkimuksissa on nostettu esiin (Ekholm & Wallin, 2011;

Hansen ja muut, 2003). Toisaalta kriisin nahtiin myo6s korostavan budjetoinnin
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tarpeellisuutta, mutta samalla tuovan esille sen vaikeudet. Yksi osallistuja tiivistaa taman
nakemyksen sanoen:

No kyllé se korosti sen tarpeellisuutta. Toisaalta se toi esiin sen, budjetoinnin vai-
keuden. (H4)

Tama kommentti kiteyttaa hyvin haastateltavien vastaukset budjetoinnista muuttuvassa
toimintaymparistossa. Osallistujat tuovat esiin myos budjetoinnin roolin muutosjohta-
misessa ja suunnan nayttamisessa. Budjetointi nahdaan keskeisena tydkaluna suunnan
osoittamisessa ja strategiaprosessin tukemisessa. Tama ilmenee esimerkiksi siind, miten
budjettia kdytetdaan myynnin seurannassa ja kuinka se vaikuttaa paatoksentekoon. Nama
tulokset ovat yhteneviisia Libbyn ja Lindseyn (2010) I16ydOsten kanssa. Kriisit aiheuttivat
paljon ulkoisia vaikutuksia organisaatioihin, jotka iskivat merkittavasti organisaatioiden
tulonlahteisiin. Tama heijastuu suoraan budjetin laadintaan ja kayttéon. Erds haastateltu
kertoo esimerkiksi:

-- tietenkin tommoiset merkittdvdt isot tapahtumat niinku vaikka meilld korona.
Sehdn vaikutti saman tien lentoliikenteeseen ihan suoraan, niin sehén sotkee
budjetin kéytdnndssd jo alkuvuodesta sitten ihan kokonaan, niin se ehké tuo sen
niinku herkkyyden esille siind, ettd se voi tuntua sitten véhén jopa absurdilta
seurata ikddn kuin koko vuoden verrata sitd toteutumaa budjettiin, joka voi jo
helmikuussa olla niinku mennyt aivan pieleen. (H1)

Tama havainto korostaa budjetoinnin herkkyyttd ja sen vaikeutta sopeutua nopeasti
muuttuviin tilanteisiin. Vastauksista samalla korostui tarve joustaville ratkaisuille budje-
toinnissa tai sen tueksi. Aiemmissa tutkimuksissa on my6s vastaavanlaisia tuloksia, kun
toimintaymparistdssa tapahtuu muutoksia (Endenich, 2014; Ekholm & Wallin, 2000;
Krishnan, 2005). Vastauksista kdy ilmi, ettd budjetoinnissa alettiin myds kriisien myota
hyddyntaa varovaisuuden periaatteita seka riskienhallintaa. Vuosittain tehtavat luotto-
tappioiden varaukset ovat vakiokaytanto, ja erityisesti poikkeusoloissa on otettu kayt-
t66n varaus tulopuolelle. Tama osoittaa organisaation kyvyn sopeutua muuttuviin olo-
suhteisiin ja ennakoida riskeja. Budjetoinnissa varovaisuuden periaatetta ilmenee kay-
tossa myos siten, ettd kaytetddn ennemmin pessimistisia lukuja kuin optimistisia. Ana-

lyysi ja kehittaminen korostuivat vastauksissa, mika viittaa tarpeeseen lisata
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yksityiskohtaisuutta ja tietoa budjetoinnissa. Naita muutoksia perustellaan tarpeella pa-
remmin ymmartaa ja hallita talouden riskeja. Yksi haastateltava sanoi:

Pureutuu tarkemmin siihen niin, ettd mistd se(tulovirta) tulee, minkdlaisia ne on
ne henkilét(lahjoittajat) ja vaikuttaisiko niihin mahdollisesti tdmd kriisi heiddn
kdyttdytymiseensd eli jouduttiin niin kuin syvdéllisemmdn pohtimaan niité(tulo-
virta) asioita. (H3)

Chenhallin (2003) ja Hoquen (2005) tutkimuksissa korostettiin nditd samoja asioita, kun
toimitaan epavakaissa toimintaymparistoissa. Haastateltavat painottavat myds ennusta-
misen roolia budjetoinnin tukena, tuoden joustavuutta talouden hallintaan. Erityisesti
kriisitilanteissa ennustamisen merkitys korostui, jota tukevat useiden eri tutkimusten ha-
vainnot (Ekholm & Wallin, 2000; Gutnu, 2022; Haka & Krishnan, 2005; Lorain ja muut,
2015). Haastateltujen organisaatiot hyodynsivat ennakoivaa lahestymistapaa ennusta-
malla ja reagoivat nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Yksi haastateltavista konkretisoi,
miten ennusteita sovellettiin myds korkoennusteissa maailmantalouden vaihteluiden
ennustamiseksi. Lisaksi osallistujat huomioivat ennustamisen tarjoavan joustavuutta ja
mahdollisuuden varautua epavarmuustekijoihin.

Meilld seurataan myéds ennusteita, mutta meiddn ikddn kuin kuukausi raportoin-
nista kdytetddn budjettia vertailuarvona ja sitten ennustetta kvartaaleittain.
(H1)

Haastateltavat toivat esiin epavarmuuden hallinnan ennustamisen prosessissa. Skenaa-
riopohjainen ldhestymistapa sai vahvaa kannatusta, silld se mahdollistaa erilaisten vaih-
toehtoisten kehityskulkujen harkitsemisen. Kassavirran ennustamisessa korostetaan eri-
tyisesti rullaavien ennusteiden kaytt6a ja useampien skenaarioiden huomioimista. Tama

antaa organisaatiolle valmiuden reagoida erilaisiin tulevaisuuden skenaarioihin.

5.2.2 Digitalisaation vaikutuksia budjetointiin ja ennustamiseen

Haastateltavilla ei ollut aiempaa kokemusta budjetoinnin tai ennustamisen tekoaly- tai
koneoppimisratkaisuista, mutta kaikki olivat avoimia ja toiveikkaita siita, etta tulevaisuu-

dessa tallaiset ratkaisut voisivat tukea johdon laskentatoimea. Heilld oli myos useita
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ideoita siitd, miten tekoaly voisi auttaa organisaation talousasioissa, ja ndma vastaukset
olivat linjassa aiempien tutkimusten, kuten Rannan ja muiden (2022) kanssa. Esimerkiksi
haastateltavat korostivat pitkdaikaisten ennusteiden haastavuutta, erityisesti kun pyri-
taan ennakoimaan tulevaisuuden tapahtumia ja niiden vaikutuksia. Ennustamisen pro-
sessin nahtiin vaativan resursseja ja harkintaa. Useat haastateltavat toivat esille tarpeen
perustaa ennusteet tietoon. Yksi ratkaisu tahan nahtiin tekoalyn lisaamisessa budjetoin-
nissa ja ennustamisessa. Tekoalya pidettiin potentiaalisena ty6kaluna, joka voisi automa-
tisoida ja tehostaa ennustamisprosessia. Esimerkiksi tekodly voisi analysoida aiempia to-
teumia ja paivittaa ennusteita automaattisesti, kun ihminen tarkastelisi ja hyvaksyisi pai-
vitykset.

Senhdin (tekodilyn) voisi laittaa hommiin talousarviossa. Md mielellddn antaisin
kouluttaisin jonkun robotin tekee meille talousarvioon. Md luulen, ettd se menisi,
kun md ldisin sinne tietyt speksit niin tota se (talousarvio) menisi aika kohdille. -
- Md mielelléén ndkisin sen (tekodlyn) paljon isommassa roolissa meilld. -- Niin
kun laskenta tehosta johtuen ja inhimillisten virheiden vilttimiseksi. (H3)

Tekoalya nahtiin myos tarkeana tiedonldahteena organisaatiolle. Suurten muutosten en-
nustamiseen tarvittiin tydkalua, ja tekodly nahtiin varteenotettavana vaihtoehtona, esi-
merkiksi ilmastonmuutoksen vaikutusten arvioimisessa taloudelle. Haastateltavat pohti-
vat myos tekoalyn roolia manuaalisen tyon vahentamisessa budjetoinnissa ja ennusta-
misessa. Esimerkiksi ennusteiden syotto voisi automatisoitua, helpottaen prosessia. Te-
kodly nahtiin myo6s analysointityokaluna, joka voisi auttaa tunnistamaan poikkeamia ja
niiden syita organisaatiossa.

Havaintoja poikkeamista, niin téd tdllaisia varmasti niinku pystyisi, ettd meilld-
kin se on kuitenkin ihminen, joka tdllé hetkelld katsoo, ettd OK, tuolla on kol-
mentoista prosentin heitto, mistd tdmd johtuu. (H1)

Bertomeun (2020) mukaan koneoppimisen hyddyntaminen laskentatoimessa on vasta
alkuvaiheessa, ja tdma nakyi myos haastateltavien kokemuksessa koneoppimisesta ja te-
kodlysta. Vaikka he tunnistivat useita mahdollisuuksia tekodlyn hyédyntamisessa budje-
toinnissa ja ennustamisessa, toteuttaminen oli vield kesken kaikissa organisaatiossa. Yksi
organisaatio oli kuitenkin aloittanut datan louhinnan hyédyntamisen paatoksenteon tu-

kemiseksi. Haastateltava korosti data-analyysin merkitysta liiketoiminnan tukemisessa,
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my0s budjetoinnissa ja ennustamisessa. Datan louhinta ja liiketoimintaa tukevan tiedon
hyodyntdminen voivat tehostaa toimintaa ja valttaa inhimillisia virheitd, mika vastasi Din-

gin ja muiden (2020) seka Fahndrichin (2022) tutkimusten havaintoja.

Aiemmat tutkimukset ovat korostaneet datan merkitysta budjetoinnissa ja ennustami-
sessa (lbrahim ja muut, 2021; Warren ja muut, 2015), ja tama korostui myos haastatte-
luissa. Haastateltavat mainitsivat useita tapoja, joilla dataa voitaisiin kdyttaa kdytannossa.
Esimerkiksi vuokralaisten kayttaytymisen ja vuokraustrendien analysointi voisi tarjota ar-
vokasta tietoa paatoksenteon tueksi. Myos sahkonkulutuksen seuranta ja reaaliaikainen
tieto voisivat tukea paatdksentekoa. Lisaksi erilaisten ennusteiden, kuten valtiovarainmi-
nisterion ja pankkien ennusteiden, kdyttdoa pidettiin hyodyllisena. Yksi haastateltavista
toi myos esille tarvetta vertaistuelle ja tiedonjakamiselle samalta toimialalta. Organisaa-
tiot voisivat hyotya jakamalla tietoaan ja kokemuksiaan, mika parantaisi paatoksentekoa

ja lilketoiminnan suunnittelua.

Haastateltavien nakemykset korostivat budjetointijarjestelman merkitysta digitalisaation
kehityksessa. Jarjestelmat asettavat rajoitteet sille, mita ne voivat toteuttaa, ja on tar-
keda huomioida nama rajoitukset digitalisaation kontekstissa. Samalla korostettiin, etta
budjetointijarjestelman ja digitalisaation tulisi toimia yhteistydssa, jotta ne voivat tukea
toinen toisiaan. Yksi haastateltava painotti, ettd budjetointijarjestelman ei tulisi estaa
digitalisaation kehitystd, vaan painvastoin, digitalisaation tulisi vaikuttaa myo&nteisesti
budjetointijarjestelmaan mahdollistaen sen kehittymisen ja sopeutumisen uusiin digi-
taalisiin vaatimuksiin.

Toi budjetointijdrjestelmd ei saisi vaikuttaa digitalisaation kehitykseen, vaan en-
nemminkin toisinpdin. (H3)

Osallistujien korostama budjetointijarjestelman keskeinen rooli digitalisaatiossa osoittaa,
ettd ndma jarjestelmat eivat ole pelkdstdan erillisia tyokaluja, vaan ne muodostavat olen-
naisen osan laajempaa digitalisaatiota liiketoiminnassa. Niiden rooli ulottuu digitalisaa-
tion ytimeen ja ne vaikuttavat keskeisesti liiketoiminnan digitaalisen muutoksen toteu-

tumiseen.
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5.2.3 Esteet digitalisaation hyddyntamisessa organisaatiossa

Haastateltavat tuottivat monia nakdkulmia, jotka liittyvat ihmislahtéiseen nakemykseen
ja organisaation kykyyn hyodyntaa digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia. Yksi keskei-
sista haasteista on tiedon puute ja osaamattomuus. Organisaatioissa puuttuu usein ym-
marrys siitd, mitd nykymaailmassa on mahdollista saavuttaa ja mita etuja erilaiset tek-
nologiset ratkaisut voivat tarjota. Tama johtuu osittain resurssien ja osaamisen puut-
teesta.

Ensinndikin siis se on talon sisdllé oleva osaaminen. Se on pullonkaula. (H3)

Haastateltavat kokivat, ettd skenaarioiden laadinta ja uusien teknologioiden kaytt6on-
otto voivat osoittautua vaikeiksi resurssi- ja osaamispulan vuoksi. Organisaatioilla saat-
taa olla vaikeuksia henkiléstdn tarvittavan osaamisen ja asiantuntemuksen hankkimi-
sessa. Lisdaksi muutosvastarinta ja riittdmattomat resurssit voivat olla merkittavia esteita
digitalisaation taysimaaraiselle hyédyntamiselle. Organisaatioilla on tarve selkeille oh-
jeille ja prosesseille muutosten toteuttamiseksi, mutta usein kohdataan vastustusta ja

resurssien puutetta.

Haastattelut paljastivat my6s teknologiaan liittyvia haasteita digitalisaation toteuttami-
sessa. Vaikka teknologian merkitys tunnustettiin, valitut jarjestelmat koettiin jaykiksi ja
teknologiset ratkaisut puuttuviksi. Haastateltavat painottivat, etta jarjestelman on oltava
kykeneva ymmartamaan ja tallentamaan tarvittava tieto eri vaiheissa. Tama huomio liit-
tyy prosessien ja jarjestelmien yhteensopivuuteen. Haastateltavat korostivat, ettd kes-
keinen |6ydds oli ymmarrys siitd, miten prosesseja tulisi muuttaa tietojen oikean keraa-
misen mahdollistamiseksi. Jarjestelman kyvyttomyys kerata riittdvasti dataa heijastaa
haasteita, jotka liittyvat prosessien jaykkyyteen ja tiedonkeruun haasteisiin teknologian
nakokulmasta.

Meiddn pitéisi muuttaa ihan prosesseja, ettd me saataisiin oikeata tietoa eli
meillé ei jéirjestelmd pystynyt jyvittdmddn dataa, kerddmddn dataa siind mdd-
rin, kun tarvittaisiin, ettd saataisiin riittdvdsti tietoa. (H2)
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Tama viittaa tarpeeseen kehittaa joustavampia ja mukautuvampia jarjestelmia. Haasta-
teltavat kertoivat my0s, ettei heilld ollut kdytossaan teknista ratkaisua pohtiessaan eri-
laisia skenaarioita kiinteistobisneksen tulevaisuudesta. Tama korostaa tarvetta kehittaa
teknologiaa ja integroida se liiketoiminnan strategisiin paatoksiin. Yhteenvetona resurs-
sien puute, muutosvastarinta, tiedon puute ja jarjestelmien haasteet muodostavat kes-
keiset esteet, jotka organisaatioiden on voitettava hyddyntaakseen digitalisaation tarjo-

amia mahdollisuuksia taysimaaraisesti.

5.2.4 Kriisin vaikutus digitalisaatioon

Haastateltavien vastaukset viittaavat siihen, ettd organisaatiot suhtautuvat myonteisesti
digitalisaatioon ja olivat valmistautuneet kdyttamaan digitaalisia tyovalineita jo ennen
kriiseja. Saman huomion teki myds Kauppinen ja Kivikoski (2021) tutkimuksessaan.
Vaikka vastauksissa korostetaan, etta digitalisaation merkitys on kasvanut, erityisesti krii-
sitilanteiden, kuten pandemian, vaikutuksesta, organisaatioilla oli hyva digitaalinen val-
mius ja kehittyneet tyovalineet, mika helpotti siirtymista etdtydhon sujuvasti. Ndin ollen
kriisi ei nayttdisi olleen digitaalisten tyovalineiden yleistymisen syy, vaan teknologian ja

organisaatioiden muutoshalun tulosta, mutta kriisi lisasi ratkaisuiden kayttoa.

Talousjarjestelmiin liittyen vastaukset osoittavat, etta talouden jarjestelmat olivat jo sah-
koisida, mika vahensi kriisien vaikutusta talta osin. Esimerkiksi laskujen hyvaksynta ja verk-
kolaskutus olivat kdytossa ennen pandemiaa, vahvistaen organisaatioiden valmiutta
kayttaa digitaalisia talousprosesseja, kuten myos Kivikoski ja Kauppinen (2021) havaitsi-
vat tutkimuksessaan. Tulevaisuudessa organisaatiot ndyttavat panostavan digitaalisen
materiaalin kasittelyyn ja pyrkivan entista enemman digitalisoimaan toimintaansa. Vih-
redn siirtyman toteuttaminen kilpailukykyisesti on myods mainittu motivoivana tekijana

digitalisaatiolle tulevaisuudessa.

Teknologisen kehityksen ja erityisesti tekodlyn rooli organisaatiossa nousi esiin haastat-

teluissa. Tekodly nahtiin tirkedna ja jatkuvasti kasvavana, riippumatta kriisitilanteista.
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Vaikka kriisit eivat suoraan vaikuttaneet organisaation teknologiseen kehitykseen, ne
saattoivat lisata yleista kiinnostusta ja tarvetta hyodyntaa teknologiaa tehokkaammin.
Erds haastatelluista korosti, etta kriisid olisi ollut vaikea ennustaa, jopa tekoalylla. Tama
nakemys korostaa teknologian roolia organisaatiossa ennemminkin ennakointia ja tehok-
kuutta tukevana tekijana kuin suoraan kriisitilanteisiin varautuvana elementtina. Vaikka
kriisit eivat suoranaisesti nayta liittyvan teknologiseen kehitykseen, osa vastaajista koki,
ettd ne saattavat toimia vauhdittajana yleiselle kiinnostukselle ja tarpeelle hyodyntaa

teknologisia ratkaisuja monipuolisesti.

5.2.5 Yhteenveto haastattelun tuloksista

Taulukossa 2 on esitetty yhteenvetona haastateltavien nakemyksia toimintaymparistén
muutosten vaikutuksista budjetointiin. Haastateltavien vastaukset kuvastivat oman or-
ganisaationsa haasteita kriisin aikana. Vaikutuksia pystyttiin luokittelemaan erilaisiin vai-
kutuksiin seka toimintamalleihin kriisissa. Kaikki kokivat budjetoinnin haastavaksi muut-
tuvassa toimintaymparistossa ja ottivat erilaisia kdytantoja tukemaan budjetointia. Tu-
loksista voi todeta, etta kriisit muuttavat organisaatioiden suhtautumista budjetointiin,
korostaen sen merkitysta, samalla kun paljastavat sen haasteet. Organisaatiot ovat rea-
goineet kriiseihin sopeutumalla, kayttamalla varovaisuuden periaatteita ja hyédynta-
malla joustavia menetelmid budjetoinnin tueksi. Tama osoittaa, ettd budjetoinnilla on
rooli muuttuvissa toimintaymparistissa, mutta tuo tarpeen jatkuvasti kehittaa joustavia

ja ennakoivia budjetointikdytantdja.
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Taulukko 3. Toimintaymparistén muutosten vaikutukset budjetointiin.

Toimintaympariston muutosten vaikutukset budjetointiin

Haastateltava,
organisaation
koko

Kriisien vaikutus
budjetointiin

Digitalisaation vai-
kutus tulevaisuu-
dessa budjetointiin

Esteet digitalisaa-
tion hyédyntimi-
seen budjetoin-
nissa

Kriisin  vaikutus
digitalisaation
hyodyntamiseen

H1, keskisuuri

Kriisin vaikutus liike-

Ennustamisen paran-

Tiedon vahyys, re-

Ei vaikutusta organi-

tulevaisuuteen, en-
nustamien budjetin
tueksi, skenaarioi-
den mietinta.

taminen, tunnistaa
muutoksia toimin-
taymparistossa, Liike-
toimintaa tukevan tie-
don hyédyntaminen

telman jaykkyys

vaihtoon, ennusta- | taminen, automaatio, | surssit, osaamisen | saation digitaali-
minen budjetin tu- | analysointi, Liiketoi- | puute seen kehitykseen,
eksi, varovaisuuden | mintaa tukevan tie- digitaalinen valmius
periaate, skenaa- | don hyédyntaminen hyva
rioiden mietinta.

H2, pieni Haastava nadkymad | Ennustamisen paran- | Osaaminen, jarjes- | Eivaikutusta organi-

saation
digitaaliseen kehi-
tykseen, digitaali-
nen valmius hyva

H3, keskisuuri

Kriisin vaikutus liike-

Ennustamisen paran-

Osaamisen puute,

Ei vaikutusta organi-

budjetin tueksi, ske-
naariot, varovaisuu-
den periaate.

don hyddyntdaminen

vaihtoon, Pureudut- | taminen, analysointi, | muutosvastarinta, saation digitaali-
tiin tarkemmin yksi- | Liiketoimintaa tuke- | resurssit, jarjestel- | seen kehitykseen,
tyiskohtiin ja lisat- | van tiedon hyddynta- | man jaykkyys digitalisaation mer-
tiin tietoa. minen, Liiketoimintaa kitys kasvanut
tukevan tiedon hyo-
dyntdminen
H4, pieni Keskeinen tydkalu | Ennustamisen paran- | Osaamisen puute, | Eivaikutusta organi-
suunnan ndyttami- | taminen,  tunnistaa | teknologian luotet- | saation digitaali-
seen, haastava na- | muutoksia toimin- | tavuus seen kehitykseen,
kyma  tulevaisuu- | taymparistossa, Liike- kiihdyttanyt tar-
teen, ennustaminen | toimintaa tukevan tie- vetta

Haastatteluista kavi ilmi, ettd organisaatiot ovat avoimia tekoalyn ja koneoppimisen kay-
tolle budjetoinnissa ja ennustamisessa. Tekodly nahdaan potentiaalisena tyékaluna, joka
voi automatisoida ennustamisprosesseja ja tarjota arvokasta tietoa paatoksenteon tu-
eksi. Vaikka konkreettiset toteutukset ovat vasta alkuvaiheessa, datan merkitys budje-
toinnissa korostuu, ja osallistujat ndkevat tekodlyn mahdollisena ratkaisuna datan analy-
sointiin ja ennusteiden paivittamiseen. Lisdksi budjetointijarjestelman rooli digitalisaa-
tiossa nahdaan osana kokonaisuutta, eika se saisi rajoittaa uusia digitaalisia ratkaisuita
vaan mieluiten edesauttaa niiden hyddyntamista. Haastateltavat kuitenkin tunnistivat
useita esteita digitalisaation hyodyntamisessa organisaatiossa. Tiedon puute ja osaamat-
tomuus seka resurssien ja osaamisen puute ovat keskeisia haasteita. Lisaksi muutosvas-

tarinta ja riittamattémat resurssit vaikeuttavat uusien teknologioiden kayttoonottoa.
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Teknologisiin haasteisiin kuuluvat jaykat jarjestelmat, puutteelliset teknologiset ratkaisut

ja prosessien jaykkyydesta johtuvat tiedonkeruun haasteet.

Haastatelluiden tuloksista voidaan todeta, etta teknologisen kehityksen myota kiinnos-
tus erityisesti tekodlya ja koneoppimista kohtaan nayttaa kasvavan. Haastatellut tunnis-
tavat teknologian roolin organisaation kilpailukyvyn vahvistajana ja tehokkuuden lisaa-
jana. Organisaatiot suhtautuvat myonteisesti teknologisen kehityksen mahdollisuuksiin
ja tekoaly nahdaan yhtena keskeisena osa-alueena, joka voi tukea organisaation kasvua
ja menestysta. Vaikka kriisit eivat suoranaisesti ohjaa teknologista kehitysta, organisaa-
tiot ovat valmiita hydédyntamaan teknologian tarjoamia etuja ja kehittdmaan toimin-

taansa entistd innovatiivisemmaksi ja tehokkaammaksi.
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6 Johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli selvittda PK-organisaatioiden budjetointikdytdntdja ja kuvata,
kuinka organisaatiot ovat sopeutuneet nopeasti muuttuvaan toimintaymparistdoon.
Muuttuvan toimintaympariston osatekijéinad tutkielmassa huomioitiin kriisit, kuten CO-
VID-19 ja Ukrainan sota, seka digitalisaation tuoma kehitys. Tutkielman kohteeksi valittiin
PK-organisaatiot, silla ne kattavat suurimman osan suomalaisista yrityksista ja yhdistyk-
sista seka niiden osalta liittyvaa tutkimustietoa oli vahan saatavilla. Tutkielma toteutet-
tiin menetelmatriangulaatiota kdyttden, jotta saataisiin mahdollisimman laaja ymmarrys
tutkittavasta aiheesta. Primaarinaineiston kerdys toteutettiin syyskuussa 2023 kyselylla
(Liite 1) organisaatioille, johon vastasi 110 organisaatiota, joista 86 organisaatiota oli tut-
kielman rajauksen piirissa. Kyselyn analysoinnin jalkeen laadittiin teemahaastattelu-
runko (Liite 2) joka toimi sekundaariaineistona tutkielmalle. Teemahaastettelu suoritet-
tiin helmikuun 2024 aikana neljalle kyselyn perustella valitulle henkildlle. Haastatteluun
haluttiin valita sellaisia haastateltavia, jotka voisivat tarjota parhaan ymmarryksen tut-

kittavaan ongelmaan.

Tutkielman perusteella voidaan havaita, ettd budjetointi on edelleen laajasti hyédyn-
netty kdytanto organisaatioissa, ja suurin osa vastaajista ilmoitti laatineensa budjetteja
seka pitdaneensa sita tarkedana tyokaluna. Kun tarkasteltiin eri organisaatioiden kokoluok-
kien valisia eroja, voitiin havaita, ettd mikro-organisaatioista huomattavasti pienempi
osuus harjoitti budjetointia verrattuna pieniin ja keskisuuriin organisaatioihin. Aikaisem-
mat tutkimukset eivat olleet huomioineet kokoluokkien valisia eroja. Budjetointi koettiin
merkitykselliseksi niiden keskuudessa, jotka harjoittivat sitda. Budjetoinnista nahtiin ole-
van arvoa organisaatiolle, ja tutkielmassa saatu tulos tuki Libbyn ja Lindseyn (2010) tut-
kimusta. Tuloksissa havaittiin poikkeama mikro-organisaatioiden osalta. Osa mikro-orga-
nisaatioista ilmoitti budjetoinnin olevan heille eparelevanttia, mika liittyi niiden toimin-
nan pienuuteen ja helposti ennakoitaviin menoihin. Tuloksissa pieni osa vastaajista oli

harkinnut budjetoinnista luopumista. Nama luopumista harkitsevien maara ja vastaukset
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heijastivat aiempien tutkimusten tuloksia (Ekholm & Wallin, 2000; Hansen, 2003; Libby
& Lindsey, 2010).

Tutkielman yksi merkittavimmista havainnoista oli budjetoinnin menetelmien tuloksissa.
Aiempaan tutkimukseen (Libby & Lindsey, 2010) verrattuna kiinteiden budjettien suosio
oli laskenut, kun taas joustavampia tapoja hyodynnettiin enemman. Yleisimmat mene-
telmat olivat perinteinen vuosibudjetointi ja rullaava ennustaminen, mika tukee Madu-
ekwen ja Kamalan (2016) ndakemysta PK-yritysten budjetoinnista. Monet organisaatiot
kayttivat myos hybridimenetelmia yhdistden perinteisen vuosibudjetoinnin ja rullaavat
ennusteet. Tama tulos tukee aiempia havaintoja, joissa perinteisen budjetoinnin ja jous-
tavien menetelmien kaytolla ei havaittu olevan poissulkevaa suhdetta (Ekholm & Wallin,
2000). Alle kolmasosa kuitenkin aikoi tehda budjetointikdytantoihinsd muutoksia, ja
muutoshalukkuus oli aiempaa Libbyn ja Lindseyn (2010) tutkimusta alhaisempi. Kokonai-
suutena nayttaa siltd, ettd organisaatiot ovat jo sopeutuneet muuttuvaan toimintaym-
paristoon ja hyddyntavat aiempaa enemman joustavia ratkaisuja, minka vuoksi muutok-

sia harkitsevien organisaatioiden osuus on matalampi.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd kriisit kasvattivat budjetoinnin merkitystd, samalla
tuoden esiin budjetoinnin haasteet. Tuloksista ilmeni, etta kriiseilld oli taloudellisia vai-
kutuksia organisaatioihin ja budjetoinnin tueksi kaivattiin joustavia menetelmia, kuten
ennustaminen, jotta voitiin reagoida kriisien aiheuttamaan epavarmuuteen. Johtopaa-
tokset budjetoinnin tarkeydesta ennen ja jalkeen kriisin viittaavat siihen, etta organisaa-
tiot korostavat erityisesti ennustamisen merkitysta kriisin jalkeisessa tilanteessa. Ennus-
taminen nousi merkittavimmaksi ohjaustehtavaksi kyselyssa ja sen merkitys korostui
my0Os haastatteluissa. Kaikissa johtamisen ohjausjarjestelmissd havaitaan kasvua kriisin
jalkeisessad nykytilanteessa. Tulokset ovat linjassa aiemman Beckerin ja muiden (2016)
tutkimuksen kanssa, jossa my0Os havaittiin johtamisen ohjausjarjestelmien merkityksen
kasvua kriisin aikana. Mikro-organisaatiot eivat ehka kokeneet ohjausjarjestelmia yhta

tarkeiksi ldhtotilanteessa, mutta kriisin vaikutuksesta niidenkin merkitys kasvoi. On
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huomionarvoista, etta palkitseminen oli kaikista ohjausjarjestelmista vahiten tarkea,

vaikka sen merkitys oli hieman kasvanut kriisin jalkeen.

Tutkielmassa havaittiin myos, etta tekodly nahdaan potentiaalisena tydkaluna, joka voisi
automatisoida ja tehostaa ennustamisprosessia, mutta PK-organisaatiot ovat kuitenkin
vasta alkutekijoissa tekoalyn ja koneoppimisen hyddyntamisessa. Niiden nykyinen kayt-
toaste on vield matala ja noin viidesosa vastaajista suunnittelee hyddyntavansa naita tek-
nologioita lahitulevaisuudessa. Tama osoittaa kuitenkin suuntaa ja kiinnostusta kohti di-
gitaalisten ratkaisujen lisdantynytta kayttoa PK-organisaatioiden budjetointi- ja ennusta-
misprosesseissa. Tama osa on yhtenevdinen Kauppisen ja Kivikosken (2021) tutkimuksen
kanssa. Poiketen Kauppisen ja Kivikosken (2021) tutkimukseen, datan hyédyntaminen
yrityksessa oli merkittavasti yleisempada taman tutkimuksen tuloksissa. Lahes kaikki or-
ganisaatiot kdyttavat jotain muuta kuin taloudellista kirjanpitodataa ennusteissaan ja
budjeteissaan. Datan koettiin tuovan tarkeaa tietoa organisaation liiketoimintaan ja tu-
levaisuudessa sitd haluttaisiin hyodyntdaa enemman. Organisaation koko vaikutti myos
datan kayton todenndkoisyyteen, keskisuurilla organisaatiolla sen ollessa suurin ja
mikro-organisaatiolla pienin. Data selkedsti koetaan tarkedksi osaksi yrityksen liiketoi-
mintaa, jotta organisaatiot pystyvat hahmottamaan muutoksia toimintaymparistossa

seka reagoimaan niihin nopeammin.

Budjetointijarjestelman rooli koettiin keskeiseksi digitalisaation hyddyntamisessa budje-
toinnissa ja ennustamisessa. Mielenkiintoinen havainto kuitenkin oli, etta taulukkolas-
kentaohjelmat, kuten Excel, olivat edelleen suosituimpia budjetointijarjestelmia PK-or-
ganisaatioissa, vaikka erilliset budjetointiohjelmat olivat myds yleisia. On kuitenkin huo-
mionarvoista, ettd organisaation koolla oli merkitysta jarjestelman valinnassa. Mikro-or-
ganisaatiot luottivat enemman taulukko-laskentaohjelmiin, kun taas keskisuuret organi-
saatiot kayttivat todennakoisemmin erillisia budjetointijarjestelmia. Yksi ristiriitainen ha-
vainto budjettijarjestelman keskeiseen rooliin oli, etta taulukkolaskentaohjelman kaytta-
jistd pienempi osa aikoi tehda muutoksia tulevaisuudessa jarjestelmiinsa verrattuna nii-

hin, jotka jo kayttivat erillista budjetointiohjelmaa.
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Tutkielman haastattelun tuloksissa ilmeni myos, etta useat syyt estivat digitaalisten vali-
neiden hyodyntamistd budjetointikdytannoissa. Tama havainto oli erityisen mielenkiin-
toinen, koska se vaikutti merkittavasti digitalisaation kehitykseen organisaatioiden bud-
jetointiprosesseissa. Tiedon puute, osaamisen puute ja teknologisten ratkaisujen jayk-
kyys olivat keskeisia syitd, joiden vuoksi digitalisaation mahdollisuuksia ei voitu taysimaa-
raisesti hyddyntaa. Nama syyt korostavat tarvetta investoida resursseihin, koulutukseen
ja teknologian kehitykseen, jotta organisaatiot voivat parantaa budjetointikdytantojaan

ja hyodyntaa digitalisaation tarjoamia etuja.

Tutkielman tulosten mukaan kriisit toimivat enemman herattdjana muutokselle kuin
syyna tehda muutoksia. Kriisin vaikutusta digitalisaation hyodyntamisen kayttdonottoon
ei havaittu, eikd myoskaan ollut havaittavissa kasvavaa halukkuutta siihen kriisin seurauk-
sena. Osittain tama johtui siita, etta organisaatioissa oli jo kdytdssa kehittyneita digitaa-
lisia tyovalineitd, ja monet talouden prosessit, kuten budjetointi, olivat jo digitaalisten
tyovalineiden piirissa. Kauppinen ja Kivikoski (2021) ovat myos havainneet saman ilmién
tutkimuksessaan. Tulosten mukaan kriisi kuitenkin toi merkitysta naiden tyévalineiden
kaytolle. Teknologian kehitys koettiin paljon merkittavampana kiinnostuksen lisaajana
uusiin digitaalisiin tyovalineisiin. Voidaan kuitenkin todeta, etta kriisit voivat olla vauh-

dittajia teknologioiden hyodyntamiselle, vaikkei se olekaan ollut kiinnostusta ajava ajuri.

Tutkielman tulokset osoittavat sen, etta budjetointia pidetdaan tarkeana ja joustavat tavat
budjetoida ovat tulleet osaksi suomalaista budjetointikdaytdantoa. Joustavia menetelmia
joko hyédynnetdan budjetoinnin tukena tai ne korvaavat kokonaan kiintean budjetoinnin.
Jatkossa toimintaympariston muutosten myota joustavien menetelmien kaytén odote-
taan lisdantyvan entisestdan, koska myos tuloksissa ennustamisen rooli korostui kriisien
keskella. Kriisi lisasi budjetoinnin ja joustavien menetelmien hydédyntamisen merkitysta.
Digitalisaation hydodyntamisessa korostui organisaation koon merkitys ja teknologinen
kehitys itsessaan, ei niinkaan kriisin vaikutus. Mikro-organisaatiot eivat hyddyntaneet
dataa tai olleet yhta halukkaita hyodyntamaan tekoalya kuin isommat organisaatiot. Jar-

jestelmissa he myos suosivat taulukkolaskentaohjelmaa erillisen budjetointijarjestelman
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sijasta. Digitaalisten ratkaisujen hyodyntamisen esteeksi nahtiin tietamyksen, osaamisen
sekd puutteellisten resurssien puute. Nama ovat merkittavia vaikuttajia, miksi pienem-
missd organisaatioissa ei hyddynnetd samoja ratkaisuja. Jotta PK-organisaatioissa nah-
taisiin suurempaa digitalisaation hyddyntamista, vaatisi se lisda resursseja seka koulu-
tusta. On tarkeda, ettd organisaatiot seuraavat aktiivisesti digitaalisten ratkaisujen kehi-
tysta ja hyodyntavat niita liiketoimintansa parantamiseksi ja kilpailukykynsa vahvista-

miseksi.

Tutkielman tulokset tarjoavat arvokasta tietoa PK-organisaatioille niiden budjetointikay-
tantojen nykytilasta ja siitd, miten ne ovat sopeutuneet muuttuvaan toimintaymparis-
toon, erityisesti kriisien ja digitalisaation osalta. Tama tieto voi auttaa organisaatioita ar-
vioimaan omia budjetointiprosessejaan, tunnistamaan mahdollisia kehitystarpeita ja te-
kemaan tulevaisuuteen suuntautuvia paatoksia. Samalla se tarjoaa johtajille ja laskenta-
toimen ammattilaisille ymmarrysta siitd, miten budjetointi ja sen kdytannot vaikuttavat
organisaation toimintaan erityisesti kriisiaikoina. Tutkielman tulokset ja havainnot tay-
dentdvat olemassa olevaa tutkimusta budjetoinnista ja organisaatioiden sopeutumisesta
muuttuvaan toimintaymparistéon. Ne voivat tarjota tutkijoille nakdkulmia ja aiheita jat-
kotutkimuksille budjetointikdaytantdjen kehittamisesta ja niiden vaikutuksesta organisaa-

tioiden suorituskykyyn.

6.1 Tutkielman luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus on keskeinen tekija, kun arvioidaan sen tulosten patevyytta ja
yleistettavyytta. Tassa tutkimuksessa pyrittiin varmistamaan luotettavuus useilla eri ta-
voilla. Tutkimuksen pdamaarana oli syventda kattavaa kasitystd kasiteltdvastd aiheesta,
valttaen yleistysten tekemistd saadun aineiston perusteella. Tutkimuksen kohdeorgani-
saatioiksi valittiin PK-organisaatiot, koska ne kattavat laajan osan suomalaisesta yritys-
kentdsta. PK-organisaatiot sisalsivat tassa tutkielmassa myos muita yhtiomuotoja kuten
yhdistyksid, mutta organisaatiot olivat koko luokassa kutenkin Euroopan unionin (2015)

ja Tilastokeskuksen (2024) maaritelman mukaisia. Suurin osa kyselyyn ja haastatteluihin
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osallistuneista oli yrityksia. Tutkimusaineistojen monipuolisuus, kuten organisaatioiden
erilaiset toimialat ja koot, antaa laaja-alaisemman kuvan budjetoinnista, kriisien ja digi-
talisaation vaikutuksista seka lisda tutkielman luotettavuutta. Tutkielmassa hyédynnet-
tiin menetelmatriangulaatiota, jotta voitiin varmistua mahdollisimman kokonaisvaltai-
sen ymmarryksen saavuttamisesta. Tutkielman aineistonkeruu suoritettiin huolellisesti.
Haastattelut ja kyselylomakkeet suunniteltiin aiempiin tutkimuksiin nojaten siten, etta
ne kerdsivat monipuolista ja luotettavaa tietoa. Kyselylomakkeet sisalsivat sekd avoimia
ettd suljettuja kysymyksia, mikda mahdollisti laadullisen ja maarallisen datan yhdistami-
sen. Haastatteluun valittiin kyselytutkimukseen vastanneista tarkan harkinnan mukaan

parhaiten tutkielman kannalta olennaisinta tietoa omaavat organisaatiot.

Tutkielman luotettavuutta kuitenkin haastaa se, etta kyselytutkimuksen ja teemahaas-
tattelun valilla oli merkittava aika, jonka aikana myos haastateltavien kasitykset ovat voi-
neet muuttua. Kyselytutkimuksen otanta ei ollut tdysin satunnainen, vaan siind osaksi
hyodynnettiin budjetointiohjelmaa tarjoavan yrityksen rekisteria, mutta suurin osa lahe-
tetystd kyselyistd meni satunnaisille organisaatioille, kyselyn vastausprosentin ollen
4,5 %. Tutkimuksen tulokset heijastavat vastaajien ja haastateltavien subjektiivista nake-
mysta tutkitusta aiheesta ja ndiden mainittujen syiden vuoksi yleistaminen kaikkiin orga-
nisaatioihin ei ole mahdollista. Vaikka tutkielmassa kaytetty aineisto on kattava, tuloksia
tulee tarkastella tapauskohtaisesti, koska niissa voi olla toimialan, yrityskoon seka yritys-
muodon aiheuttamia vinoumia. Tuloksissa havaittiin seikkoja, jotka voidaan liittda aiem-

pien tutkimusten tuloksiin, vahvistaen siten tutkielman luotettavuutta.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Vaikka tdssa tutkimuksessa selvitettiin budjetoinnin, kriisien ja digitalisaation teemoja,
on edelleen olemassa useita avoimia kysymyksia, jotka voivat syventda ymmarrysta
ndistad aiheista. Tatd tutkielmaa voisi laajentaa tutkimaan koko johdon laskentatoimen
menetelmia kriisien keskelld, miten kriisit vaikuttavat erilaisiin johdon laskentatoimen

menetelmiin ja kaytantoihin. Tassd voitaisiin selvittdad, miten erilaiset johdon
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laskentatoimen menetelmat ja kaytannoét voivat auttaa organisaatioita selviytymaan krii-
sitilanteista ja sopeutumaan nopeasti muuttuvaan toimintaymparistéon. Vaihtoehtoi-
sesti voitaisiin my0s tehda vertaileva tutkimus eri toimialojen valilla, jotta voidaan selvit-
taa, miten eri kriisit vaikuttavat eri toimialojen johdon laskentatoimeen. Esimerkiksi voi-
daan verrata, miten valmistus-, palvelu- ja finanssialan organisaatiot reagoivat erilaisiin
kriiseihin ja miten niiden johdon laskentatoimen kdaytannot eroavat toisistaan kriisitilan-

teissa.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd tekodlyn ja koneoppimisen hyédyntaminen PK-organisaa-
tioiden budjetoinnissa oli vield alkutekijoissdan, vaikka niiden potentiaalia tunnistettiin-
kin. Digitalisaation kehitys jatkaa etenemistaan ja se tarjoaa myos paljon tutkimuskoh-
teita johdon laskentatoimessa. Jatkossa voitaisiin tutkia laajemmin tekodlyn hyddynta-
mista PK-organisaatioiden taloushallinnossa, miten tekoaly voi tehostaa taloushallinnon
prosesseja ja tarjota uusia nakokulmia liiketoiminnan ennustamiseen. Tassa voitaisiin
esimerkiksi hyddyntda tapaustutkimusta organisaatiosta, joka on ottanut tai ottamassa
tekoalytyokaluja kayttoon. Ndin voitaisiin tarkastella sen haasteita ja vaikutuksia johdon

laskentatoimeen.

Tutkielmassa kavi ilmi, etta henkilostoon liittyvat asiat ovat suurin pullonkaula digitaalis-
ten tyovalineiden kayttamisessa. Tutkimuksessa voitaisiin tutkia laskentatoimessa tyos-
kentelevien ihmisten digitaalista osaamista ja syventdaa ymmarrysta siita, miten organi-
saatiot voivat valmistautua ja vastata teknologian nopeaan kehitykseen. Tutkimuksen
avulla voitaisiin tarkastella erilaisia tekijoita, jotka vaikuttavat laskentatoimen henkilds-
ton digitaaliseen osaamiseen, kuten koulutustaso, tyékokemus ja organisaation tarjoama
tuki seka resurssit. Taman tutkiminen laajemmin voisi tuoda arvokasta tietoa ja kehittaa
organisaatiolle kohdennettua koulutusta aiheesta. On tarkeda selvittaa, mitka ovat kes-
keisimmat digitaaliset tyokalut ja taidot, joita laskentatoimen ammattilaiset tarvitsevat

tyossadan tulevaisuudessa.
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Liitteet

Liite 1. Budjettikysely

Kysely Suomalaisten Yritysten Budjetointikdytannoista

Tama kysely toteutetaan osana tutkielmaa, jonka tavoitteena on analysoida suomalais-
ten yritysten nykyisia budjetointikdaytant6ja ja ennakoida niiden kehitysta erityisesti krii-

sien jalkeisessa sopeutumisessa ja digitalisaation vaikutuksessa.

Kyselyyn vastaaminen vie noin 10-15 minuuttia ajastasi. Kaikki antamasi vastaukset ovat
arvokkaita. Jos koet, etta jokin kysymys ei ole relevantti sinulle, voit halutessasi siirtya

eteenpain seuraavaan kysymykseen.

Kysely kasitellaan yhteenvetona, joten vastaajien anonymiteetti sailytetaan.

Kiitos osallistumisestasi!

Taustatiedot ja Arvonta

Halutessasi voit jattda omat tietosi tahan ja samalla osallistut Navita-budjetointijarjes-
telman vuoden kadyttéoikeuden arvontaan (sis.kdyttdonoton). Yhteystietoja voidaan
kayttada mahdollista jatkohaastattelupyynt6a varten. Sinulla on oikeus kieltaytya haastat-
telusta, vaikka osallistut arvontaan. Tietoja ei kdyteta muuhun tarkoitukseen ja kyselyn
vastaukset kasitelldan yhteenvetona eika niita yksiloida, joten anonymiteetti vastaajilla
sailyy.

Nimi:

Sahkoposti:

Tehtdvankuva yrityksessa:

Yrityksen nimi:

2. Tyokokemus (vuosina):
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3. Yrityksen viime vuoden liikevaihdon suuruus (miljoonissa euroissa):
- Alle 2 miljoonaa euroa

- 2-10 miljoonaa euroa

- 10-50 miljoonaa euroa

- Yli 50 miljoonaa euroa

4. Yrityksen henkilostomaara:
- Alle 10 tyontekijaa

- 10-49 tyontekijaa

- 50-249 tydntekijaa

- Yli 250 tyOntekijaa

5. Toimiala:
- Teollisuus
- Palvelut
- Kauppa
- Teknologia

- Muu: [ ]

Budjettikdaytantdjen Nykytila

6. Laaditaanko yrityksessanne budjetteja?
- Kylla
- Ei

7. Oletteko harkinneet budjetoinnista luopumista?
- Kylla
- Ei
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8. Jos kylla, miksi olette harkinneet budjetoinnista luopumista? [ ]

9. Valitse mika kuvaa parhaiten teidan budjetointikaytant6ja?

- Kerran hyvaksytty, kiintea vuosittainen budjetti, jota ei muuteta.

- Budjettia tarkastellaan tarpeen mukaan (ad hoc)

- Seuraavassa virallisessa budjettikatsauksessa (esim. puolivuotistarkastelu)

- Saannollisesti, kun seuraavaa rullaavaa budjettia tai ennustetta valmistellaan (esim.

kuukausittain tai kvartaaleittain)

10. Millaisia budjetointimenetelmia tai vaihtoehtoisia/taydentavia menetelmia kayte-
taan yrityksessanne?

- Perinteinen vuosibudjetointi

- Rullaava budjetointi

- Rullaava ennustaminen

- Budjetoimattomuus (Beyond budgeting)

- Toimintoperusteinen budjetointi

- Jonkin muu, mika? [ ]

11. Budjetoinnin merkitys
- Arvioi budjetoinnin merkitysta yrityksessanne toiminnansuunnittelussa ja johtamisessa

asteikolla 0-100, jossa 50 kuvaa neutraalia merkitysta.

Kriisien Vaikutukset

12. Missa maarin toimintaympariston muutokset ovat vaikuttaneet yritykseesi? (Arvio 1-
7)

Onko myynti laskenut?

Onko menot kasvaneet?

Onko asiakkaiden maksujen laiminlyonti lisdantynyt?

Onko rahoituksen saatavuus heikentynyt?
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Ovatko toimittajat kohdanneet vaikeuksia tarjota tavaroita tai palveluita?

13. Toiminnansuunnittelu: Tavoitteiden asettaminen ja toimintasuunnitelmien luominen
yrityksen tavoitteiden pohjalta. (Arvio 1-7)
- Ennen kriisia

- Nykytilanne

14. Ennustaminen: Lahitulevaisuuden ennusteiden tekeminen ja niiden vaikutusten ar-
viointi yrityksen suoritukseen. (Arvio 1-7)
- Ennen kriisia

- Nykytilanne

15. Koordinointi: Eri toimintojen yhteensovittaminen suunnitelmien perusteella (esimer-
kiksi kapasiteettitarpeet myyntiennusteiden perusteella). (Arvio 1-7)
- Ennen kriisia

- Nykytilanne

16. Poikkeama-analyysi: Suunnitellun ja toteutuneen tarkemman tason vertailu seka
poikkeamien/er

uloksen arviointi. (Arvio 1-7)

- Ennen kriisia

- Nykytilanne

17. Resurssien kohdentaminen: Rahavarojen ja muiden resurssien oikein kohdentaminen
eri toimintoihin kiristyvassa ymparistossa. (Arvio 1-7)
- Ennen kriisia

- Nykytilanne

18. Menojen hyvaksynta: Paatoksenteko ja hankintaoikeuden vastuunjako. (Arvio 1-7)

- Ennen kriisia
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- Nykytilanne

19. Tuloksen arviointi: Suoritusten mittaaminen budjetin toteutumisasteen perusteella
ylemmalla tasolla (esim. yritys tai tulosalue). (Arvio 1-7)
- Ennen kriisia

- Nykytilanne

20. Palkitseminen: Kannustimien ja palkkioiden sitominen budjettitavoitteiden saavutta-
miseen. (Arvio 1-7)
- Ennen kriisia

- Nykytilanne

21. Hyédynnetaanko budjetoinnissa tekoalya tai koneoppimista?
- Kylla
- Hyédynnetaan lahitulevaisuudessa (1-5 vuotta)

- Ei talla hetkelld/eika lahitulevaisuudessa

22. Hyodynnetaanko ennusteissa tekodlya tai koneoppimista?
- Kylla
- Hyédynnetaan lahitulevaisuudessa (1-5 vuotta)

- Ei t3ll3 hetkelld/eika |3hitulevaisuudessa

23. Hyédynnetdanko ennusteissa muuta kuin taloudellista kirjanpitodataa?
- Kylla
- Hyédynnetaan lahitulevaisuudessa (1-5 vuotta)

- Ei t3ll3 hetkelld/eik3 |3hitulevaisuudessa

24. Mita dataa hyodynnatte tai haluaisitte hyddyntda budjetoinnissa tai ennustamisessa?

L 1]
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25. Mika budjetointi-/ennustejarjestelma yritykselld on kaytossa?
- Ei ole kaytossa

- Taulukkolaskenta (esim. Excel)

- Osana toiminnanohjausjarjestelmaa (ERP)

- Erillinen budjetointiohjelma

Tulevaisuus

26. Aiotteko tehda muutoksia budjetointikaytantoihin kahden vuoden sisalla?
- Kylla

- Ei

27. Jos kylla, minkalaisia muutoksia aiotte tehda budjetointimenelmiin? |

28. Aiotteko tehda muutoksia budjetointijarjestelmaan kahden vuoden sisalla?
- Kylla

- Ei

29. Jos kylld, minkalaisia muutoksia aiotte tehda budjetointijarjestelmaan? [

Kiitos osallistumisestasi!
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Liite 2. Haastattelupohja

Haastattelun aiheet ja kysymykset

Kriisit:
[ ]

Muuttiko kriisit ajatustanne budjetoinnista? Jos ei/kylla niin miksi?
Miten otatte huomioon epavarmuustekijat budjetoinnissa?
Kaytatteko skenaarioita budjetoinnissa/ennustamisessa ja jos kaytatte niin millai-

sia? Miksi olette ottaneet kayttoon?

Kriisit ja digitalisaatio:

Onko viimeaikaisilla kriiseilla ollut vaikutusta, miten suhtaudutte digitalisaation
hyodyntamiseen yrityksessanne? Miksi?

Onko kriiseilld ollut vaikutusta tekodlyn/koneoppisen tai ulkopuolisen datan hyo-
dyntamiseen budjetoinnissa/ennustamisessa  nyt/lahitulevaisuudessa? Mi-

ten/Miksi?

Digitalisaatio:

Millaisia kayttomahdollisuuksia tekoalylla/koneoppimisella naette budjetoin-
tiin/ennustamiseen?

Miksi naette, ettd tekodly/koneoppiminen voisi olla hyodyllistd ldhitulevaisuu-
dessa budjetointiin/ennustamiseen?

Mitad dataa haluaisitte hydodyntda, mutta se ei ole vielda mahdollista? Miksi?

Mitd esteitd kohtaatte halutun digitalisaation hyodyntamisessa, ja miten aiotte
kasitelld ndita haasteita?

Millainen merkitys budjetoinnin jarjestelmalla on digitalisaation kehityksessa yri-

tyksessanne?
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