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TIVISTELMA:

Johdon laskentatoimen menetelmien on osoitettu tukevan yritysten suorituskykya ja kannatta-
vuutta. 2020-luvulla yritysten toimintaymparistda ovat ravistelleet useat taloudelliset kriisit, ku-
ten Covid-19-pandemia, Venajan hyokkadyssota Ukrainaan seka viimeaikaiset geopoliittiset jan-
nitteet, jotka ovat lisinneet epavarmuutta erityisesti energia- ja raaka-ainemarkkinoilla seka
globaaleissa toimitusketjuissa. Turbulentissa toimintaymparistossa yritykset joutuvat kehitta-
maan taloudellisia ennakointi- ja varautumiskyvykkyyksidan eli taloudellista resilienssidan. Suo-
malaiset perheyritykset muodostavat merkittdavan osan suomalaisesta yrityskentdstad, ja naille
yrityksille on tyypillistd, ettd paatoksia tehdaan pitempaa aikahorisonttia tarkastellen. Johdon
laskentatoimi tukee perheyritysten paatoksentekoa tuottamalla tietoa yrityksen taloudellisesta
asemasta, suorituskyvysta ja toimintaympariston muutoksista seka auttamalla johtoa tunnista-
maan ja hallitsemaan taloudellisia shokkeja.

Tutkielmassa tutkitaan, millainen rooli johdon laskentatoimella on suomalaisten perheyritysten
taloudellisen resilienssin kehittdmisessa, ja onko kriiseilld ollut vaikutusta taloudellisen resiliens-
sin kehittamiseen. Tutkimus rajautuu suomalaisiin perheomisteisiin keskikokoisiin ja suuriin yri-
tyksiin Suomen kirjanpitolain maaritelman mukaisesti.

Teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta padluvusta. Ensimmainen kasittelee johdon lasken-
tatoimen roolia perheyrityksissa ja tarkastelee, millaisia johdon laskentatoimenmenetelmia ne
hyodyntadvat talouden ohjauksessa ja paatoksenteossa. Toinen luku syventyy taloudellisen re-
silienssin kasitteeseen ja sen kehittamiseen. Kolmas osa tarkastelee taloudellisia kriiseja, niiden
vaikutuksia yritysten taloudelliseen asemaan seka johdon laskentatoimen roolia kriisitilanteissa.

Empiirinen osio perustuu laadulliseen tutkimukseen, joka kerattiin puolistrukturoitujen teema-
haastattelujen avulla. Aineisto koostuu suomalaisten perheyritysten talousjohdon edustajien
haastatteluista eri toimialoilta, ja analyysimenetelmana kaytettiin teemoittelua.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd johdon laskentatoimen rooli suomalaisen perheyrityksien
taloudellisen resilienssin kehittamisessa on toimia johdon paatdksenteon tukena ja mahdollis-
taa strategian toteuttaminen myos kriisiaikoina. Skenaarioennusteet ja kannattavuusanalyysit
nousevat tuloksissa vaikuttavimmiksi tyokaluiksi, jotka auttavat myos tunnistamaan taloudelli-
sen resilienssin kannalta kriittisia heikkouksia, kuten liiallista riippuvuutta tietyista asiakkaista ja
toimittajista tai kannattavuuden herkkyytta raaka-aine ja energiahintojen vaihtelulle. 2020-lu-
vun kriisit ovat tuloksien mukaan kiihdyttdneet suomalaisten perheyritysten taloudellisen re-
silienssin kehittamista, kun kriisit ovat pakottaneet yritykset siirtymaan proaktiivisempaan ta-
lousohjaukseen. Tulokset osoittavat myos, ettd perheomistajuus vahvistaa taloudellista re-
silienssid korostaessaan pitkdjanteisyytta, varovaisempaa riskinottoa ja omavaraista tasetta.

AVAINSANAT: johdon laskentatoimi, sisdinen laskentatoimi, paatdksenteko, resilienssi, per-
heyritys, talouskriisi
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1 Johdanto

Johdon laskentatoimen rooli ja arvostus yrityksien strategisessa johtamisessa on viime
vuosikymmenien suomalaisia yrityksia ravistelleiden kriisien jalkeen muuttunut strategi-
semmaksi ja keskeisemmaksi. Johdon laskentatoimen johdolle tarjoama tieto yrityksen
suorituskyvysta erityisesti kriisitilanteissa voi muodostua yrityksen pelastajaksi ennen
yrityksen taloudellisen aseman merkittavaa heikentymistd, joka voi johtaa pahimmillaan
konkurssitilanteeseen. Ulkoiset paineet, kuten kasvaneet sijoittajien ja kuluttajien odo-
tukset, taloudellisen suorituskyvyn haasteet ja muuttuvat organisaatioiden arvot ovat
johtaneet merkittdvdan muutokseen johdon laskentatoimen kdytannoissa (AICPA ja
CIMA 2025, s. 6). Taloudelliset kriisit pakottavat yritykset hydodyntamaan jo kaytdssa ole-
via johdon laskentatoimen menetelmia taloudellisen resilienssin kehittamisessa, ja sa-
maan aikaan kehittamdan uusia menetelmia minimoidakseen tulevien taloudellisten
kriisien vaikutukset operatiiviselle toiminnalle. Ndin johdon laskentatoimi ei ainoastaan
palvele operatiivista johtamista, vaan auttaa yrityksia kilpailukyvyn kehittamisessa ja sai-

lyttamisessa turbulenteissa toimintaymparistoissa.

Perheyrityksien merkitys eri yhteiskunnissa on merkittava, silla yli 60 prosenttia kaikista
yrityksista Euroopan talousalueella on perheyrityksia (Euroopan Komissio, n.d). Perheyri-
tyksiin kohdistuvia johdon laskentatoimeen liittyvia tutkimuksia on tehty viime vuosi-
kymmenina kasvavissa maarin, mutta Suomen perheyrityksiin kohdistuvaa tutkimusta
aiheesta on saatavilla edelleen niukasti. Johdon laskentatoimen merkitys taloudellisen
resilienssin rakentamisessa korostuu erityisesti perheyrityksissa, joissa paatdksenteko
usein yhdistaa taloudelliset tavoitteet omistajien pitkan aikavalin nakemyksiin ja per-

heyrityksen liiketoiminnan jatkuvuuteen.

Yllatyksellisissa, jatkuvasti kehittyvissa ja turbulenteissa markkinaymparistoissa vain
joustavat, ketterat ja dynaamiset organisaatiot parjaavat kilpailussa (Beck ja muut, 2011,
s. 243). Taloudellisesti resilientit yritykset kykenevat torjumaan ulkopuolisia taloudellisia

shokkeja ja rakentamalla yrityksen taloudellista resilienssia, yritykset voivat muuttaa ky-



kynsa sopeutua muutoksiin kestavaksi kilpailueduksi (Moradi ja muut, 2022, s. 179). Joh-
don laskentatoimen merkitys korostuu entisestaan, kun yritykset joutuvat toimimaan
yha tihedmmin toistuvien taloudellisten kriisien ja hairiotilojen keskelld. Tastd nousee
kysymys, tarjoavatko johdon laskentatoimen menetelmat yrityksille konkreettisen kei-
non selviytya tulevista taloudellisista hadiridistd aiempaa paremmin. Samalla nousee esiin
kysymys, voisiko taloudellisesta resilienssista kehittya uusi, yhtendinen viitekehys johdon
laskentatoimen alalle. Viitekehys, joka kokoaisi yhteen ennakointia, varautumista ja ta-
loudellista sietokykya vahvistavat menetelmat ja liittdisi ne entista vahvemmin osaksi yri-
tysten paatdksentekoa. Yhdessa ndiden kysymysten kanssa, taloudellisten kriisien vaiku-
tuksien selvittdminen taloudellisen resilienssin kehittdmiseen, on myos yksi teemoista,

johon tassa tutkielmassa haetaan selvyytta.

1.1 Tutkielman tausta ja merkitys

Taloudellisen resilienssin kasite on viime vuosina saanut huomiota toteutetuissa johdon
laskentatoimen alan tutkimuksissa (ks. Kober ja Thambar, 2021; Barbera ja muut, 2020).
Samaan aikaan tutkimus suomalaisiin yrityksiin kohdistuen aiheeseen liittyen on ollut
vahaista, ellei olematonta. Taloudellisten kriisien vaikutukset taloudellisen resilienssin
kehittdamiseen on johdon laskentatoimen tieteenalalla uudehko tutkimusndkdkulma,
vaikkakin taloudellista resilienssia tutkivia tieteellisia artikkeleja on valmistunut viime

vuosina useita.

Tutkimusaiheen ajankohtaisuutta voidaan perustella sen yhteiskunnallisella ja taloudel-
lisella merkittavyydelld, kun alan aiemmista tutkimuksista tiedetaan johdon laskentatoi-
men menetelmien positiivinen vaikuttavuus yrityksien suorituskykyyn ja kannattavuu-

teen. Tutkimusaiheen ajankohtaisuutta on kasitelty syvemmin myohemmin luvussa 3.



1.2 Tutkielman tavoite

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia johdon laskentatoimen rooli suoma-
laisten perheyrityksien taloudellisen resilienssin kehittamisessa, ja onko kriiseilla ollut
vaikutusta taloudellisen resilienssin kehittamiseen. Tarkoituksena on my®ds lisata tietoi-
suutta tutkittavasta aiheesta johdon laskentatoimen alalla ja talousjohtamisen parissa
tyoskentelevien keskuudessa. Tutkielmassa etsitdan vastauksia seuraaviin tutkimuskysy-

myksiin:

1. Miten taloudellinen resilienssi ymmarretadan suomalaisissa perheyrityksissa?

2. Miten suomalaiset perheyritykset hyodyntavat johdon laskentatoimea taloudel-
lisen resilienssin kehittamisessa?

3. Miten taloudelliset kriisit ovat vaikuttaneet johdon laskentatoimen menetelmien
kayttoon ja taloudellisen resilienssin kehittamiseen suomalaisissa perheyrityk-

sissa?

Ensimmainen tutkimuskysymys edustaa resilienssin ja siitd johdetun taloudellisen re-
silienssin kasitteen useita ulottuvuuksia. Taman tutkimuskysymyksen avulla tutkitaan,
miten taloudellinen resilienssi ymmarretdan ja tunnistetaan suomalaisissa perheyrityk-
sissa. Kiinnostuksen kohteena on lisdksi, ndhdaanko taloudellisen resilienssin kehittami-
nen tarkedana suomalaisten perheyrityksissa ja tutkimukseen osallistuvien talousjohdon

parissa tyoskentelevien henkildiden keskuudessa.

Toisella tutkimuskysymyksella tutkitaan, miten suomalaiset perheyritykset hyodyntavat
johdon laskentatoimea paatdksenteossa ja yrityksen talouden ohjauksessa seka miten
tdman nahdaan vaikuttavan yrityksen taloudelliseen resilienssiin. Tutkimuskysymys yh-
distda johdon laskentatoimen ja yrityksen taloudellisen resilienssin olettamalla, etta joh-
don laskentatoimen roolista taloudellisen resilienssin kehittdjana on aiempaa tutkimus-
ndyttoa, jota kasitelldan taman tutkielman teoreettisen viitekehyksen luvuissa mychem-

min.



Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla tutkitaan, ovatko lahihistoriassa yrityksia ja yh-
teiskuntia riepotelleet kriisit vaikuttaneet johdon laskentatoimen hyddyntamiseen. Li-
saksi tutkitaan, onko perheyrityksien taloudellisen resilienssin kehittamisen rooli muut-
tunut kriisien vaikutuksesta. Yrityksen taloudellisen resilienssin kehittiminen voidaan
nahda tuleviin kriiseihin valmistautumisena, mista syysta kriisindkdkulma on haluttu ot-

taa osaksi tutkielman tavoitetta ja tutkimuskysymyksia.

Taulukossa 1 kuvataan taman pro gradu -tutkielman teoreettisen viitekehyksen, tutki-
muskysymyksien ja tutkimustulosten valista suhdetta. Peittomatriisin ensimmainen sa-
rake kertoo tutkimuskysymyksen, jonka toinen sarake linkittda teoreettiseen viitekehyk-

seen. Kolmannessa sarakkeessa on viittaus tutkielman tuloksiin.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Tutkimuskysymykset Teoreettinen Tutkimustulos

viitekehys (luvun nro) ((luvun nro)

1. Miten taloudellinen resilienssi ymmarre-  [3.3-3.5 6.2, 6.5

tdan suomalaisissa perheyrityksissa?

2. Miten suomalaiset perheyritykset hyédyn- 2.3, 3.6 6.3, 6.5
tavat johdon laskentatoimea taloudellisen re-

silienssin kehittdmisessa?

3. Miten taloudelliset kriisit ovat vaikuttaneet {4.1-4.3 6.4-6.5
johdon laskentatoimen menetelmien kdyttoon
ja taloudellisen resilienssin kehittamiseen suo-

malaisissa perheyrityksissa?
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1.3 Tutkielman rajaukset

Tutkielma on rajoitettu koskemaan suomalaisia perheyrityksia. Perheyrityksen maarit-
tely, joka on tehty luvussa 2 ei ota kantaa yrityksen toiminnan laajuuteen. Tasta tutkiel-
masta on rajattu ulkopuolelle suomalaiset perheyritykset, jotka maaritelldadan mikro- tai

pienyrityksiksi. Tutkielmasta ulos rajatut mikroyritykset maaritellaan yritykseksi, jolla:

seka paattyneella etta sita valittdmasti edeltaneella tilikaudella ylittyy enintaan
yksi seuraavista kolmesta raja-arvosta tilinpaatospaivana: 1) taseen loppu-
summa 450 000 euroa; 2) liikevaihto 900 000 euroa; 3) tilikauden aikana palve-
luksessa keskimaarin 10 henkiloa (Kirjanpitolaki 605/2024, 1. luku, 4 b §)

Seka pienyritykset, jotka maaritellaan yritykseksi, jolla:

seka paattyneelld etta sita valittdmasti edeltaneella tilikaudella ylittyy enintaan
yksi seuraavista kolmesta raja-arvosta tilinpaatospaivana: 1) taseen loppu-
summa 7 500 000 euroa; 2) liikevaihto 15 000 000 euroa 3) tilikauden aikana
palveluksessa keskimaarin 50 henkil6a (Kirjanpitolaki 605/2024, 1. luku, 4 a §).

Perheyritykset kdyttavat yleisesti vdhemman johdon laskentatoimen menetelmia yrityk-
sen talouden ohjaamisessa kuin muussa omistuksessa olevat yritykset (Duréndez & de
Lema, 2007, s. 164). Dullerin ja muiden (2012b, s. 422—-423) tutkimuksen, jossa tutkittiin
itdvaltalaisia ja saksalaisia perheyrityksia, mukaan vain 40 prosenttia perheyrityksista on
perustanut erillisen johdon laskentatoimen osaston. Johdon laskentatoimen menetel-
mien vdhemman kdyton on havaittu korostuvan pienissa ja keskisuurissa perheyrityk-
sissd (Duller ja muut, 2013 s. 143; Speckbacher & Wentges 2012 s. 40). Tassa tutkiel-
massa keskitytadn keskisuuriin ja suuriin suomalaisiin perheyrityksiin, joilla on suurem-
malla todennakoisyydella kdytossaan johdon laskentatoimen menetelmia ja prosesseja
niiden ympdrilla, joiden vaikutusta yrityksen taloudelliseen resilienssin kehittamiseen

tassa tutkielmassa halutaan selvittaa.
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Taman tutkielman tarkoituksena on keskittya tarkastelemaan taloudellista resilienssia
perheyrityksissa, joten yksityishenkiléihin suuntautuva aiheen tarkastelu rajataan tut-
kielman ulkopuolelle. Tutkielman kirjoitusprosessin aikana havaittiin, ettd perheyrityk-
sien tai muiden yrityksien taloudellisen resilienssiin keskittyvia tutkimuksia on tehty hy-
vin rajallisesti. Tasta syysta tutkielman teoriaosuudessa hyddynnetdadan myos muihin kuin
yrityksiin keskittyneita tutkimuksia, jotta teoreettinen viitekehyksen tietoperusta on riit-
tavan kattava ja tukee tutkielmalle asetettua tavoitetta. Esimerkiksi Barberan ja muiden
(2017) tutkimusta, jossa tutkimusjoukkona on julkisen sektorin organisaatiot seka Kobe-
rin ja Thambarin (2021) tutkimusta, jossa tutkittiin laskentatoimen roolia taloudellisen
resilienssin kehittdmisessa hyvantekevaisyysjarjestoissa on hyddynnetty taman tutkiel-

man teoreettisen viitekehyksen laadinnassa.

1.4 Tutkielman rakenne

Teoreettinen viitekehys yhdistda johdon laskentatoimen ja taloudellisen resilienssin toi-
siinsa vastaamalla kysymyksiin, milla keinoilla johdon laskentatoimi tukee yrityksen ta-

loudellisen resilienssin kehittamista.

Tutkielman toisessa luvussa aluksi maaritelladn tutkielman kannalta merkitykselliset ka-
sitteet johdon laskentatoimi ja perheyritys. Luvussa esitetddan aiemmissa tieteellisissa
tutkimuksissa tehdyt havainnot johdon laskentatoimen merkityksesta perheyrityksien
talouden ohjaamisessa ja johdon paatdksenteossa, mika toimii toisen tutkimuskysymyk-

sen taustana.

Kolmas luku kasittelee taloudellista resilienssia ja sen kehittamisen keinoja yrityksissa.
Luvussa maaritelldan ensin resilienssi, josta on johdettu kasite taloudellinen resilienssi,
jonka maarittamiseksi on valittu viitekehys aiemmin tehdyista tutkimuksista. Luvussa ka-
sitellaan viitekehystd johdon laskentatoimen kontekstissa, ja milld tavoin tama tukee yri-
tyksia taloudellisen resilienssin kehittdmisessa johdon laskentatoimen menetelmia hyo-

dyntden.
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Tutkielman viimeisen teorialuvun eli neljannen luvun tarkoituksena on kasitella yrityk-
sien toimintaymparistdon vaikuttavien kriisien vaikutukset johdon laskentatoimeen ja ta-
loudellisen resilienssin kehittamiseen. Ensin luvussa maaritellaan kasite kriisi, joka yhdis-
tetaan yrityksien kohtaamiin taloudellisiin kriiseihin. Lisaksi luvussa nostetaan esiin
aiempia tutkimuksia, joissa tutkitaan taloudellisten kriisien vaikutuksia johdon laskenta-
toimeen ja yrityksiin. Luku paattyy teoreettisen viitekehyksen yhteenvedolla, jossa yh-
distetdan luvussa 1.2 kuvatut tutkimuskysymykset tutkielman teoreettiseen viitekehyk-

seen.

Viidennen luvun keskitssa ovat tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma ja sen kay-
ton perustelut, tutkielman aineiston keraamisen esittely, tutkimusaineiston analysointi
ja tutkimuksen laadukkuuden ja luotettavuuden arviointi. Luvussa esitelldan tutkiel-
massa kaytetyt tutkimus- ja analysointimenetelmat perustellen ja maaritellen keskeiset

kasitteet.

Tutkielman kuudennessa luvussa esitelladan empiirisen tutkimuksen tulokset, ja verra-
taan niita teoreettisen viitekehyksen tutkimuskirjallisuuteen etsien yhtenevaisyyksia ja

eriavaisyyksia, huomioiden jokainen tutkielmalle asetettu tutkimuskysymys.

Seitsemas ja viimeinen tutkielman luku kasittaa tasta tutkielmasta muodostetut johto-
paatokset. Luvussa esitellaan lisaksi jatkotutkimusehdotuksia ja tuodaan ilmi tutkielman

rajoitteet ja merkitykset lukijoille.
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2 Johdon laskentatoimi perheyrityksissa

Tassa teoreettisen viitekehyksen luvussa kasitelldan johdon laskentatoimen roolia ja
merkitysta suomalaisissa perheyrityksissa. Ensin maaritelldaan keskeiset kasitteet ja tut-
kitaan aiempien tutkimusjulkaisujen avulla, mita tiedetaan perheyrityksien suhtautumi-
sesta johdon laskentatoimeen seka mita johdon laskentatoimen menetelmia perheyri-

tykset kayttavat talouden ohjaamisessa ja paatoksenteon tukena.

Tama tutkielma on rajattu koskemaan suomalaisia keskisuuria ja suuria perheyrityksia,
kuten luvussa 1.2 esitettiin. Hieblin ja Senftlechnerin (2015, s. 581) mukaan tutkimuskir-
jallisuus maarittelee perheyrityksen useilla erilaisilla [ahestymistavoilla, jotka linkitetaan
usein omistajuuteen, johtamiseen ja itse havainnointiin. Perheyritysten liitto (n.d) maa-

rittelee perheyrityksen seuraavien kriteerien mukaisesti:

— Aénivaltaenemmistd on luonnollisella henkil6ll4, hdnen puolisollaan tai
muulla hdnen sukunsa jasenelli. Ainivaltaenemmistd voi olla valillistd
tai valitonta.

— Vahintaan yksi saman perheen tai suvun jasen tai hanen laillinen edus-
tajansa on mukana yrityksen johdossa tai hallinnossa.

— Listatut yhtiot tayttavat perheyhtiomaaritelman, mikali osakekannan
hankkineella tai muutoin saaneella henkil6lla tai hanen perheelldan tai
sukunsa jasenelld on 25 prosentin osuus yhtion osakkeiden tuomasta
danivallasta. Vilillinen danivalta listatussa yhtiossa tulee olla suvun maa-

raysvallassa.

Euroopan Komission (n.d) maaritelma perheyritykselle on yhtenevdinen perheyritysten
liitton kayttaman maarityksen kanssa. Tassa tutkielmassa perheyritykselld tarkoitetaan
Perheyritysten liiton ja Euroopan Komission maarittelyn mukaista perheyritysta, minka

voidaan katsoa olevan yleisesti kdytossa ympari Eurooppaa.
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2.1 Johdon laskentatoimi

Johdon laskentatoimen (Management Accounting, MA) ylakasite on laskentatoimi, joka
tyypillisesti jaetaan kahteen eri osa-alueeseen, rahoituksen eli ulkoiseen ja sisdiseen eli
johdon laskentatoimeen. Ulkoisen laskentatoimen tehtdavana on palvella ulkoisia sidos-
ryhmid, minka lisaksi se on padosin lakisdateista. Ikiheimon ja muiden (2019, s. 126)
mukaan johdon laskentatoimella viitataan menetelmiin, joiden tarkoituksena on tuottaa
informaatiota johdolle paatdksenteon tueksi. Taulukossa 2 on esitetty Jarvenpaan ja
muiden (2017, s. 21) esittamat rahoituksen eli ulkoisen laskentatoimen ja johdon lasken-

tatoimen erityispiirteet, mitka kuvaavat laskentatoimen eri osa-alueiden eroavaisuuksia.

Taulukko 2. Rahoituksen laskentatoimen ja johdon laskentatoimen erityispiirteitd (mu-

kaillen Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 21)

Rahoituksen laskentatoimi Johdon laskentatoimi

Normisidonnaisuus Noudattaa lakeja ja asetuksia Toteutetaan vapaammin yri-
tyksen tietotarpeiden poh-
jalta

Laskentakohde Juridinen yritysentiteetti Yritys, toiminnallinen yk-
sikko

Aikahorisontti Menneisyys ja nykyisyys Menneisyys, nykyisyys ja tu-
levaisuus

Tiedon tyyppi Rahamaardinen Rahamaardinen ja ei-raha-
madardinen

Tiedon luonne Luotettavaa ja todennettavaa Relevanttia johtamisen kan-
nalta

Johdon laskentatoimi hyddyntaa laaja-alaisesti erityyppista taloudellista ja ei-taloudel-
lista dataa, mitd yrityksien prosessien yhteydessa toimivat jarjestelmat keradvat suuria
maaria. Myos yrityksien ulkopuolista dataa kerdtaan julkisista lahteista ja hyédynnetaan

informatiivisen laskelmien tuottamisessa. Hallin (2010, s. 305) mukaan johtajilla, jotka
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tyoskentelevat monipuolisten tehtdvien parissa monimutkaisissa sosiaalisissa ja organi-
satorisissa ymparistdissa, on monenlaisia tiedontarpeita, jolloin he tarvitsevat laajasti
tietoa eri lahteistd, sekd organisaation sisalta etta sen ulkopuolelta. Hallin maaritelma
kiteyttaa johdon laskentatoimen ydintehtavan tyhjentavasti, mita tdydentavat kuviossa
1 havainnollistetut Ikdheimon ja muiden (2019, s. 126) esittamat johdon laskentatoimen

tavat tukea organisaation johtamista.

Johdon
laskentatoimen
tehtavat
|
| ] | | ]
ssip lhmisten Resurssien Orgamsaa.mon Suorituksen
Paatoksenteko R . . X tulevan kehityksen - :
ohjaaminen varmistaminen - mittaaminen
ennustaminen
Investointi . Liiketoimintasuunnitelmat Kassavirran Kustannus- ja
Budjetointi .
paatokset ja hankelaskelmat ennustaminen kannattavuuslaskenta
Hinnoittelu Palkitseminen

Tavoitejohtaminen

Kuvio 1. Johdon laskentatoimen keinot tukea organisaation johtamista (mukaillen Ika-

heimo ja muut, 2016, s. 126)

Yrityksien toimintaymparisté muuttuu nykyisin nopeasti, mika tarkoittaa yritysjohtajille
uusia haasteita johtamiseen ja paatoksentekoon, minka takia johdon laskentatoimen
rooli yrityksissa on noussut strategisemmalle tasolle. Seuraavaksi maaritellaan johdon
laskentatoimen alakasite strateginen johdon laskentatoimi, joka on vakiintunut kasite
johdon laskentatoimen tutkimuksessa ja alalla. Abdullahin ja muiden (2022, s. 2) mukaan
teknologian nopea kehitys, ja johdon laskentatoimen laaja-alaisempi hyddyntaminen lii-
ketoiminnan paatoksenteossa ovat osaltaan vauhdittaneet johdon laskentatoimen me-

netelmien ja tyokalujen kehitysta.
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2.2 Strateginen johdon laskentatoimi ja sen menetelmat

Strategisen johdon laskentatoimen (Strategic management accounting, SMA) kasitteen
tarkasta maarittelysta ei ole paasty tieteellisessa tutkimuksessa yhteisymmarrykseen,
vaan sille I16ytyy monia erilaisia maarittelyja ja lahestymistapoja. Abdullah ja muut (2022,
s. 3) toteavat jokaisen tutkijan |ahestyvan strategista johdon laskentatoimea henkilokoh-
taisesta ndakokulmastaan, mutta useimmista tutkimuksista on havaittavissa kolme yh-
teista nakokulmaa, jotka ovat suuntautuminen ulkoiseen toimintaymparistoon, taloudel-
lisen seka ei-taloudellisen tiedon kerddaminen ja pitkan aikavalin tarkastelu. Termin kek-
sijana pidetaan Simmondsia (1981), jonka mukaan SMA tarkoittaa johdon laskentatoi-
men tiedon tuottamista ja analysointia yrityksesta ja sen kilpailijoista, mita voidaan hyo-
dyntaa liiketoimintastrategian kehittamisessa ja toteutuksen seurannassa. Maaritelma
tarvitsee tarkennuksia, koska 40 vuoden aikana johdon laskentatoimen menetelmat ja
tyokalut ovat kehittyneet teknologisen kehityksen mukana, kuten aiemmassa luvussa to-
dettiin. Noviantyn (2015, s. 8) maaritelman mukaan SMA on prosessi, jossa tunnistetaan,
kirjataan, analysoidaan ja raportoidaan laskentatoimen tietoa ottaen huomioon seka si-

saiset ettd ulkoiset tekijat yrityksen edun mukaisesti.

Strategiseen johdon laskentatoimeen liitetddan useita menetelmia ja tyokaluja eri tutki-
muksissa. Eras esimerkki tavasta luokitella ndma menetelmat ja tyokalut on Cadezin ja
Guildingin (2008, s. 839) kayttama luokittelu, joka jakaa ne viiteen menetelméakategori-
aan, jotka on esitetty taulukossa 3. Taulukko 3 on havainnollistamassa lukijalle, mita eri-
laisia menetelmia johdon laskentatoimen tieteenalalla tunnistetaan. Noviantyn (2015, s.
8) madrittely strategiselle johdon laskentatoimelle on taman tutkielman tavoitteen kan-
nalta kattava maarittely, koska taman tutkielman osatavoitteena on 16ytda vastaus kysy-
mykseen, kdytetdanko johdon laskentatoimen menetelmia taloudellisen resilienssin ke-

hittamisessa, jota kasitelladn tarkemmin tutkielman kolmannessa paaluvussa.
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Taulukko 3. Strategisen johdon laskentatoimen menetelmat (mukaillen Cadez ja Guilding

(2008, s. 839).

Menetelmaluokka Menetelmat

Kustannuslaskenta attribuuttilaskenta (attribute costing)
elinkaarikustannuslaskenta (life-cycle costing)
laatuperusteinen kustannuslaskenta (quality costing)
tavoitekustannuslaskenta (target costing)

arvoketjulaskenta (value-chain costing)

Suunnittelu, valvonta ja suo- | vertailuanalyysi (benchmarking)
rituskykylaskenta integroitu suorituskyvyn mittaus (integrated perfor-

mance measurement)

Strategisen paatoksenteon | strateginen kustannusjohtaminen (strategic cost ma-
tukemisen menetelmat nagement)
strateginen hinnoittelu (strategic pricing)

brandin valuaatiolaskenta (brand valuation)

Kilpailija-analysointi- kilpailijoiden kustannusanalysointi (competitor cost as-
menetelmat sessment)
kilpailijoiden markkinaseuranta (competitor position
monitoring
kilpailijoiden suorituskykyanalysointi (Competitor per-

formance appraisal)

Asiakaslaskenta asiakaskannattavuuslaskenta (Customer profitability
analysis)

asiakkaan elinkaaren kannattavuuslaskenta (Lifetime
customer profitability analysis)

asiakkuuksien valuaatiolaskenta (Valuation of custo-

mers as assets)
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2.3 Johdon laskentatoimen menetelmat ja merkitys perheyrityksissa

Viime vuosikymmenina johdon laskentatoimen tutkimus on keskittynyt perheyrityksien
lilketoiminnan tutkimiseen, kun taas johdon laskentatoimen menetelmat ovat jadneet
vahemmalle huomiolle (Rizza & Ruggeri, 2018, s. 503). He my0s tuovat esiin, etta per-
heyrityksissa johdon laskentatoimen menetelmien kayttd on usein vdahdisempaa, minka
taustalla heiddan mukaansa on perheyritysten keskuudessa laajalle levinneet toiminta-
mallit perheyritysten omistuksessa, hallinnossa ja johdossa (Rizza ja Ruggeri 2018, s.
523). Toimintamalleilla viitataan perhelogiikkaan, joka ohjaa yksiloita kayttaytymaan per-
hearvojen mukaisesti ja johtamaan yritysta ensisijaisesti tyydyttaakseen perheenjasen-
ten tarpeita (Rizza & Ruggeri, 2018, s. 506—507). Nama havainnot ovat linjassa luvussa
1.3 esitettyihin havaintoihin MA-menetelmien kayton korostumisesta suuremmissa per-

heyrityksissa.

Dullerin ja muiden (2013, s. 143) saksankieliselle alueelle keskittyneessa tutkimuksessa
havaittiin, ettd suuryrityksissa kaytetdan MA-menetelmia yhta paljon riippumatta siita,
onko suuryritys perhe vai ei-perheomisteinen yritys. Heidan tutkimuksensa perusteella
voidaan todeta, ettd perheen vaikuttamisella suuryrityksen johtamiseen on vaikutusta
MA-osastojen perustamiseen, MA-menetelmien hyddyntamiseen ja MA:n johtamiskay-
tantoihin. Tutkimuksessa havaittiin, etta suuryrityksissa, joissa perheen osallistuminen
yrityksen johtamiseen on matalammalla tai yhta lailla korkealla tasolla, MA-menetel-
mien kaytto kasvaa. Sen sijaan suuryrityksissa, joissa perheen vaikuttaminen on keskita-
soa, MA on pienemmassa roolissa yrityksen johtamisessa. Naista tutkimustuloksista he
ovat muodostaneet johtopaatdksen, etta suuryrityksissa, joissa on tarve sovittaa useam-
man perheen jasenen tai ulkopuolisen johtajan tavoitteet ja intressit yhteen, tarve MA-
menetelmille voi olla suurempi. Vastaavasti suuryrityksissa, joissa yhteensovitettavia ta-
voitteita ja intresseja on vihemman, koska perheenjdsenia ja ulkopuolisia johtajia on va-
hemman, MA-menetelmien hyédyntaminen on vahdisempaa. Tata on havainnollistettu

kuviossa 2.
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Johdon laskentatoimen menetelmien kdvttd

—-

Perheenjdsenten tai ulkopuolisten johtajien m&ara

Kuvio 2. Perheenjasenten ja ulkopuolisten johtajien maaran vaikutus MA kaytt6on (mu-

kaillen Duller & muut, 2013, s. 143).

Perheet luottavat yrityksen talouden johtamisessa usein enemman epavirallisiin valvon-
tamekanismeihin (informal control mechanisms) kuin johdon laskentatoimen tuotta-
maan informaatioon (Duller ja muut 2015, s. 374). Yksi heiddan merkittava havaintonsa
Saksan ja ltdvallan alueelle keskittyneessa tutkimuksessa on, ettd yrityksissd, joissa
perhe osallistuu aktiivisemmin yrityksen johtamiseen, kaytetaan vahemman MA-mene-
telmid yrityksen johtamisen tukena (Duller ja muut 2015, s. 396). Dullerin ja muiden
(2015) tutkimuksessa esiin tuoma havainto johdon laskentatoimen vahdisemmasta kay-
tostd on yhtenevainen Rizzan ja Ruggerin (2018) tutkimuksen kanssa, jossa havaittiin,
ettd perheomisteisten yritysten keskuudessa on havaittavissa perheyrityksille tyypillisia
toimintamalleja, jotka eivat hyddynna MA-menetelmia yhta laajasti kuin ei-perheomis-
teiset yritykset. Dullerin ja muiden (2012b, s. 427) tutkimuksessa havaittiin myos, etta
perheyrityksissa tyoskentelevilla johdon laskentatoimen osastojen paallikoilla on har-
vemmin korkeakoulutason koulutus, mika tuli ilmi, kun havaittiin perheyrityksien perus-

tavan vdhemman erillisia johdon laskentatoimen osastoja suhteessa ei-perheomisteisiin
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yrityksiin. Voisiko tdma tutkimushavainto viitata siihen, ettd perheyrityksissa ei ole tar-
peeksi tietoa erityyppisista MA-menetelmistd, ja kuinka niita voisi hydédyntaa yrityksen

paatoksenteon tukena?

Aiemmissa luvuissa on tullut selkeasti ilmi, ettd MA rooli on hyvin erityyppinen eri kokoi-
sissa yrityksissa, kun yhta lailla omistajarakenteella on nahty olevan vaikutusta siihen,
kuinka johdon laskentatoimen menetelmiin suhtaudutaan, ja kuinka MA menetelmien
arvo nahdaan perheyrityksien strategisessa paatdksenteossa. Taustalla on myds muita

nakdkulmia, joista tassa luvussa kerrotaan seuraavaksi lisaa.

Perheyrityksissa tehddan paatoksia pitemmalla aikahorisontilla, ja tasta lienee syntynyt
sanonta "perheyrityksen kvartaali on 25 vuotta”, perinteisen kolmen kuukauden jakson
sijaan. MA menetelmien ja tyokalujen vahadisempi kaytto perheyrityksissa on yhteydessa
Andersénin ja muiden (2016, s. 698) perheomistajuutta ja yrittdjahenkisyytta (entrepre-
neurial orientation) kasittelevdssa tutkimuksessa ilmenneeseen havaintoon, jonka mu-
kaan SME-kokoluokan perheyritykset kayttavat vihemman resursseja pitkan aikavalin
suunnitelmien tekemiseen kuin ei-perheomisteiset yritykset. Tahan he esittavat osa-

syyksi perheyritysten kompetenssin puutteen MA menetelmien kaytosta.

Tutkimuksista saatu naytto osoittaa, etta perheyrityksien johdon laskentatoimeen liitty-
vien paatoksien taustalla vahvana ohjaavana tekijana on usein taloudellisuuden ja tehok-
kuuden lisdksi halu sdilyttdaa sosioemotionaalinen vauraus (Dobroszek ja muut 2021, s.
220). Sosioemotionaalisella vauraudella tarkoitetaan perheyrityksen ei-taloudellisiin ta-
voitteisiin, jotka vastaavat perheen affektiivisiin tarpeisiin, kuten identiteetin sailymi-
seen, kykyyn kdyttaa perheen vaikutusvaltaa yhteiséssa ja perhedynastian jatkumiseen
(Gémez-Mejia ja muut, 2007, s. 106). Perheenjdsenten sosioemotionaalista vaurautta
yllapidetadn ja kasvatetaan keskittymalla hyvdan maineen kehittamiseen, mika vaikuttaa
olevan tarkedampaa perheyritysten omistajille kuin taloudelliset tavoitteet (Gémez-Mejia

& Kalm, 2016. s. 410).
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Hieblin ja Senftlechnerin (2015, s. 573) tutkimuksen tulokset niin ikdan korostavat MA:n
olevan vahemman merkityksellista pienemmille perheomisteisille yrityksille kuin suurille,
mika on linjassa luvussa 2.3 esitettyihin havaintoihin. He korostavat myds keskindisen
luottamuksen, tavoitteiden ja vallan keskittymisen perheen sisalla vaikuttavan johdon
laskentatoimen ja sen menetelmien merkityksellisyyteen. Duréndex ja de Lema (2007, s
163) mukaan perheyritykset pitavat pitkan aikavalin suunnitelmiin ja lilkkkeenjohdon seu-
raamiseen liittyvid menetelmia vahemman merkityksellisind, minka he korostavat olevan

selkea perheyrityksien yleinen heikkous suhteessa ei-perheomisteisiin yrityksiin.

Osoittavatko nama aiemmissa ilmi tuodut tutkimustulokset perheyrityksien omistajien
tietamattomyytta, miten johtaa yritysta suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti pitkalla ai-
kavalilla vai voivatko ndma havainnot liittya siihen, etta perheyrityksissa ei nahda pitkan
aikavalin suunnittelun ja sita tukevien menetelmien, kuten MA menetelmien ja tyékalu-
jen arvoa? Aiemmin esitellyt tutkimushavainnot ilmentavat, ettd MA hyodyntamisella
yrityksen strategisessa johtamisessa on positiivisia vaikutuksia yrityksen suoriutumiseen,
jota perheyrityksissa ei Duréndezin ja de Leman (2007, s 164) mukaan tunnisteta riitta-
valla tasolla, koska perheyritykset eivat investoi samalla tavalla henkiléston kouluttami-

seen tai hyédynna strategista suunnittelua.
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3 Taloudellinen resilienssi ja sen kehittaminen

Tama teoreettisen viitekehyksen luku kasittelee taloudellista resilienssia ja sen kehitta-
mista organisaatioissa. Luvussa keskitytdaan ensimmaiseksi maarittelemaan keskeiset ka-
sitteet taloudellisen resilienssin taustalla. Taman jalkeen syvennytdan kasitteeseen ta-
loudellinen resilienssi seka esitellaan viitekehys, joka auttaa kasitteen tarkemmassa maa-
rittelyssa. Tassa teoreettisen viitekehyksen luvussa esitelldan lisdksi aiemmassa tutki-

muksessa tunnistettuja keinoja kehittaa yrityksen taloudellista resilienssia.

Syyt, miksi resilienssi on noussut tieteellisessa tutkimuksessa yhdeksi merkittavaksi tee-
maksi, liittyvat maailmaa viime vuosina riepotelleisiin talouksiin merkittavalla tavalla vai-
kuttaneisiin kriiseihin, kuten Covid-19 koronapandemia, Ukrainan sota ja siitd seurannut
inflaatioympariston muuttama nopea korkotason muutos (Lecké ja muut, 2025, s. 1).
Vaikka tdssa tutkielmassa ei suoranaisesti tutkita yrittajyyttd, perheomisteisessa yrityk-
sessa on usein sisddanrakennettuna vahva yrittajahenkisyys. Taloudellisten kriisien aiheut-
tamat hairiot perheyrityksissa on havaittu toimivan katalyyttina uusien yrittajyystarinoi-
den synnylle, koska hairittilanteet johtavat usein uudelleenjarjestelytilanteisiin, minka
on havaittu avaavan uusia liiketoimintamahdollisuuksia (Ratten, 2025, s. 456). Kuviossa
3 on havainnollistettu, miten resilienssin ja yrittajyyden yhdistavien tutkimusjulkaisuiden
maara on kehittynyt finanssikriisin jalkeen 2009, mistd voidaan paatelld, etta kyseessa

on suhteellisen tuore tutkimusnakokulma.

Epdvarmoina ja korkean volatiliteetin aikoina organisaatiot kohtaavat usein odottamat-
tomia tapahtumia, jotka voivat tapahtua organisaation sisalla tai sen ulkopuolella ja nii-
den vaikutukset ovat usein organisaatiolle yllattavia (Duchek, 2020, s. 216). Koronapan-
demia, globaalien toimitusketjujen hairiot, lisdantyneet luonnonkatastrofit ja Ukrainan
sodan kdynnistama aggressiivinen kustannusinflaatio ovat lisdnneet tarvetta tutkia, mi-
ten valmiita nykyajan organisaatiot ovat tuleviin kriiseihin. Tassa tutkielmassa keskity-
taan suomalaisiin perheyrityksiin, joiden kriiseihin valmistautumista on tutkittu niukasti

johdon laskentatoimen tieteenalalla.
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Kuvio 3. Resilienssia ja yrittajyytta tutkivien tutkimusjulkaisujen maaran kehitys

(mukaillen Nautiyal ja Pathak, 2024, s. 528).

Taloudellisen resilienssin -kdsite on varsin uusi johdon laskentatoimen tieteenalalla, ja
sen maarittelemisen on havaittu aiheuttavan haasteita. Ennen taloudellisen resilienssin
tarkempaa maarittelya eri ndakokulmin, on hyva syventya ensin, mita tarkoitetaan ylaka-
sitteilla organisaation resilienssi ja resilienssi, koska Nautiyalin ja Pathakin (2024, s. 522)
mukaan eri tieteenalat kayttavat termeja laaja-alaisesti erilaisin merkityksin ja viiteke-

hyksin.

3.1 Resilienssi kasitteena

Termi resilienssi juontaa juurensa latinan kielen verbeista “resilire ja resilio”, joilla tarkoi-
tetaan Fletcherin ja Sarkarin (2013, s. 15) mukaan “ponnahtaa takaisin”. Resilienssi-ter-
mia kaytetdan eri tieteenaloilla eri merkityksin, mutta kaikkia kaytettyja merkityksia
usein yhdistaa kasitys yksiloén, ryhman tai organisaation kyvysta jatkaa olemassaoloaan
tai pysya vakaana yllatyksellisten tilanteiden edess3, olipa kyseessa resurssien puute tai
fyysinen uhka (Longstaff, 2005, s. 27). Resilienssin merkityksestd ja mita elementteja se

katkee sisalleen, ei ole saatu tieteessa muodostettua selkeda konsensusta (Duchek, 2020,
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s. 216). Taman tutkielman tavoitteeseen ja tutkimuskysymyksiin on liitetty kriisindko-
kulma, johon resilienssi -kasite usein liitetdan. Nautiyalin ja Pathakin (2024, s. 522-523)
mukaan resilienssilla tarkoitetaan toipumista epdsuotuisista tilanteista ja sopeutumisky-
vyn kehittamista innovaatioiden avulla. Ratten (2025, s. 455) kuvaa resilienssia ominai-
suuksien yhdistelmana, joka edesauttaa yksiloa selviytymaan muutostilanteista, ja ndma

ominaisuudet kehittyvat hanen mukaansa ajan myota ihmisten kokemuksien karttuessa.

Yksittaisen yrittajan kaytoksella ja resilienssilla on havaittu olevan olennainen vaikutus
SME kokoluokan yrityksien resilienssin rakentamisessa (Branicki ja muut (2018, s. 1256).
Heidan tutkimuksensa korostaa yksittdisten yrittdjien keskeista roolia vaihtoehtoisten re-
silienssin lahteiden edistamisessa heidan asenteidensa ja toimintatapojensa kautta. Bra-
nickin ja muiden (2018) tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta resilienssin kehit-
tamisessa olennaista on ottaa huomioon myds yksilétason resilienssi yhdessa organisaa-
tiotason resilienssin kanssa. Yksil6- ja organisaatiotason resilienssin yhteytta on kuvattu
kuviossa 4, joka Branickin ja muiden (2018, s. 1257) mukaan rakentuu vahvasti yksittais-

ten yrittajien resilienssiominaisuuksien varaan.
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Kuvio 4. Yrittdjien ja organisaatiotason resilienssin rakentajien suhde toisiinsa

(mukaillen Branicki ja muut, 2018, s. 1257).

Seuraavassa luvussa kasitelldan tarkemmin resilienssin alakdsitettd organisaation re-

silienssi.

3.2 Organisaation resilienssi kasitteena

Duchekin (2020, s. 238) mukaan resilienssi on organisaation kyky, joka on suunnattu or-
ganisaation kehittamiseen. Han tdydentda maarittelyddn toteamalla, ettad resilienssi
mahdollistaa yrityksille jatkuvan innovoinnin kulttuurin vahvistumisen ja nopean kyvyn
sopeutua muutostilanteisiin. Organisaatiotason resilienssi ymmarretdan myos usein

ominaisuuksien yhdistelmana, jotka mahdollistavat organisaatioille tehokkaan selviyty-
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misen héiridtilanteissa (Groote ja muut, 2024, s. 62). Organisaatiotason resilienssin tar-
keys korostuu yrityksissa, jotka toimivat nopealiikkeisissa toimintaymparistoissa ja ovat

alttiimpia taloudellisille iskuille ja yllatyksille (Beck ja muut, 2011, s. 253).

Organisaation resilienssin tarkastelua voidaan Kanian ja muiden (2024, s. 3275) mukaan
lahestya ominaisuuksina tai vaiheittaisena prosessina, joka koostuu kolmesta toisiaan

tdydentdvasta osa-alueesta, jotka on esitetty kuviossa 5.

*Valmius
oVilttely

Ennen
hairiotilaa

e eegs eKetterys
Hairiotilan oo
ikana eSopeutuminen
al eReaktiokyky

Hairiotilan
jalkeen

ePalautumiskyky
eMuutoskyky

Kuvio 5. Organisaation resilienssin ymmartamisen vaiheet ja ulottuvuudet (mukaillen

Kania ja muut, 2024, s. 3275).

Organisaatiotason resilienssin pilkkominen kuviossa 5 esitetyksi prosessiksi, tarvitsee tu-
ekseen tarkempaa maarittelya ominaisuuksien osalta, mitda Groote ja muut (2024, s. 62)
tutkimuksessaan korostavat. Kanian ja muiden (2024, s. 3275) maaritelmadn mukaan en-
nen hdiriotilaa korostuu organisaation kyvysta ennakoida tulevia héiriotilanteita havain-
noimalla, seuraamalla ja tunnistamalla poikkeamia toimintaymparistossa. Hairiotilan ai-
kana korostuu organisaation sopeutumiskyky hairiotilanteeseen, joka voi syntya organi-
saation sisalla tai ulkopuolella ja hairidtilan jalkeen -vaihe ymmarretdaan organisaation
kykyna palautua alkuperaiseen tilaansa ennen hairidtilannetta tai muuntautua uuteen

toivottuun tilaan (Kania ja muut, 2024, s. 3275).
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Tassa luvussa esitellyt organisaation resilienssin maaritelmat on sidottu tiiviisti kriiseihin
ja hairidtilanteisiin. Kriisinakdkulma resilienssin kontekstissa kasitellaan tarkemmin ta-
man tutkielman teoreettisen viitekehyksen paaluvussa 4, jossa kasitellaan erityyppisten
kriisien vaikutuksia resilienssin kehittamiseen erityisesti taloudellisesta nakdkulmasta.
Aiemmissa tutkimuksissa on kadytetty sekaisin termeja organisaation resilienssi ja yrityk-

sen resilienssi. Tassa tutkielmassa nama termit on liitetty toisiinsa.

3.3 Resilienssi perheyrityksissa ja sen ulottuvuudet

Yksi tapa lahestyd organisaation resilienssin maarittelyd on Amarapurkarin ja muiden
(2009, s. 334) perheyrityksien luonnonkatastrofien jalkeisen ajan resilienssin maarittavia
tekijoita tutkivassa tutkimuksessa esitelty jarjestelmateoria SFBT (Sustainable Family Bu-
siness Theory), joka on esitetty kuviossa 6. SFBT on systeemiteoria, joka korostaa per-
heyrityksen kestavyytta tuottojen sijaan, ja olettaa, etta liiketoiminnan lyhyen aikavalin
elinkelpoisuus (short-term viability) on seurausta seka liiketoiminnallisista saavutuksista,
ettd perhedynamiikan toimivuudesta (Dane ja muut, 1999, s. 203). Groote ja muut (2024,
s. 67) painottavat SFBT-teorian korostavan liiketoiminnan resurssien resilienssin yllapita-
misen tarkeytta vakaampina aikoina, jotta muutoksien ja hairididen aiheuttamiin ongel-
miin voidaan vastata tehokkaasti. Tama viittaa siihen, ettd systemaattinen yrityksen re-
silienssin yllapitaminen ja kehittaminen ovat kriisikestavan liiketoiminnan kulmakivia,
minka lisdksi Duchek (2020, s. 238) on loytanyt viitteitd, etta resilienssi on yritykselle

kestava kilpailuetu ja sen kehittamiseen pitadisi suhtautua maaratietoisesti.
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Kuvio 6. Sustainable Family Business Theoretical -malli (mukaillen Danes ja muut, 2008,

s. 244).

Keskeinen SFBT-mallin periaate on, etta resurssien ja ihmisten véliset vuorovaikutusmal-
lit, ja niiden kaytto yrityksessa ja perheessa vakaina aikoina toimivat perheyrityksen re-
silienssin rakentajana (Amarapurkar ja muut, 2009, s. 341). Kuten luvussa 2.1 todettiin,
johdon laskentatoimen yksi keskeisista tehtavista on toimia johdon paatéksenteon ja ih-
misten ohjaamisen tukena luvussa esitetyin menetelmin. Tasta voidaan paatella, etta
SFBT-mallin periaate yhdistad johdon laskentatoimen ydintehtdavan perheyrityksen re-
silienssin rakentamiseen. Naiden ydinkasitteiden vidliseen yhteyteen syvennytaan tar-
kemmin teoreettisen viitekehyksen yhteenvetoluvussa 4.4, jossa kerrataan taman tut-
kielman teoreettisessa viitekehyksessa kasitellyt olennaiset kasitteet seka yhdistetdan ne

tutkielman tavoitteeseen ja tutkimuskysymyksiin.



29

3.4 Taloudellinen resilienssi ja viitekehys

Tassa luvussa keskitytaan maarittelemaan taloudellinen resilienssi -kasite, ja tarkastel-
laan lisaksi, millaisia viitekehyksia taloudellisen resilienssin ymparille on kehitetty aiem-
missa tutkimuksissa. Aiemmat tutkimusjulkaisut kasittelevat taloudellista resilienssia
useimmiten osana organisaation resilienssia, joten on hyva tiedostaa, etta taloudellisen
resilienssin -kasitteelle ei ole [6ydetty tieteessa tarkkaa maaritelmaa, koska kasite on voi-
makkaasti kontekstisidonnainen termin ollessa tieteenalalla melko uusi. Tata vaitetta tu-
kee Barberan ja muiden (2020, s. 16—17) tutkimus, jossa todetaan, etta resilienssi ei ole
universaali tai yhteneva ilmio, vaan se on kontekstisidonnainen ja selkeda vaihtuvuutta
on havaittavissa eri olosuhteissa. Myds Moradi ja muut (2022, s. 191) toteavat tutkimuk-
sessaan, etta taloudellinen resilienssi on hyvin uusi konsepti talousjohtamisen tutkimus-

alalla.

Castro ja muut (2024, s. 8228) maarittelevat taloudellisen resilienssin yrityksen kyvyksi
yllapitaa vahvaa taloudellista asemaa minimoiden akillista konkurssiriskia toimintaa ra-
joittavan shokin alkaessa ja sen aikana. Lisdksi he korostavat, etta likviditeetti on tarkein
mittari yrityksen maksukyvyn ja selviytymisen kannalta, ja yhta lailla likviditeetin yllapi-
tamiseksi paasy velkamarkkinoille nousee myos kriittiseen rooliin taloudellisesti resilien-
teissa yrityksissa. Barbera ja muut (2017, s. 675) maarittelevat tutkimuksessaan talou-
dellisen resilienssin neljan dimension viitekehyksen avulla, mitka ovat ymparistotekijat
(environmental conditions), haavoittuvuus (perceived vulnerability), ennakointikyvyk-
kyydet (anticipatory capacities) ja selviytymiskyvyt (coping capacities). Tama viitekehys

on esitetty kuviossa 7.
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Kuvio 7. Taloudellisen resilienssin dimensiot (mukaillen Barbera ja muut, 2017, s. 675).

Barberan ja muiden kehittaman viitekehyksen ymparistdolosuhteisiin luetaan taloudelli-
set, institutionaaliset seka sosioekonomiset ulottuvuudet, jotka maarittelevat organisaa-
tion toimintaympariston raamit (Barbera ja muut, 2017, s. 675). Heidan mukaansa viite-
kehyksen ymparistéolosuhteiden rooli on keskeinen organisaatiossa havaittujen talou-

dellisten haavoittuvuuksien syntymisessa.

Viitekehyksessa kuvatulla havaitulla haavoittuvuudella tarkoitetaan yleisesti ottaen altis-
tumista erilaisille shokeille, jotka voivat olla seurausta ulkoisista tai sisdisista lahteista,
jotka sijoittuvat toimintaympariston ja organisaation rajapintaan (Barbera ja muut, 2017,
s. 675). Heidan mukaansa esimerkki ulkoisista lahteista julkisessa organisaatiossa on riip-
puvuudet erityyppisista avustuksista ja sisdisista lahteista velkarahoituksen tai taloudel-

listen puskureiden maara.

Ennakointikyvykkyydet viittaavat viitekehyksesséa erilaisten tydkalujen ja kyvykkyyksien
saatavuuteen, mitka auttavat organisaatiota tunnistamaan ja hallitsemaan taloudellisia

haavoittuvuuksia paremmin sekd mahdollistavat taloudellisten shokkien tunnistamisen
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ennen niiden realisoitumista (Barbera ja muut, 2017, s. 675). He korostavat tutkimukses-
saan, etta organisaation ennakointikyvykkyydet ilmenevat erityisesti organisaation ylei-

send toimintaympariston tilannetietoisuutena ja tarkkana havainnointikykyna.

Kun ennakointikyvykkyydet keskittyvat organisaation kykyihin tunnistaa ja hallita talou-
dellisia shokkitilanteita, selviytymiskyvyilla viitataan toimenpiteisiin ja resursseihin,
mitka nousevat esiin taloudellisen shokin aikana (Barbera ja muut, 2017, s. 675). Heidan
mallinsa jakaa selviytymiskyvyt kolmeen eri muotoon, jotka ovat puskurointi-, selviyty-
mis- ja muuntautumiskyvyt. Barberan ja muiden (2017, s. 675) mukaan puskurointiky-
wyilla (buffering capacities) tarkoitetaan organisaation kykya reagoida taloudellisten
shokkien vaikutuksiin ilman muutoksia organisaation rakenteisiin tai toimintatapoihin,
kun taas sopeutumiskyvyt (adapting capacities) viittaavat organisaation kykyihin tehda
olemassa oleviin rakenteisiin ja toimintamalleihin muutoksia ilman, etta organisaation
perusperiaatteita, kulttuuria tai arvoja muutetaan. Muuntautumiskyvyt (transforming
capacities) mittaavat organisaation kykya toteuttaa radikaaleja muutoksia rakenteisiin,
toimintamalleihin, strategisiin tavoitteisiin ja organisaation kulttuuriin ja arvoihin (Bar-

bera ja muut, 2017, s. 675).

3.5 Taloudellisen resilienssin kehittaminen

Moradin ja muiden (2022, s. 177) tutkimustuloksien mukaan organisaatiotasolla keskei-
sia taloudellista resilienssia edistavia tekijoita ovat joustavuus, riskien tunnistaminen, tu-
lot, innovatiivisuus tuotteiden ja palveluiden tarjonnassa, yrityksen koko seka kumppa-
neiden ja sidosryhmien reagointikyky organisaation sisalla ja sen ulkopuolella. Kuten lu-
vussa 2.1 todettiin, johdon laskentatoimi on noussut aiempaa strategisempaan rooliin
yrityksen toiminnan johtamisessa ja johtajien paatoksenteossa yrityksien toimintaympa-
ristdjen muututtua nopealiikkeisemmiksi. Johdon laskentatoimen menetelmien avulla
yrityksen johto kykenee tekemaan laadukkaampia investointi- ja hinnoittelupaatoksia,
jotka vaikuttavat organisaation joustavuuteen. Lisdksi aktiivisella organisaation tulevan

kehityksen ennustamisella esim. kassavirran mallinnuksella yritys kykenee tunnistamaan
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lilketoiminnan sisalta tai ulkopuolelta nousevia riskitekijoitad ja arvioimaan tulevia tulo-
ja kannattavuustasoja. Moradin ja muiden (2022) tutkimustulokset keskeisista organi-
saation taloudellista resilienssid kehittavista tekijoista vahvistavat vaitettd, ettd johdon

laskentatoimen rooli yrityksen taloudellisen resilienssin kehittamisessa on keskeinen.

Beck ja muut (2011, s. 253) korostavat, etta yrityksen resilienssin kehittaminen tulisi ta-
pahtua ennen kuin tarve sen kehittdmiselle ilmenee. Kanian ja muiden (2024, s. 3278)
mukaan kriisia edeltava paasy taloudellisiin resursseihin voi muodostaa merkittavan |lah-
teen yrityksen resilienssikyvykkyyden rakentamisessa. Yritykset voivat vahvistaa talou-
dellista resilienssidan lisadmalld joustavuuttaan ja riskitietoisuuttaan seka reagoimalla
aktiivisesti ulkopuolisiin uhkiin (Moradi ja muut, 2022, s. 179). Naihin havaintoihin noja-
ten voidaan tehda paatelma, etta johdon laskentatoimi voi tallaisessa kontekstissa tukea
resilienssia tarjoamalla kriittista taloudellista tietoa, joka mahdollistaa hallitun riskinoton,
taloudellisten puskurien yllapitdmisen seka investointipaatosten tarkastelun pitkalla ai-

kavalilla.

Erilaiset laskentatoimen menetelmat voivat toimia organisaation kehitystydén tukena,
kun kehitetdan kriiseihin valmistavia kyvykkyyksia ja tietolahteena kriisin keskelld, mika
mahdollistaa organisaation selviytymisen (Barbera ja muut, 2020, s. 18). Tama ilmentaa,
ettd budjetointi, taloudelliset ennusteet ja skenaariolaskelmat voivat auttaa yrityksia va-
rautumaan toimintaympariston epavarmuuteen ja arvioimaan erilaisten kehityskulkujen
vaikutuksia yrityksen taloudelliseen asemaan. Ne voivat auttaa organisaatiota tunnista-
maan ajoissa poikkeamat suunnitellusta kehityksestd ja tekemaan korjaavia toimenpi-
teitd ennen kuin yrityksen taloudelliset ongelmat karjistyvat. Lisaksi johdon laskentatoi-
men voidaan katsoa edistavan yrityksen tietopddomaa yrityksen kriisitilanteista, kun
aiempien paatosten taloudellisia vaikutuksia analysoidaan systemaattisesti. Talla tavoin
johdon laskentatoimi ei ainoastaan tue selviytymista yksittaisista kriiseista, vaan osallis-

tuu myos pitkajanteisesti yrityksen taloudellisen resilienssin vahvistamiseen.
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3.6 Johdon laskentatoimen yhteys taloudellisen resilienssiin

Johdon laskentatoimen merkitys taloudellisen resilienssin rakentamisessa korostuu ti-
lanteissa, joissa yrityksen toimintaymparistd muuttuu nopeasti ja paatoksia joudutaan
tekemaan puutteellisen tai epataydellisen tiedon varassa. Kuten aiemmin todettiin, or-
ganisaatiot voivat rakentaa taloudellista resilienssia ennakointi- ja selviytymiskyvykkyyk-
sid kehittamalla. Italialaisiin kuntiin keskittyvassa tutkimuksessa Barbera ja muut (2020,
s. 16) havaitsivat, etta laskentatoimen kdytannot, kuten skenaariolaskelmat, budjetointi
ja toiminnan suorituskykyanalysointi tukevat organisaation ennakointikyvykkyyksid, jota
sivuttiin luvussa 3.4. Toisaalta, heidan tutkimuksessaan kavi myos ilmi, etta laskentatoi-
men kdytannot voivat toimia myos organisaatiota rajoittavina tekijoing, jos organisaatio
esim. ajautuu liian tiukkaan budjettikuriin, minka seurauksena organisaatiolta voi jaada
tekematta kriittiset investoinnit henkildston osaamiseen (Barbera ja muut, 2020, s. 3-4).
Kober ja Thambar (2021, s. 1425) korostavatkin hyvidntekevaisyysjarjestoihin keskitty-
vassa tutkimuksessaan, etta laskentaosaston taytyy toimia taloudellisen resilienssin ke-
hittamisessa yksittdisen ja erillisen toiminnon sijaan useita eri organisaation toimintoja
tukevana osastona. Talléin varmistutaan, etta organisaation toiminnan kannalta kriittiset
paatokset tehdaan reaaliaikaiseen tietoon perustuen, missa johdon laskentatoimen me-

netelmat ovat keskeisessa roolissa, kuten aiemmin on havaittu.

Taloudelliseen resilienssiin vaikuttavat Castron ja muiden (2024, s. 8228) mukaan erityi-
sesti yrityksen taloudellista asemaa mittaavat mittarit, jotka ovat likviditeetti, kannatta-
vuus, velkaantuneisuus, aineelliset hyodykkeet ja makrotaloudellinen tilanne, kuten kor-
kotaso. Kuten luvussa 2.2 todettiin, SMA menetelmien, kuten suorituskyky- ja hinnoitte-
lulaskennan tarkoituksena on kerata ja analysoida taloudellista ja ei-taloudellista infor-
maatiota, jota yrityksen johto voi hyddyntaa liiketoimintastrategian kehittamisessa ja sen
toteutuksen seurannassa. Esimerkiksi erityyppisten skenaariolaskelmien avulla johto voi
tarkastella, miten muutokset kysynndassa, yrityksen rahoituksen saatavuudessa tai liike-
toimintojen kustannusrakenteessa vaikuttavat yrityksen taloudelliseen asemaan pitkalla

ja lyhyella aikavalilla. Tama tukee ennakoivaa paatoksentekoa ja vahentaa riskia siita, etta



34

yritys reagoi kriisitilanteisiin liian mydhaan tai liilan voimakkaasti. Ndin johdon laskenta-
toimen menetelmat tukevat Castron ja muiden (2024, s. 8228) esittamien taloudellista
asemaa kuvaavien mittareiden seurantaa ja tulkintaa, mika tukee liiketoimintastrategia-
prosessin ohella myos yrityksen taloudellisen resilienssin vahvistamista. Tata havaintoa
tukee lisdksi Koberin ja Thambarin (2021, s. 1427) tutkimustulokset, jotka korostavat las-
kentaosaston keskeista roolia kommunikatiivisena valineena taloudellisen resilienssin ra-
kentamisessa. Lisaksi heidan tutkimuksessansa havaittiin, etta laskentaosaston tuotta-
man informaation perusteella kdydyn keskustelun avulla organisaation johto kykeni ana-
lysoimaan ja arvioida paatosten vaikuttavuutta organisaation toimintaan. Tahan havain-
toon nojaten, johdon laskentatoimen ja sen asiantuntijoiden rooli yrityksen taloudellisen
resilienssin kehittamisessa voidaan katsoa olevan keskeinen, mita tukee AICPA:n ja
CIMA:n (2025, s. 14) tutkimustulokset, joiden mukaan johdon laskentatoimi on keskei-
nen organisaation resilienssin rakentaja, koska se mahdollistaa nopeamman reagoinnin

tapahtumiin dynaamisemman liiketoiminnan ennustamisen avulla.

Moradin ja muiden (2022, s. 190-191) mukaan yleisen kilpailutilanteen kiristymisen seka
yllattavien haasteiden ja onnettomuuksien lisdantymisen vuoksi yritysten on oltava
aiempaa dynaamisempia ja joustavampia. He korostavat tutkimuksessaan johdon roolia
tamantyyppisissa haastavissa toimintaympariston tilanteissa, silld johto kykenee yh-
taalta havaitsemaan organisaatiota koskevien tapahtumien ja muutosten vakavuuden
yrityksen toiminnalle organisaation sisdisten ja ulkoisten verkostojen avulla, ja toisaalta
suuntaamaan resursseja ja voimavaroja toimintaympariston hairiétilanteissa yrityksen
kannalta kriittisimpiin toimintoihin. Reaaliaikainen talousinformaatio yrityksen eri liike-
toimintojen kustannusrakenteesta, kassavirran kehityksesta ja kannattavuudesta auttaa
yritysjohtoa tunnistamaan ne liiketoiminnan osa-alueet, joihin rajallisia resursseja tulisi

kohdentaa toimintaympariston hairictilanteissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta johdon laskentatoimen rooli taloudellisen resilienssin
rakentamisessa nahdaan seka paatoksentekoa tukevana ettd toimintaa ohjaavana toi-

mintona. Merkitys ei rajoitu vain yksittadisiin kriisitilanteisiin tai kehitysprojekteihin, vaan
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johdon laskentatoimi vaikuttaa yrityksen kykyyn sopeutua ja selviytyd muuttuvissa ta-

loudellisissa olosuhteissa seka tukee taloudellisen resilienssin rakentamista.
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4 Kriisien vaikutukset yrityksien taloudellisen resilienssin ke-

hittamiseen

Tassa tutkielman viimeisessa teoreettisen viitekehyksen luvussa kasitellaan erityyppisten
yritysten taloudelliseen asemaan vaikuttaneiden kriisien, kuten Covid-19-pandemian
vaikutuksia yrityksiin, johdon laskentatoimen rooliin ja hydodyntamiseen yrityksissa seka
miten taloudelliset shokit ovat vaikuttaneet taloudellisen resilienssin kehittamiseen or-
ganisaatioissa. Esimerkiksi Covid-19-pandemia osoitti, kuinka nopeasti ja laaja-alaisesti
ulkoinen shokki voi horjuttaa yritysten kassavirtoja, toimitusketjuja ja henkilostéresurs-
seja. Covid-19-pandemian aikana monet yritykset joutuivat sopeuttamaan toimintaansa
lyhyelld varoitusajalla. Tassa luvussa kasitellyt taloudelliset shokkitilat ovat yrityksen ul-
kopuolella kdaynnistyneita kriiseja, joten yritysten sisdiset kriisitilanteet on rajattu taman
tutkielman ulkopuolelle. Viimeisessa alaluvussa koostetaan yhteen taman tutkielman
teoreettinen viitekehys ja esitelldaan tutkimuksen tavoitteen seka tutkimukselle asetettu-

jen tutkimuskysymysten kannalta keskeisimmat havainnot.

Erityyppisia kriisitilanteita yhdistda niiden yhtakkisyys ja ennalta arvaamattomuus. Kriisi-
kasitteen juuret ovat Kreikan kielen sanassa krisis, jolla tarkoitetaan valintaa, paatosta
tai tuomiota (Paraskevas, 2006, s. 893). Di Benedetton ja muiden (2020, s. 314) mukaan
kriisi-sanaa kaytetdaan usein viittaamaan kddnnekohtaan tai ratkaisevaan hetkeen, jolloin
sanan historiallinen merkitys korostaa yksil6llista toimijuutta, joissa on toimittava epa-
vakaissa tilanteissa. He korostavat myos, ettd kriisi-kasitteen kayttd vaihtelee tieteen-

aloittain ja konteksteittain.

Bundy ja muut (2017, s. 1662) kayttavat termia organisaatiokriisi, jonka he maarittelevat
tapahtumana, jonka johto ja sidosryhmat kokevan erittdin merkitykselliseksi, odottamat-
tomaksi ja mahdollisesti organisaatiota hairitsevaksi, mika voi uhata organisaation ta-

voitteita ja vaikuttaa syvallisesti sen sidosryhmasuhteisiin. He antavat esimerkin British
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Petroleumin (BP) Meksikonlahdella sattuneesta 6ljyvuoto-onnettomuudesta, joka vahin-
goitti laaja-alaisesti BP:n taloudellista asemaa, mainetta seka vaikutti merkittavalla ta-

valla yhtion asiakassuhteisiin, tyontekijoihin, paikallisyhteiséihin ja hallituksiin.

Kriisien vaikutukset yrityksiin eivat rajoitu ainoastaan taloudellisiin menetyksiin, vaan ne
ulottuvat yhta lailla yrityksen rakenteisiin ja toimintatapoihin. Kriisitilanteet voivat toimia
eraanlaisina yrityksen stressitesteina, jotka paljastavat yrityksen johtamisjarjestelmien,
resurssien ja toimintamallien vahvuudet sekd heikkoudet. Di Benedetton ja muiden
(2020, s. 314) mukaan se, miten yritykset reagoivat kriisien aikana antaa osviittaa siita,
ettd menestyvatko yritykset ylipdataan kilpailussa muiden yritysten kanssa. Tama tukee
luvussa 3.3 esitettya Duchekin (2020, s. 238) esittdmaa havaintoa, etta resilienssi on yri-
tykselle kestava kilpailuetu, koska resilienssin kehittdminen on organisaation valmista-
mista kriisitilanteita ja niistd palautumista varten. Acquaah ja muut (2011, s. 5528) esit-
tavat, etta taloudelliset shokit vaikuttavat eri tavoin perheyrityksiin kuin ei-perheomis-
teisiin yrityksiin, koska perheyrityksien johtamismenetelmat ovat vajavaiset, niilta puut-
tuvat osaavat tyontekijat ja perheyritykset kohtaavat perheensisdisia nakemyseroja,
kuinka yritysta tulisi johtaa. Erot perheyrityksien ja ei-perheyrityksien johtamismenetel-
mien valilla, milla olisi Acquaahin ja muiden (2011) mukaan kriittinen vaikutus yrityksen
kriisikestavyyteen, on vield vahan tutkittu aihealue, mutta taman tutkielman yhtena ta-
voitteena on kasvattaa tietoisuutta johdon laskentatoimen tieteenalalla tahan seikkaan

liittyen.

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta kriisit lisdavat yritysten kohtaamaa epavar-
muutta ja heikentavat niiden toimintaympariston ennustettavuutta, joka ilmenee esi-
merkiksi kysynnan dkillisind muutoksina, toimitusketjujen laaja-alaisina hairidina, rahoi-
tuksen saatavuuden heikentymisena ja raaka-aineiden hintojen hallitsemattomana ja
akillisena kasvuna. Kriisit vaikuttavat merkittavasti myos yritysten henkilostoon ja johta-
miseen. Epdvarmuus ja taloudellinen paine lisdavat henkiloston stressia, voivat heiken-
taa tyotyytyvaisyytta ja voivat johtaa irtisanomisiin tai organisaatiomuutoksiin. Covid-19

vaikutukset yrityksiin ovat olleet vaikutuksiltaan sosiaalisia ja taloudellisia, minka vuoksi
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resilienssin kehittdminen on noussut liike-eldamassd ykkosprioriteetiksi (Nautiyal ja
Pathak, 2024, s. 523). Longstaffin (2005, s. 25) mukaan liiketoiminnassa tunnistettujen
haavoittuvuuksien tehokas hallinta on merkittdavassa roolissa, kun organisaatio haluaa

kehittaa resilienssidan, kun haavoittuvuudet on selkedsti tunnistettavissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kriisit vaikuttavat yrityksiin monitahoisesti horjutta-
malla yrityksen taloudellista asemaa seka kuormittamalla johtoa ja henkilostéa, mutta
ne voivat myos edistda innovointia ja organisaation strategista uudistumista. Nain ollen
kriisien vaikutukset eivat ole yksiselitteisesti negatiivisia, vaan ne riippuvat erityisesti
siitd, kuinka hyvin yritys tunnistaa omat haavoittuvuutensa, hyddyntaa resilienssidan ja

kykenee sopeutumaan muuttuvaan toimintaymparistoon.

4.1 Johdon laskentatoimen rooli kriiseissa

Johdon laskentatoimen rooli kriisitilanteissa kytkeytyy tiiviisti yrityksen kykyyn sdilyttaa
toimintakykynsa ja turvata yrityksen taloudellinen asema. Kriisit eivat ainoastaan hei-
kenna yrityksen taloudellista suorituskykya, vaan ne myo6s horjuttavat yritysjohdon kykya
ennakoida tulevaa kehitysta ja tehda rationaalisia paatoksia nopeasti muuttuvassa toi-
mintaymparistdssa. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd johdon laskentatoimen
rooli kriisitilanteissa muuttuu reaktiivisesta proaktiivisemmaksi. Kostakisin ja Pavlatosin
(2015, s. 163) mukaan johdon laskentatoimen menetelmin mahdollistama parempi ja
laadukkaampi taloudellinen informaatio mahdollistaa yritykselle korkealaatuisemman
riskienhallinnan. AICPA:n ja CIMA:n (2025, s. 4) julkaisema artikkeli tutkii, miten yritysten
ulkopuolelta tulleet kriisit, kuten Covid-19 ja muut globaalia taloutta ravistelleet kriisit
muokkaavat johdon laskentatoimen kaytantoja ja edistavat organisaatioiden sietokykya
ja kestavaa kehitysta. Artikkelissa mainitaan useita muutoksia johdon laskentatoimen
menetelmissa kriisitilanteissa. Organisaatiot siirtyivat Covid-19-pandemian aikana ja sen
johdosta pois jaykasta vuosibudjetoinnista enemmaéan dynaamisempaan ja reagoivam-

paan ennustamiseen, jotta esim. kysynnan odottamattomiin muutoksiin tai toimitusket-
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juhdiridihin kyettiin reagoimaan nopeammin (AICPA ja CIMA, 2025, s. 8-9). Johdon las-
kentatoimen muodostamien ennusteiden, herkkyysanalyysien ja erilaisten skenaarioi-
den avulla johto voi arvioida, miten erilaiset kysynnan muutokset, kustannusten nousu

tai rahoituksen kiristyminen vaikuttavat yrityksen selviytymiskykyyn.

Kostakisin ja Pavlatosin (2015, s. 162) kreikkalaisten yritysten johdon laskentatoimen me-
netelmien kdyttéa finanssikriisissa tutkivan tutkimuksen mukaan yritysten kriisitilan-
teissa eniten kayttamat johdon laskentatoimen menetelmat ovat strategia, budjetointi
ja SMA, joka esiteltiin luvussa 2.2. Lisaksi he korostavat, ettd finanssikriisi loi yrityksille
tarpeen luotettavammalle ja tarkemmalle tiedolle liiketoiminnan kustannusrakenteesta
ja niiden roolista paatoksenteossa. Yhteenvetona he myos toteavat, etta finanssikriisi on
korostanut tarvetta parempaan yritysten sisdisen ja ulkoisen toimintaympariston analyy-
siin ja arviointiin seka tehokkaampaan strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen, mita
johdon laskentatoimen menetelmat kykenevat tukemaan (Kostakis ja Pavlatos (2015, s.

163).

Lisaksi kriisitilanteissa laskentatoimen merkitys korostuu myds organisaation johtamisen
nakoékulmasta. Kun johto joutuu tekemaan paatoksia nopeasti ja kriisitilanteessa usein
puutteellisen tiedon varassa, organisaation yhteinen taloudellinen viitekehys, joka on
maaritetty mahdollisesti jo ennen kriisitilannetta auttaa eri osastoja ymmartamaan ti-
lanteen vakavuuden ja sen, miksi tiettyihin toimenpiteisiin ryhdytdaan kussakin kriisin vai-
heessa. Koberin ja Thambarin (2021, s. 1425) mukaan laskentatoimen erilaiset roolit krii-
sitilanteissa auttoivat organisaation johtoa ymmartamaan Covid-19-kriisin vaikutuksia,
hallitsemaan epavarmuuksia ja lopulta hahmottelemaan ja rakentamaan vaihtoehtoisia
toimintamalleja, joiden avulla organisaatio kykeni navigoimaan kriisin ldpi. Laskentatoi-
men menetelmat tarjoavat organisaation johdolle ajankohtaista tietoa organisaation ti-
lasta, helpottaa organisaation osastojen vilista keskustelua ja tarjoaa ideoita johdolle,
jotka mahdollistavat vaihtoehtoisten skenaarioiden muodostamista, mika laskee epavar-

muutta ja parantaa paatoksentekoa (Kober ja Thambar, 2021, s. 1427).
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4.2 Kriisien vaikutukset taloudellisen resilienssin kehittamiseen

Kimin (2020, s. 62—63) mukaan positiivisella organisaation ja tyontekijoiden valisella suh-
teella (organization-employee relationships, OER) on kiistaton positiivinen vaikutus or-
ganisaation resilienssiin. Kim korostaa lisdksi tutkimuksessaan, etta organisaation re-
silienssi johtaa positiivisiin vaikutuksiin tyontekijoiden aikomuksissa osoittaa osaavuutta,
sopeutumiskykya ja oma-aloitteellisuutta myos kriisitilanteiden jalkeen toimialasta riip-
pumatta (Kim, 2020, s. 63). Lecké ja muut (2025, s. 16-17) havaitsivat liettualaisia pk-
yrityksia tutkivassa tutkimuksessaan, etta yrittdjien ominaisuuksilla, kuten osaamisella
ja tietamyksella ja yrityksen ominaisuuksilla, kuten sisaisilla valvontajarjestelmilla on eri-
tyisen positiivinen vaikutus yritysten taloudelliseen resilienssiin. Sisdisten valvontajarjes-

telmien rooli korostui taman tutkimuksen tutkimustuloksissa.

Duffyn ja muiden (2021, s. 16) organisaation resilienssin rakentamisen elementit on ja-
ettu proaktiivisiin ja reaktiivisiin elementteihin, jotka on kuvattu kuviossa 8. Heidan mu-
kaansa organisaation resilienssi syntyy, kun sen olemassa oleva tieto, suojaavat toimin-
not ja riskienhallinta integroidaan yhdeksi dynaamiseksi jarjestelmaksi, joka mittaa poik-
keamia, oppii niistd ja ohjaa organisaation takaisin hallittuun toimintaan (Duffy ja muut
(2021, s. 16). Kuviossa 8 esitetty proaktiivinen resilienssi rakentuu yrityksen riskienhal-
linnan eri menetelmien ymparille, kuten tulevaisuuden ennustaminen, johtamisjarjes-
telmat seka suunnittelu ja koordinointi. Kuten luvussa 3.5 esitettiin, johdon laskentatoi-
men menetelmat, kuten budjetointi, taloudelliset ennusteet ja skenaariolaskelmat aut-
tavat yrityksia varautumaan toimintaympariston epavarmuuteen ja arvioimaan erilaisten
kehityskulkujen vaikutuksia yritysten taloudelliseen asemaan. Nadin ollen voidaan todeta,
ettd johdon laskentatoimi tukee organisaation resilienssin rakentamista tarjoamalla tyo-

kaluja yrityksen riskienhallintaan.
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Kuvio 8. Organisaation resilienssin kehittamisen proaktiiviset ja reaktiiviset elementit

(mukaillen Duffy ja muut, 2021, s. 16).

Duffyn ja muiden (2021, s. 16) mukaan nama kuviossa 8 esitetyt elementit osoittavat,
ettd organisaation resilienssi saavutetaan purkamalla organisaation eri toimintojen vali-
sid siiloja. Tatd havaintoa tukee AICPA:n ja CIMA:n (2025, s. 14) tutkimuksen tulokset,
joiden mukaan johdon laskentatoimi tukee organisaation rakenteellista kykya sopeutua
kriiseihin ja organisaatioiden purkaessa organisaation toiminnallisia siiloja, edistaa se eri
osastojen valista yhteistyota ja adaptiivista ongelmanratkaisua kriisitilanteissa. Tata seik-
kaa tukee luvussa 3.6 esitetty Koberin ja Thambarin (2021, s. 1427) tutkimushavainto
laskentaosaston keskeisesta roolista kommunikatiivisena vdlineend taloudellisen re-

silienssin rakentamisessa.

4.3 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Tassa luvussa yhdistetaan tutkimukselle asetetut tutkimuskysymykset ja teoreettinen vii-
tekehys toisiinsa. Ensimmadinen tutkielmalle asetettu tutkimuskysymys on: miten talou-
dellinen resilienssi ymmarretaan suomalaisissa perheyrityksissa. Tata kysymysta lahesty-
tadn erityisesti luvuissa 3.1-3.4, joissa resilienssia kasitelldan ensin yleisena ilmiona, sit-

ten organisaatiotason kasitteena ja lopuksi taloudellisena resilienssina. Resilienssi ei vii-
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tekehyksen perusteella ole yksittdinen ominaisuus, vaan prosessi, joka sisdltda ennakoin-
tia, sopeutumista ja uudistumista, kuten luvussa 3.2 todettiin. Barberan ja muiden (2017)
neljan dimension viitekehys, joka esiteltiin luvussa 3.4 tuo erityisen tarkean nakékulman
my0s perheyrityskontekstiin, koska se yhdistaa toimintaymparistdn, havaitun haavoittu-
vuuden seka ennakointi- ja selviytymiskyvyt yhdeksi kokonaisuudeksi. Perheyrityksissa
taloudellisen resilienssin ymmartaminen on lisaksi sidoksissa SFBT-malliin, joka esiteltiin
luvussa 3.3. SFBT-mallissa korostuvat resurssien, perhedynamiikan ja liiketoiminnan yh-
teen kietoutuminen. Nain ollen voidaan todeta, etta perheyrityksissa taloudellinen re-
silienssi ei ole vain taloudellisten puskurien kysymys, vaan se kytkeytyy lisaksi perheen

arvoihin, paatoksentekoon ja pitkan aikavalin jatkuvuuteen.

Toinen tutkielmalle asetettu tutkimuskysymys: miten suomalaiset perheyritykset hyo-
dyntavat johdon laskentatoimea taloudellisen resilienssin kehittamisessa, linkittaa joh-
don laskentatoimen menetelmat ja taloudellisen resilienssin toisiinsa, mita tarkastellaan
teoreettisen viitekehyksen luvuissa 2.1-2.4 ja 3.5-3.6. Luvussa 2 osoitetaan, etta per-
heyritykset hyddyntdvat johdon laskentatoimen menetelmia usein vahemman kuin ei-
perheomisteiset yritykset, minka on havaittu liittyvan perhelogiikkaan, epavirallisiin val-
vontamekanismeihin ja sosioemotionaalisen vaurauden korostumiseen. Luvussa 3.5 esi-
tetdan, ettd tama luo lahtokohtaisen haavoittuvuuden, koska MA-menetelmat, kuten en-
nusteet, kustannuslaskenta ja SMA-tydkalut, ovat keskeisia taloudellisen resilienssin en-
nakointikyvykkyyksien rakentamisessa. Teoreettisen viitekehyksen luku 3.6 osoittaa, etta
johdon laskentatoimi voi tukea yrityksen resilienssia tarjoamalla ajantasaista tietoa yri-
tyksen kassavirroista, liiketoiminnan kustannusrakenteesta ja sen kannattavuudesta seka
mahdollistamalla skenaario- ja herkkyysanalyysien avulla riskien tunnistamisen ennalta.
Samalla perheyrityksille tyypillinen pitka aikahorisontti luo mahdollisuuden hyodyntaa
johdon laskentatoimea strategisesti SMA-menetelmien avulla, mitkad esiteltiin luvussa
2.2, jos SMA kayttoa osataan yhdistda perheen yritykselle asettamiin pitkan aikavalin ta-
voitteisiin. Johdon laskentatoimen rooli taloudellisen resilienssin rakentamisessa perus-

tuu sen kykyyn tukea johtoa tarjoamalla menetelmia, joiden avulla johto kykenee enna-
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koimaan tulevaa liiketoiminnan tulevaa kehitysta, tunnistamaan toimintaympariston ris-
keja ja kehittdmaan yrityksen taloudellista resilienssia. Luvussa 3.4 todettiin, etta talou-
dellinen resilienssi rakentuu ennakointi- ja selviytymiskyvykkyyksien varaan, jolloin joh-
don laskentatoimen menetelmien, kuten skenaariolaskelmien ja kassavirtaennusteiden,
vahadinen kayttd heikentda perheyritysten valmiutta kohdata akillisia taloudellisia shok-
keja. Tama lisaa perheyrityksen riippuvuutta yksilotason resilienssista ja yrittdjan henki-
I6kohtaisista ominaisuuksista, mikad kasvattaa perheyrityksen riskeja liiketoiminnan kas-

vaessa, mikali yrityksen johtaminen ja paatoksenteko henkildityy rakenteellisesti.

Kuten luvussa 2.4 todettiin, perheyrityksissa sosioemotionaalisen vaurauden sailyttami-
nen ohjaa paatoksentekoa vahvasti. Taman seurauksena investoinnit johdon laskentatoi-
men kehittamiseen tai henkiloston koulutukseen voivat jadada vahaisiksi, mika rajoittaa
perheyrityksien kykya hyodyntaa laskentatoimea strategisesti. Samalla kuitenkin johdon
laskentatoimi voisi toimia vdlineena, joka tukee seka taloudellista vakautta etta perheyri-
tykselle tarkeita pitkan aikavalin tavoitteita, kuten yrityksen jatkuvuutta ja hyvan mai-
neen sailyttamistd, minkd on todettu olevan perheyrityksille erityisen tarkeita paatok-
senteon ajureita. Aiemmin esitetyn tutkimusndyton mukaan ilman systemaattista talou-
dellisen tiedon kerdamista ja analysointia perheyritykset altistavat organisaationsa suu-
remmalle taloudellisille riskeille ja antavat ndin ei-perheyhtidille etumatkaa kilpailutilan-
teissa. Johdon laskentatoimen prosessien systemaattinen kehittaminen voi toimia kilpai-
luetuna tai muita kilpailuetuja vahvistavana toimintona, minka kautta perheyritykset voi-
vat muuntaa pitkan aikavalin toiminnan suunnittelun konkreettisiksi, taloudellista re-

silienssid vahvistaviksi kaytannoiksi.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen: miten taloudelliset kriisit ovat vaikuttaneet johdon
laskentatoimen kaytt6on ja taloudellisen resilienssin kehittamiseen, liittyvia teemoja ka-
siteltiin luvuissa 4.1-4.3. Luvussa 4.2 esitettiin, etta kriisit heikentavat ennustettavuutta
ja lisdavat haavoittuvuuksia, mikd nostaa johdon laskentatoimen merkitysta paatoksen-

teossa. Aiempi tutkimus osoittaa, etta kriisit siirtdvat MA:n roolia reaktiivisesta proaktii-
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viseksi, esimerkiksi tilanteessa, kun yritykset siirtyivat finanssikriisin aikana vuosibudje-
toinnista rullaavaan ennustamiseen ja skenaariotyoskentelyyn, minka koettiin tukevan
paremmin yrityksen johdon paatoksentekoprosessia nopeasti muuttuvassa toimintaym-
paristossa. Tama kehitys tukee luvussa 3.4 esitettyd Barberan ja muiden (2017) enna-

kointi- ja selviytymiskyvykkyyksia.
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5 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, ettd tutkimuksella pyritaan tuottamaan rikasta
ja yksityiskohtaista tietoa jostain ilmidsta, mita kerataan ihmisilta, jotka toimivat luon-
nollisessa ymparistdssaan (Aaltio ja muut, 2020). Taman luvun tarkoituksena on esitella
tutkielmassa kaytetty tutkimusote ja -menetelma seka tutkimusaineiston kerdamiseen
ja analysointiin kdaytetyt menetelmat perustellen tehdyt menetelmavalinnat. Luvussa ka-
sitelldaan myos tutkielman luotettavuutta ja kdydaan lapi haastateltujen henkildiden ja

heidan edustamiensa yritysten taustatiedot anonymiteettisyys huomioon ottaen.

5.1 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Tama tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka Aaltion ja muiden (2020)
mukaan pyrkimyksena on ymmartaa tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden ndakokulmasta. He painottavat, etta laadullisessa tutkimuk-
sessa paapaino on tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kokemuksissa, ajatuksissa,
tunteissa ja merkityksistd, joita he kokevat tutkimuksen kohteena olevalle asialle. Esko-
lan ja Suorannan (1998, luku 1) mielesta laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja ovat
esimerkiksi aineistonkeruumenetelma, tutkittavien ndakokulma, harkinnanvarainen tai
teoreettinen otanta ja hypoteesittomuus. Heidan mukaansa laadullisen tutkimuksen tut-
kimusprosessissa on hyvin tyypillistd, etta tutkija saattaa joutua palaamaan aineistoke-
ruun kuluessa tutkimusongelman asetteluun, ja yhta lailla tutkielman kirjoittaminen voi
vaatia tutkijan palaamista alkuperdiseen aineistoon. Tassa tutkielmassa Eskolan ja Suo-
rannan (1998) esittama vaite osoittautui oikeaksi tutkijan muokattua tutkimuskysymyk-
sid viela ensimmaisten teemahaastattelujen jalkeen tarkemmaksi ja enemman tutkimuk-

sen tavoitetta palveleviksi.

Tutkimusmenetelméana tassa tutkielmassa kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastatte-

lua, joka suunnattiin johdon laskentatoimen asiantuntijoille, jotka tyoskentelevat suo-
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malaissa perheyrityksissa talousjohdollisessa roolissa. Haastateltavien valintaa on kasi-
telty tarkemmin luvussa 5.2. Hirsjarven ja Hurmeen (2022, luku 3.1) mukaan teemahaas-
tattelu on joustava menetelma, sopii moniin eri tutkimustarkoituksiin ja mahdollistaa
tiedonhankinnan suuntauksen itse haastattelutilanteessa. He mainitsevat perusteluiksi
haastattelun valitsemiselle tilanteen, jossa esim. tutkimusalue on vahan kartoitettu ja
tiedetaan, etta tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisesti ja moniin suuntiin viittaavia vas-
tauksia. Naihin perusteluihin tukeutuen, valittu aineistonkeruumenetelman voidaan kat-

soa olevan sopiva tahan tutkielmaan.

Valittu tutkimusmenetelma tukee taman tutkielman tavoitetta, koska kuten aiemmin to-
dettiin, laadullinen tutkimusmenetelma mahdollistaa tutkittavan ilmién syvallisen ym-
martamisen, mika on olennaista, kun tutkielman tavoitteena on tutkia johdon laskenta-
toimen roolia taloudellisen resilienssin rakentamisessa perheyrityskontekstissa. Ja kuten
aiemmin todettua, taloudellinen resilienssi pitda sisallaan paljon organisaation kyvyk-
kyyksiin ja valmiuksiin liittyvia ulottuvuuksia ja prosesseja, jotka ovat luonteeltaan sub-
jektiivisia, jolloin ndiden mittaaminen maarallisesti on lahestulkoon mahdotonta, mista
syysta laadullinen tutkimusmenetelma soveltuu paremmin taman tutkielman tutkimus-
menetelmaksi. Lisdksi laadullinen tutkimusmenetelma mahdollistaa erityyppisten mer-
kitysten ja kokemusten esiin tuomisen, koska kuten luvussa 3.3 todettiin, perheomisteis-
ten yritysten resilienssin rakentaminen ja kehittaminen on vahvassa linkissa yrityksen

kulttuuriin ja omistajuuteen.

Aaltion ja muiden (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen yhtena pyrkimyksena on nos-
taa esiin erityyppisia nakokulmia aiheen tarkasteluun, jolloin tieto siita, kuinka usein tai
missd maarin tutkimuksessa kasitelty ilmio esiintyy, ei ole niin merkittdvassa roolissa.
Taman Aaltion ja muiden (2020) esittdman pyrkimyksen mukaisesti, voidaan todeta, etta
laadullinen tutkimusmenetelma on soveltuva tdman tutkielman tutkimusmenetelmaksi,
koska taman tutkielman tavoitteena ei ole tuottaa tilastollisesti yleistettdvia tuloksia,

jotka perustuvat ilmion maaralliseen esiintyvyyteen, vaan syvallista tietoa ja ymmarrysta
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siitd, miten perheomisteisissa yrityksissa taloudellisen resilienssin rakentamisessa hyo-

dynnetdan johdon laskentatoimea, ja onko kriiseilla ollut tahan vaikutusta.

Haastatteluissa kaytetty haastattelurunko (liite 1) laadittiin vastaamaan talle tutkielmalle
asetettua tavoitetta huomioimalla haastattelukysymyksissd myos teoreettinen viiteke-
hys ja tutkielmalle asetetut tutkimuskysymykset, jotka on esitelty luvussa 1.2. Kaytetty
haastattelukysymysrunko rakennettiin kolmen teeman ymparille, jotka mukailevat teo-
reettisen viitekehyksen lukuja 2-4. Teemat ovat taloudellinen resilienssi yrityksessa, joh-
don laskentatoimen rooli taloudellisen resilienssin rakentamisessa ja taloudellisten krii-

sien vaikutukset talousjohtamiseen ja taloudellisen resilienssin kehittamiseen.

5.2 Haastateltavien valinta ja rajaus

Haastateltavien henkildiden valinnassa painotettiin tarkoin valittuja kriteereja, jotka ovat
linjassa talle tutkielmalle asetettuja rajauksia ja tutkimustavoitetta. Tutkielmaan valittu-
jen henkildiden valinta perustui heidan kokemukseensa tutkittavasta aiheesta, jolla var-
mistuttiin, etta tutkimusaineiston kerdaamiseksi jarjestetyissa haastatteluissa saatiin ke-
rattya syvallista ja kokemusperaista tietoa johdon laskentatoimen roolista taloudellisen
resilienssin rakentamisessa suomalaisissa perheyrityksissa. Tutkimuksen aiheen voidaan
katsoa olevan strategisella tasolla, lahella yrityksen johtamiskaytantdja ja ohjaamista, jo-
ten tastd syysta haastattelujen henkilovalinnoissa painotettiin johtaja tai vastuuroolissa
tyoskentelevid, jotta relevantin ja tutkimuksen tavoitetta tukevan tutkimusaineiston ke-

raaminen oli mahdollista.

Muina haastateltavia henkil6ita rajaavina tekijoina olivat yrityksen omistusrakenne seka
kokoluokka. Tama tutkielma on kohdistettu perheomisteisiin yrityksiin ja niiden edusta-
jiin, mika on maaritelty tarkemmin luvussa 2. Haastateltaviksi kutsuttiin vain kokoluokal-
taan muiden kuin kirjanpitolain maaritteleman mikro- tai pienyrityksen edustajia, mitka

on maadritelty tarkemmin luvussa 1.3. Haastateltavien henkiléiden ja heiddn edusta-
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miensa yritysten taustatietojen etsinndssa hyddynnettiin tietolahteind myos haastatel-
tavien henkildiden sosiaalisen median profiileja, yritysten verkkosivuja ja muita yritysre-
kistereihin perustuvia tietoja, kuten talous- ja toimialatietoja. Haastateltavien henkil6i-
den valinnassa pyrittiin valikoimaan henkil6ita monipuolisesti eri toimialoilta, mika tukee

tutkimusaineiston kattavuutta.

Haastattelukutsut lahetettiin valituille henkildille henkilokohtaisesti sahkdpostitse. Hy-
vaksymisen jalkeen haastateltaville lahetettiin tietosuojailmoitus ja tutkimustiedote,
missa kerrottiin tarkemmin tutkielman taustoista seka tietosuojaan liittyvista seikoista.
Haastattelussa kaytettyja kysymyksia ei lahetetty haastateltaville ennakkoon, jotta voitiin
varmistua, ettd haastattelutilanteessa vastaukset olisivat aitoja ja kokemusperaisia. Ku-
ten luvussa 3.4 todettiin, tutkielman yksi paakasitteista taloudellinen resilienssi on joh-
don laskentatoimen alalla suhteellisen uusi, mista syysta haastateltaville |ahetettiin tut-
kimustiedotteen mukana tassa tutkielmassa luvussa 3.4 esitelty taloudellisen resilienssin
viitekehys (Barbera ja muut, 2017) ja Castron ja muiden (2024, s. 8228) antama maari-
telma taloudelliselle resilienssille. Ndin varmistuttiin, ettd haastateltavat ymmartavat ka-
sitteen taustat ennen haastattelutilannetta. Kaikki haastattelut toteutettiin etdyhteyksin
Microsoft Teamsin avulla kevaan 2026 aikana. Ennen haastattelua, haastatteluihin osal-
listuneille painotettiin heidan anonymiteettidnsa, jolla varmistettiin, ettd haastateltavat
henkilot kykenivat kertomaan tutkittavaan aiheeseen liittyvista kokemuksistaan mahdol-
lisimman avoimesti ja syvallisesti. Haastatteluihin osallistuneiden henkildiden tehta-
vanimikkeet ja tunniste on esitetty taulukossa 4 kunnioittaen henkiléiden anonymiteet-

tid.
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Taulukko 4. Tutkielmaan haastateltujen taustatiedot

Tunniste Tehtavanimike Haastattelun kesto
H1 Talousjohtaja 61 min
H2 Talousjohtaja 79 min
H3 Talousjohtaja 64 min
H4 Talousjohtaja 84 min
H5 Business Controlling Lead 66 min
H6 Talousjohtaja 56 min
H7 Talouspaallikko 82 min
H8 Talousjohtaja 68 min

Ennen haastattelutilanteita tutustuttiin haastatteluihin osallistuneiden henkiléiden
edustamien yritysten tilinpaatdksiin, vuosikertomuksiin, kotisivuihin ja sosiaalisen me-
dian profiileihin, jotta haastattelijalla olisi kattava kokonaisymmarrys yrityksen liiketoi-
minnasta ja toimintaymparistdsta, mika osaltaan auttoi haastattelijaa esittdmaan koh-
dennettuja ja syvallisempia kysymyksia haastattelutilanteessa. Haastatteluihin osallistu-

neiden henkildiden edustamat yritykset on esitelty taulukossa 5.

Taulukko 5. Tutkielman haastateltujen edustamien yritysten taustatiedot

Tunniste Yrityksen toimiala Yrityksen kokoluokka
(KPL 605/2024)

H1 Elintarviketeollisuus Keskikokoinen yritys
H2 Valmistava teollisuus Suuryritys

H3 Logistiikkapalvelut Keskikokoinen yritys
H4 Valmistava teollisuus Suuryritys

H5 Teollisuus- ja kuluttajatuotteet Suuryritys

H6 Teollisuuden palvelut Suuryritys

H7 Valmistava teollisuus Keskikokoinen yritys
H8 Teollisuuden palvelut Keskikokoinen yritys
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Haastattelut nauhoitettiin Microsoft Teamsin avulla ja litteroitiin tutkimusaineiston ana-
lysointia varten, mika tuki aineiston tarkastelua ja analysointia myohemmassa vaiheessa.
Haastattelukysymykset esitettiin liitteessa 1 esitettyd haastattelurunkoa hyodyntaden,
mutta jarjestys, jossa kysymyksia haastateltaville esitettiin, vaihteli jokaisessa haastatte-
lussa, mika on linjassa Hirsjarven ja Hurmeen (2022, luku 4.2.3) toteamukseen, jonka
mukaan puolistrukturoiduissa haastatteluissa kysymysten muoto on kaikille haastatelta-
ville sama, mutta haastattelija voi tarvittaessa muuttaa niiden jarjestysta. Ennakkoon laa-
dittu haastattelukysymysrunko helpotti haastattelijaa pysymaan tutkimuksen kannalta
relevanteissa teemoissa seka rajasi laajoja aiheita tutkielmalle asetettuja tutkimuskysy-

myksia mukaillen.

5.3 Aineiston analysointi

Hirsjarven ja Hurmeen (2022, luku 7.1) mukaan tutkimusaineiston analysointiprosessi
kaynnistyy jo usein haastattelutilanteen aikana, tutkijan tehdessa havaintoja ilmidista
niiden toistuvuuden, jakautumisen ja erityistapausten perusteella. He taydentavat lisaksi
vhdeksi laadullisen aineiston analyysin paapiirteeksi paattelyn. Heidan mukaansa induk-
tiivisessa paattelyssa on keskeista aineistolahtdisyys. Taman tutkielman aineiston analy-
soimisessa hyodynnettiin induktiivisen paattelyn lahestymistapaa, kun haastatteluissa

keratty tutkimusaineisto oli analyysin keskidssa.

Haastattelut tallennettiin Microsoft Teams -videokeskusteluohjelmistoa hyédyntden tut-
kijan tietokoneelle, minka avulla haastattelut myos litteroitiin tekstimuotoon. Mahdolli-
simman pian haastatteluiden jalkeen, usein samana paivana tai viimeistadn seuraavana
pdivana, tutkija kuunteli haastattelunauhoitteen ja tarkasti ohjelmiston laatiman litte-
roinnin oikeellisuuden ja tarvittaessa korjasi muodostettua tekstia, jos ohjelmisto oli lit-
teroinut tekstin vaarin. Litteroitua haastatteluaineistoa muokattiin ennen luvussa 6 esi-
tettyja tutkimustuloksissa esitettyja suoria lainauksia, poistamalla esim. tdytesanoja,

huokauksia ja muita lukijaa hairitsevia tekijoita.



51

Tutkimusaineiston litteroinnin jalkeen, litteroituun tekstiin tehtiin merkintdja, jotta teks-
tista oli mahdollista tunnistaa haastattelussa lapikaydyt teemat, minka jalkeen aineiston
luokittelu haastatteluteemoittain ja eri luokkien vdlinen syy-seuraussuhteiden havain-
nointi seka analysointi oli mahdollista. Aineiston luokittelun voidaan katsoa olevan yksi
olennaisimmista aineiston analysointiprosessin vaiheista, koska sen varassa haastattelu-
aineistoa voidaan myohemmin tulkita seka yksinkertaistaa ja tiivistaa, mika mahdollistaa
esim. aineiston vertailun eri aineiston osien valilla (Hirsjarvi ja Hurme 2022, luku 7.4.2).
Hirsjarven ja Hurmeen (2022, luku 7.4.2) mukaan luokat pitda pystya perustelemaan ka-
sitteellisesti ja empiirisesti, mika tarkoittaa, etta luokkien valilla on jokin yhteys jossakin
suhteessa analyyttiseen kontekstiin seka niille 16ytyy myos empiirinen pohja. Tassa tut-
kielmassa aineiston luokittelun perustana toimivat teemat, jotka on sidottu tutkimusky-
symyksien kautta teoreettiseen viitekehykseen, mika yhdistaa tutkimukselle asetetun ta-
voitteen, tutkimuskysymykset, teoreettisen viitekehyksen seka tutkimusaineiston toi-

siinsa.

Tutkielman aineiston analysointimenetelmdna kaytettiin teemoittelua, joka sopii hyvin
aineiston analysointimenetelmaksi tutkielmaan, koska tavoitteena on kahden eri aiheen
syy-seuraussuhteiden analysoiminen ja ndiden yhtenevaisyyksien kuvaaminen. Aaltion
ja muiden (2020, luku 9) mukaan teemoittelussa keskitytdaan tarkastelemaan niita piir-
teitd, jotka ovat yhteisia usealle haastateltavalle ja aineistosta pyritaan yhdistelemalla
[6ytamaan sadanndnmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia eri luokkien valilta. Teemoittelu
auttaa tutkijaa jasentelemaan laadullisen tutkimusaineiston tutkimuskysymysten kan-
nalta merkityksellisiin teemoihin (Eskola ja Suoranta 1998, luku 4). Tutkimusaineiston
analysoinnissa haastateltavien samankaltaisista nakemyksista ja kokemuksista muodos-
tettiin yksi kokonaisuus, mikd mahdollisti teoreettisten yleistyksien tekemisen tutkimus-
aineistosta, ja tuki osaltaan eri aineistosta muodostettujen luokkien vertailua, kun tietyt

ndakemykset toistuivat haastatteluissa.
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5.4 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Kun tutkimusaineiston keradamisessa kaytetaan haastattelua, taytyy tutkimuksen laatuun
kiinnittad huomiota tutkimuksen eri vaiheissa (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 8.1). Tutki-
muksen patevyyttd mitataan sen validiteetilla, jolla tarkoitetaan tutkimusmenetelman
kykya mitata sitd, mita tutkimuksessa on tarkoitus mitata, missa on kyse siita, miten tut-
kittavat ovat ymmartaneet mittarin, kyselylomakkeen tai haastattelukysymykset (Vilkka
(2021, luku 4). Hianen mukaansa taas reliabiliteetilla mitataan tutkimuksen luotetta-
vuutta eli tulosten tarkkuutta ja toistettavuutta, milla tarkoitetaan, etta toistettaessa tut-
kimus saman henkilon kohdalla saadaan tasmalleen sama mittaustulos tutkijasta riippu-
matta. Taman tutkielman laatuun, validiteettiin ja reliabiliteettiin vaikuttavia tekijoita ar-

vioidaan tassa luvussa.

Jo tutkielman suunnitelman laadintavaiheessa arvioitiin tutkielman luotettavuuden kan-
nalta olennaisia seikkoja, kun ennen tyon aloittamista laadittiin tarkka tutkimussuunni-
telma, missa paatettiin esim. aikataulu, tutkimuksen tavoite, tutkimusmenetelma ja tut-
kimusaineistonanalysointitapa. Kananen (2017, s. 176) painottaa, ettd kattavat peruste-
lut eri menetelmien kaytolle lisddavat myos tutkimuksen luotettavuutta. Tasta syysta ta-
han tutkielmaan valitut menetelmat on perusteltu tarkasti tutkielman tavoitetta mukail-

len.

Aineistotriangulaatiolla on mahdollista parantaa tutkimusaineiston laatua ja luotetta-
vuutta. Eskolan ja Suorannan (1998, luku 2) mukaan aineistotriangulaatio tarkoittaa, etta
tutkija yhdistelee tutkimuksessaan erityyppisia tutkimusaineistoja keskenaan. Tassa tut-
kielmassa tehtyjen haastattelujen lisdksi tutkimusaineistoa kerattiin kohdeyritysten in-
ternetsivuilta, vuosikertomuksista ja tilinpaatoksista. Sekundaarisista lahteista kerattya
tutkimusaineistoa kaytettiin haastateltavien valintaprosessin tukena ja haastatteluai-
neistoa tdydentavana lahteend, kun analysoitiin erilaisten taloudellisten kriisien vaiku-

tusta yritysten taloudelliseen asemaan.
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Yhtena tutkimusaineiston laatuun vaikuttavana tekijana voidaan katsoa olevan aineiston
kattavuus ja laajuus. Tassa tutkielmassa haastateltiin yhteensa 8 henkil63, joilta saatiin
kerattya kattava tutkimusaineisto talousjohtaja- ja talouspaallikkdrooleissa tyoskentele-
vilta henkil6ilta, kuten oli suunniteltu. Vilkka (2021, luku 5) painottaa teoksessaan, etta
laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetussa tutkimuksessa tutkimusaineiston kokoa
arvioidessa, tutkimusaineiston laatua saatelee maaraa enemman sen laatu. Han tayden-
taa, etta tutkimusaineistoa pyritaan kdyttdmaan apuvalineena asian, ilmion ymmartami-
sessa tai teoreettisesti mielekkaan tulkinnan muodostamisessa. Tutkija teki ennen tut-
kielman empiriavaihetta vertailua johdon laskentatoimen alalle tehtyjen pro gradu -tut-
kielmien tutkimusaineistojen valilla ja tuli johtopaatokseen, ettd taman tutkielman ai-
neisto on kattava, kun huomioidaan tassa tutkielmassa haastateltujen henkildiden roolit
kohdeyrityksissa. Tutkimusaineiston analysoinnin aikana huomattiin, ettd tehdyissa
haastatteluissa alkoi toistua samat havainnot ja nakokulmat, mika indikoi aineiston kyl-
laantymispisteen saavuttamista eli saturaatiota, joka tarkoittaa Vilkan (2021, luku 5) mu-
kaan tilannetta, jossa tutkimusaineiston peruslogiikka toistaa itsedan eika lisdaineisto
tuo tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Han tdydentda, ettd tdman maarittdminen
edellyttaa tutkijalta tarkkaa tietoa siitd, mita tutkimusaineistolla haetaan. Kuten aiem-
min luvussa 5.1 todettiin, haastattelurunko, jota hyddynnettiin teemahaastatteluissa,
laadittiin vastaamaan tutkimukselle asetettua tavoitetta, tutkimuskysymyksia ja teoreet-
tista viitekehysta, mika tukee tutkimusaineiston saturaatiota ja luotettavuutta. Yhta lailla,
tutkijan oma yli 8 vuoden tyokokemus erityyppisten yritysten taloushallinnon parissa
vahvistaa tutkielman laatua, kun tutkijalla on syvallinen ymmarrys johdon laskentatoi-

men menetelmista ja yritysten talousprosesseista.

Hirsjarven ja Hurmeen (2022, luku 7.2) mukaan haastatteluaineistojen litterointi mah-
dollisimman pian haastattelutilaisuuden jalkeen parantaa aineistokeruun laatua. Haas-
tatteluaineistojen litterointiohjelmiston tuottama tekstiaineisto tarkastettiin tutkijan toi-
mesta vertaamalla sitd haastattelunauhoitteen daniraitaan valittomasti haastattelun jal-

keen tai viimeistdan seuraavana paivana, jolloin mahdolliset virheet danen ja tekstin va-
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lilld korjattiin aineiston luotettavuuden takaamiseksi ennen analysointivaihetta. Tutki-
musaineiston analysointi |[ahella tutkimushaastattelua parantaa tutkijan ymmarrysta tut-
kittavasta ilmiosta (Kananen, 2017, s. 95). Kaikki tdméan tutkielman haastatteluaineistot
analysoitiin teemoittelua hydédyntdaen 3 vuorokauden sisaan haastattelutilaisuuden jal-
keen, jolloin tutkijalla oli vield hyvdssa muistissa Hirsjarven ja Hurmeen (2022, luku 7.1)
painottamat ilmiot haastattelun aikana, jotka liittyvat toistuvuuteen, jakautumiseen ja

erityistapauksiin.

Kaikille haastateltaville korostettiin tutkimuksen anonymiteettia ja luottamuksellisuutta,
kuten luvussa 5.2 todettiin. Tama lisasi tutkimukseen osallistuneiden kohdehenkildiden
halukkuutta kertoa kokemuksistaan avoimesti, ja madalsi ndin ollen kynnysta kertoa sy-
véllisesti kokemuksistaan kussakin haastattelun aikana kdydyssa teemassa. Tutkijan oma
tausta, rooli ja ennakko-oletukset voivat vaikuttaa merkittavasti tutkimusaineiston tul-
kintaan, mista syysta tutkija arvioi jatkuvasti omaa asemaansa tutkimusprosessissa. Tut-
kija pyrki tietoisesti erottamaan omat oletuksensa haastateltavien nakemyksista ja tar-
kastelemaan aineistoa avoimesti ja aineistoldahtoisesti tutkimusaineiston analysointivai-

heessa.
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6 Tutkimustulokset

Tassa tutkielman kuudennessa padaluvussa esitellaan haastatteluaineiston analysoinnin
tulokset, joita vertaillaan teoreettisessa viitekehyksessa esitettyihin aiempiin tutkimuk-
siin ja havaintoihin. Tama padaluku on jaettu alalukuihin, jotka mukailevat tutkimukselle
asetettuja tutkimuskysymyksia seka liitteessa 1 esitettya haastattelurunkoa. Talousoh-
jaus ei ole taman tutkielman kohteena, mutta tehtyjen haastattelujen aikana havaittiin,
etta perheomistajuudella on erityisia vaikutuksia yrityksen talouden ohjaamiseen koko-
naisuutena johdon laskentatoimen hyddyntamisen lisaksi, mihin vaikutti my6s haastatel-
tavien asema kohdeyrityksissa. Tasta syysta luvussa 6.1 yhtena teemana on talousohjaa-
minen johdon laskentatoimen rinnalla. Tehdyissa haastatteluissa korostuivat haastatel-
tavien perehtyneisyys aiheeseen, mikd mahdollisti syvalliset haastattelut seka ajankoh-
taisuus, kun moni haastatelluista henkildistd mainitsi keskusteluissa, ettd taloudellinen
resilienssi on noussut ajankohtaiseksi teemaksi yrityksen johtoryhman kokouksissa tai

muissa sisaisissa keskusteluissa viime vuosina.

Tutkimusaineiston analysoinnin aikana havaittiin, etta useat aiheet, kuten skenaariotyds-
kentely, kassavirran ennustaminen ja suunnitelmallinen yrityksen strategian toteuttami-
nen kriisitilanteissa toistuivat useissa keskusteluissa. Tama mahdollisti viimeisien haas-
tateltavien kohdalla syvallisempien nyanssien selvittdmisen eri tutkittavissa aiheissa,
mika osaltaan viestii siitd, etta tutkija on kyennyt kehittamaan haastattelussa kaytettya
haastattelurunkoa tutkimuksen aikana. Talla on positiivinen vaikutus tutkielman laatuun
ja luotettavuuteen. Haastateltavat on nimetty lyhenteilld H1-H8, jotka on esitetty luvun
5.2 taulukossa 4 tutkielmaan osallistuvien henkildiden taustatietojen yhteydessa. Tutki-
musaineiston analysoinnissa tarkoituksena on |6ytdaa yhtenevaisyyksia ja mahdollisia
poikkeamia teoreettisessa viitekehyksessa esitettyihin tutkimustuloksiin. Kuten aiemmin
on todettu, taloudellisen resilienssistad tehdyn tutkimuksen maara johdon laskentatoi-
meen alalla on vahaiselld tasolla tutkielman kirjoitushetkelld, ja aiempi tutkimus on koh-
distunut pitkalti Keski- ja Etelda-Euroopan talousalueille, joten tutkimustuloksien analy-
soinnissa pyritaan parhaan mukaan vertailemaan myos talousaluekohtaisia eroja Suo-

men ja muun Euroopan valilla.
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6.1 Talousohjaamisen ja johdon laskentatoimen rooli perheyrityksissa

Perheomisteisissa yrityksissa toimintaa ohjataan pitemmalla aikahorisontilla kuin esi-
merkiksi porssilistatuissa julkisissa yrityksissa. Tama heijastuu perheyrityksien paatok-
senteossa pitkdjanteisyytend, jota jokainen haastatelluista talousjohdon henkil6ista ko-
rosti, kun heilta kysyttiin haastattelussa perheomistajuuden vaikutuksista yrityksen ta-
lousjohtamiseen. Yli puolet haastatelluista korostivat myos perheen roolia yrityksen ope-
ratiivisessa tekemisessa, vaikkeivat omistajaperheen jasenet tydskentelekdaan yrityk-
sessa. Perheomistajien rooli ja osallistuminen nakyy yrityksen talousjohtamisen nakokul-
masta positiivisesti esim. ketterana ja nopeana paatdksentekona, matalana hierarkiana
ja operatiivisen toiminnan kokemuksena, jolla parhaimmillaan on myonteisia vaikutuksia
talouden ohjaamiseen. Erds haastateltava kuvasi perheomistajuuden positiivisia vaiku-
tuksia johtamiseen tahan tapaan:

Pitkdjanteisyys, mutta samaan aikaan paatoksenteonnopeus ja helppous alytto-
man hyvalla tasolla. Mulla on suora yhteys hallituksen puheenjohtajan ja paa-
omistajaan, joka luottaa siihen, ettd mulla on hyvia ideoita, niin voit kuvitella
kuinka nopeasti asia menee eteenpain tai saa tukea. (H2)

Haastatteluissa toistui myds, ettd perheomistajien liiallinen osallistuminen yrityksen ta-
louden ohjaamiseen ja operatiivisen toiminnan ohjaamiseen nahdaan aika ajoin johta-
mista hankaloittavana seikkana. Tama voi esim. aiheuttaa merkittavia haasteita maara-
tietoisen strategian toteuttamiselle, mika voi pahimmillaan toimia liiketoiminnan kasvun
esteena poukkoilevan omistajaohjauksen takia. Tama on linjassa luvussa 2.3 esitettyyn
Dullerin ja muiden (2015, s. 374) esittamaan havaintoon, ettd perheomistajat luottavat
enemman epavirallisiin valvontamekanismeihin kuin johdon laskentatoimen tuottamaan
informaatioon, joka voidaan katsoa olevan talousjohtamisen yksi olennaisimmista tehta-
vista. Voisiko tdssad olla taustalla omistajien epavarmuus ja luottamuspuute yrityksen toi-
mivaa johtoa kohtaan? Taman ja aiemman tutkimuksen perusteella johdon laskentatoi-
men tarjoama taloudellinen informaatio antaa johdolle tydkalun lapindkyvaan yrityksen
taloudellisen aseman ja liiketoiminnan suorituskyvyn raportoimiseen omistajaperheen

jasenille.
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Teoreettisen viitekehyksen luvussa 2.3 todettiin, ettd useissa tutkimuksissa on tullut ilmi,
ettd perheomisteisissa yrityksissa johdon laskentatoimen menetelmien kaytté on ha-
vaittu olevan vahaisempaa (Rizza & Ruggeri, 2028, s. 503 & Duréndez & de Lema, 2007,
s. 164). Taman tutkielman haastatteluaineiston perusteella johdon laskentatoimen eri-
tyyppiset menetelmat ovat laaja-alaisesti kdytossa suomalaisissa perheyrityksissa. Toi-
saalta aiemmissa tutkimuksissa on myds havaittu, etta johdon laskentatoimen menetel-
mien vahaisempi kdyttd kohdistuu erityisesti pieniin ja keskisuuriin perheyrityksiin (Dul-
ler ja muut, 2013 s. 143; Speckbacher & Wentges 2012 s. 40). Tama tutkielma rajattiin
koskemaan vain kirjanpitolain maarittelemia keskikokois- ja suuryrityksia, milla on vaiku-

tusta tdman poikkeaman yleistettavyyteen.

Viiden haastatellun henkilon mukaan, perheomisteiset yritykset, joissa on tapahtunut
viimeisen 10 vuoden aikana sukupolven vaihdos, ovat investoineet yrityksen taloustiimin
vahvistamiseen, erityyppisiin johdon laskentatoimen jarjestelmiin ja kyvykkyyksiin, jotka
tukevat talouden johtamista ja indikoi sita, ettd johdon laskentatoimen merkitys on kas-
vanut kohisten. Tahan kehitykseen liittyva havainto on ristiriidassa Dullerin ja muiden
(2015, s. 374) Saksan ja Itavallan alueelle keskittyvaan tutkimukseen pohjautuvan vaitta-
man ja Rizzan ja Ruggerin (2018) tutkimuksen kanssa, kun heiddan mukaansa perheyri-
tyksissa on toimintamalleja, joihin ei kuulu MA-menetelmien laaja-alainen hyédyntami-
nen. Dullerin ja muiden tutkimuksen ollessa yli 10 vuotta vanha, talla on vaikutusta ha-
vainnon yleistettdavyyteen, mutta tassa voidaan samalla havaita maantieteellisia eroavai-
suuksia, kun yleisesti tiedetaan, ettd Etela- ja Keski-Euroopassa esimerkiksi digitalisaa-
tion tuoma kehitys on jaanyt jalkeen Pohjois-Euroopasta, milld voidaan katsoa olevan
heijastusvaikutuksia yrityksen talouden ohjaamiseen esim. laskentajarjestelmakyvyk-
kyyksien kautta. Tama on vahva indikaatio, ettd johdon laskentatoimen rooli yrityksien
paatoksenteon tukena ja yleinen arvostus erilaisia johdon laskentatoimen menetelmia

kohtaan on kasvanut, kun niihin investoidaan suunnitelmallisesti.
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Kuten todettu, yrityksen talousjohtamisen ja johdon laskentatoimen menetelmien ar-
vostus on kohentunut viime vuosina. Onko tahan vaikuttanut 2020-luvulla yrityksien toi-
mintaymparistoa ravistelleet kriisit, kuten Covid-19 koronapandemia ja Vendjan hyok-

kayssota Ukrainaan? Myos tahan kysymykseen etsitdan vastauksia seuraavissa luvuissa.

6.2 Taloudellinen resilienssi ja sen kehittaminen perheyrityksessa

Yli puolet haastatelluista henkildista toi esiin, ettd perheomistajuus tukee yrityksen ta-
loudellista resilienssia, koska omistajat painottavat pitkdajanteisyytta ja maltillista riskin-
ottoa, mika nakyy esimerkiksi korkeampina kassapuskurivaatimuksina. Muutama haas-
tateltava mainitsi selkedan eroavaisuuden perheomisteisen ja ei-perheomisteisen yrityk-
sen valilla siind, ettad perheyrityksen vahva tase ja vahdisemmat voitonjakopaineet omis-
tajien suuntaan mahdollistavat investoinnit myds erityyppisten kriisien aikana toisinkuin
esim. porssiyrityksessa lyhyemman aikajanteen kannattavuuden suojeleminen usein hei-
dan mukaansa rajaa investointeja hairiotilanteiden aikana, vaikka yrityksen tase sen
mahdollistaisikin. Nain ollen voidaan todeta, etta tutkimusaineistosta nousi esiin mielen-
kiintoinen jannite, kun samaan aikaan, vaikka perheyritykset ovat riskinotossaan varo-
vaisia, niiden taloudellinen resilienssi voi olla vahvempi juuri siksi, ettd ne uskaltavat in-
vestoida myos epdvarmoina aikoina, kun strateginen suunta on selkea ja omistajien tuki
vahva. Tama osoittaa, etta perheyritysten riskinotto ei ole niinkdan vahaista, vaan pikem-
minkin harkittua ja pitkan aikavalin tavoitteisiin sidottua. Tassa on tunnistettavissa risti-
riitaisuutta aiemmassa luvussa mainitun perheomistajien matalamman riskinottohaluk-

kuuden kanssa, mika korostui myods osassa haastatteluista.

Taloudellinen resilienssi -kdsite on muotoutunut organisaation resilienssi -kasitteen
kautta. Termin tuntemattomuutta ja uudenaikaisuutta talousjohtamisen parissa tyos-
kentelevien keskuudessa ilmentaa se, ettd vain kaksi haastateltavista kertoi, etta talou-

dellinen resilienssi on osa yrityksen strategiatyohon tai talousjohtamiseen liittyva kes-
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kustelua. Kun haastateltavilta kysyttiin, mita taloudellinen resilienssi haastateltavan mie-
lesta tarkoittaa ja mita se tarkoittaa yrityksessa, erds maaritelma painotti selkeasti yri-
tyksen taloudellista sieto-, ennakointi- ja hallintakykya:

Mun mielesta siina puhutaan siis taloudellisesta sietokyvysta. Elikka jos tulee
jonkunlaisia poikkeamatilanteita, hairidita tai markkinashokkeja, niin minkalai-
set sen tavallaan taloudelliset vaikutukset on. Miten niita pystytdan ennakoi-
maan ja hallitsemaan ja minimoimaan ja sietdmaan. Jos on korkea resilienssi,
niin sitten ei ole kovin herkka tammaisille ulkopuolisille tai sisaisille hairidille. Ja
sitten taas, jos on matala niin sitten vaikutukset on suuria. (H3)
Vastaukset jakautuvat kolmen kyvykkyyden ympdrille, jotka esitelladn seuraavissa alalu-
vuissa, joissa tuodaan esiin myos keskeisia esiin nousseita menetelmia ja tyokaluja, joilla
nditd kyvykkyyksia yrityksessa yllapidetaan ja kehitetdan. Kaikkien haastateltavien pu-
heessa toistui tunnettu sanonta ”“perheyrityksen kvartaali on kolmen kuukauden sijaan
25 vuotta”. Tama on nahtavissa pitkdjanteisena yrityksen strategisena ohjaamisena ja pi-
temmalle katsovana paatoksentekona kuin esim. porssilistatussa yrityksissa, joissa osa

haastatelluista henkilistd on aiemmin tyoskennellyt, mika mahdollistaa vertailun nykyi-

sen perheyrityksessa olevan tyéroolin kanssa.

Haastatteluista nousi esiin my0s selkeita viitteita siitd, ettd johdon laskentatoimen rooli
perheyrityksissa on muuttunut viime vuosien kriisien seurauksena. Useat haastateltavat
kuvasivat, ettd johdon laskentatoimen tehtdvakentta ei rajoitu enaa pelkastaan tasaiseen
raportointiin ja menneen kehityksen analysointiin, vaan siita on tullut aktiivinen ja enna-
koiva osa yrityksen strategista ohjausta. Business controllerien rooli on laajentunut ja
mennyt [ahemmas liiketoimintaa, kun yksi heidan kriittisimmista tehtavistansa on osal-
listua yha tiiviimmin paatoksentekoon, sparrata johtoa ja tuottaa erilaisia vaihtoehtoisia
laskelmia strategisten paatosten tueksi. Tama muutos nakyy erityisesti siina, etta talou-
dellista tietoa hyodynnetdan aiempaa reaaliaikaisemmin ja paatoksentekoa tukevat ana-

lyysit ovat aiempaa tulevaisuuteen katsovampia.

Taloudellisen resilienssin rakentaminen nakyy kaytanndssa myos siind, miten perheyri-
tykset ovat kehittaneet talouden ohjaamisen prosessejaan, mika nousee esiin muissakin

haastatteluteemoissa. Useat haastateltavat mainitsivat, ettad kriisien myota raportointia
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on tihennetty, analyysien aikajannettd lyhennetty ja taloudellisten riskien arviointia
strukturoitu, jolloin taloudellisia riskeja kyetdan tunnistamaan varhaisemmassa vai-
heessa. Nama kaytannot osoittavat, ettd taloudellinen resilienssi ja sen osa-alueet ovat
konkreettinen osa perheyritysten talousjohtamista. Yhteenvetona voidaan todeta, etta
perheyritysten taloudellinen resilienssi rakentuu sekd omistusrakenteen tarjoamasta va-

kaudesta etta johdon laskentatoimen muuttuneesta roolista.

6.2.1 Ennakointi- ja varautumiskyvykkyys

Ldhes jokainen haastateltava kuvaili taloudellista resilienssid ennakoivana varautumi-
sena ja yrityksen iskunkestavyytenad, johon voidaan vaikuttaa suunnitelmallisen operatii-
visen toiminnan ja talousohjaamisen avulla. Tama on linjassa Barberan ja muiden (2017,
s. 675) esitteleman taloudellisen resilienssin viitekehyksen kanssa, mika on esitetty kuvi-
ossa 7 osana teoreettista viitekehystd, jonka pohjalta haastattelurunko laadittiin. Tassa
viitekehyksessa toisena resilienssikyvykkyyden osa-alueena on ennakointikyvykkyydet,
jolla tarkoitetaan yrityksen kyvykkyytta havainnoida toimintaymparistoa seka kykya tun-
nistaa taloudelliset shokit ennen niiden realisoitumista (Barbera ja muut, 2017, s. 675).
Tassa olennaisessa roolissa ovat kaytossa olevat tyokalut ja menetelmat, joita yritys kayt-
tad ennakoidessaan toimintaympariston muutoksia. Tutkimusaineiston perusteella ta-
loudellinen resilienssi ymmarretaan perheyritysten talousjohdossa tydskentelevien hen-
kiloiden keskuudessa yhdistelmana ennakointia, varautumista ja kykya sopeutua nope-

asti muuttuviin olosuhteisiin.

Vastauksissa korostuvat lisdaksi rahoituksen saatavuus, kannattava liiketoiminta, kassavir-
ran ennustaminen, kdyttopaaoman hallinta, hajautettu asiakas- ja liiketoimintaportfolio
seka vahva brandi koetaan kriittisena resilienssiin vaikuttavana tekijana. Nama mainitut
johdon laskentatoimen menetelmat ja varautumiskeinot ovat linjassa Castron ja muiden
(2024, s. 8228) esittamien yrityksen taloudellisten resilienssiin vaikuttavien tekijoiden ja

mittareiden kanssa. Kayttopaaoman hallinnan tarkeys toistui lahes kaikkien vastaajien
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kohdalla, missa vaikuttavana tekijana on kohdeyritysten toimialat, kuten elintarviketeol-
lisuus ja valmistava teollisuus, joissa kdyttdpadaoman sitoutuminen on keskeinen yrityk-
sen taloudelliseen asemaan vaikuttava tekija, kun tuotteita valmistetaan omissa tuotan-

tolaitoksissa jalleenmyyntiin.

Puolet haastatteluihin osallistuneista kohdeyrityksista harjoittavat kansainvalista liiketoi-
mintaa, jonka kriittista roolia taloudellisen resilienssin tekijana korostettiin haastatte-
luissa useaan otteeseen eri yhteyksissa. Kohdeyrityksien johto on tunnistanut hajautu-
neen liiketoiminta-, asiakas- ja toimittajaportfolion tarkeyden, kun toimintaymparistossa
on tapahtunut dkillisia muutoksia, kuten akilliset toimitusketjuongelmat Covid-19-pan-
demian aikana tai kustannusinflaatio Venadjan Ukrainaan aloittaman hyékkayssodan seu-
rauksena. Yhta lailla, liiketoiminnan kasvattaminen ja strateginen kehittaminen ovat mil-
tei jokaisen kohdeyrityksen strategisena tavoitteena. Tama indikoi vahvasti, etta yrityk-
sen kasvu ja jatkuva kehittyminen pelkdstdaan ovat merkittavia yrityksen resilienssin ra-
kentajia. Taloudellista resilienssia kuvattiin kolmen haastateltavan toimesta jatkuvana
prosessina, mika kytkeytyy tiukasti yrityksen strategiseen tyohon ja suunnitelmalliseen
talouden ohjaamiseen. Tama vahvistaa Beckin ja muiden (2011, s.253) vaitettd, etta yri-
tyksen resilienssin tulisi tapahtua proaktiivisesti ennen kuin tarve sen kehittamiselle il-
menee. Yhta lailla tdma vahvistaa johtopaatosta siita, etta kilpailukykyisen yrityksen on
panostettava taloudellisen resilienssin rakentamiseen, missa yhtena vaikuttavana tyoka-

luna on johdon laskentatoimi ja sen menetelmat.

Perheomistajuus ndyttaytyy yrityksien ennakointi- ja varautumiskyvykkyyksissa haasta-
teltujen mielesta erityisesti vahvan taseaseman yllapitamisena ja riskien tarkassa analy-
soinnissa, joista omistajat ovat monissa perheyrityksissa enemmissa maarin kiinnostu-
neita. Tahan on haastateltavien mukaan vaikuttanut 2020-luvulla yritysten liiketoimintaa
ja taloudellista asemaa horjuttaneet kriisit. Riskinottokyky, jolla on vaikutusta liiketoi-
minnan kasvuun ja kehittdmiseen on eri kohdeyrityksissa hyvin vaihtelevalla tasolla,
mutta yhtenevaisyytta Ioytyy siind, milld osa-alueilla ollaan valmiita ottamaan enemman

taloudellisia ja liiketoiminnallisia riskeja. Orgaaninen liiketoiminnan kasvattaminen esim.
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uusien tuotteiden lanseeraamisen tai liiketoiminta-alueiden avaamisen kautta koetaan
perheyrityksissa vahemman riskisemmaksi kuin epdorgaaninen kasvu yrityskauppojen
avulla. Liiallinen varautuminen voi toimia myos yrityksen kehitysta rajoittavana tekijana,
jos perheyrityksen omistajat valttelevat taloudellisia riskeja liikaa. Yhden haastateltavan
vastauksen perusteella keskittyneempi omistuspohja vaikuttaa myos taloudellisten ris-
kien ottamiseen ja sita kautta vaaditaan liian korkeaa resilienssia, joka nakyy liian kor-
keina puskureina tai varovaisena riskinottona.

Tuosta nakdkulmasta kylla koen, etta riskia otetaan vahemman ja ollaan her-
kempia sille kassavaihtelulle tai tulosvaihtelulle ja reagoidaan siihen tunteella ja
voimakkaammin kuin, jos olisi pirstaloitunut omistusrakenne. Eli vaaditaan kor-
keampaa resilienssitasoa, kun valttamatta olisi tarpeen. (H3)

Tassa voi olla taustalla omistajien oma varallisuustilanne tai halu sdilyttaa sosioemotio-
naalinen vauraus, kuten Gomez-Mejia ja muut (2007, s. 106) esittavat tutkimuksessaan.
Nelja haastateltavaa korosti omistajien roolia taloudellisen resilienssin rakentamisessa.
Heiddn mukaansa omistajat maarittelevat tarkat likviditeetin ja omavaraisuuden tavoi-
tetasot, kuten esim. vahintaan 40 prosentin omavaraisuusastetason ja yhden kuukauden
lilkevaihtoa vastaava likviditeettitason. Haastatteluissa korostui, ettd perheomisteisissa
yrityksissa taloudellisen omavaraisuuden ja likviditeettiaseman suojeleminen on omista-
jien strateginen tahtotila, mika ilmenee esim. matalampana velkaisuutena. Lopputule-
mana voidaan todeta, ettd tama vahvistaa yrityksen taloudellista resilienssia rakenteelli-
sesti ilman tarkoituksenmukaisuutta. Tama voi nadyttaytyd padomaintensiivisilla toi-
mialoilla, kun poikkeusaikoina joudutaan esim. sitomaan pddaomaa varastoihin ja asiak-
kailta saatavat maksut voivat myodhastya, jolloin yrityksen vahva likviditeettiasema suo-

jaa yrityksen taloudellista asemaa korkean taloudellisen resilienssin kautta.

6.2.2 Kyky toteuttaa strategiaa hairiétilanteissa

Haastatteluissa kavi ilmi, etta taloudellinen resilienssi koetaan myos yrityksen kykyna to-
teuttaa omaa strategiaansa ulkoisten hairictilanteiden aikana. Tallad tarkoitetaan sita,

ettei yritys halvaannu kriisin hetkelld, vaan pystyy jatkamaan toimintaansa, tekemaan
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tarvittavat paatokset nopeasti ja sopeuttamaan operatiivista toimintaa tarvittaessa.
Haastatteluaineiston havainnot ovat linjassa Castron ja muiden (2024, s. 8228) taloudel-
lisen resilienssin maaritelman kanssa, joka korostaa yrityksen kykya yllapitda vahvaa ta-
loudellista asemaa shokkitilojen aikana. Tama mainittu kyvykkyys toteuttaa suunnitel-
mallisesti tiettya yritykselle maaritettya strategiaa on yhtenevadinen Barberan ja muiden
(2017, s. 675) taloudellisen resilienssin viitekehyksen kanssa, jonka yhtena osa-alueena
on selviytymiskyvykkyydet. He jakavat selviytymiskyvykkyydet kolmeen eri kyvykkyyteen,
jotka ovat puskurointi-, sopeutumis- ja muuntautumiskyvyt. Nama esiteltiin luvussa tar-
kemmin teoreettisen viitekehyksen luvussa 3.4. Erds haastatelluista henkil6ista kuvasi ta-
loudellista resilienssia tahan tapaan, missa on yhtenevdisyyksia Barberan ja muiden
(2017) viitekehyksen selviytymiskyvykkyyksien kanssa:

Mita se tarkoittaa niin mun mielestd suomalainen sana sille on iskunkestavyys
eli se ettd maailmassa on joskus vaikea ennustaa ja ymmartda aina muuttuvia
tekijoita. Mulle resilienssi tarkoittaa sita, etta yritys on siind kunnossa, etta se
huolimatta ulkoisista tekijoista tai hetkellisistad tekijoista tekee kuitenkin omat
padtdksensa ja edistaa asioita strategian mukaisesti. Eli tavallaan kyvykkyys kes-
taa iskuja ja toteuttaa omaa agendaa ilman, etta halvaannut jotenkin. (H2)
Kun haastateltavilta kysyttiin, mitka tekijat he kokevat keskeisimmiksi taloudellisen re-
silienssin rakentamisessa, vastauksissa korostuvat erityyppisten kassapuskurien ja eri-
tyyppisten yrityksen likviditeettiasemaa parantavien limiittien tarkeys, joilla varmiste-
taan yhtion likviditeettitilanne mahdollisissa héirio- ja kriisitilanteissa, mika tukee Barbe-
ran ja muiden (2017) viitekehyksen puskurointikyvykkyyden kriittisyytta taloudellisen re-
silienssin rakentamisessa. Sopeutumis- ja muuntautumiskyvyt nousivat esiin, kun haas-
tateltavilta kysyttiin, miten he maarittelisivat taloudellisen resilienssin, mista havainnot
esiteltiin aiemmin luvussa 6.2. Haastatteluissa toistui reaaliaikaisempi yrityksen talou-
den seuranta ja ohjaaminen seka yhdeksi kriittiseksi yrityksen selviytymiskyvyn edista-
jaksi mainittiin taloudellisten ennusteiden tarkkuus. N&din ollen voidaan todeta, etta ta-

loudellisen ennustamisen roolin merkittavyys on tunnistettu perheyrityksien kriisiaiko-

jen talouden ohjaamisessa.
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Lisaksi haastatteluista nousi esiin, etta yrityksen strategian toteuttamiskyky ei ole vain
riippuvainen taloudellisista puskureista, vaan myds yrityksen rakenteellisesta ja kulttuu-
risesta valmiudesta toimia hairiétilanteen keskelld. Useat haastateltavat korostivat, etta
kriisitilanteissa korostuu johdon kyky tehda paatoksia nopeasti ja perustuen ajantasai-
seen taloudelliseen tietoon. Tassa edellytyksena ovat toimivat laskentatoimen raportoin-
tijarjestelmat ja selkeat vastuunjaot, jotta yrityksen paatdksenteko ei hidastu tai muutu

reaktiiviseksi kriisien tullen.

Taloudellinen resilienssi nayttaytyy yrityksen johtamisen ominaisuutena, kun yrityksen
tulee pystya yllapitamaan strategista suuntaansa, vaikka toimintaymparistd muuttuu no-
peasti. Haastateltavat korostivat, etta kriisiaikoina taloudellisen tiedon lapinakyvyys ja
ennustetarkkuus ovat keskeisia tekijoita, jotka mahdollistavat strategian toteuttamisen
ilman, etta yritys ajautuu lyhytjanteiseen reagointiin. Ndin ollen voidaan todeta, etta ta-
loudellinen resilienssi ei ole pelkdstaan taloudellinen ominaisuus, vaan myos johdon las-
kentatoimen mahdollistama strateginen kyvykkyys, joka tukee yrityksen pitkdjanteista

menestystd myos hairittilanteissa.

6.2.3 Taloudellinen sietokyky ja mittaaminen

Yrityksen taloudellisen sietokyvyn arvioinnissa keskeista on, miten yritys kykenee reagoi-
maan ja sopeutumaan esim. kysynnan odottamattomiin muutoksiin tai toimitusketjuhai-
ridihin. Johdon laskentatoimi tuottaa johdolle tietoa paatoksenteon tueksi toimintaym-
pariston muutoksista erilaisten ennusteiden ja mittaristojen avulla, ja auttaa johtoa vies-
timaan operatiivisessa roolissa tyoskenteleville henkilbille erityyppisten taloudellisten

paatosten vaikutuksista yrityksen liiketoimintaan.

Kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd taloudellisen resilienssin seuraamiseen ei ole ra-
kennettu tarkkaa mittaristoa tai viitekehysta, vaan sita seurataan kassavirran, kayttopaa-

oman ja kannattavuuden analysoinnin avulla, missa johdon laskentatoimen menetelmat
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ovat avainasemassa heiddan mukaansa. Viisi haastateltavaa toi esiin, ettd johtoryhmata-
solla tehdaan saannollista skenaarioihin perustuvaa ennustamista ja riskikartoitusta, ja
geopoliittisten riskien vaikutuksia arvioidaan toimitusketjujen, kustannusten ja asiakas-
kysynnan nakokulmasta saanndllisesti. Nama keinot ovat yhtenevaiset Moradin ja mui-
den (2022, s. 179) esittaman vaitteen kanssa, jonka mukaan taloudellisen resilienssin
vahvistamisessa keskeista on joustavuuden ja riskitietoisuuden lisaaminen yhdessa aktii-
visen ulkopuolisiin uhkiin reagoinnin kanssa. Erds haastateltavista kertoi, etta systemaat-
tinen riskien arvioiminen ja mittaaminen on yrityksessa vield kehittymassa:

Sita tehdaan semmoinen isompi kierros kerran vuodessa strategiatyon yhtey-
dessa, mutta myos joka kuukausi tulosraportoinnin yhteydessa. Meilla on aina
semmoinen risks and opportunities osio, jossa vield operatiivisemmin katsotaan
riskeja ja myos sitten niita mahdollisuuksia, mitka voi vaikuttaa tulokseen versus
budjetti, mutta siinakin varmasti olemme vield oppikayralla, etta miten syste-
maattisesti ja miten erilaisia riskeja kaannetdan sitten rahallisiksi vaikutuksiksi,
niin sehan on tietenkin aina haastavaa. (H5)

Tahan on vaikuttanut 2020-luvulla realisoituneet kriisit, kun moni haastateltava kertoi,
ettd viime vuosina yrityksen ohjaamisen tyokaluksi on otettu kayttoon skenaarioihin pe-
rustuva ennustaminen, ja osa kohdeyrityksistd on lyhentanyt skenaarioihin perustuvan
ennustamisen aikahorisonttia seka analysointi- ja raportointivalia. Tamantyyppinen ke-
hitys tukee vaitettd, ettd taloudelliset kriisit ovat muokanneet ja muokkaavat perheyri-
tysten talouden ohjaamista ja taloudellisen resilienssin kehittamistd, mita kasitellaan sy-
vemmin luvussa 6.4. AICPA:n ja CIMA:n (2025) tekeman tutkimuksen havainnot kriisien
vaikutuksista yrityksen johdon laskentatoimen kadytantoihin ja yrityksen sietokykyyn ovat

linjassa tdssa esiin nousseiden havaintojen kanssa.

Tutkimusaineistosta nousee esiin lisaksi, ettad taloudellisen sietokyvyn mittaaminen on
yrityksissa edelleen hajanaista, ja pitkalti johdon laskentatoimen perinteisten mittarei-
den varassa. Vaikka kassavirta, kdyttopadoma ja kannattavuus tarjoavat tarkeaa infor-
maatiota yrityksen taloudellisesta asemasta, ne eivat muodosta strukturoitua taloudelli-
sen resilienssin mittaristoa. Taman havainnon voidaan katsoa olevan merkittdva, koska

se osoittaa, etta taloudellinen resilienssi on perheyrityksissd enemmankin erilldan seu-
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rattu uudehko ilmio kuin selkedsti maaritelty ja mitattava kokonaisuus. Useat haastatel-
tavat toivat esiin, etta taloudellista resilienssia kylla arvioidaan saanndllisesti johtoryh-
matasolla, mutta sitd ei nimeta taloudelliseksi resilienssiksi, kun sen sijaan seurataan eril-
lisia taloudellisia tunnuslukuja, joiden tulkinta jaa johdon vastuulle. Tama viittaa siihen,
ettd taloudellisen resilienssin mittaaminen on vield kehittymassa oleva osa-alue, jossa
johdon laskentatoimella olisi potentiaalia ottaa vahva asema. Haastattelujen perusteella
voidaan todeta, ettd vaikka taloudellisella resilienssilla ei ole vield selkedd mittaristoa,
sen arviointi on integroitunut yritysten talouden ohjaukseen, mika tekee siita keskeisen

osan perheyritysten selviytymiskyvykkyytta.

6.3 Johdon laskentatoimen rooli taloudellisen resilienssin kehittamisessa

Perheyrityksissa johdon laskentatoimen menetelmat ovat taman tutkielman mukaan
laaja-alaisessa kaytossa, mika on osittain ristiriidassa teoreettisessa viitekehyksessa esi-
tettyjen tutkimustulosten kanssa. Tahan vaikuttaa tdssa tutkielmassa kohteena olleiden
perheyritysten suurempi kokoluokka, kun aiemmin tehdyn tutkimuksen havaintojen mu-

kaan tdma korostuu etenkin SME-kokoluokan perheyrityksissa.

Perheomisteisissa yrityksissa johdon laskentatoimen rooli korostuu erityisesti strategi-
sessa pdatoksenteossa ja pitkan aikavalin suunnittelussa, kuten aiemmin todettiin. Ky-
syttdessa haastatelluilta henkil6iltd, miten perheomisteisuus heijastuu talousjohtami-
seen ja johdon laskentatoimen rooliin yrityksen paatoksenteossa, haastateltavat kuvasi-
vat, ettd perheomistajuus tuo talousjohtamiseen vakautta ja pitkajanteisyytta, mika na-
kyy esimerkiksi korkeampina omavaraisuusvaatimuksina ja varovaisempana velkaantu-
misasteena. Taloustiimin tuottama taloudellinen informaatio tukee tata lahestymistapaa
tarjoamalla perustan harkituille investointipaatoksille, hinnoittelulle ja resurssien koh-
dentamiselle. Useat haastateltavat korostivat, ettad yrityksen vahva tase ja hyva kannat-
tavuus ovat keskeisia resilienssin elementteja, ja ndiden yllapitaminen edellyttda syste-

maattista taloudellisen aseman analysointia eri tyokaluja ja jarjestelmia hyédyntden. Li-
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saksi heidan mukaansa johdon laskentatoimi tukee yrityksen kykya uudistua, kun muu-
tama henkil6 mainitsi, ettd esimerkiksi hinnoittelutydkaluihin tehdyt investoinnit seka
tuote- ja asiakastason kannattavuusanalyysit ovat mahdollistaneet paremman reagoin-
nin markkinan ja kilpailutilanteen muutoksiin. Nama havainnot ovat yhtenevaiset Mora-
din ja muiden (2022, s. 190-191) esittdman vaittaman kanssa, jonka mukaan yllattavien
haasteiden ja onnettomuuksien lisaantymisen vuoksi yritysten on oltava aiempaa dynaa-
misempia ja joustavampia, missa taman tutkielman tulosten perusteella johdon lasken-

tatoimi on kriittisen tarkeassa roolissa.

Haastateltavat olivat yksimielisia siita, ettd johdon laskentatoimi on keskeinen osa yrityk-
sen taloudellisen resilienssin rakentamista. MA menetelmat tukevat yrityksen taloudel-
lista resilienssia tarjoamalla ldapinakyvaa, ajantasaista ja paatoksenteon kannalta olen-
naista tietoa. Tama mahdollistaa nopean reagoinnin hairidtilanteissa ja resurssien oikean
kohdentamisen epavarmuuden keskelld. Useat haastateltavat korostivat, ettd ilman joh-
don laskentatoimen tuottamaa dataa yritys joutuisi toimimaan “laput silmilla”, jolloin
kriisitilanteessa olisi vaikea hahmottaa, mihin toimenpiteisiin tulisi ryhtya. Kober ja
Thambar (2021, s. 1427) korostavat laskentaosaston keskeistd roolia taloudellisen re-
silienssin rakentamisessa. Monen haastatellun vahva nakemys on, etta yrityksen talous-
tiimi tukee liiketoimintaa viestinnan kautta, kun business controllerit toimivat erdanlai-
sina sillanrakentajina taloustiimin ja liiketoiminnan valilla, mika vahvistaa yhteista ym-
marrysta yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja tukee paatoksentekoa.

Parhaimmassa tapauksessa yhteistydssa liiketoiminnan kanssa. Loytyy hyvia
puolia paljon, kun pystytdaan tekemaan parempia liiketoiminnallisia paatoksia ja
pystytdan myos kvantifioimaan, ettd minka nakoinen tulos siita tulee, niin sehan
on tosi antoisaa hommaa. (H6)

Kolme henkilda tunnistaa tiedolla johtamisen kulttuurin implementoinnin olevan haas-
tavaa ja paljon resursseja vievaa. Tahan syyna heidan mukaansa on osaltaan kompetens-
sierot taloudellisen informaation tulkinnassa taloustiimin ja lilkketoiminnan operatiivisen
henkiloston valilld. Tama on johtanut yrityksen taloustiimin tehtdvdkentdn laajentumi-

seen, kun liiketoimintajohdon taloudellisen informaation ymmarrykseen panostetaan
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tietoisesti, milla katsotaan haastatteluiden perusteella olevan merkittava vaikutus yrityk-
sen talouden ohjaamisessa.

Nyt meilld on reaaliaikainen seuranta operaatioihin, kassatilanteeseen ja mak-
suvalmiuteen ja myds kannattavuuteen. Elikka kun ndhddan operaatiot, kannat-
tavuus ja liikevaihdon kehitys reaaliajassa ja se mahdollistaa ylipdatansa ennus-
tamisen, budjetoinnin ja skenaariotytskentelyn, mutta samaan hengenvetoon
totean, etta tiedolla johtamisen kulttuurin luominen ei ole kovin helppoa. (H3)

Haastateltavista enemmisto korosti, etta MA menetelmat muodostavat talousjohtami-
sen perustan, mutta aineistosta on havaittavissa, etta kaytettyjen menetelmien paino-
tukset vaihtelevat yrityksen koon, toiminta-alueen ja organisaatiorakenteen mukaan.
Aiemman tutkimuksen perusteella on havaittu, etta strategisessa johtamisessa MA me-
netelmien laaja-alaisella hyodyntamiselld on positiivisia vaikutuksia yrityksen suoritus-
kykyyn. Tama havainto on yhtenevainen tassa tutkielmassa tehtyjen havaintojen kanssa.
Samaan aikaan tutkimusaineistosta kady ilmi, ettd perheyrityksissa MA menetelmien ke-
hitykseen on investoitu voimakkaasti viime vuosien aikana. Enemmisto haastatelluista
on tyoskennellyt talousjohtajan tai -paallikon roolissa alle 10 vuotta, ja yksi heidan mer-
kittdvimmista tyotehtavista tana aikana on ollut kehittda perheyrityksen talousohjaa-
mista, jossa tarkedssa roolissa on ollut MA menetelmien ja tyokalujen laaja-alainen im-

plementointi osaksi talousprosesseja.

Useissa kohdeyrityksissa business controller -toiminto on rakennettu tukemaan liiketoi-
mintaa |laheisesti heidadn toimiessa aktiivisina business partnereina yrityksen tuotannon,
myynnin ja johdon suuntaan. Tama rooli on vahvistunut haastateltavien mukaan erityi-
sesti 2020-luvun aikana, kun toimintaympariston turbulenssi on lisannyt tarvetta reaali-
aikaiselle tiedolle ja ennakoivalle ohjaukselle. Budjetointi ja kassavirtaennusteet ovat
edelleen keskeisia johdon laskentatoimen tydkaluja, mutta keskusteluissa korostui, etta
yrityksen johdossa tunnistetaan tosiasia, etta budjetti vanhenee nopeasti ja budjetoin-
nin tarjoama lisdarvo yrityksen johtamisessa on laskenut toimintaympariston muutos-
vauhdin kiihdyttyd. Tastd syysta rullaava ennustaminen ja skenaariotytskentely ovat
nousseet tarkeiksi paatoksentekoa tukeviksi valineiksi. Lisdksi yritykset hyodyntavat laa-

jasti ERP-jarjestelmia, Business Intelligence (Bl)-tyokaluja ja konsolidointijarjestelmia,
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joiden avulla taloudellinen informaatio saadaan tuotettua johdolle nopeasti, luotetta-

vasti ja kustannustehokkaasti.

Tutkimusaineisto osoittaa, etta johdon laskentatoimen tuottama tieto on keskeinen va-
line kriittisten heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamisessa, mika on havaittu olevan yksi
keskeisimmista yrityksen kyvykkyyksista taloudellisen resilienssin rakentamisessa. Useat
haastateltavat korostivat, etta johdon laskentatoimen menetelmat pakottavat yritysjoh-
don - ja perheyrityksissa usein myds omistajat - arvioimaan paatoksia johdonmukaisem-
min. Tama osoittaa reaaliaikaisen ja johdon laskentatoimen ammattilaisten aseman yri-
tyksen kokonaisvaltaisessa ohjaamisessa, kun sdaannénmukainen raportointi ja selkeat

analyysit muokkaavat itsessaan paatoksentekoprosesseja aiemmin mainitulla tavalla.

Haastateltavat ovat havainneet, ettd johdon laskentatoimen menetelmien laajempi kayt-
toonotto on tuonut johdolle esiin poikkeamia, jotka muuten jaisivat huomaamatta. Esi-
merkiksi kannattavuusanalyysit ovat paljastaneet tuote- tai asiakassegmentteja, joiden
marginaalit ovat heikentyneet, ja kustannuslaskenta on osoittanut liiallisen riippuvuuden
tietyista raaka-aineista, minka seurauksena on ryhdytty arvioimaan vaihtoehtoisia toimi-
tusketjuja, ja paivitetty toimittajien ja asiakkaiden kanssa laadittuja sopimuksia. Skenaa-
riotydskentely on puolestaan auttanut tunnistamaan herkkyyksia kassavirtaan ja ener-
giahintojen vaihteluun, mika on johtanut esimerkiksi energiaintensiivista liiketoimintaa
harjoittavan yrityksen erityyppisten energia- ja raaka-aineiden hintasuojausstrategioi-
den hyddyntamiseen ja kehittamiseen. Kolmessa yrityksessa johdon laskentatoimen
tuottama taloudellinen informaatio on ollut ratkaisevassa roolissa myos yrityskauppati-
lanteissa ja niiden integraatiotilanteissa, joissa trendien tunnistaminen on auttanut arvi-
oimaan ostettavan liiketoiminnan todellista suorituskykya. Yrityskaupat vaikuttavat usein
merkittavasti yrityksen taseen velkaisuuteen, kun yrityskaupan rahoittamisessa hyédyn-
netdan velkarahaa. Etenkin integraatiovaihe sitoo merkittavasti yrityksen henkiloston re-
sursseja seka vaatii yritykselta rahallisia investointeja, milld on vaikutusta yrityksen ta-
loudelliseen asemaan, jonka tiedetdan olevan yksi kriittinen tekija yrityksen taloudelli-

sen resilienssin rakentamisessa ja yllapidossa.
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6.4 Kriisien vaikutukset taloudellisen resilienssin kehittamiseen

Acquaah ja muut (2011, s. 5528) esittavat tutkimuksessaan, etta taloudelliset shokit vai-
kuttavat eri tavoin perheyrityksiin kuin ei-perheomisteisiin yrityksiin, koska perheyrityk-
sien johtamismenetelmat ovat vajavaiset. Heidan mukaansa perheyritykset karsivat va-
javaisista tyontekijaresursseista, ja perheyrityksille tyypillista on, etta ne kohtaavat per-
heensisdisia ndakemyseroja, kuinka yritysta tulisi johtaa. Tama havainto on osittain risti-
riidassa taman tutkielman haastatteluissa esiin tulleiden havaintojen kanssa. Kun haas-
tatelluilta kysyttiin perheomistajuuden vaikutuksista yrityksen talousohjaamiseen ja sita
kautta taloudellisen resilienssin kehittdmiseen, vain kaksi haastatelluista nosti esiin, etta
perheomistajat osallistuvat yrityksen talousjohtoa hairitsevasti yrityksen johtamiseen.
Esimerkkeja tdmankaltaisista tilanteista heidan mukaansa ovat tilanteet, kun aiemmin
johdon maarittelemien taloudellisten linjausten jarkevyytta kyseenalaistetaan ilman sy-
vallisia analyyseja ja perusteita seka niihin liittyy haastateltavien mukaan usein lyhytna-
koisyytta, kun tehtya linjausta arvostellaan valittomasti paatéksenteon jalkeen, jolloin
johdon arvioimat linjausten vaikutukset eivat ole ehtineet realisoitua. Sen sijaan, etta
omistajaperheen rooliin yrityksen talousjohtamisessa oltaisiin vain tyytymattéomia, val-
taosa haastatelluista henkildista olivat erittdin tyytyvaisia perheomistajien rooliin yrityk-
sen talousjohtamisessa, mika ilmenee aiemmin korostettuina nopeana paatéksentekona,

pitkdjanteisena investoimisena ja kevyempana hallintona.

On olemassa sanonta “ala heita hyvaa kriisia hukkaan”, jolla tarkoitetaan, etta toisin kuin
usein ajatellaan, toimintaymparistda ravisutteleva kriisi tai muut akilliset muutokset lii-
ketoiminnassa voivat toimia organisaation muutoksen ja liiketoiminnan kannalta kriitti-
sen kehittymisprosessin kdynnistavina tekijoina. Haastatelluilta tiedusteltiin, ovatko yri-
tyksen talouteen merkittavasti vaikuttaneet kriisit avanneet uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia, kun yrityksen toimintoja on jouduttu uudelleenjarjestelemaan taloudellisten
kriisien seurauksena. Tassakin kohtaa haastatteluaineistossa nousee valtaosan kohdalla
esiin esim. hinnoittelussa tehdyt muutokset, tehdyt yrityskaupat ja laajentumiset uusille

markkina-alueille. Kun naita kaikkia muutoksia on kriisien jalkeen tai kriisihetkilld arvioitu
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ja viety taytantoon, johdon paatoksenteon tukena on haastateltavien mukaan hyddyn-
netty monipuolisesti johdon laskentatoimen eri menetelmia, kuten aiemmin mainittuja
skenaario-, kannattavuus- ja hinnoitteluanalyyseja. Nain ollen voidaan todeta, etta ta-
loudelliset kriisit ovat vaikuttaneet taloudellisen resilienssin rakentamiseen johdon las-
kentatoimen menetelmien kdyton laajentumisen kautta. Vaikkakin vain kaksi haastatel-
luista mainitsivat, etta he olisivat taloudellisten kriisien seurauksena ottaneet kayttoon
tdysin uusia menetelmia, mutta miltei kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd aiemmin jo
kaytdssa olleita menetelmia ja tyokaluja kehitettiin ja tarkastelu- ja raportointiaikavaleja
tihennettiin aiemmasta. Tasta yksi esimerkki on, kun haastatteluissa kavi ilmi, etta kay-
tetyt kannattavuusanalyysit on viety kriisien seurauksena viime vuosina aiempaa tar-
kemmalle tasolle, kuten esim. asiakaskohtaisia kannattavuustrendeja ja niiden muutok-

sia.

6.4.1 Kriisien vaikutukset talousjohtamiseen ja ty6tehtaviin

Taloudellisilla kriiseilla on ollut vaikutuksia talousjohdon parissa tydskentelevien henki-
I6iden tyonkuvaan, kun yksi haastatelluista henkildista kertoi tyétehtavien siirtyneen
enemman strategiseen suuntaan, operatiivisempien tehtavien pysyttya enemman en-
nallaan:

Tuntuu, ettd yha enemman itse on mukana strategisen tason asioissa ja sopi-
muspuolen asioissa. Itse asiassa tuntuu, etta excelia tarvitsee aika harvoin avata,
yha enemman vaan wordia ja muuta. Ehka se nakyy siina, etta paljon tammdisia
asioita mihin tarvitaan sitten talousjohdon osallistumista. Tammaoisia strategi-
sen puolen asioita. Ei valttamatta operatiiviseen niinkdan. (H6)

Haastatteluissa nousi myos esiin, etta kriisitilanteiden jalkeen tehtyjen strategisten lin-
janvetojen jalkeen, yrityksen taloustiimi on osallistunut enemman liiketoiminnan vas-
tuulla usein olevaan hinnoitteluprosessiin. Timéan seurauksena havaittiin, etta yrityksen
lilketoiminta-alueella, jossa nain toimittiin, kannattavuusparannus on ollut hyvin merkit-
tava. Taman seurauksena operatiivisessa tyossa toimivat henkilot ovat havahtuneet ta-
loustiimin tarjoamaan arvokkaaseen tukeen, milld on ollut vaikutusta tata kautta johdon

laskentatoimen ammattilaisten arvostukseen, kun ndhdaan konkreettisemmin heidan
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tarjoama lisdaarvo sen sijaan, etta kontrolloivampi rooli olisi ainoa ulospdin nadyttaytyva
toiminta. Tama on konkreettinen esimerkki johdon laskentatoimen tuottamasta lisaar-
vosta, kun kriisin aikana ja sen jalkeen tarkastellaan, miten yrityksen toimintoja voisi ke-
hittaa. Johdon laskentatoimi toimii tamantyyppisissa tilanteissa lilketoiminnan suunnan-
nayttdjana ja taloudellisten vaikutuksien arvioinnin tyokaluna, mita kilpailukykyisen yri-
tyksen taytyy osata hyddyntdaa osana johtamista ja taloudellisen resilienssin rakenta-

mista.

6.4.2 Merkittavimmat kriisit ja hairiotilat

Haastatteluaineiston perusteella yritysten talouteen ovat vaikuttaneet merkittavammin
kolme toisiinsa kytkeytyvaa ulkoista kriisia, jotka ovat Covid-19-pandemia, Vendjan hyok-
kayssota Ukrainaan seka energiakriisi ja siihen liittyvat geopoliittiset jannitteet, mukaan
lukien kirjoitushetkelld kdynnissa olevan Iranin konfliktin vaikutukset. Nama yritysten ta-
louteen merkittavasti vaikuttaneet kriisit ovat heijastuneet yritysten liiketoimintaan eri
tavoin, mutta yhteista niille on ollut niiden dkillisyys, toimitusketjujen hairiintyminen ja
kustannusrakenteen voimakas muuttuminen. Covid-19-pandemia nousi aineistossa |a-
hes poikkeuksetta eniten yrityksien toimintaa ravistelleeksi kriisiksi. Useat haastateltavat
kuvasivat Covid-19-pandemian aiheuttaneen toimitusketjujen katkeamisia, erityisesti
Aasian sulkutoimien vuoksi, mika vaikeutti raaka-aineiden saatavuutta ja nosti rahtihin-
toja. Yritykset varautuivat aluksi voimakkaaseen kysynnan laskuun, mutta todelliset vai-
kutukset vaihtelivat toimialoittain. Pandemia-aika paljasti myos yrityksissa riippuvuuksia
yksittaisista toimittajista, ja korosti tarvetta vahvistaa toimitusketjuja esim. vaihtoehtoi-
silla toimittajilla ja logistiikkareiteilla. Lisaksi Covid-19-pandemian aikainen epavarmuus
lisdsi kassanhallinnan ja likviditeetin merkitysta, kun kysynta heilahteli ja ennustettavuus
heikkeni, minka on tunnistettu olevan yrityksen taloudellisen resilienssin rakentamisessa
merkittavassa roolissa. Vahva likviditeettiasema mahdollisti kayttopdadomaintensiivi-
sessa liiketoiminnassa operoiville yrityksille tilapaisen varastotasojen kasvattamisen, kun
kriisitilanteet aiheuttivat merkittavia toimitusketju- ja logistiikkaketjuongelmia eri krii-

sien aikana.
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Venajan hyokkayssota Ukrainaan nousi tutkimusaineistossa toiseksi keskeiseksi kriisiksi,
ja sen vaikutukset olivat monilla yrityksilla jopa Covid-19-pandemian vaikutuksia voimak-
kaampia. Kaynnistynyt sota aiheutti laaja-alaisen kustannusinflaation, erityisesti energi-
aintensiivisilla toimialoilla, ja nosti raaka-aineiden, kuten esim. teraksen ja muovin hin-
toja merkittavasti. Useat haastattelun kohdeyritykset joutuivat irtautumaan Vendajan
markkinoista, mika johti valittomiin liikevaihdon menetyksiin, mista seurasi haastattelu-
jen mukaan liiketoiminnan uudelleenjarjestelyja ja henkilokunnan muutosneuvotteluja.
Samalla asiakkaiden maksuajat pitenivat ja marginaalipaineet kasvoivat, kun kustannus-
ten nousua ei voitu siirtaa taysimaaradisesti hintoihin. Ukrainan sota muutti myos yritys-
ten rahoituksen saatavuutta ja hintaa, kun pitkdan jatkunut nollakorkoaika paattyi, ja
korkojen nopea nousu heikensivat erityisesti pdaomavaltaisten toimialojen kysyntaa ja
investointihalukkuutta. Kolmantena haastatteluissa korostui energiakriisi ja geopoliitti-
set jannitteet, kuten Iranin konfliktin vaikutukset Lahi-idan merireitteihin. Nama tekijat
ovat lisdnneet energian hinnan volatiliteettia, ja ovat aiheuttaneet epasuoria vaikutuksia
toimitusketjuihin, kuten toimitusaikojen pidentymista ja kustannusten nousua. Aktiivi-
nen skenaarioihin pohjautuva taloudellisen aseman, kannattavuuden ja kassavirran en-
nustaminen, rullaava jatkuva budjetointi ja tiedolla johtamista tukevat jarjestelmat ovat
olleet vaikuttavimpia yrityksen talouden ohjaamisen ja paatoksenteon tydkaluja vaikei-
den kriisien aikana, kuten aiemmin todettiin. Haastatteluiden perusteella voi todeta, etta
johdon laskentatoimi on noussut kriittiseen rooliin 2020-luvun kriisien seurauksena,
koska talousjohdossa tyoskentelevat henkilot eivat joudu enda perustelemaan hallituk-
selle ja perheomistajille menetelmiin ja kyvykkyyksiin tehtyja investointeja samalla ta-

valla kuin viime vuosikymmenella.

6.5 Tutkimustuloksien yhteenveto

Aiemman tutkimuksen mukaan resilienssin kehittaminen on yritykselle kestava kilpai-
luetu (Duchek, 2020, s. 238). Tassa tutkielmassa esiin tulleet havainnot vahvistavat tata
vaittdmaa, koska on selvaa, etta yrityksien toimintaympariston hairidtilanteet ovat muut-

tuneet nopeasyklisemmiksi ja vaikutuksiltaan laaja-alaisemmiksi. Yritys, joka tunnistaa
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tdman kilpailuedun strategisessa johtamisessa, kykenee sopeutumaan ja skaalaamaan
lilketoimintansa tehokkaammin toimintaympariston muutosvoimien mukana. Tutkiel-
man haastatteluaineisto vahvistaa vaittamaa, ettad johdon laskentatoimi on yksi kriitti-
simmista tekijoista yrityksen resilienssin kehittamisessa. Tutkimustulosten mukaan tama

tunnistetaan suomalaisissa perheyrityksissa.

Voisiko taloudellisen resilienssin analysointi toimia uutena johdon laskentatoimen me-
netelmana tai viitekehyksena? Aineistossa nousi esiin ajatus siita, voisiko taloudellisen
resilienssin analysointi muodostua tulevaisuudessa omaksi johdon laskentatoimen
osa-alueekseen. Erddn haastateltavan mukaan taloudellisen resilienssin viitekehys voisi
toimia parhaimmillaan vaihtoehtona pienemmille yrityksille esim. suurempien organi-
saatioiden paljon kaytetylle balanced scorecardille.

Keepit simple tyyppinen niin ehka tasta tdllaisesta taloudellisesta resilienssista
saataisiin tai ma toivoisin, etta siita tulisi enemmankin kaytannonlaheisempi,
ettd se ei mene missdan talouden tai laskentatoimen raskaissa viitekehyksissa.
Esim. balance scorecard on ollut sellainen tosi hyva ja monivivahteinen ja siihen
on otettu vahan taloudellista ndakdkulmaa, mutta sen yllapitaminen pienissa tai
ketterissa organisaatioissa on hyvin tyolasta, eika siihen lahdeta. (H7)
Haastatteluaineiston perusteella taloudellisen resilienssin mittaaminen ja seuranta ovat
jo nyt osa talousjohtamista, vaikka sita ei vield tunnisteta tutkimustuloksien mukaan
omana menetelmanaan. Skenaariotyoskentely, kassavirta- ja likviditeettianalyysit, kus-
tannusrakenteen joustavuuden arviointi ja riskikartat muodostavat yhdessa kokonaisuu-
den, jonka voidaan katsoa tukevan yrityksen taloudellista resilienssia merkittavalla ta-
valla. Perheyrityksissa tama nakyy korostetusti, koska omistajat painottavat usein yrityk-
sen johtamisessa ja paatoksenteossa pitkdjanteisyytta, jonka on havaittu olevan yksi te-
kija tai toimintamalli taloudellisen resilienssin rakentamisessa. Nain ollen taloudellinen
resilienssi voidaan mahdollisesti ndhda nousevana johdon laskentatoimen osa-alueena,
joka yhdistdaa ennakoinnin, varautumisen ja taloudellisen aseman analysoinnin yhdeksi
kokonaisuudeksi. Tama kehityssuunta voi tulevaisuudessa vahvistua entisestaan, kun yri-
tykset kohtaavat yhd monimutkaisempia ja nopeammin muuttuvia toimintaympariston

muutoksia.



75

7 Johtopaatokset

Tassa tutkielman viimeisessa paaluvussa koostetaan yhteen tutkielmassa esiin nousseet
keskeiset havainnot. Omassa alaluvussaan kasitellaan myos tutkielmaan kohdistuvia ra-
joitteita, pohditaan tutkielman merkitysta seka esitetaan tutkimustuloksien kautta nous-

seita jatkotutkimusehdotuksia. Tutkielmalle asetettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten taloudellinen resilienssi ymmarretadan suomalaisissa perheyrityksissa?

2. Miten suomalaiset perheyritykset hyodyntavat johdon laskentatoimea taloudel-
lisen resilienssin kehittamisessa?

3. Miten taloudelliset kriisit ovat vaikuttaneet johdon laskentatoimen menetelmien
kayttoon ja taloudellisen resilienssin kehittamiseen suomalaisissa perheyrityk-

sissa?

Tama tutkielma rajattiin kasittdmaan vain suomalaisia perheyrityksia. Haastatteluissa
tiedusteltiin jokaisen teeman kohdalla erikseen, ovatko haastatellut talousjohdossa tyos-
kentelevat henkilot havainneet perheomistajuudella olevan vaikutuksia esim. paatok-
sentekoon, kriisien ennakointiin ja varautumiseen. Tutkimustulosten perusteella suoma-
laisissa perheomisteisissa yrityksissa on paljon taloudellista resilienssia rakentavia ele-
mentteja jo sisdadanrakennettuna, mista vaikuttavimpana tekijana on pitkdjanteinen paa-
toksenteko, joka nakyy yli taloudellisten syklien katsovana paatdksentekona ja investoi-
misena perheyrityksen liiketoiminnan kasvuun ja kehittdmiseen. Perheyrityksen omista-
jien lukumaaralla havaittiin olevan vaikutusta yrityksen johtamiseen ja sita kautta talou-
den ohjaamiseen, koska pitkadjanteisyys paatoksenteossa yhdessa maltillisempien talou-
dellisten riskien ottamisen kanssa korostuivat kohdeyrityksissa, joissa on pienempi omis-
tajaperhe ja vdhemman hajautunut omistajuus. Omistajapohjan laajuus nakyy myds per-
heomistajien osallistumisasteessa perheyrityksen operatiiviseen toimintaan, kun va-
hemman hajautunut omistajuus tutkimustulosten mukaan nayttdytyy aktiivisempana
osallistumisena yrityksen operatiiviseen toimintaan, mika ei aina ole toivottua talousjoh-

dossa tyoskentelevien keskuudessa.
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Tutkimustulokset osoittavat, ettd suomalaisissa perheyrityksissa taloudellinen resilienssi
ymmarretdaan ennen kaikkea yrityksen kyvykkyytena sietdd, ennakoida ja hallita talou-
dellisia hairiotilanteita. Vaikka termi taloudellinen resilienssi ei ole vield vakiintunut yri-
tyksen strategisessa ohjaamisessa ja suunnittelussa, sen osa-alueet ovat vahvasti lasna
perheyritysten johtajien ja omistajien keskusteluissa ja johtamiskdytannoissa. Haastatel-
tavat kuvasivat taloudellista resilienssia iskunkestavyytena, kykyna jatkaa strategian to-
teuttamista myos kriisitilanteissa seka taloudellisena puskurina, joka suojaa yritysta ul-
koisilta shokeilta. Perheomistajuus nayttaytyy keskeisena taloudellista resilienssia vah-
vistavana tekijana, kun pitkajanteinen paatéksenteko, maltillinen riskinotto ja vahvan ta-
seen yllapitaminen luovat rakenteellisen perustan taloudelliselle sietokyvylle. Omistajien
rooli korostuu likviditeetin ja omavaraisuuden tavoitetasojen maarittelyssa, mika ohjaa
yrityksen talousohjaamista ja varautumista. Nadin ollen voidaan todeta, ettd perheyrityk-
sissa taloudellinen resilienssi on osa perheyrityksen identiteettia ja omistajavetoista joh-

tamiskulttuuria.

Tama tutkielma osoittaa, ettd johdon laskentatoimi on keskeisessa roolissa perheyritys-
ten taloudellisen resilienssin rakentamisessa. Johdon laskentatoimen rooli on muuttunut
viime vuosien kriisien seurauksena, kun se ei enaa rajoitu raportointiin, vaan toimii ak-
tiivisena ja ennakoivana osana yrityksen strategista ohjausta. Suomalaiset perheyritykset
hyodyntavat laajasti johdon laskentatoimen menetelmia, kuten rullaavia ennusteita, ske-
naariotyoskentelya, kassavirta-analyyseja ja kannattavuuslaskelmia, jotka tukevat seka
proaktiivista varautumista etta reaktiivista paatoksentekoa. Tama kehitys heijastaa Duf-
fyn ja muiden (2021) mallia, jossa resilienssi syntyy organisaation tiedon, suojaavien toi-
mintojen ja riskienhallinnan integroitumisesta yhdeksi dynaamiseksi jarjestelmaksi,
jossa organisaation tieto, suojaavat toiminnot ja riskienhallinta yhdistyvat yhdeksi koko-
naisuudeksi. Haastatteluissa korostui toistuvasti, ettd viime vuosien kriisit ovat pakotta-
neet yritykset siirtymaéan pois reaktiivisesta talouden ohjaamisesta kohti proaktiivisem-
paa talousohjausta, mika vastaa Duffyn mallin proaktiivisia elementteja, joista korostu-
vat esim. tulevaisuuden ennustaminen, suunnittelu ja koordinointi. Suomalaiset per-

heyritykset ovat ottaneet kdyttoon rullaavia ennusteita, tiheamman syklin raportointia
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ja skenaarioperusteista ennustamista, jotka muodostavat kdytdannon mekanismeja yri-
tyksen kyvylle havaita poikkeamia ja reagoida niihin. Tama kehitys vahvistaa kasitysta,
ettd johdon laskentatoimi ei enda toimi vain raportoinnin tukena, vaan se on keskeinen

0sa organisaation ennakoivaa riskienhallintaa ja strategista ohjausta.

Tulokset tukevat myds Duffyn mallin reaktiivisia elementteja, jotka korostavat organisaa-
tion kykya palautua ja ohjata toiminta takaisin hallittuun tilaan kriisin jalkeen. Haastatel-
tavat kuvasivat, etta kriisitilanteissa johdon laskentatoimi toimii keskeisena viestintavali-
neend, joka valittaa taloudellista tilannekuvaa operatiiviselle johdolle ja mahdollistaa no-
pean paatoksenteon. Tama havainto on linjassa nakemyksen kanssa, jonka mukaan las-
kentaosasto toimii sillanrakentajana eri organisaatiotasojen valilla. Tutkimustulokset
vahvistavat Duffyn ja muiden (2021) teoreettisen mallin toimivuutta, kun perheyritysten
taloudellinen resilienssi rakentuu taman tutkielman perusteella mallin proaktiivisten ja
reaktiivisten elementtien vuorovaikutuksesta, missa johdon laskentatoimi toimii tdman

jarjestelman ytimessa.

Tutkimustulokset osoittavat lisdksi, ettd 2020-luvun taloudelliset kriisit, joista Co-
vid-19-pandemia ja Vendjan hyokkayssota Ukrainaan merkittavimpina ovat muokanneet
perheyritysten talousohjausta, johdon laskentatoimen menetelmien kayttda ja taloudel-
lisen resilienssin kehittamista. Kriisit ovat pakottaneet yritykset siirtymaan reaktiivisesta
talouden ohjauksesta kohti proaktiivista ennakointia, mika nakyy talousraportointisyk-
lien tihentymisena, taloudellisten ennustehorisonttien lyhenemisena ja skenaarioihin
perustuvien riskianalyysien yleistymisend. Taloudellisten riskien arviointi on mennyt
enemman strukturoidumpaan suuntaan, ja perheyritykset seuraavat aiempaa tarkem-
min toimitusketjujen haavoittuvuuksia, kustannusrakenteen muutoksia ja kassavirran
herkkyyksia aiempaa syvemmilld asiakas- ja toimittajakohtaisilla tasoilla. Kriisit ovat
my0s vahvistaneet johdon laskentatoimen strategista roolia, kun taloudellisen tiedon |-
pindkyvyys ja ennustetarkkuus ovat nousseet keskeisiksi edellytyksiksi yrityksen strate-
gian toteuttamiselle hairidtilanteissa. Tasta voidaan vetda johtopaatos, etta kriisit eivat

ainoastaan testanneet perheyritysten taloudellista resilienssid, vaan myos kiihdyttivat
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sen kehittamistd, ja tassa johdon laskentatoimi ja sen menetelmat ovat olleet vaikutta-
vassa roolissa, joka myo6s tunnistetaan perheomistajien keskuudessa, kun eri menetel-

miin ollaan valmiita investoimaan enemman.

7.1 Tutkielman merkitys

Tama tutkielma tuottaa merkittavaa lisdarvoa taloudellisen resilienssin ja johdon lasken-
tatoimen tieteenalalle, koska tutkielma tarkastelee ilmiota perheomisteisten osittain te-
ollisuusyritysten nakokulmasta eli kontekstista, joka on Suomelle kansantaloudellisesti
merkittava, mutta akateemisessa kirjallisuudessa edelleen vahan tutkittu aihealue. Re-
silienssi on noussut viime vuosina yhdeksi keskeisimmistad johtamisen teemoista, mika
nakyy myos liike-elaman keskusteluissa, kun esimerkiksi Nordic Business Forumissa re-
silienssi on ollut toistuvasti yhtenad paateemana, ja sen on nahty olevan yksi tulevaisuu-
den kilpailukyvyn ratkaisevimmista tekijoista. Tama tutkielma vahvistaa tata nakemysta
osoittamalla valillisesti, etta taloudellinen resilienssi ei ole pelkdstaan strateginen tai
kulttuurinen ominaisuus, vaan myds johdon laskentatoimen kautta rakennettava ja mi-
tattava kokonaisuus. Tutkielma tdydentdaa olemassa olevaa kirjallisuutta ja tutkimusta
osoittamalla, ettd perheyritysten pitkdjanteinen omistajuus, vahva tase ja konservatiivi-
nen riskinotto eivat yksin selitd niiden taloudellista resilienssia, vaan keskeistd on myos
se, miten suunnitelmallisesti ja ennakoivasti taloudellista tietoa hyédynnetdan johdon

paatoksenteon tukena.

Tutkielman merkitys yrityksen talouden johtamisen parissa tyoskenteleville on huomat-
tava, silla se tarjoaa konkreettisen ja perustellun ndkemyksen siita, miten yritykset voivat
kehittaa taloudellista resilienssiaan johdon laskentatoimen avulla. Haastatteluaineisto
osoittaa, ettd taloudellinen resilienssi ei synny vain yksittaisistd toimenpiteistd, vaan se
rakentuu suunnitelmallisesta talouden ohjaamisesta, jossa ennakointi, varautuminen ja
taloudellinen lapinakyvyys muodostavat kokonaisuuden, joka tukee yrityksen kykya rea-

goida nopeasti ja tarkoituksenmukaisesti toimintaympariston muutoksiin. Tama on olen-
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nainen kyvykkyys nykyisessa toimintaymparistdssa, jossa yritykset kohtaavat samanai-
kaisesti geopoliittisia jannitteita, toimitusketjujen hairiéita, kustannusinflaatiota ja rahoi-
tusmarkkinoiden epavarmuutta. Lisaksi tutkimus tuo esiin business controllerien kasva-
van roolin strategisina kumppaneina, jotka toimivat sillanrakentajina talouden ja liiketoi-
minnan valilld. Tama havainto on erityisen arvokas yrityspaattdjille, jotka pyrkivat kehit-
tamaan tiedolla johtamisen kulttuuria ja vahvistamaan yrityksen kykya toimia enna-

koivasti omassa toiminnassaan.

Lisaksi tutkielman kaytannon merkitysta vahvistaa se, miten tutkimuksen tuloksia voi-
daan hyodyntaa yritysten paatoksenteossa ja talousjohtamisen kehittamisessa. Tutkiel-
man tuloksien perusteella perheyrityksilla on jo valmiiksi useita taloudellista resilienssia
tukevia rakenteita, mutta tulokset osoittavat myos konkreettisia kehittamiskohteita, joita
yritykset voivat soveltaa omassa toiminnassaan. Ensinnakin yritykset voivat hyddyntaa
taman tutkimuksen havaintoja rakentamalla taloudelliselle resilienssille jarjestelmallisen
mittariston, joka kokoaa yhteen kassavirran, kayttopaaoman, kannattavuuden ja skenaa-
riotyoskentelyn tulokset. Tama auttaisi yritysjohtoa tekemaan paatoksia enemman ta-
loudelliseen dataan perustuen, missa modernit talousraportointijarjestelmat ja sujuvat
taloushallinnon prosessit ovat avainasemassa. Toiseksi johdon laskentatoimen roolia voi-
daan vahvistaa liiketoiminnan strategisena kumppanina. Tama tarkoittaa kaytannossa,
ettd business controllerit osallistuvat aktiivisemmin paatoksentekoon, ovat eri operaati-
oiden, kuten myynnin, tuotannon ja markkinoinnin tukena, jolloin he tukevat yrityksen
kykya reagoida nopeasti toimintaymparistén muutoksiin. Kolmanneksi yritykset voivat
kehittdaa ennakointikyvykkyyksidan, kuten rullaavaa taloudellista ennustamista, riskikar-
toituksia ja vaihtoehtoisten skenaarioiden mallintamista osana riskien ja toimintaympa-
riston analysointia, jotka osoittautuivat tutkimuksessa keskeisiksi yrityksen taloudellista
resilienssia vahvistaviksi kaytannoiksi. Ndin tutkimuksen tulokset tarjoavat yrityksille
konkreettisia suuntaviivoja, joiden avulla talousjohtamista voidaan kehittaa jarjestelmal-
lisemmaksi, enemman reaaliaikaiseen tietoon perustuvaksi ja tulevaisuuteen suuntau-

tuneemmaksi kokonaisuudeksi.
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7.2 Tutkielman rajoitukset

Tutkielman yksi keskeinen rajoite liittyy sen laadulliseen tutkimusasetelmaan, joka pe-
rustuu rajalliseen maaraan perheomisteisten keskikokoisten tai suurten padosin teolli-
suusyritysten talousjohtajan ja -vastaavan haastatteluihin. Laadullinen tutkimus tuottaa
syvallista ja kontekstisidonnaista tietoa, mutta sen luonne rajoittaa tulosten yleistetta-
vyyttd laajempaan yritysjoukkoon. Haastateltavat edustavat myos rajattua toimialaa ja
yrityskokoa, mika tarkoittaa, etta tulokset kuvaavat ennen kaikkea valmistavan teollisuu-
den ja teollisuuteen vahvasti linkittyvien perheyritysten nakemyksia taloudellisesta re-
silienssista. Vaikka tutkimusaineisto tarjoaa rikkaan ja moniulotteisen yleiskatsauksen
siitd, miten johdon laskentatoimea hyddynnetdan taloudellisen resilienssin rakentami-
sessa, yritysten toimintaymparistét, omistusrakenteet ja taloudelliset tilanteet vaihtele-
vat merkittavasti. Tama tekee tuloksista luonteeltaan analyyttisesti yleistettavia, mutta

ei tilastollisesti yleistettavid, mika on hyvin tyypillista laadulliselle tutkimukselle.

Lisaksi haastattelut perustuvat haastateltujen omiin kokemuksiin ja nakemyksiin, mika
tuo aineistoon vaistamatta subjektiivisuutta. Haastateltavat tarkastelevat taloudellista
resilienssia yrityksen talousfunktion nakokulmasta, mika voi korostaa esimerkiksi kassa-
virran ja kustannusrakenteen merkitysta suhteessa muihin organisaation osa-alueisiin,
jotka on rajattu ulos tasta tutkielmasta. Tutkielmassa ei mydskdan haastateltu muita
avainroolissa tyoskentelevia, kuten toimitusjohtajia, hallituksen jasenia tai omistajaper-
heen jasenid, joiden ndakemykset olisivat voineet tuoda tutkimustuloksiin lisdd moniaani-
syytta ja syventdaa ymmarrysta siitd, miten taloudellinen resilienssi rakentuu yrityksen eri
paatoksentekoelimissa, kuten yrityksen hallituksessa. Lisdksi haastattelut toteutettiin
tiettynd ajankohtana, jolloin yritykset olivat edelleen osittain sopeutumassa ja toipu-
massa 2020-luvun kriiseistd, kuten Covid-19-pandemiaan, Ukrainan sotaan ja siita ja Ira-
nin konfliktista aiheutuneeseen energiakriisiin. Tama ajallinen konteksti voi vaikuttaa sii-
hen, mitkd teemat korostuvat haastateltavien vastauksissa, ja miten haastatellut arvioi-

vat taloudellisen resilienssin merkitysta.
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Toinen merkittdva rajoite liittyy tutkijan rooliin ja tutkimusaineiston tulkintaan, mika on
my0s tyypillista laadulliselle tutkimukselle. Vaikka analyysi toteutettiin systemaattisesti
hyodyntden teemoittelua, ja aineistolahtdista koodausta, tutkijan omat ennakko-oletuk-
set ja teoreettinen ymmarrys voivat vaikuttaa siihen, miten aineistoa on jasennetty ja
millaisia merkityksia haastateltavien puheelle on annettu. Tutkielmassa pyrittiin vahvis-
tamaan luotettavuutta dokumentoimalla analyysiprosessi, ja vertaamalla tehtyja havain-
toja teoreettisessa viitekehyksessa esitettyihin aiemmin tehtyihin tutkimustuloksiin,

mutta laadullisessa tutkimuksessa tulkinta on aina osittain konstruoitua.

Tutkielman paadkasite taloudellinen resilienssi on myds kasitteena hyvin uusi ja osin tul-
kinnanvarainen, mika voi vaikuttaa siihen, miten haastateltavat ymmartavat ja kuvaavat
sitd. Osa haastateltavista tunnisti kasitteen selkedsti, kun taas toiset kuvasivat taloudel-
lista resilienssia epdsuorasti esim. kannattavuuden, omavaraisuuden tai skenaarioty6s-
kentelyn kautta. Talla voi olla vaikutusta siihen, kuinka haastateltavat ovat ymmartaneet
taloudellisen resilienssin kasitteen, mutta kuten aiemmin on todettu, taloudellisen re-
silienssin kasitteelle ei ole aiemmassa tutkimuksessa pystytty maarittelemaan tarkasti,
joten tama rajoittavuuteen vaikuttava tekija ei ole merkittava. Tutkielma ei mydskaan
sisalla kvantitatiivista tutkimusaineistoa, joka voisi tukea tai tdydentaa laadullisia havain-
toja esimerkiksi vertaamalla taloudelliseen resilienssiin liittyvid kaytantoja yritysten ta-
loudelliseen suorituskykyyn. Nadin ollen tulokset tarjoavat syvallisen, mutta rajatun na-
kdkulman siihen, miten perheomisteiset yritykset hyddyntavat johdon laskentatoimea

taloudellisen resilienssin rakentamisessa.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman tulokset osoittavat, ettad taloudellinen resilienssi on perheyrityksissa moni-
ulotteinen ilmi6, joka rakentuu taloudellisen ennakoinnin, varautumisen ja sietokyvyn
vhdistelméasta. Samalla johdon laskentatoimi ja sen menetelmat nayttaytyvat keskeisena

tyokaluna, jonka avulla taloudellista resilienssia voidaan mitata, seurata ja kehittdaa. Nai-
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den havaintojen perusteella yksi jatkotutkimusmahdollisuus on uuden viitekehyksen ke-
hittaminen, joka yhdistaisi taloudellisen resilienssin, ja sen rakentamisessa hyddynnetta-
vat johdon laskentatoimen menetelmat yhdeksi ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi, ku-
ten yksi haastatelluista nosti esiin. Talla hetkella taloudellista resilienssia tarkastellaan
kirjallisuudessa usein organisaatioteorian, strategisen johtamisen tai riskienhallinnan na-
kdékulmasta, kun taas johdon laskentatoimen alan kirjallisuudessa taloudellinen re-
silienssi tai resilienssi ei ole viela lainkaan tai hyvin vahan tunnistettu teema. Tutkielman
tulokset viittaavat siihen, etta taloudellista resilienssia voitaisiin tarkastella myos johdon
laskentatoimen prosessina, jossa esimerkiksi skenaariotydskentely, kassavirta-, hinnoit-
telu- ja kustannusanalyysit yhdessa kdyttépadoman optimoinnin kanssa muodostavat ta-
loudellisen resilienssin keskeiset mittarit. Jatkotutkimuksessa olisi mahdollista rakentaa
uusi viitekehys tai menetelma, joka kuvaa, miten johdon laskentatoimen menetelmat tu-
kevat yrityksen taloudellisen resilienssin eri osa-alueita, ja miten nama menetelmat voi-
taisiin integroida yrityksen talousprosesseihin. Tamantyyppinen viitekehys voisi toimia

mittarina, kun yritykset arvioisivat taloudellisen resilienssin tasoaan saannoéllisesti.

Yksi mahdollinen jatkotutkimusaihe liittyy porssilistattujen ja yksityisesti omistettujen
yritysten valisiin eroihin taloudellisen resilienssin rakentamisessa. Tama tutkielma koh-
distui listaamattomiin perheyrityksiin, joilla on tyypillisesti pitkdjanteisyytta painottava
omistajarakenne, matalampi velkaantumisaste ja vdhemman ulkoista raportointipai-
netta kuin julkisesti noteeratuilla porssiyhtioilla. Listatuissa yrityksissa taloudellista re-
silienssia voivat puolestaan ohjata markkinaodotukset ja sidosryhmien vaatimukset,
mika voi vaikuttaa esimerkiksi johdon investointipaatoksiin, riskinottoon ja kassanhallin-
taan. Jatkotutkimuksessa olisi mahdollista vertailla, miten ndma rakenteelliset erot hei-
jastuvat johdon laskentatoimen menetelmiin ja sitd kautta taloudelliseen resilienssiin ja
sen rakentamiseen. Esimerkiksi porssilistattujen yritysten laajempi raportointivelvolli-
suus ja kehittyneemmat Bl-jarjestelmat voivat mahdollistaa tarkemman reaaliaikaisen

seurannan, kun taas perheyritysten paatoksenteko voi olla ketterampaa ja vahemman
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muodollista, mika voi vaikuttaa taloudelliseen resilienssiin rakenteellisesti. Lisaksi jatko-
tutkimus voisi tarkastella, miten omistajaperheen rooli vaikuttaa taloudelliseen resiliens-

siin verrattuna esim. institutionaalisiin sijoittajiin.

Yksi mahdollinen jatkotutkimusaihe liittyy yksittdisten johdon laskentatoimen menetel-
mien syventavaan tarkasteluun. Tutkielma osoittaa, etta yritykset hyddyntavat laajasti
eri menetelmia, mutta eri menetelmien rooli taloudellisen resilienssin rakentamisessa
mahdollisesti vaihtelee sisdltden toimialakohtaisia eroavaisuuksia. Jatkotutkimuksessa
olisi mahdollista rajata tarkastelu yhteen menetelmaan, ja analysoida sen vaikutuksia sy-
vallisemmin. Esimerkiksi skenaarioihin pohjautuva kannattavuuden ja kassavirran ennus-
taminen nousivat tutkimusaineistossa keskeiseksi tyokaluksi, jotka auttavat yrityksia rea-
goimaan nopeasti toimintaympariston muutoksiin ja hairidtiloihin. Jatkotutkimus voisi
analysoida, millaisia skenaarioita yritykset rakentavat, miten niita hyédynnetdan strate-
gisessa suunnittelussa sekd miten skenaariotyoskentely vaikuttaa taloudellisen resiliens-

sin tasoon pitkalla aikavalilla.

Potentiaalinen jatkotutkimuslinja voisi liittya toimialakohtaisiin eroihin. Tassa tutkiel-
massa isosti edustettuna oleva toimiala valmistava teollisuus on altis raaka-ainehintojen
vaihtelulle, energiakriiseille ja toimitusketjujen hairidille, mutta esimerkiksi palvelualoilla
taloudellinen resilienssi voi rakentua hyvin eri tavoin, kuten henkil0stéresurssien jousta-
vuuden tai asiakasportfolion hajautuneisuuden kautta, koska tuotantotekijat ovat enem-
man henkildstosidonnaisia. Jatkotutkimus voisi tarkastella, miten toimialan erityispiir-
teet vaikuttavat siihen, mita johdon laskentatoimen menetelmia pidetaan kriittisina ta-
loudellisen resilienssin ndkdkulmasta. Toimialakohtainen vertailu voisi tuottaa syvempaa
ymmarrysta siitd, miten resilienssi rakentuu eri konteksteissa ja mitka menetelmat ovat

universaalisti hyodyllisia.
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limoitus tekodlyavusteisten teknologioiden kaytosta kirjoitus-

prosessissa

Taman tyon valmistelun aikana kirjoittaja kaytti GPT-5.2-malliin perustuvaa ChatGPT -te-
kodlytyokalua lahdeaineiston hakuun, tekstin kielelliseen selkeyttamiseen seka termien
kddantamiseen. Tyokalun kayton jalkeen kirjoittaja tarkisti ja muokkasi sisallon tarpeen

mukaan ja ottaa tayden vastuun julkaisun sisalldsta.



85

Lihteet

Aaltio, ., Juuti, P. & Puusa, A. (2020). Laadullisen tutkimuksen ndkékulmat ja menetelmdt.
Gaudeamus.

Abdullah, N. H. N., Krishnan, Morris, G. & S., Zakaria, A. A. M. (2022). Strategic manage-
ment accounting practices in business: A systematic review of the literature and
future research directions. Cogent business & management, 9(1), 1-21.
https://doi.org/10.1080/23311975.2022.2093488

Acquaah, M., Amoako-Gyampah, K., & Jayaram, J. (2011). Resilience in family and non-
family firms: An examination of the relationships between manufacturing stra-
tegy, competitive strategy and firm performance. International journal of produc-
tion research, 49(18), 5527-5544.,
https://doi.org/10.1080/00207543.2011.563834

AICPA & CIMA. (2025). Exploring the role of management accounting in building sus-
tainability and resilience. Aicpa & Cima. Noudettu 11.1.2026 osoitteesta
https://www.aicpacima.com/about/download/exploring-the-role-of-manage-
ment-accounting-in-building-sustainability-and-resilience

Amarapurkar, S., Brewton, K. E., Danes, S. M., Haynes, G., Lee, J. & Stafford, K. & (2009).
Determinants of family business resilience after a natural disaster by gender of
business owner. Journal of developmental entrepreneurship, 14(4), 333—354.
https://doi.org/10.1142/51084946709001351

Andersén, J., Jansson, C., Ljungkvist, T. & Samuelsson, J. (2016). Formal accounting plan-
ning in SMEs: The influence of family ownership and entrepreneurial orientation.
Journal of small business and enterprise development, 23(3), 691-702.
https://doi.org/10.1108/JSBED-12-2015-0167

Barbera, C., Guarini, E., & Steccolini, |. (2020). How do governments cope with austerity?
The roles of accounting in shaping governmental financial resilience. Accounting,
auditing & accountability journal, 33(3), 529-558. https://doi.org/10.1108/AAA]-
11-2018-3739



86

Barbera, C., Jones, M., Korac, S., Saliterer, I. & Steccolini, |. (2017). Governmental finan-
cial resilience under austerity in Austria, England and Italy: How do local govern-
ments cope with financial shocks? Public Administration, 95(3), 670-697.
https://doi.org/10.1111/padm.12350

Beck, T. E., Lengnick-Hall, C. A. & Lengnick-Hall, M. L. (2011). Developing a capacity for
organizational resilience through strategic human resource management. Human
resource management review, 21(3), 243-255.
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2010.07.001

Branicki, L. J., Livschitz, S. R. & Sullivan-Taylor, B. (2018). How entrepreneurial resilience
generates resilient SMEs. International journal of entrepreneurial behaviour & re-
search, 24(7), 1244-1263. https://doi.org/10.1108/1JEBR-11-2016-0396

Bundy, J., Coombs, W. T., Pfarrer, M. D. & Short, C. E. (2017). Crises and Crisis Manage-
ment: Integration, Interpretation, and Research Development. Journal of mana-
gement, 43(6), 1661-1692. https://doi.org/10.1177/0149206316680030

Cadez, S. & Guilding, C. (2008). An exploratory investigation of an integrated contingency
model of strategic management accounting. Accounting, organizations and so-
ciety, 33(7-8), 836-863. https://doi.org/10.1016/j.a0s.2008.01.003

Castro, P., Tascon, M. T. & Valdunciel, L. (2024). Effects of financial restrictions on firms'
financial resilience against the COVID-19 pandemic: Evidence from the European
hospitality industry. Applied economics, 56(58), 8226—-8241.
https://doi.org/10.1080/00036846.2023.2289951

Dane, S., Duncan, K. A,, Stafford, K. & Winter, M. (1999). A Research Model of Sustainable
Family Businesses. Family  business review, 12(3), 197-208.
https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.1999.00197 .x

Di Benedetto, C. A., Pedersen, C. L. & Ritter, T. (2020). Managing through a crisis: Mana-
gerial implications for business-to-business firms. Industrial marketing manage-
ment, 88, 314-322. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2020.05.034

Dobroszek, J., Rieg, R. & Zarzycka, E. (2021). Determinants of separating management

accounting from financial accounting in SMEs and Family Firms — evidence from



87

Poland and Germany. Journal for East European management studies, 26(2),
214-242. https://doi.org/10.5771/0949-6181-2021-2-214

Duchek, S. (2020). Organizational resilience: A capability-based conceptualization. Busi-
ness research, 13(1), 215-246. https://doi.org/10.1007/s40685-019-0085-7

Duffy, P., Falconer, S., Gordon, S., Horvath, K., Johnston, R., Mayhew, D., Milbourn, S.,
Smith, K., Smyth, M., Souza, R. S. de & Olding, R. & Turner, M. (2021). Organisati-
onal Resilience: the Risk Manager’s Guide. Institute of Risk Management. Nou-
dettu 17.11.2025 osoitteesta https://issuu.com/irmglobal/docs/organisati-
onal_resilience_-_a_risk_manager_s_guide

Duller, C., Feldbauer-Durstmiiller, B., Hiebl, M. R. W. & Neubauer, H. (2012b). Institutio-
nalisation of Management Accounting in Family Businesses: Empirical Evidence
from Austria and Germany. Journal of enterprising culture, 20(4), 405-436.
https://doi.org/10.1142/50218495812500173

Duller, C., Feldbauer-Durstmdiiller, B. & Hiebl, M. R. W. (2013). The changing role of ma-
nagement accounting in the transition from a family business to a non-family bu-
siness. Journal of accounting & organizational change, 9(2), 119-154.
https://doi.org/10.1108/18325911311325933

Duller, C., Feldbauer-Durstmdiiller, B., Hiebl, M. R. W. & Ulrich, P. (2015). Family Influence
and Management Accounting Usage — Findings from Germany and Austria.
Schmalenbach business review, 67(3), 368-404.
https://doi.org/10.1007/BF03396880

Duréndez, A. & de Lema, D. G. P. (2007) Managerial behaviour of small and medium-
sized family businesses: An empirical study. International Journal of Entrepre-
neurial Behaviour & Research, 13(3), 151-172.

Eskola, J., & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino.

Euroopan Komissio. (n.d). Family business. Euroopan Komission internetsivut. Noudettu
13.10.2025 osoitteesta https://single-market-economy.ec.europa.eu/smes/sme-

fundamentals/family-business_en



88

Fletcher, D., & Sarkar, M. (2013). Psychological resilience: A review and critique of defi-
nitions, concepts, and theory. European Psychologist, 18(1), 12-23.
https://doi.org/10.1027/1016-9040/2000124

Gomez-Mejia, L. R., Haynes, K. T.,, Jacobson, K. J. L. & Moyano-Fuentes, J. (2007). So-
cioemotional Wealth and Business Risks in Family-Controlled Firms: Evidence
from Spanish Olive Oil Mills. Administrative science quarterly, 52(1), 106—-137.
https://doi.org/10.2189/asqu.52.1.106

Gomez-Mejia, L. R. & Kalm, M. (2016). Socioemotional wealth preservation in family
firms.  Revista de administragdo (Sdo  Paulo), 51(4), 409-411.
https://doi.org/10.1016/j.rausp.2016.08.002

Groote, J. d., Kammerlander, N., Raetze, S. & Yilmaz, Y. (2024). Resilience in Family Busi-
nesses: A Systematic Literature Review. Family business review, 37(1), 60-88.
https://doi.org/10.1177/08944865231223372

Hall, M. (2010). Accounting information and managerial work. Accounting, organizations
and society, 35(3), 301-315. https://doi.org/10.1016/j.a0s.2009.09.003

Hiebl, M. R. W. & Senftlechner, D. (2015). Management accounting and management
control in family businesses: Past accomplishments and future opportunities.
Journal of accounting & organizational change, 11(4), 573-606.
https://doi.org/10.1108/JAOC-08-2013-0068

Hirsjarvi, S., & Hurme, H. (2022). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja kéy-
tdnté (2. painos.). Gaudeamus.

Ikdheimo, S., Malmi, T., & Walden, R. (2019). Yrityksen laskentatoimi (8., uudistettu pai-
nos.). Alma Talent Oy.

Jarvenpaa, M., Lansiluoto, A., Partanen, V., & Pellinen, J. (2017). Talousohjaus ja kustan-
nuslaskenta (2.—4. painos.). Sanoma Pro Oy.

Kananen, J. (2017). Laadullinen tutkimus pro graduna ja opinnédytetyénd. Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulu.

Kania, A., Matysek-Jedrych, A. & Mroczek-Dabrowska, K. (2024). Beyond the COVID-19

pandemic: What builds organizational resilience capacity? International journal


https://doi.org/10.1108/JAOC-08-2013-0068

89

of emerging markets, 19(10), 3272—-3302. https://doi.org/10.1108/1JOEM-06-
2022-0948

Kim, Y. (2020). Organizational resilience and employee work-role performance after a
crisis situation: Exploring the effects of organizational resilience on internal crisis
communication. Journal of public relations research, 32(1-2), 47-75.
https://doi.org/10.1080/1062726X.2020.1765368

Kirjanpitolaki 8.11.2024/605. Finlex. Noudettu 13.10.2025 osoitteesta https://www.fin-
lex.fi/fi/lainsaadanto/1997/1336#chp_1 sec_4

Kober, R. & Thambar, P. J. (2021). Coping with COVID-19: The role of accounting in sha-
ping charities' financial resilience. Accounting, auditing & accountability journal,
34(6), 1416-1429. https://doi.org/10.1108/AAAJ-09-2020-4919

Kostakis, H. & Pavlatos, O. (2015). Management accounting practices before and during
economic crisis: Evidence from Greece. Advances in accounting, 31(1), 150-164.
https://doi.org/10.1016/j.adiac.2015.03.016

Lecké, G., Legenzova, R. & Lupeikyté, E. (2025). How prepared are SMEs for market dis-
turbances? A dynamic approach to SMEs' financial resilience. Cogent business &
management, 12(1). https://doi.org/10.1080/23311975.2025.2520463

Longstaff, P. H. (2005). Security, resilience, and communication in unpredictable environ-
ments such as terrorism, natural disasters, and complex technology. Center for
Information Policy Research. Harvard University. Noudettu 21.10.2025 osoit-
teesta https://www.researchgate.net/publication/242107885_Security Re-
silience_and_Communication_in_Unpredictable_Environments_Such_as_Terro-
rism_Natural_Disasters_and_Complex_Technology

Moradi, M., Salehi, M. & Zahedi, J. (2022). Identifying and classifying the contributing
factors to financial resilience. Foresight (Cambridge), 24(2), 177-194.
https://doi.org/10.1108/FS-10-2020-0102

Nautiyal, S., & Pathak, P. (2024). Resilience through the lens of entrepreneurship: A bib-
liometric analysis and network mapping of the emerging research field. Interna-
tional journal of organizational analysis (2005), 32(3), 522-544.
https://doi.org/10.1108/1J0A-12-2022-3540


https://www.finlex.fi/fi/lainsaadanto/1997/1336#chp_1__sec_4
https://www.finlex.fi/fi/lainsaadanto/1997/1336#chp_1__sec_4

90

Novianty, I. (2015). Strategic Management Accounting: Challenges in Accounting
Practices. Research  Journal of Finance and Accounting, 6(9).
https://www.iiste.org/Journals/index.php/RJFA/article/view/22150

OpenAl. (2025). ChatGPT, GPT-5.2 [laaja kielimalli]. Noudettu 1.12.2025 osoitteesta
https://chatgpt.com

Paraskevas, A. (2006). Crisis management or crisis response system?: A complexity
science approach to organizational crises. Management decision, 44(7), 892-907.
https://doi.org/10.1108/00251740610680587

Perheyritysten liitto. (n.d). Mikéd on perheyritys ja millainen se on. Noudettu 15.10.2025
osoitteesta https://perheyritys.fi/tietoa-meista/ukk#

Ratten, V. (2025). Editorial: Family business adversity management, crisis strategies and
resilience roles. Journal of family business management, 15(3), 455-456.
https://doi.org/10.1108/JFBM-07-2025-318

Rizza, C., & Ruggeri, D. (2018). The institutionalization of management accounting tools
in family firms: The relevance of multiple logics. Journal of management control,
28(4), 503-528. https://doi.org/10.1007/s00187-018-0256-2

Simmonds, K. (1981). Strategic management accounting. Management Accounting.
59(4), 26-29.

Speckbacher, G., & Wentges, P. (2012). The impact of family control on the use of perfor-
mance measures in strategic target setting and incentive compensation: A re-
search  note. Management accounting research, 23(1), 34-46.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2011.06.002

Vilkka, H. (2021). Tutki ja Kehité (5. painos.). PS-kustannus.



Liitteet

91

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot

vk wnN e

Haastateltavan rooli ja vastuut yrityksessa

Haastateltavan tyovuodet yrityksessa

Yrityksen toimiala, liikevaihto ja omistusrakenne

Miten omistajaperheen rooli ndkyy yrityksen talousjohtamisessa?

Miten talousjohtaminen on kehittynyt yrityksen kasvun tai mahdollisten su-
kupolvenvaihdosten my6ta?

Miten perheomistajuus vaikuttaa taloudellisen riskin ottamiseen yrityk-
sessa’?

Taloudellinen resilienssi perheyrityksessa

10.

Mita taloudellinen resilienssi tarkoittaa yrityksessanne?

Mitka tekijat koet keskeisiksi yrityksen taloudellisen resilienssin rakentami-
sessa?

Miten taloudellinen resilienssi nakyy yrityksen talousjohtamisessa ja strate-
gisessa suunnittelussa?

Miten taloudellista resilienssia mitataan tai seurataan, jos mitataan?

Ennakointikyvykkyydet (Barbera 2017)

11.

12.

Miten yrityksenne tunnistaa taloudellisia riskeja ja toimintaympariston muu-
toksia, jotka voivat vaikuttaa yrityksen talouteen?
Miten perheomistajuus vaikuttaa yrityksen taloudelliseen ennakointiin?

Selviytymiskyvyt (Barbera 2017)

13.

14.

15.

16.

Millaisia taloudellisia puskureita yrityksenne ylldpitdaa (esim. kassavarat,
luottolimiitit)?

Miten perheomistajuus vaikuttaa yrityksen taloudellisten puskurien rakenta-
miseen ja kayttoon?

Oletteko joutuneet tekemadan merkittavia rakenteellisia tai strategisia muu-
toksia taloudellisten kriisien seurauksena?

Ovatko taloudelliset kriisit avanneet uusia liiketoimintamahdollisuuksia, kun
toimintoja on jouduttu uudelleenjarjestelemaan?
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Johdon laskentatoimen rooli taloudellisen resilienssin kehittamisessa

17. Mita johdon laskentatoimen menetelmia hyddynnatte yrityksen talousjohta-
misessa ja miten naita hydédynnetaan yrityksen paatoksenteossa?

18. Miten johdon laskentatoimen tuottama tieto on auttanut tunnistamaan ta-
loudellisen resilienssin kannalta kriittisia heikkouksia tai vahvuuksia organi-
saatiossa?

19. Miten johdon laskentatoimen menetelmat tukevat yrityksen taloudellisen
resilienssin rakentamista yrityksessa?

Taloudellisten kriisien vaikutukset talousjohtamiseen ja taloudellisen resilienssin ke-
hittamiseen

20. Mitka yrityksen ulkopuolella syntyneet taloudelliset kriisit ovat vaikuttaneet
merkittavimmin yrityksen talouteen?

21. Miten ulkoiset taloudelliset kriisit ovat muokanneet yrityksen talousjohta-
mista?

22. Oletteko ottaneet kdytt6on uusia johdon laskentatoimen menetelmia tai
tyokaluja taloudellisten kriisien seurauksena?

23. Onko jotain, mita emme ole kasitelleet, jonka koet erityisen tarkeaksi tai
merkitykselliseksi haastatteluteemojen kontekstissa?



	1 Johdanto
	1.1 Tutkielman tausta ja merkitys
	1.2 Tutkielman tavoite
	1.3 Tutkielman rajaukset
	1.4 Tutkielman rakenne

	2 Johdon laskentatoimi perheyrityksissä
	2.1 Johdon laskentatoimi
	2.2 Strateginen johdon laskentatoimi ja sen menetelmät
	2.3 Johdon laskentatoimen menetelmät ja merkitys perheyrityksissä

	3 Taloudellinen resilienssi ja sen kehittäminen
	3.1 Resilienssi käsitteenä
	3.2 Organisaation resilienssi käsitteenä
	3.3 Resilienssi perheyrityksissä ja sen ulottuvuudet
	3.4 Taloudellinen resilienssi ja viitekehys
	3.5 Taloudellisen resilienssin kehittäminen
	3.6 Johdon laskentatoimen yhteys taloudellisen resilienssiin

	4 Kriisien vaikutukset yrityksien taloudellisen resilienssin kehittämiseen
	4.1 Johdon laskentatoimen rooli kriiseissä
	4.2 Kriisien vaikutukset taloudellisen resilienssin kehittämiseen
	4.3 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

	5 Tutkimusmenetelmä ja aineisto
	5.1 Tutkimusmenetelmä ja aineiston keruu
	5.2 Haastateltavien valinta ja rajaus
	5.3 Aineiston analysointi
	5.4 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

	6 Tutkimustulokset
	6.1 Talousohjaamisen ja johdon laskentatoimen rooli perheyrityksissä
	6.2 Taloudellinen resilienssi ja sen kehittäminen perheyrityksessä
	6.2.1 Ennakointi- ja varautumiskyvykkyys
	6.2.2 Kyky toteuttaa strategiaa häiriötilanteissa
	6.2.3 Taloudellinen sietokyky ja mittaaminen

	6.3 Johdon laskentatoimen rooli taloudellisen resilienssin kehittämisessä
	6.4 Kriisien vaikutukset taloudellisen resilienssin kehittämiseen
	6.4.1 Kriisien vaikutukset talousjohtamiseen ja työtehtäviin
	6.4.2 Merkittävimmät kriisit ja häiriötilat

	6.5 Tutkimustuloksien yhteenveto

	7 Johtopäätökset
	7.1 Tutkielman merkitys
	7.2 Tutkielman rajoitukset
	7.3 Jatkotutkimusehdotukset

	Ilmoitus tekoälyavusteisten teknologioiden käytöstä kirjoitusprosessissa
	Lähteet
	Liitteet
	Liite 1. Haastattelurunko


