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Vallitseva koronaviruspandemia ja sen aiheuttama vaikutus taloussektoriin on
tuonut pohdittavaa myo6s pk-yritysten liiketoiminnan suunnitteluun, kun pk-yritykset
ovat tavallista haavoittuvaisempia kriisin aikana. Yksi liiketoiminnan suunnittelun
peruselementeista on budjetointi, jonka rooli pk-yrityksessa kasvaa taloudellisessa
poikkeustilanteessa, kun voitontavoittelun sijaan pk-yritysten tulee keskittya
kassavirran hallintaan ja sen riittavyyteen kriisitilanteen yli.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, milla tavoin budjetoinnin rooli nakyy pk-
yritysten paatdksenteossa globaalissa kriisitilanteessa ja onko budjetoinnin rooli
muuttunut  koronaviruspandemian tuomien haasteiden my6ta verrattuna
normaalitilanteeseen. Budjetoinnin roolia Kkartoitettiin  tutkimalla pk-yritysten
tamanhetkisia budjetointimenetelmia, yritysten kohtaamia haasteita budjetoinnissa
ja mahdollisuuksia budjetoinnin kehittdAmisessa seka koronaviruspandemian
vaikutusta yritysten liiketoimintaan ja budjetointiin. Tutkimus toteutettiin
kvalitatiivisena  tutkimuksena  puolistruktuoidulla  teemahaastattelulla  ja
tutkimukseen haastateltiin viisi budjetoinnista vastuussa olevaa yrityksen
johtohenkil6a viidesta eri toimialan pk-yrityksesta, joissa oli budjetointimenetelméa
kaytossa. Aineiston analysoinnissa kaytettin hyvédkseen teoriasidonnaista
teemoittelua.

Tutkimustulosten mukaan pk-yritykset noudattavat kriisin seurauksista huolimatta
standardimenettelyja budjetoinnin osalta eikd budjetoinnin rooli pk-yrityksen
paatoksenteossa globaalissa kriisitilanteessa eroa normaalitilanteesta. Keskeisina
esteind budjetoinnin roolin kasvattamiselle ovat pk-yritysten rajalliset resurssit,
henkiloston koulutuksen rajallisuus ja julkisen sektorin seka organisaation
jaykkyyden tuoma byrokratia, vaikka budjetoinnin automatisoinnin tuoma potentiaali
resurssien saastamiseen, informaation tehokkaampaan hyddyntamiseen ja
nopeampaan reagointiin muutostilanteessa on tiedossa.
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The current coronavirus pandemic and its impact on the economic sector has also
brought reflection to the business planning of SMEs, which are more vulnerable than
usual during the crisis. One of the basic elements of business planning is budgeting,
whose role in an SME grows in an exceptional financial situation, when instead of
making a profit, SMEs must focus on managing cash flow and its adequacy over a
crisis.

The aim of this study was to examine how the role of budgeting is reflected in SME
decision-making in a global crisis and whether the role of budgeting has changed
compared to the challenges posed by the coronavirus pandemic. The role of
budgeting was explored by examining the current budgeting methods of SMEs, the
challenges faced by companies in budgeting and the opportunities for developing
budgeting, and the impact of the coronavirus pandemic on business and budgeting.
The study was conducted as a qualitative study with a semi-structured thematic
interview, and five executives of the company responsible for budgeting were
interviewed from five SMEs that has existing budgeting method in different
industries. Theory-based thematic design was used in the analysis of the collected
data.

According to the results of the thesis, despite the consequences of the crisis, SMEs
follow standard procedures for budgeting, and the role of budgeting in SME
decision-making in a global crisis is no different from a normal situation. The main
obstacles to increasing the role of budgeting are the limited resources of SMEs, the
limited education of staff and the bureaucracy brought about by the rigidity of the
public sector and organization, although the potential of budgeting automation for
resource saving, more efficient use of information and faster response to existing
economic change is known.



ALKUSANAT

Koko tdman pro gradu -tutkielmaprosessin aikana olemme eléneet poikkeuksellista
aikaa elamasséa niin mikro- kuin makrotasolla, johon tamankin tutkimuksen aihe
perustuu. Tutkielman aihetta valitessa kesalla 2020 en voinut kuvitellakkaan, etta
tata kirjoittaessa elamme edelleen maailmanlaajuisessa poikkeustilanteessa, jolla
todennakoisesti on pysyvat vaikutukset niin henkilékohtaisella tasolla ihmisiin kuin
laskentatoimen nakokulmasta yrityksiin. Tama tyo oli laaja ja tyolas projekti, joka
vaati paljon pitkgjanteisyyttd ja oikeanlaista ajanhallintaa tyonteon rytmittamisen
johdolla, mutta myds niita totaalisia umpikujia ja henkisia vastoinkaymisia. Taman
vastapainoksi tyd myds antoi paljon tyoén aiheen mielekkyyden, ja
tutkielmanprosessin aikana kehittyneemman itsekriittisen ajattelun ja tiedonhaun

johdolla.

Haluan Kkiittd& erityisesti ohjaajiani Satua ja Helenaa, jotka tutkielman aiheen
valinnasta lahtien ovat tsempanneet minua koko tutkielman teon ajan ja antaneet
tasmallistd ohjausta gradun oikeaan suuntaan menemiselle, mikd samalla auttoi
henkisten vastoinkaymisten paihittamisessa. Lisaksi haluan kiittdd haastateltaviani
yhteisty6sta ja tydssa taysilla mukana olemisesta, kuten myos positiivisesta
asenteesta haastateltavilta saatujen tsemppien johdolla. Kiitos kuuluu myds niille
kaikille opiskelukavereille, jotka tekivat opiskeluvuosista Lappeenrannassa
hauskaa. Lopuksi haluan kiittdd kaikkia henkiloité, jotka ovat tukeneet minua
tsemppiviestein tai muilla tavoin graduprosessin aikana. Erityiskiitos kuuluu
perheelleni, joka on ollut tukenani niin hyvind kuin huonoina paivind koko
graduprojektin ajan. Naihin sanoihin on mukava mutta samalla haikea pistaa gradu
ja samalla yksi elamanvaihe pakettiin ja lahteéa joulun viettoon, jonka jalkeen uudet

haasteet odottavat elaméassa.

Helsingissa 22.12.2021

Teemu Laasasenaho
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1. JOHDANTO

Maailmanlaajuiset kriisit ohjaavat talouttamme tiettyyn suuntaan yha enenevissa
maarin ja ensimmaisena aletaan puhua kriisien vaikutuksesta taloussektoriin, joka
dominoefektin mukaisesti vaikuttaa jokapaivaiseen elamadmme myos mikrotasolla.
Mitd tulee laskentatoimen puolelle, globaalit kriisit vaikuttavat myds olennaisesti
yritysten budjetointiin, kun kriisin mahdolliset seuraukset taytyy ottaa huomioon.
Kun véeston talous on tiukalla, myos kilpailu kiristyy ja paineen kasvaessa yritykset
on pakotettu kehittdm&én uusia strategioita parantaakseen kilpailukyky&an
budjetoinnin saralla. Kun Worldbankin (2021) mukaan noin 90 prosenttia yrityksista
maailmassa on pk-yrityksia ja pk-yritykset tyéllistavat noin 50 prosenttia maailman
tyovoimasta, tassa tutkielmassa tutkitaan budjetoinnin roolia paatoksenteon
valineend pk-yrityksessa globaalissa kriisitilanteessa. Tutkielma tehdaan case-
tutkimuksena, jonka tutkimuskohteena on viisi eri toimialan pk-yritysta, jotka
tyollistavat noin 10-160 henkil6d. Pk-yrityksissa etenkin pienyritysten kohdalla
budjetointia ei usein ole suunniteltu pitkalle johtuen rajallisista resursseista ja ajasta.
Vallitseva koronavirustilanne ja globaali kriisi yleisestikin saattaa vaikuttaa pk-
yrityksiin, joiden pddomarakenne on paasaantoisesti herkkd suhdannevaihteluille
(Bourletidis & Triantafyllopoulos 2014). Kun eletddn koronaviruspandemian
aiheuttamassa poikkeustilanteessa, joka vaikuttaa epasuorasti my6s taloussektoriin
matkustusrajoituksineen ja tavarantoimitusviiveineen, budjetointia ja sen roolia

tulee kartoittaa uusiksi.

1.1 Tutkimuksen tausta

Kirjallisuus maarittelee termin kriisi merkittavana uhkana organisaatiolle, jolle on
ominaista riittamattomat resurssit uhan kasittelemiseksi, rajoitettu aika vastata
kriisin asettamiin haasteisiin ja korkea epavarmuus. (Becker, Mahlendorf, Schaffer,
Thaten 2016) Olemassa oleva mm. Colignonin & Covaleskin (1988, 576) tekeméa
tutkimus ovat osoittaneet, etta budjetoinnilla voi olla keskeinen rooli talouskriiseista

selviytymisessd, koska kirjanpidon valvontajarjestelma — mukaan lukien



budjetointiprosessit — helpottavat sopeutumista naihin ulkoisvaikutuksiin toimimalla
valittajana ulkoisten uhkien ja mahdollisuuksien sekd organisaation toiminnan
valilla. Sen sijaan talouskriisien vaikutuksesta budjetointiin kirjallisuudessa
esitetaan ristiriitaisia tutkimustuloksia ja esimerkiksi Plaschken, Roghén ja
Guntherin (2011) ja Arwidin & Samuelsonin (1993) tutkimuksissa mainitaan, etta
suurempi ennalta-arvaamattomuus — jonka esimerkiksi talouskriisi aiheuttaa - tekee
budjetista riittamattoman, koska budjetoidut luvut ovat kiinteat eivatkd salli
organisaatioiden reagoida. Myos Collins, Holzmann ja Mendoza (1997) tutkivat
strategian ja budjetoinnin valistd suhdetta poliittisissa ja talouskriisitilanteissa ja
tutkimuksen mukaan Etela-Amerikassa korkea kriisi véahentaa budjettijarjestelman
hyddyllisyytta. Vastaavasti Kattanin, Piken & Taylesin (2007) tutkimus Palestiinassa
ja Shihin & Yongin (2001) tutkimus Aasiassa kertovat myos kriisitilanteiden
vahentdvan budjettijarjestelman hyodyllisyytta. Taysin budjettien huomiotta
jattamista ehdottavat useat tutkimukset, mm. Hopwood (2009), Van der Stede
(2011) tai jopa luopumista budjetoinnista kokonaan, kuten Hope & Fraser (2003).
Yksi esimerkki tastda lahestymistavasta on ruotsalainen Abhlsell-yhtid, jonka
kerrotaan luopuneen budjeteista 1990-luvun talouslaman seurauksena (Groot
2007).

Pk-yritykset ovat haavoittuvaisempia kriisin aikana tiettyjen erityispiirteiden takia.
Chowdhuryn (2011) mukaan niilla on esimerkiksi vAhemman rahoituslahteita, silla
luottokelpoisuus on hankalampi todentaa luotonantajan nékdkulmasta, ja pk-
yritysten luoton lahteet ovat usein epavirallisia ja taten virallisen luoton saamisen
mahdollisuus esimerkiksi pankeilta kriisin aikana vahenee. Kriisin aikana voidaan
sanoa toimivan kaksi paatapahtumaa, jotka seuraavat pk-yritysta: kysyntasokki ja
luottokriisi. Kysyntasokissa myynti laskee, vienti vahenee, ulkoinen Kkysynta
supistuu ja panoskustannukset nousevat. Luottokriisi tarkoittaa luottotarjonnan
supistumista, eli pankit eivat tarjoa luottoa enaa yhta herkasti yrityksille. (Chowdhury
2011) Esimerkiksi Headd (2010) osoittaa, etté finanssikriisista 2008 karsivat eniten
alle 20 tyontekijan yritykset kuin ne, joissa oli 20-499 tyontekijad. Todisteita 16ytyi
lisd&ntyneesta maksukyvyttomyydesta ja konkursseista muun muassa Tanskan,

Norjan, Ruotsin, Italian, Espanjan ja Suomen markkinoilta. Esimerkiksi Suomessa



47 prosenttia ilmoitti lykdnneensa ennakkotilauksia ja 24 prosenttia peruuttaneensa
tilauksia finanssikriisin seurauksena. Vuoden 2008 finanssikriisi iski voimakkaasti
erityisesti kehittyviin talouksiin ja suorat ja epasuorat yhteisvaikutukset vaikuttivat
pk-yrityksiin enemman tai vAhemman tasaisesti ympari maailmaa (Chowdhury
2011).

Kriisin aika on valittu tutkimuksen osa-alueeksi myds sen ajankohtaisuuden takia,
kun elamme taman tutkielman Kkirjoitushetkella taloudellisesta nakokulmasta
poikkeuksellista aikaa koronaviruskriisin takia. Koronaviruskriisin vaikutuksista pk-
yrityssektorille on ehditty tehdd useita tieteellisia tutkimuksia, muun muassa
Beglaryanin ja Shakhmuradyanin (2020) tutkimus koronaviruskriisin vaikutuksesta
armenialaisiin pk-yrityksiin. Tutkimustuloksista tulee ilmi, ettd koronaviruksen
seurauksena neljannes pk-yritysten tyontekijoistd on lomautettu verrattuna
suuryritysten prosenttilukuun 11 ja puolet pk-yrityksen tyontekijoista ilmoittavat
alentavansa palkkaa, kun vastaava luku suuryrityksissa on 32 prosenttia ja nain
ollen koronaviruskriisi on vaikuttanut enemman pk-yrityksiin kuin suuryrityksiin.
Tutkimustulokset kertovat myds, etta pk-yritysten tyontekijat ajattelevat
koronaviruksen vaikuttaneen enemman heidan henkilokohtaiseen talouteensa kuin
mit& suuryrityksen tyontekijat ajattelevat. Tata kasitysta tukee tutkimuksesta saadut
tiedot palkkaeroista: pk-yrityksissa on keskimaarin alhaiset tai keskimaaraiset
kuukausitulot, kun taas suuryritysten tyontekijoiden palkkatulot ovat keskimaarin
korkeita. Lisdksi tutkimustuloksista kay ilmi, ettd koronaviruskriisi on vaikuttanut
vahemman niissad pk-yrityksissa, joissa etatditd sallitaan enemman. Tutkimus
voidaan yleistdéa muihin kehittyviin talouksiin, joissa pk-yritykset muodostavat
suurimman osan yksityisen sektorin tyollisyydesta ja joilla on merkittdva osuus

bruttokansantuotteessa. (Beglaryan et al. 2020)

Dai, Feng, Hu, Jin, Li, Wang, Wang ja Xu (2021) tutkivat koronaviruksen lyhyita ja
keskipitkia  taloudellisia  vaikutuksia kiinalaisissa  pk-yrityksissd kahden
haastattelujakson avulla. Koronaviruksen tuomien logististen ongelmien,
tyovoimapulan ja kysynnan laskun vuoksi 80% pk-yrityksista suljettiin valiaikaisesti

ensimmaisen haastattelujakson aikana helmikuussa 2020 ja noin 19% perustetuista



yrityksista ja 25% yksityisyrityksista oli pysyvasti suljettu kahden haastattelujakson
valilla. Kun Kiinan osuus maailmantaloudesta on nyt 17 prosenttia, osuus maailman
bruttokansantuotteen kasvusta on 30 prosenttia ja on kauppakumppani yli 100
valtion kanssa, voidaan todeta kielteisten COVID-19:n tuomien vaikutusten
kiinalaisissa pk-yrityksissa leviavan my6s muihinkin maihin, erityisesti kehittyviin
talouksiin. (Dai et al. 2021) Kun COVID-19 iski Kiinaan muita maita aikaisemmin ja
koska Kiina on ensimmainen talousmahti, joka saa COVID-19:n hallintaan,
havainnot pandemian vaikutuksista Kiinan pk-yrityksiin voivat myds antaa vihjeita
siitd, mita muiden maiden pk-yrityksissa voisi tapahtua. Dain et al. (2021) tutkimusta
voidaankin verrata Bartikin, Bertrandin, Cullenin, Glaeserin, Lucan ja Stantonin
(2020) tekemaan tutkimukseen, jonka mukaan amerikkalaisista pk-yrityksista 43%
suljettiin valiaikaisesti 28.3-4.4.2020 valisena aikana. Molemmissa tutkimuksissa
kaytettiin  tutkimuskohteena 1-499 henkil6d tydllistaneitd pk-yrityksid. Seka
Yhdysvaltojen ettd Kiinan ollessa suurimpia talousmahteja maailmassa ja pk-
yritysten véliaikaisen sulkuprosentin ollessa néin suuri lyhyella tarkastelujaksolla,
laskentatoimen nakokulmasta voidaan todeta, etteivat pk-yritykset odottaneet kriisin
olevan ndin vakava ja pitkakestoinen, mikd asettaa my6s budjetoinnin roolin
tarkeyden uudelleen arvioitavaksi. Tieteellisia tutkimuksia koronaviruksen
vaikutuksista yrityksiin 16ytyy runsaasti ja osaltaan téahan vaikuttaa se, etta
pandemialla on ollut konkreettinen vaikutus jokaisen ihmisen elamaan.
Taloudellisen  nékokulman lisaksi  koronavirus on  vaikuttanut myds
kansalaisoikeuksien nakokulmasta kasvomaskipakkoineen,

kokoontumisrajoituksineen ja jopa yhteiskunnan sulkemisineen.

Budjetointia pidetaan yleisesti yhtena tarkeimmista johtamisen ohjausjarjestelmista,
mika herattdd saannollisesti tutkijoiden kiinnostuksen budjetointiin tutkimuksen
kohteena. Suurin osa tutkimuksista keskittyy kuitenkin tutkimaan kehittyneiden
maiden suuria yrityksia ja pk-yritysten budjetointia koskevien tutkimusten maaré on
vahainen erityisesti kehittyvien markkinoiden osalta, vaikka pk-yritysten osuus nailla
markkinoilla on usein yli puolet bruttokansantuotteesta ja ne tyollistavat suurimman
osan aktiivisesta tyovoimasta. Lisaksi pienemmat yritykset voivat luottaa

epavirallisiin - johtamiskaytantoihin, esimerkiksi henkilokohtaiseen valvontaan,



enemman kuin suuryritykset. (Chenhall 2003; Lavia Lopez & Hiebl 2015; Zor, Linder
& Endenich 2019)

Muun muassa Zorin et al. (2019) tutkimus osoittaa, etta budjetointi kehittda
paatoksentekoa pk-yrityksissa ja ne korreloivat liikevaihdon kasvun kanssa. Taman
takia parempi ymmarrys budjetoinnin implementoinnista pk-yrityksiin on tarkeaa niin
teorian rakentamisen kuin liiketoimintakaytantéjen kannalta. Lisaksi muun muassa
Sandalgaardin ja Nielsenin (2018) tutkimus on osoittanut budjetoinnin
painottamisella olevan positiivista vaikutusta pk-yritysten suorituskykyyn, kun
vahvemmalla sitoutumisella budjettitavotteisiin pk-yrityksen suorituskyky paranee.
Tamén takia Sandalgaardin et al. (2018) mielesta pk-yritysten tulisi harkita
budjetoinnin korostamista suorituskyvyn arvioinneissa sen sijaan, ettd ne
kayttaisivat budjetointia vain suunnittelutarkoituksiin. Budjetoinnin rooli nayttaa viela
tarkeammalta, kun otetaan huomioon, ettd suurin osa pk-yritysten - seka
kehittyneiden ettd kehittyvien markkinoiden - budjetointiin liittyvasta
tamanhetkisesta tutkimuksesta keskittyy lahinnd yrityksiin liittyvien muuttujien,
kuten yrityksen koon, ian tai strategisen suuntautumisen rooliin. (Sandalgaard et al.
2018; Zor et al. 2019)

Kolme Kkasiteltyd osatekijga yhdistamalla saadaan tamén tutkielman aihe
"budjetoinnin  rooli  pk-yrityksessa paatoksenteon valineena globaalissa
kriisitilanteessa”, joka on tarkea ja ajankohtainen aihe tutkittavaksi, kun eletéaan ja
mahdollisesti tullaan elamaan pitkdn aikaa poikkeustilanteessa maailmanlaajuisen
koronapandemian takia. Laskentatoimen nakdkulmasta tutkittava aihe on tarkea,
kun Tilastokeskuksen (2018) mukaan 357 000:sta yrityksesta 350 000 eli 98
prosenttia on pk-yrityksia, joten tutkimus antaa aariviivat pk-yrityksille budjetoinnin
rooliin liittyen. Lisdksi aiempia tutkimuksia budjetoinnin roolista pk-yrityksessa
kriisitilanteessa on rajallisesti, joten tama tutkimus Kkartoittaa pk-yrityksen
budjetoinnin roolia paatéksenteossa, kun eletdan ainutlaatuista, kansanterveyteen
littyvaa poikkeusaikaa, jonka tuomat taloudelliset vaikutukset ulottuvat jokaiseen

kansantalouteen.



1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millainen rooli budjetoinnilla on
paatoksenteossa pk-yrityksessa, kun eletdan taloudellisesti poikkeuksellista
ajanjaksoa eli kaytannossad millainen vaikutus budjetoinnilla on pk-yritysten
taloudelliseen selviytymiseen kriisiaikana verrattuna normaalitilanteeseen.
Tutkimuksen  toisena  tavoitteena on  kartoittaa, onko  pk-yrityksilla
budjettijarjestelmaa kaytossa ja tutkimuksen kolmantena tavoitteena on kartoittaa
budjetoinnin tuomia haasteita ja budjetoinnin kehittdmisen mahdollisuuksia pk-
yrityksissa. Neljantena tavoitteena on tarkastella koronaviruspandemian vaikutuksia
case-yritysten liketoimintaan. Tutkimuksen tavoitteista muotoutuvat
tutkimuskysymykset, jotka koostuvat yhdesta paatutkimuskysymyksesta, johon
pyritian  saamaan  vastaus kolmen  alatutkimuskysymyksen  avulla.

Paatutkimuskysymys tassa tutkimuksessa esitetaan seuraavasti:

1. Millainen on budjetoinnin rooli pk-yritysten paatdéksenteossa globaalissa

kriisitilanteessa?

Paatutkimuskysymykseen pyritdéan vastaamaan seuraavien

alatutkimuskysymyksien avulla:

2. Millainen budjettijarjestelma pk-yrityksilla on kaytossa?

3. Mitd haasteita pk-yritykset kohtaavat budjetoinnissa ja mita

mahdollisuuksia pk-yrityksilla on budjetoinnin kehittdmisessa?

4. Miten koronaviruspandemia nakyy pk-yritysten liiketoiminnassa ja

budjetoinnissa?

Tutkimuksen rajauksena ovat suomalaiset eri toimialoilla toimivat pk-yritykset, jossa
tyoskentelee maksimissaan 249 henkil6a ja liikevaihto on maksimissaan 50

miljoonaa. Lisdksi rajauksena toimii maailmanlaajuinen kriisitilanne, josta



esimerkkina finanssikriisi vuonna 2008 sek& koronaviruspandemian kaltaiset
terveyteen liittyvat kriisit, kuten SARS-epidemia ja sikainfluenssaepidemia, jotka
vaikuttivat valillisesti myos talouteen.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on mallinnettu kuvioon 1. Teoreettinen
viitekehys muodostuu tutkimuksen teoriasta nousevista keskeisista kasitteista ja
niiden valisistd suhteista, jotka pystytaan liitdmaan tutkittavaan ilmioon ja sen
kontekstiin. Lisaksi teoreettisen viitekehyksen keskeisista kasitteista voidaan johtaa
tutkimuksen nakokulma. (Alasuutari 2011, 79-80)

Budjetoinnin rooli pk-yrityksessa

- Kriisiaika

- Normaaliaika
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Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys (mukaillen Heikkinen 2003)

Tutkimuksen paatavoitteena on tarkastella budjetoinnin roolia pk-yrityksessa
paatoksenteossa kriisitilanteessa ja verrata sitd normaalitilanteeseen ja apuna
kaytetaan kuutta keskeista teoriasta noussutta alakasitettd, jotka ovat budjetoinnin
painottaminen,  yrityksen  suorituskyky,  budjetoinnin  kayttétarkoitukset,
budjetointiprosessi, budjetoinnin  integroituvuus ja  budjetointimenetelmat.
Budjetoinnin painottamisen ja yrityksen suorituskyvyn kasitteet linkittyvat toisiinsa ja
nousevat esiin mm. Sandalgaardin et al. (2018) tutkimuksesta budjetoinnin
painottamisen ja yrityksen suorituskyvyn valisesta suhteesta. Budjetoinnin
kayttotarkoituksen kéasite nousee esiin mm. Cuzdrioreanin (2017) ja Chidinma
Maduekwen & Kamalan (2016) tutkimuksissa, joissa tutkitaan budjetoinnin
kayttotarkoituksia ~ romanialaisissa ja  etelaafrikkalaisissa  pk-yrityksissa.
Budjetointiprosessin kasite nousee esiin Dokulilin, Popeskon ja Dvorskyn (2020) ja
Mulanin, Chin ja Yangin (2015) tutkimuksissa, joissa tarkasteltiin
budjetointiprosessin hajauttamisen tasoa ja budjetointiprosessin vaikutusta pk-
yritysten tulokseen.  Budjetoinnin integroituvuudella tarkoitetaan budjetoinnin
sopeutumista ja sopeuttamista yrityksen kohtaamiin sisdisiin ja ulkoisiin
toimintaympariston muutostekijoihin ja ulkoisena muutostekijand voidaankin pitaa
taloudellista poikkeustilannetta, jonka yritys kohtaa. Tata ilmiota tutkivat Bradul,
Shepeliuk, Bandura, Kril ja Moskal (2020)

Liséksi teoriaosuudessa ilmeni kolme erilaista asiakokonaisuutta: Henkildstétason
tekijat, vuorovaikutteisuus ja ulkoiset tekijat, jotka vaikuttavat budjetoinnin rooliin pk-
yrityksissa. Henkilostétason tekijat tulivat ilmi Zorin et al. (2019) tutkimuksessa,
jossa tutkittiin  toimitusjohtajan persoonallisten ominaispiirteiden vaikutusta
budjettien hyvaksyntaan kehittyvien markkinoiden pk-yrityksissa.
Vuorovaikutteisuudella tarkoitetaan yritysjohdon ja yrityksen tyontekijoiden valista

yhteisty6ta budjetoinnissa ja vuorovaikutteisuuden nakokulma tulee ilmi



Abernethyn, Margaretin ja Brownellin (1999) tutkimuksessa seka Tariganin ja
Devien (2015) tutkimuksessa. Ulkoiset tekijat voidaan jaotella taloudellisen
epavarmuuden, byrokratian, ja markkinoiden Kkasitteisiin. Taloudellisen
epavarmuuden aikaan liittyvia tutkimuksia ovat mm. Bradulin et al. (2020), Beckerin
et al. (2016), Lorainin, Garcia Domonten ja Sastre Peldezin sekd Secinaron,
Calandran ja Bianconen (2020) tutkimukset. Byrokratia ja sen tuoma saéntely
budjetoinnissa on otettu huomioon mm. Dokulilin et al. (2020) tutkimuksessa.
Markkinat-kasitteella tarkoitetaan tutkimuksissa ilmenneitd maantieteellisia

rajauksia, joita iimenee neljassatoista tutkimuksessa.

1.3 Tutkimusmenetelmaét ja -aineisto

Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen ja tutkimuksessa tehddan teemahaastattelu
viidelle eri toimialoilla toimiville pk-yrityksille ja haastattelussa kaytetaan etukateen
tehtyd kysymyspatteristoa teemoittain, jotka ovat samat Kkaikille yrityksille.
Teemahaastattelun valinnan taustalla on se, ettd varmistetaan tutkimusaiheen
riittdvan laaja lapikaynti ja teemojen avulla tuetaan, ettd kaikki tutkimuksen kannalta
tarkeat osa-alueet tulevat lapikaytyd (Eskola & Suoranta 2008) . Purettua
haastattelumateriaalia lahestytdaan faktanakokulmasta, jolle tyypillistd on tehda
selva ero maailman ja siita esitettyjen vaitteiden valilla ja pohtia haastatteluista
saadun informaation totuudenmukaisuutta tai tiedonantajan rehellisyytta.
Faktandkodkulmalle ominaista on myos tutkijan tavoite tietynlaisesta totuudesta tai
todellisuudesta, minkd han haastattelujen avulla pyrkii saavuttamaan. Lisaksi
faktandkdkulmalle ominaista on se, etta tutkija luo nakokulman yrityksesta
haastateltavien kertomusten perusteella (Alasuutari 2011; Koskinen, Alasuutari,
Peltonen 2005). Tassa tutkielmassa tutkija on kohdeorganisaatioista
haastateltavilta saadun kertoman varassa ja saadun informaation avulla tutkija
pyrkii tutkimustuloksissa luomaan lukijalle todellisuuden budjetoinnin nykytilasta pk-

yrityksissa globaalin kriisin aikana.



10

Case-yritykset toimivat pk-yrityssektorilla ja jotka tyollistdvat maksimissaan 249
henkildd. Tutkimuksessa haastatellaan yrityksen johtoasemassa olevia henkilGita,
silla kohdeyrityksissd nama henkilét ovat vastuussa myos yrityksen budjetoinnista,
ja joka tukee samalla tutkimuksessa vallitsevaa johtohenkilon nakoékulmaa
budjetoinnin roolista. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelméan valinnan taustalla on pieni
otanta, 5 kohdeyritystd, ja tuloksena esitetdan jotain uutta ilmiésta tapausyrityksista
saadun syvdllisen tiedon avustamana. Teemahaastatteluista saatu aineisto
litteroidaan  analysoinnin  helpottamiseksi  ja  aineisto  analysoidaan
siséllonanalyysilla, jota  kaytetaan usein litteroitujen haastattelujen
analysointitapana Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan. Siséallénanalyysin avulla
aineistosta saadaan haastatteluissa esiintyvat merkitykset esille ja tutkittavasta
asiasta tavoitteena on saada esiin tiivistetty ja yleistava kuvaus ilman, etta aineiston
informaatioarvoa menetetaén. (Tuomi & Sarajarvi 2018) Lisdksi tutkimuksessa
halutaan tuoda esille tekstissa esiintyvat yhtalaisyydet ja erot ja kuvata niita

sanallisesti, joka puoltaa sisallonanalyysin valintaa aineiston analysointitavaksi.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma on jaoteltu viiteen eri paalukuun, joista luku 2 on varattu teoriaosuudelle.
Teoriaosuus keskittyy budjetoinnin rooliin yrityksissa yleisesti, jota pohditaan pk-
yrityksen paatoksenteon kontekstissa. Lisdksi teoriaosuudessa perehdytdan
budjetoinnin kayttotarkoituksiin pk-yrityksissa, budjetointiin kriisin aikana seka pk-
yritysten budjetointimenetelmiin. Tutkimuksen empiriaosion aluksi esitellaén
tutkimusmetodologian valinnan taustat sekd tutkimusaineisto, joka koostuu

haastateltavien henkildiden ja pk-yritysten taustatiedoista.

Tutkielman kolmas luku on varattu tutkimusmetodologian ja tutkimusaineiston
esittelyyn sekéa tutkimusprosessin kuvailuun. Tutkielman neljannessa luvussa
puretaan aineiston haastattelurungon teemojen mukaisesti, viitataan haastattelun

tuomiin tuloksiin teoreettisen viitekehyksen kontekstissa sek& keskustellaan
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tutkimustuloksista yleisemmalla tasolla. Luvussa viisi verrataan tutkimustulosten
suhdetta aiempaean kirjallisuuteen, tehdaan tutkimustulosten analysoinnin pohjalta
yhteenveto  haastateltavien vastauksista ja tdman avulla vastataan
alatutkimuskysymyksiin sekd paatutkimuskysymykseen, joiden avulla tehd&an
johtopaatokset tutkimustuloksista. Tutkimuksen lopuksi arvioidaan tutkimuksen
validiteettia seka realibiliteettia sek& pohditaan jatkotutkimusideoita yhteenvedon ja

johtopaatdsten tuomien havaintojen perusteella.
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2. BUDJETOINTI

Budjetit ovat lyhyen aikavalin - tyypillisesti vuoden mittaisia - rahoitussuunnitelmia.
Budjettien merkitystd on korostettu mm. Libbyn ja Lindsayn (2010) tutkimuksessa,
jossa noin 90 prosenttia kanadalaisista ja yhdysvaltalaisista yrityksista ilmoittaa, etta
budjetointi on lisdarvoa tuottava toimenpide. Budjetteja kaytetd&n esimerkiksi
suunnitteluun ja niukkojen resurssien kohdentamisen tukemiseen. Toiseksi
budjetteja kaytetd&n sen varmistamiseen, ettd kustannukset pysyvat ennalta
maaratyissa rajoissa. Budjetoinnin moninaiset tarkoitukset ja se, etta budjetointiin ei
sovelleta saantelyjd merkitsevat sita, ettd budjetoinnin rooli yrityksissa saattaa
muuttua ajan my6ta. Lisaksi budjetoinnin kayttdaste ja tapa, jolla budjetti laaditaan,
vaihtelee huomattavasti liiketoiminnasta riippuen. Nain ollen budjetointi
tutkimuskohteena herattaa saanndllisesti tutkijoiden mielenkiintoa. (Libby et al.
2010; Zor et al. 2019) Vaikka budjetointi tutkimuskohteena onkin heréattanyt
mielenkiintoa, sisdisen laskentatoimen tutkiminen, jonka osa-alueeksi budjetointi
kuuluu, ei ole ollut koskaan muodikasta ja pk-yritysten suorituskyvyn mittaamista
koskeva tutkimus on harvinaista. (Mitchell & Reid 2000; Garengo, Biazzo & Bititci
2005) Aiemmissa tutkimuksissa on keskitytty suuryritysten sisdiseen
laskentatoimen tutkimiseen eika naitd tutkimuksia voida soveltaa helposti

pienempiin yrityksiin (Lohr 2012).

Pk-yrityksilla  on  tarkea rooli  bruttokansantuotteen luomisessa ja
bruttokansantuotteen osatekijana on myods budjetointi, jonka roolia yritysten
paatoksenteossa on tarkead tarkastella. Chidinma Maduekwen et al. (2016)
mukaan budjetointi on tarkeda pk-yrityksille, koska ne tarjoavat tulevaisuuteen
suuntautuvaa tietoa, joka helpottaa pk-yrityksen suorituskyvyn seurantaa ja
valvontaa. Mikali budjetoinnin toteutumista seurataan, budjetit korostavat alueita,
joilla todellinen suorituskyky poikkeaa budjetoidusta suorituskyvysta ja ndin voidaan
ryhtya tarpeellisiin korjaaviin toimenpiteisiin. Taten budjetit helpottavat yrityksen
johtoa poikkeustilanteissa, koska paatoksentekijat pystyvat eristamaan kiireellista
huomiota tarvitsevat ongelma-alueet, mika johtaa tehokkaaseen

ongelmanratkaisuun. (Chidinma Maduekwe et al. 2016) Liséksi budjetointi on
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valttamatonta liiketoimintasuunnitelman laadinnassa Kellyn (2015, 361) mukaan,
koska pk-yritysten on esitettdava uskottava liikketoimintasuunnitelma keratessaan
padomaa padoman tarjoajilta. Tyypillisesti pk-yrityksilla on vain vahan tai ei lainkaan
nimed markkinoilla, ja siksi paaoman tarjoajat pitavat niitd riskialttiina
sijoituskohteina. Taman takia pk-yritysten johdon on osoitettava uskottavasti, ettéa
niiden yrityksilla on selked strategia ja realistinen suunnitelma voitontavoittelua
varten. Johdonmukainen ja realistinen budjetti on tdman takia olennainen osa pk-
yrityksen pddoman hankkimista koskevaa liiketoimintasuunnitelmaa. (Chidinma
Maduekwe et al. 2016)

2.1 Budjetointi ja yrityksen suorituskyky

Sandalgaard et al. (2018) olivat tutkimuksessaan keskittyneet budjetoinnin rooliin
20-500 tyontekijan tanskalaisissa tuotantoyrityksissa. He tutkivat budjetoinnin
painottamisen ja yrityksen suorituskyvyn suhdetta neljalla epavarmuusmuuttujalla:
koko, havaittu ympariston epavarmuus, yrityksen rakenne ja teknologia.
Sandalgaardin et al. (2017) tutkimus edistdd heiddan mielestdan
budjetointikirjallisuutta monin tavoin. Ensinndkin se vastaa Chenhallin (2003)
vaatimukseen tehdda enemmdan epavarmuusmittareilla tehtyja tutkimuksia
pienemmissa organisaatioissa. Lisdksi Sandalgaard et al. (2018) toteavat, etta
nykyiset suurempien yritysten budjetoinnin painottamiseen liittyvéat tutkimukset
soveltuvat ainakin jossain maarin pk-yrityksiin. Lisaksi budjetoinnin painottaminen
liittyi positiivisesti ja merkittavasti yrityksen kokonaistulokseen ja mahdollinen selitys
télle on budjetoinnin painottamisen motivoivat vaikutukset. Taman havainnon
pohjalta pk-yrityssektorilla toimivien tuotantoyritysten tulisi harkita budjetoinnin
painottamista paatoksenteossa sen sijaan, etta yritykset kayttaisivat budjettia
ainoastaan suunnittelumenetelmana. Perinteistda budjetointia on  kritisoitu
suorituskyvyn arvioinnin valineena (mm. Hope et al. 2003; Bogsnes 2016), mutta
Sandalgaardin et al. (2018) tutkimus osoittaa, etta budjetoinnin roolilla on edelleen
merkitysta pk-yrityksissd, kun arvioidaan suorituskykya eikd téaten pienten ja
keskisuurten tuotantoyritysten pida luopua budjetoinnista. Kuten Zorin et al. (2019)

tutkimus, myods Sandalgaard et al. (2018) toteavat, etta virallinen suunnittelu on
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merkittavassa osassa pk-yrityksissa. Virallisella suunnittelulla tarkoitetaan sita, etta
pk-yritykset suunnittelevat laskentatoimen nakékulmasta toimintaansa virallisesti,

esimerkiksi laatimalla toteutettamiskelpoisia budjetteja.

Chong ja Chong (2002) tutkivat yritysjohdon ja alaisten nakokulmasta
budjettitavoitteiden sitouttamista ja budjetointiin osallistumisen roolia yrityksen
suorituskyvyssa. Tutkimuksen kohteena olivat australialaiset teollisuusyritykset ja
siihen osallistui yrityksien keskitason johtajia. Empiiriset tutkimukset, joissa on
tarkasteltu budjetointiin osallistumisen motivoivasta roolista suorituskyvyssa, on
saatu ristiriitaisia tutkimustuloksia (mm. Ferris 1977; Brownell & Mclnnes 1986),
jotka tutkivat odotusteorian avulla budjettointiin  osallistumisen suhdetta
motivaatioon ja yrityksen suorituskykyyn. Brownell et al. (1986) eivéat pystyneet
varmistamaan motivaation roolia odotusteorian avulla ja se onkin ristiriidassa mm.
Searfossin ja Monczkan (1973), Kenisin (1979) ja Merchantin (1981) tutkimusten
kanssa, jotka loysivat positiivisen yhteyden budjetoinnin osallistumisen ja
motivaation valilla. Chongin et al. (2002) tutkimus kertoo, ettad budjetointiin
osallistuminen vaikuttaa alaisten sitoutumiseen toteuttaa tavoitebudjetti ja
budjettitavoitteeseen  sitoutuminen tehostaa alaisten tydntekoa; Alaiset
ponnistelevat enemman keratdkseen, vaihtaakseen ja valittadkseen tyohon liittyvaa
tietoa tehostaakseen tydsuoritustaan, joten budjetointi vaikuttaa myds informaation

kulkuun yrityksessa tehostavasti. (Chong et al. 2002)

2.1.1 Budjetointi ja vuorovaikutteisuus

Abernethy et al. (1999) halusivat tutkimuksessaan selvittda, mahdollistaako
budjettien vuorovaikutteinen kayttdé organisaation paremman selviytymisen, kun
yritys kohtaa muutoksia eli millainen suhde strategisella muutoksella ja
organisaation suorituskyvylla on, kun budjetteja kaytetaan vuorovaikutteisesti.
Budjettien ~ vuorovaikutteisessa  kaytdossa  keskitytddn  kommunkoimaan
organisaatiotasojen valilla eli yritysjohdon, keskijohdon ja alaisten kesken ja naita

tahoja pyritdan osallistamaan budjetin laadintaan jatkuvasti. Vuorovaikutteisuutta
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voidaan myQds pitaa asiana, joka murtaa tiedonkulkua estavat toiminnalliset ja
hierarkkiset esteet. Abernethyn et al. (1999) tutkimus tuki vaitetta, etta
organisaatioiden suorituskyky paranee,  jos budjetointia  kaytetdan
vuorovaikutteisesti, kun yritys kohtaa strategisia muutoksia ja kay lapi strategian
uudelleenohjausta. TAman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettda muutoksen
tilassa budjetoinnin tulisi jakautua organisaatiotasojen kesken mika samalla
parantaa organisaation suorituskykya. Kun muutokset organisaatiossa tarkoittavat
samalla myo6s aikaa, jolloin tarkeitd paatdksid tehdaan, voidaan paatella, etta
budjetoinnin hajauttamisella on tarkea rooli yrityksen suorituskyvyn parantamisessa

muutoksen aikana.

Tarigan et al. (2015) tutkivat, miten yritysjohdon né&kdkulmasta budjetointiin
osallistuminen vaikuttaa yritysjohdon suorituskykyyn ja ty6hon liittyvan informaation
saamiseen. Tutkimuksessa kaytetty otos on 200 esimiestd, jotka tytskentelivat eri
palveluyrityksissa Indonesiassa. Tutkimuksen mukaan budjetoinnin osallistumisella
paatoksentekoon on positiivinen vaikutus seké johtotehtaviin ettéd tyohon liittyvaan
informaatioon. Tarkemmin sanottuna budjetoinnin osallistumisella paatoksentekoon
Voi parantaa yrityksen johdon johtamistaitoja, lisata tyontekijdiden tyosta saatavaa
informaatiota, jolla taas on parantava vaikutus yritysjohdon johtamistaitoihin.
Johtopaatoksena voidaankin todeta, ettd yrityksen tulisi tarjota yritysjohdolle
suurempaa vaikutusvaltaa budjetointiprosessissa, jolloin johtaja voi saavuttaa
budjettitavoitteen. Lisaksi yritysten tulisi verrata todellista suorituskykya ja odotettua
suorituskykya, jotta yrityksen budjettitavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat

johtotehtavat suoritetaan tehokkaasti. (Tarigan et al. 2015)

Armitagen, Lanen ja Webbin (2020) tutkimuksen pk-yritykset kayttavat budjettien
kehittamisessa  yhteistybhén  perustuvaa  lahestymistapaa  hierarkkisen
lahestymistavan sijasta ja budjetin laatimiseen osallistuu budjetoinnista vastuussa
olevien henkildiden lisdksi myds organisaation johtajat, silla pk-yritysten ylin johto
uskoo, etta yhteistybhdn perustuva lahestymistapa johtaa joko tarkempiin
budijetteihin tai lisdd sitoutumista budjettitavoitteiden saavuttamiseen. Lisaksi

budijettien I6yhempi kayttd valvontatarkoituksiin saattaa johtua haasteista, jotka
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littyvat tarkkojen budjettien laatimiseen nopeasti kasvavissa yrityksissa.
Tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd budjetoinnin tarkeys pk-yrityksissa on
peraisin sen luomasta kurista toiminnan suunnitteluvaiheessa sen sijaan, etta
budjetointia kaytettaisiin valvontavélineené. Hallituksen osallistuminen budjettien
tarkastamiseen oli myos tavallista suurempi pk-yritysten keskuudessa, mika vastaa
mm. Armitagen, Webbin ja Glynnin (2016) ja Davilan & Fosterin (2005) tutkimuksia,
joiden mukaan budjetointia pidetaan tarkeana suunnitteluvalineena pk-yrityksissa.
Armitage et al. (2016) toteavat, etta suurin osa pk-yrityksista eivat kayta budjetointia
orjallisesti tuloksen seuraamiseen ja vaikka monet tarkistavat budjetoinnin tuottamia
tuloksia kuukausittain, esimerkiksi palavereja erojen selvittamiseksi jarjestetaan alle
puolessa tutkituista pk-yrityksistd. Tutkimuksen perusteella ei saatu vahvaa
kasitysta siitd, ettd johdolla olisi suuri vastuu tuloksista suhteessa budjettiin ja taten
budjetointia ei havaittu myodskaan kaytettdvan arviointi- tai palkitsemistarkoituksiin
suurimmassa osassa pk-yrityksista. Armitagen et al. (2020) tutkimuksen perusteella
voidaankin todeta, ettd budjetointia kaytetddn enemman epéavirallisena
mekanismina pk-yrityksen tuloksen valvonnassa johtuen osaltaan mm. budjettien
nopeasta vanhenemisesta kasvavissa pk-yrityksissa seka tarkkojen budjettien
laatimisen mahdottomuudesta toimintaymparistén arvaamattomuuden vuoksi. Sen
sijaan budjetoinnilla  on entista pysyvampi rooli yrityksen toiminnan

suunnittelutydkaluna ainakin pohjoisamerikkalaisissa pk-yrityksissa.

2.1.2 Budjetointi ja integroituvuus

Bradulin et al. (2020) mukaan budjetoinnin roolia kasvavan taloudellisen
epavarmuuden vuoksi tulisi miettida uudestaan yrityksen vakaan taloudellisen
kehityksen varmistamiseksi. Tutkimuksessa tehtiin katsaus budjetoinnin
historiallisesta kehityksesta, joka vahvisti siirtymisen kustannuslahestymistavasta
budjetointijarjestelmén sisallon ymmartamiseen, esimerkiksi miten tuloja ja menoja
suunnitellaan. Liséksi tutkimus vahvisti, etta budjetointi on oleellinen osajarjestelma
yhtena yrityksen johtamisjarjestelmista. Bradul et al. (2020) ehdottavatkin, etta
yritykset ottavat kayttoon integroidun budjetointijrjestelmén, jonka avulla voidaan

reagoida nopeasti yrityksen tavoitteisiin perustuvien budjetti-indikaattoreiden
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nayttamiin poikkeamiin. Bradulin et al. (2020) integroitu budjetointijarjestelméa
perustuu budjetoinnin ja yrityksen johtamisjarjestelmén osien véliseen suhteiden
luomiseen, jotta voitaisiin luoda mahdollisimman tehokas mekanismi yrityksen
toiminnan tehokkuuden ja strategisten tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi.
Integroidun budjetointijarjestelmén kayttoonotto lisda merkittdvasti toiminnan
kannattavuutta, auttaa tunnistamaan osa-alueet, johon on jarkevaa sijoittaa
kaytettavissa olevat resurssit sekd parantaa yrityksen sopeutumiskykya ulkoisen ja
sisdisen toimintaympariston muutoksiin. Tutkimuksessa kasvavalla taloudellisella
epavarmuudella tarkoitetaan epavarmuutta, jota vallitseva digitaalitalouden aika
yrityksille aiheuttaa ja johon my6s budjetoinnin on mukauduttava. Kun digitaalitalous
on ottanut jalansijaa perinteiseltd taloudelta jo Internetin perustamisesta lahtien,
tulee budjetoinnin rooli yrityksen paatoksenteossa sopeuttaa digitaalitalouden
asettamien vaatimusten mukaiseksi. (Bradul et al. 2020)

2.1.3 Budjetointi ja henkilostétason tekijat

Zor et al. (2019) ovat tutkineet toimitusjohtajan persoonallisten ominaisuuksien,
esimerkiksi luonteen, vaikutusta budjettien hyvaksymisessa paatoksenteossa
turkkilaisissa kehittyvien markkinoiden pk-yrityksissa. Useat tutkimukset viittaavat
siihen, ettda ammattimaisen johtamistaidon puute sekd virallisen
budjetointisuunnittelun puute on yksi suurimmista esteistd pk-yrityksille, jotka
pyrkivat parantamaan organisaationsa suorituskykya ja useat empiiriset tutkimukset
viittaavat siihen, ettd suunnittelu ja budjetointi tehostavat pk-yritysten
paatoksentekoa ja edistavat liikevaihdon kasvua (mm. Benzing, Chu, Kara 2009;
Duchesneau & Gartner 1990; King, Clarkson & Wallace 2010; Tugay & Akin 2015;
Davila et al. 2005). Zorin et al. (2019) tutkimus on tarkea myaos siksi, koska aiemmat
tutkimukset ovat keskittyneet yrityksiin liittyvien muuttujien, kuten yrityksen koon tai

ian, tarkasteluun selittdvind muuttujina liittyen budjettien hyvaksyntaan.

Vaikka muuttujilla on merkitysta, yritysjohto paattaa budjettien hyvaksymisesta ja

miten niitd hyddynnetdan paatoksenteossa (Felin & Foss 2005; Johnson, Langely
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ja Whittington 2007). Zorin et al. (2019) tulokset osoittavat, etta toimitusjohtajan ika
vaikuttaa todennakoisyyteen, ettd yrityksella on viralliset budjetit huolimatta siita,
ettd toimitusjohtajan ialla ei ole korrelaatiota budjettien hyvaksymiseen. Lisaksi
toimitusjohtajan ialla ei ole merkitysta siihen, missa maarin budjetin hyvaksyneet
yritykset todella kayttavat budjetteja. Sen sijaan toimitusjohtajan koulutus ja h&nen
kokemuksensa korreloivat sen kanssa, kayttavatko yritykset hyvaksymiaan
budjetteja. Toimitusjohtajat myods mukauttavat yritysten toimintakaytantoja
henkilokohtaisten ominaisuuksiensa perusteella. Zorin et al. (2019) tutkimus on
tarkea budjetoinnin roolista paatoksenteon kannalta, silla se vahvistaa ndkemyksen,
jonka mukaan osa toimitusjohtajan henkilokohtaisista ominaispiirteista vaikuttavat
siihen onko pk-yrityksilla viralliset budjetit ja otetaanko budjetit yrityksessa kayttoon.
Nain voidaan sanoa, ettd toimitusjohtajat paattavat budjetoinnin roolista pk-
yrityksissa.

2.1.4 Budjetointiprosessit ja yrityksen suorituskyky

Dokulil et al. (2020) tarkastelivat tutkimuksessaan budjetointiprosesseja
tsekkilaisissa yrityksissa. Huomio kiinnitettiin budjetointiprosessin yksityiskohtaisiin
tekijoihin, jotka vaikuttavat budjetin laatimiseen seka yritysten omistusrakenteen
vaikutuksiin hajauttamisen tasoon budjetointiprosessissa eli siihen, kuinka monella
taholla organisaatiossa on rooli budjetin laatimisessa. Kirjallisuudesta on l6ydetty
tutkimustuloksia, jotka kuvaavat budjetointia tehottomaksi valineeksi, jota rasittaa
huomattava saantely budjetointiprosessin alkuvaiheessa ja taman seurauksena
suurin osa tutkijoista on paatellyt, etta budjetin laatiminen on vain muodollisuus,
josta on ainoastaan epavarmaa todistusaineistoa hyodysta yrityksen johdolle.
Tutkimuksen mukaan noin 65 prosenttia tutkituista yrityksista sovelsi perinteista
budjetointia, mutta toteutuksessa oli eroja yritysten koon mukaan. Lisaksi
budjetointia sovelletaan paadasiassa keskisuurissa ja suurissa yrityksissa. Sen
sijaan pienyrityksissa vain 10 32:sta yrityksesta laatii budjetteja. Tutkimuksesta
selvisi myds, etta yrityksilla, joiden padoma tulee paaosin ulkomaisilta sijoittajilta, on
vahemman itsendisyyttd budjetointiprosessien muodostamisessa. Lisaksi 91

prosenttia  vastaajista  sanoi budjetoinnin  olevan  olennainen  osa
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suunnitteluprosessia ja puolet yrityksista sanoi laativansa budjetteja johtajien
motivoimiseksi ja tutkimuksesta tuli myds ilmi, etta budjetin valmistelussa kestaa
keskimaarin 5 viikkoa. Huomionarvoista on myds se, etta mita suurempi yritys on,
sen monimutkaisempi budjetointijarjestelma on ja pienia yrityksia johdetaan usein
iIman erityisia budjetointityokaluja; Pienet yritykset ovat riippuvaisia niiden johdon
tai omistajien taidoista virallisen budjetoinnin sijasta. Lisdksi suuret ja keskisuuret
yritykset seurasivat usein budjetoinnissa enemman taloudellisia indikaattoreita kuin

pienemmat yritykset. (Dokulil et al. 2020)

Mulani et al. (2015) tutkivat budjetointiprosessin vaikutusta intialaisten pk-yritysten
tulokseen. Tutkimustulokset osoittavat positiivisen korrelaation pk-yrityksen
tuloksen ja budjetointiprosessin valilla. Lisaksi yritysten korkeampi suorituskyky
voidaan saavuttaa selkeilla budjetoinnin asettamilla tavoitteilla ja haastavat mutta
saavutettavat budjettitavoitteet motivoivat tyontekijoita tydskentelemaan naiden
budjettitavoitteiden saavuttamiseksi. Mulanin et al. (2015) tutkimus osoittaa myds,
ettd tiukka budjetoinnin valvonta parantaa intialaisten pk-yritysten suorituskykya ja
virallisella budjetointiprosessilla on mydnteinen vaikutus intialaisten pk-yritysten
tulokseen. Sen sijaan budjetointimenetelmien kehittyneisyyden korrelaatio yrityksen
voittoon on jopa negatiivinen, silla budjetoinnin nykyaikaistaminen vaatii
investointeja, joiden toteuttamiseen pk-yritysten resurssit eivat riité niin usein kuin
suuryritysten. Investoinnit kehittyneempiin budjetointijarjestelmiin taas lisda kuluja,

mik& vaikutaaa suoraan nettotulokseen.

2.1.5 Tutkimusten suhde budjetoinnin rooliin paatéksenteossa

Alla olevaan taulukkoon 1 on koottu tutkimusaiheet ja tutkimustulokset, joita
sovelletaan kysymykseen budjetoinnin roolista péaatdoksenteossa. Taulukossa

selvennetadn myos sitd, onko tutkimus kasitellyt nimenomaisesti pk-yrityksia.
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Taulukko 1. Tutkimusten suhde budjetoinnin rooliin paatbksenteossa

Tutkimusaihe

Tutkimustulos

Toimitusjohtajan
psykografisten
tekijoiden vaikutus
budjettien
hyvaksymisessa ja
niiden kaytossa
paatdksenteossa
Budjetin
painottamisen ja
yrityksen
suorituskyvyn suhde

Budjetin
vuorovaikutteisen
kayton suhde
strategiseen
muutokseen ja
organisaation
suorituskykyyn
Integroidun
budjetointijarjestelma
n kayttéonotto

Yritysten
omistajarakenteen
vaikutus budjetoinnin
roolin jakautumiseen

Toimitusjohtajan
psykografiset tekjiat
vaikuttavat
budjettien
hyvaksymiseen ja
niiden kayttamiseen.

Budjetin
painottamisella
positiivinen vaikutus
yrityksen
suorituskykyyn.
Organisaation
suorituskyky
paranee budjetin
vuorovaikutteisella
kaytolla, kun yritys
kohtaa strategisia
muutoksia.
Intergroidun
budjetointijarjestelm
an kayttoéonotto
lisdd merkittavasti
toiminnan
kannattavuutta seka
parantaa yrityksen
sopeutumiskykyéa
ulkoisen ja sisaisen
toimintaympaériston
muutoksiin.
Yrityksilla, joiden
padoma tulee
paaosin ulkomaisilta
sijoittajilta, on
vahemman
itsenaisyytta
budjetointiprosessin
muodostamisessa.

Tekijat

Zor, Linder & Kylla
Endenich (2019)
Sandalgaard & Kylla

Nielsen (2018)

Abernethy, Margaret Ei
ja Brownell (1999)

Bradul, Shepeliuk, Ei
Bandura, Kril &
Moskal (2020)

Dokulil, Popesko, Ei
Dvorsky (2020)



Budjettitavoitteiden Budjetointiin Chong, Chong Ei
sitouttaminen ja osallistuminen (2002)
budjetointiin vaikuttaa alaisten
osallistumisen sitoutumiseen
vaikutus yrityksen toteuttaa
suorituskykyyn tavoitebudjetti ja
budjettitavoitteesee
n sitoutuminen
tehostaa alaisten
tyontekoa.
Yritysjohdon Yritysjohdon Tarigan, Devie Ei
budjetointiin osallistuminen (2015)
osallistumisen budjetointiin
vaikutus yritysjohdon parantaa yrityksen
suorituskykyyn ja johdon
tyohon liittyvan johtamistaitoja ja
informaation samalla voidaan
saamiseen saada tarkempaa
tyohon liittyvaa
informaatiota.
Budjetin laadinta ja Budjetointiin Armitage, Lane, Kylla
budjetoinnin osallistuu myés Webb (2020)
kayttotarkoitukset organisaation ylin
pohjoisamerikkalaisis johto; Tuloksena
sa pk-yrityksissa tarkemmat budjetit
ja
budjettitavoitteesee
n sitoutuminen.
Budjetointiprosessin  Budjetointiprosessill Mulani, Chi, Yang Kylla

vaikutus intialaisten
pk-yritysten
suorituskykyyn

a ja pk-yrityksen
suorituskyvylla
positiivinen yhteys,
kun
budjetointiprosessi
tehd&an virallisesti.

(2015)
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Zorin et al. (2019) tutkimuksesta voidaan paatelld, etta kun toimitusjohtajan koulutus
ja kokemus vaikuttavat budjettien hyvaksymiseen ja niiden kayttamiseen,

toimitusjohtajalla on valta ja vastuu budjetoinnin roolista pk-yrityksissg;
Kouluttautuneemmat toimitusjohtajat voivat selkeasti alleviivata budjetoinnin roolin
tarkeyttd paatoksentekotilanteissa, kun taas kokeneemmat, vanhoihin perinteisiin

tapoihin tottuneet toimitusjohtajat saattavat kyseenalaistaa edelleen budjetoinnin
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roolin tarkeyttd p&atoksenteossa. Sandalgaardin et al. (2018) tutkimuksesta
voidaan vetadd johtopaatds, ettd budjetoinnin painottamisesta saatu positiivinen
vaikutus yrityksen suorituskykyyn kertoo siita, ettd budjetoinnin tulisi ottaa
suurempaa roolia pk-yrityksen paatoksenteossa.

Abernethyn et al. (1999) tutkimustulokset kertovat puolestaan siitd, etta budjetointia
tulisi kayttaa vuorovaikutuksellisesti organisaatiotasojen vélilld, jonka seurauksena
organisaation suorituskyky paranee, kun koetaan yrityksen né&kdkulmasta
strategisia muutoksia, joka samalla tarkoittaa p&&toksenteon ajankohtaisuutta
organisaatiossa. Bradulin et al. (2020) tutkimus on ajankohtainen, kun se kasittelee
budjetoinnin muuttuvaa roolia jatkuvasti kasvavan digitaalitalouden aikakautena ja
ehdottaa integroidun budjetointijarjestelman kayttéonottoa. Tutkimus myds
vahvistaa kasityksen, jonka mukaan budjetointi parantaa yrityksen kannattavuutta
sekad sopeutumiskykya ulkoisen ja sisaisen toimintaympariston muutoksiin. Kuten
Abernethyn et al. (1999) tutkimus, toimintaympéariston muutokset tarkoittavat
yleensa jatkuvan paatoksenteon aikaa ja kun budjetointi parantaa yrityksen
sopeutumiskykya muutostilanteessa, alleviivaa se budjetoinnin roolin tarkeytta
paatoksenteossa. Chongin et al. (2002), Tariganin et al. (2015) ja Armitagen et al.
(2020) tutkimukset budjetoinnin roolista alaisten ja yritysjohdon nakoékulmasta
vahvistavat budjetoinnin roolin tarkeytta  ja budjetoinnin roolia
paatoksentekoprosesseissa, kun yritysjohdon ja alaisten mukaan ottaminen
budjetointiprosessiin koko organisaatio hyotyy lopputulemasta. Mulanin et al. (2015)
tutkimuksessa voidaan nahda yhtalaisyyksia Sandalgaardin et al. (2018)
tutkimuksen kanssa, joiden mukaan budjetointin panostus mm. virallisella

budjetointiprosessilla vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn.

2.2 Budjetoinnin kayttotarkoitukset pk-yrityksesséa

Pk-yritykset ovat tarked osa jokaista kansantaloutta ympéari maailmaa, mutta
budjetoinnin kayttotarkoituksista pk-yrityksissa tiedetddn kuitenkin vahan. Yritysten

kasvaneen sisaisesta laskentatoimesta saatavan informaation tarve — minka osana
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myds budjetointi on — on kasvanut viime vuosien varrella, mik& on kiinnittanyt myos
tutkijoiden kiinnostuksen tadmén aiheen tarkempaan tutkimiseen. (Cuzdriorean
2017) Lisaksi Ittner ja Larker (2002) ovat todenneet, etta siséisen laskentatoimen
kaytantojen tarkastelemisen tulisi olla tarkeda jokaiselle organisaatiolle koska ne
tukevat  mm. sisaisen laskentatoimen prosesseja ja  parantavat

organisaatiorakennetta.

Cuzdriorean (2017) tutki 37 romanialaisen eri toimialoilla toimivien pk-yrityksen
budjetoinnin  kayttotarkoituksia. Budjetointia kaytettin eniten kustannusten
hallintaan, kassavirran suunnitteluun, toimintojen koordinointiin
liketoimintayksikkojen valilla ja paivittaisten toimintojen suunnitteluun. Alla olevasta

taulukosta 2 ndhdaan budjetoinnin kayttétarkoitusten toiminta-asteet.

Taulukko 2. Budjetoinnin kayttétarkoitus romanialaisissa pk-yrityksissa (mukaillen
Cuzdriorean 2017)

Budjetoinnin kayttétarkoitus (n = 37 Kayttbaste

Kustannusten hallinta 84 % 2,67
Kassavirran suunnittelu 81 % 2,7
Toimintojen koordinointi 27 % 2,21
Paivittdisten toimintojen suunnittelu 22 % 2,18
Taloudellisen aseman kartoitus 11 % 1,43
Johtajien palkitseminen 3% 1,16

Kuten voidaan huomata, merkittdva osuus 37:sté tutkitusta yrityksesta kayttavat
budjetointia kustannusten hallintaan ja kassavirran suunnitteluun, mika auttaa heita
hallitsemaan kustannuksia ja kayttdmaan budjetointia kontrollivdlineena seka
kassavirran suunnittelussa ettda seurannassa. (Cuzdriorean 2017) Budjetoinnin
kaytté kustannusten hallintaan ja kassavirran suunnitteluun ovat kaksi suosituinta
sisdisen laskentatoimen menetelmaa tutkituissa yrityksissd, mikd kertoo

budjetoinnin tarkeyden huomioonottamisesta pk-yrityksissa.
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Chidinma Maduekwe et al. (2016) tutkivat budjetointimenetelmia ja niiden
kayttotarkoituksia 92 eteldafrikkalaisissa pk-yrityksissa. Tulokset n&hd&an

taulukosta 3.

Taulukko 3. Budjetoinnin kayttotarkoitukset etelaafrikkalaisissa pk-yrityksissa
(mukaillen Chidinma Maduekwe et al. 2016)

Budjetoinnin kayttétarkoitus (n = 92 Kayttoaste Tarkeys (1-5

Liiketoiminnan seuranta 68 % 3,76
Suorituskyvyn mittaaminen 67 % 3,67
Tulevaisuuden suunnittelu 65 % 3,52
Valvontatarkoitukset 63 % 3,57
Paatoksenteon tehostaminen 62 % 3,53
Liiketoimintaprosessin tehostaminen 59 % 3,45

Kuten voimme huomata taulukosta 3, budjetteja kaytetddn suurimmilta osin
liketoiminnan seurantaan, suorituskyvyn mittaamiseen, suunnittelutarkoituksiin,
valvontatarkoituksiin, paatoksenteon tehostamiseen seka liiketoiminaprosessin
tehostamiseen. Chidinma Maduekwe et al. (2016) tulokset ovat yhdenmukaisia mm.
Alleynen & Marshallin (2011), Abdel-Kaderin ja Lutherin (2006) ja Ahmadin (2014)
tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan budjetteja kaytetaan paaasiassa
tyontekijoiden suorituskyvyn mittaamistarkoituksiin, suunnittelutarkoituksiin ja
valvontatarkoituksiin.  Taméan tutkimuksen tulokset auttavat pk-yritysten
paatoksentekijoitda ymmartamaan budjetoinnin olemassaolon tarkeyden seka
uudelleenarvioimaan tamanhetkisen tilanteen budjetointimenetelmien kaytdssa.
(Chidinma Maduekwe et al. 2016)

2.3 Budjetointi kriisin aikana

Maailmanlaajuiset kriisit vaikuttavat suorasti tai epasuorasti taloussektoriin ja
uutispalstoilta voidaankin yleensd heti havaita kerrottavan kriisin taloudelliset
vahingot. Maailmanlaajuisen kriisin vallitessa, laskentatoimen nakdkulmasta
yritykset joutuvat toimimaan poikkeustilanteessa ja monien organisaatioiden tulee

uudelleenkartoittaa strategiansa selvitdkseen kriisin yli, mik& tarkoittaa my0s
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budjetoinnin roolin tutkimista kriisin aikana. Olemassa oleva tutkimus osoittaa, etta
budjetoinnilla voi olla keskeinen rooli talouskriisista selvidmisessa, silla
organisaatioiden budjetointiprosessit helpottavat sopeutumista talouskriisin
organisaatioihin tuomiin ulkoisvaikutuksiin toimimalla valittajana ulkoisten uhkien ja
mahdollisuuksien ja organisaation toiminnan valilla (Collins et al. 1997, 675;
Colignon et al. 1988, 576). Toisaalta on myo6s tutkimuksia, jotka sanovat, etta
budjetoinnilla on tarkeampi rooli silloin, kun organisaatio reagoi talouskriisiin;
Czarniawska-Joergesin (1988) tutkima yritys oli aiemmin vain I6yhasti koordinoinut
eri liketoimintayksikoitaan, mutta talouskriisin seurauksena yritys siirtyi kayttamaan
virallisia budjetointiprosesseja. Toisaalta mm. Lindsayn ja Libbyn (2007)

tutkimuksen mukaan yritykset selvidvat kriiseistd paremmin ilman budjetointia.

Becker et al. (2016) tutkivat vuoden 2008 finanssikriisin vaikutusta budjetoinnin eri
tehtavien tarkeyteen 290:ssd eurooppalaisessa yrityksessa ja tutkimus on
ajankohtainen, silla tutkimukset aiheesta ovat ristiriitaisia. Becker et al. (2016)
tutkivat aihetta kolmen eri budjetoinnin muuttujan avulla vuoden 2008 finanssikriisin
aikana: suunnittelu, resurssien kohdentaminen ja tyontekijdiden suorituskyvyn
arviointi. Tutkimuksessa analysoidaan sita, tulivatko tietyt budjetointitoiminnot
tarkeammaksi ja toiset vahemman tarkeiksi finanssikriisin aikana ja etta kayttavatko
yritykset enemman budjetointia liketoiminnan suunnittelussa voidakseen ennakoida
talouskriiseja paremmin tulevaisuudessa. Becker et al. (2016) tulivat
johtopaatdkseen, ettd budjetoinnista tuli tarkeampaad suunnittelussa ja resurssien
kohdentamisessa ja vahemman tarkedd tyontekijoiden suorituskyvyn arvioinnin
valineena yrityksissa, joihin vuoden 2008 talouskriisi vaikutti voimakkaammin.
Lisaksi finanssikriisi nayttdd johtaneen budjetoinnin jatkuvampaan suunnitteluun
joko uudelleenbudjetoinnilla tai budjettiennusteiden valmistelulla. (Becker et al.
2016)

Lorain et al. (2015) tutkivat budjetointikaytanttjen kehitystda espanjalaisissa
yrityksissa Espanjan haastavassa talousymparistossa. Tutkimuksessa kasiteltiin
kahta samanlaista Internet-kyselyda kahden ajanjakson aikana: vuonna 2008

finanssikriisin alussa ja vuonna 2013 viiden vuoden laskusuuntauksen jalkeen.
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Tutkimuksessa myds selvitettiin, miten yritykset lisasivat joustavuuttaan
budjetointimenetelmien  kaytdssa  selviytyakseen finanssikriisin - tuomasta
taloudellisesta epavarmuudesta. Tutkimuksen mukaan 97 prosenttia vastaajista
kayttavat edelleen perinteistd budjetointimenetelmaa vuonna 2013, mutta
turvautuminen  ennusteisiin  kyseenalaistetaan  herkemmin  finanssikriisin
vaikutusten johdosta. Lisaksi tutkimustulokset paljastavat, ettd selviytydkseen
taloudellisen ympéariston muutoksista, budjetointikaytannot yrityksissa suuntautuvat
menetelmien suurempaan joustavuuteen ja sopeutumiskykyyn ja vuonna 2013
nayttaa olleen vaikeampaa laatia luotettavia ennusteita verrattuna vuoteen 2008. 83
prosenttia yrityksista toteaa, ettd taloudellisen ympariston arvaamattomuus ei salli
niiden maarittaa tarkkoja budjetointiennusteita, kun vastaava luku oli 69 prosenttia
vuonna 2008. Yritykset yrittivat myods saada kaiken hyddyn budjetointiprosesseista
valmistelemalla budjetin huolellisesti ja vertailemalla kustannusvaihteluiden
kehitystd vallitsevan tilikauden ja edellisen tilikauden valilla. Mita tulee itse
budjetointiprosessiin, on havaittu, ettd taantuman myota yritykset tydskentelevat
lulemmin ennusteiden valmistelun parissa ja kayttavat enenevissa maarin "mita
jos”-lahestymistapaa eli eivat luota sokeasti valmistettuihin ennusteisiin ja kaytéssa

on myds varasuunnitelma. (Lorain et al. 2015)

Lisaksi yritykset, jotka toimivat epavarmassa taloudellisessa ymparistossa,
seuraavat prosessiensa kustannuksia ja resursseja erittain tarkasti. Lorainin et al.
(2015) mukaan tallaiset yritykset toteavat, etta tulolukuja on liilan vaikea hallita ja
ainoa tapa saavuttaa budjetoitu tavoite on keskittya kustannusrakenteeseen ja
paras tapa seurata kustannuksia epéavarmassa talousymparistdssa on analysoida
niiden kehitystd viime vuoteen verrattuna. Lisaksi budjetointiprosessi parantaa
johtajien sitoutumista ja motivaatiota suuntaamalla johtajien kayttaytymisen ja
paatoksenteon kohti organisaation tavoitteiden saavuttamista. Lorainin et al. (2015)
tutkimustulokset kertovat myos, ettd taloudellisen ympariston vakaudesta riippuen
yritykset mukauttavat budjetointikaytantdjaan: Vakaassa ympaéristossa toimivat
yritykset eivat koe tarvetta muuttaa alkuperaista budjetointiprosessiaan, kun taas
epavarman taloudellisen ympériston kohtaavien organisaatioiden on mukautettava

toimintasuunnitelmiaan nykyisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi nopeasti
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muuttuvassa taloudellisessa ymparistossa, kuten Espanjassa, budjetointiprosessi
on elintarked organisaatioille, jos kustannuksia halutaan hallita ja ennustettuja
tuloksia halutaan saavuttaa. Yhteenvetona voidaan todeta, etté budjetointiprosessi
on juurtunut organisaatioihin ja yritykset yllapitdvat ennustamismenetelmidan,

koska se tuo niille lisdarvoa, vaikka taloudellisen ympariston epéavarmuus lisdantyy.

Secinaro et al. (2020) tutkivat vuoden 2003 SARS-epidemian vaikutuksia
eurooppalaisten kolmen matkailualan pk-yrityksen budjetointiin ja pohtivat
tutkimuksen tulosten hyddyntamista koronavirusajalle. Tutkimus toteutetaan
vertailemalla vuosien 2002 ja 2003 tilinpaatdsten eroja. Tutkimuksessa pyrittiin
tutkimaan  SARS-epidemian  vaikutuksia  kohdeyritysten tilinpaatoksiin
korostaakseen, miten koronavirus voisi vaikuttaa naiden yritysten budjetointiin
koronaviruksen aikana. Secinaro et al. (2020) totesivat, ettd SARS-epidemian
vaikutukset pk-yritysten budjetointiin Euroopassa olivat paljon pienemmat kuin mita
uutisissa annettiin ymmartad. Tama johtuu siitd, ettda SARS-epidemia oli kestoltaan
lyhyt — wvain 6 kuukautta. Tutkimuksessa myds sanottiin, etta jos
koronaviruspandemia jatkuu vain lyhyen ajan, sen vaikutukset pk-yritysten

budjetointiin ovat vahaiset.

2.4 Budjetointimenetelmat pk-yrityksissa

Budjetointimenetelmien kaytosta on tehty muutamia teollisuusmaihin kohdistuneita
tutkimuksia. Yksi naista on CIMAnN (2009) tutkimus 439:n eri maissa operoivista pk-
ja  suuryrityksistd.  Alla  olevassa taulukossa on listattu tunnetut

budjetointimenetelmat yrityksissa.

Taulukko 4. Budjetointimenetelmat (Eng. = englanniksi) (mukaillen CIMA 2009)

Beyond Budgeting-menetelmé Beyond Budgeting
Inkrementaalinen budijetointi Incremental budgeting
Joustava budijetointi Flexible budgeting

Kiintea budjetointi Fixed budgeting
Nollapohjainen budjetointi Zero Based Budgeting (ZBB)
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Operatiivinen budjetointi Operational budgeting
Perinteinen budjetointi Traditional budgeting

Paaoman budjetointi Capital budgeting

Rullaava budjetointi Rolling budgeting
Toimintopohjainen budjetointi Activity Based Budgeting (ABB)
Tulosbudjetointi Priority Based Budgeting (PBB)

CIMAN (2009) tutkimuksen mukaan ylivoimaisesti suosituin budjetointimenetelméa
oli perinteinen vuosibudjetointi, jota kaytti 80 prosenttia tutkituista yrityksista ja
vahiten suosittu oli Beyond Budgeting-menetelma, jota kaytti alle 20 % yrityksista.
Pienimmat yritykset kayttivat vahemman monimutkaisia budjetointimenetelmia ja
CIMANn (2009) mukaan tama johtui pienempien yritysten omistajien kulujen
paremmasta valvonnasta. Yrityksen koko ei kuitenkaan vaikuttanut kolmen
suosituimman  strategisen  budjetointimenetelmdn -  vuosibudjetoinnin,
kassavirtaennusteen ja rullaavan ennustamisen — kayttoon, silla pienet seka
suuryritykset kayttivat naita tyokaluja samassa maarin. Tutkimuksessa ei myéskaan
havaittu merkittavia eroja budjettien kaytossa eri maantieteellisilla alueilla. CIMAN
(2009) tutkimuksessa tulee ottaa huomioon, ettd se tehtiin seka pk- etta
suuryrityksista ja taten tutkimusta ei voi suoraan verrata pk-yritysten keskuudessa

kaytettyihin budjetointimenetelmiin. (Chidinma Maduekwe et al. 2016)

Ahmad (2014) kasitteli tutkimuksessaan budjetointimenetelmien kayttéda 160
malesialaisessa pk-yrityksessa. Tutkimus paljasti, etta joustavat
budjetointimenetelmat olivat suosituin tapa tutkittujen yritysten keskuudessa (63 %)
ennen inkrementaalista budjetointia (59 %) ja rullaavaa ennustetta (58 %). Vahiten
suosittu budjetointimenetelma oli nollapohjainen budjetointi (ZBB) ja sita kaytti 50 %
otoksen pk-yrityksista. Chidinma Maduekwen et al. (2016) tutkimuksessa tutkittiin
73:n  etelaafrikkalaisen  pk-yrityksen kayttamia budjetointimenetelmia ja
suosituimmaksi nousi kiinted budjetointi (50 %) ja joustava budjetointi (47 %) seka
vahemman  kaytetyimmiksi  inkrementaalinen  budjetointi (27 %) ja
nollapohjabudijetointi (27 %). Taman tutkimuksen tulokset ovat yndenmukaisia mm.
Abdel-Kader et al. (2006) tulosten kanssa, jotka paljastivat, etta

nollapohjabudjetointi oli vahiten kaytetty budjetointimenetelma Malesiassa, Isossa-
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Britanniassa ja Intiassa. Alla olevassa taulukossa 5 nahdaan yhteenveto Ahmadin
(2014) ja Chidinma Maduekwen et al. (2016) tutkimuksista.

Taulukko 5. Budjetointimenetelmien kaytt6 malesialaisissa ja eteldafrikkalaisissa
pk-yrityksissé (mukaillen Ahmad 2014; Chidinma Maduekwe et al. 2016)

- . a0 014 00
DUA|Eel0 elrnele c
Kayttbaste (%) Yritysten Ikm Tarkeys (1-5)
Joustava budjetointi 63 100 3,67
Inkrementaalinen budjetointi 59 95 3,24
Rullaava budjetointi 58 93 3,19

Kayttbaste (%) Yritysten Ikm Tarkeys (1-5)
Kiintea budjetointi 50 36 3,21
Joustava budjetointi 47 35 3,14
Inkrementaalinen budjetointi 27 20 2,57
Nollapohjainen budjetointi 27 20 2,39

Armitage et al. (2016) tutkivat budjetointimenetelmien kayttoa 22 australialaisessa
ja kanadalaisessa pk-yrityksessd. Vastaajat ilmoittivat yleisesti kayttavansa
operatiivista budjetointia ja rullaavaa ennustetta. Sita vastoin hyvin harvat yritykset
kayttivat joustavaa budjetointia ja pAdoman budjetointia. Tutkimustulokset viittaavat
my0s siihen, etta operatiivisen budjetoinnin kehittyneisyys ja miten sita kaytetaan ja
valmistellaan, korreloi yrityksen koon kanssa. Operatiivista budjetointia kaytettiin
tutkimuksen mukaan paaosin valvontatarkoituksiin, jolla valvotaan pk-yrityksen
tuloja, kustannuksia ja voittoja. Alla olevassa taulukossa 3 ndhdéaan yhteenveto

tutkittujen pk-yritysten budjetointimenetelmien kaytosta.

Taulukko 6. Budjetointimenetelmien kayttd australialaisissa ja kanadalaisissa pk-
yrityksissa (mukaillen Armitage et al. 2016)

Pk-yritys (Australia) n =11 \ Pk-yritys (Kanada) n =11 \
Budjetointimenetel Kayttoaste (%) | Kayttoaste (%) |

ma 0 tai Keskitaso tai 0 tai Keskitaso tai
vahainen korkea vahainen korkea
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Operatiivinen

budjetointi 9 91 27 73
Joustava budjetointi 100 0 82 18
Padoman budjetointi 82 18 91 9

Taulukossa on eroteltu australialaiset ja kanadalaiset pk-yritykset seka niiden
budjetointimenetelmien kayttbaste. "0 tai vahainen” tarkoittaa, ettd menetelma oli
otettu kayttoon vasta askettdin ja/tai sitd on kaytetty harvoin, "keskitaso” etta
menetelmaa kaytetddn, mutta ei laajamittaisesti ja "korkea”, ettd menetelmaa
kaytetddn laajasti. Taulukosta voidaan huomata, ettd molemmissa maissa
operatiivisen budjetoinnin  kayttd on korkealla tasolla, kun taas joustavaa
budjetointimenetelmé&a ja pddoman budjetointimenetelméé kaytetaan vahan tai ei
ollenkaan. Joustavan budjetointimenetelméan kayton vahaisyyden syyksi tutkitut pk-
yritykset ovat sanoneet, etta joustavan budjetoinnin ei katsottu tarjoavan
merkittavaa hyotya suunnittelun tai valvonnan ndkodkulmasta ja etta tarkeampéé on
keskittyd tekemaan muutoksia operatiivisiin toimintoihin yrityksissa. (Armitage et al.
2016)

Dlamini ja Schutte (2021) tutkivat budjetointimenetelmien kayttéa 88
zimbabwelaisessa pk-yrityksissa. Tutkimuksen mukaan zimbabwelaiset pk-yritykset
kayttivat eniten perinteisia budjetointimenetelmia (82 %), johon kuuluvat
myyntibudijetti, kassavirtabudjetti, tuotantobudjetti, ostobudjetti ja materiaalibudjetti.
Tutkitut yritykset ilmoittivat myods kayttdvansa inkrementaalista budjetointia ja
joustavaa budjetointia. Vastaajat sanoivat, etta perinteisten budjetointijarjestelmien
laaja kaytto johtui niiden yksinkertaisuudesta ja tutkimuksessa korostettiin liséksi,
ettd ne auttavat suunnittelussa, valvonnassa ja suorituskyvyn arvioinnissa.
Nykyaikaiset budjetointimenetelmét, kuten nollapohjainen budjetointi, jatkuva
budjetointi ja "Beyond Budgeting”-menetelmé eivat olleet juurikaan kaytdssa

tutkituissa yrityksissa. (Dlamini et al. 2021)

Yhteenvetona alla olevaan taulukkoon 6 on koottu eniten kaytetyt ja vahiten kaytetyt

budjetointimenetelmat tutkimuksittain.
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Taulukko 7. Eniten ja vahiten kaytetyt budjetointimenetelmat pk-yrityksissa

Ahmad (2014) Joustava budjetointi Nollapohjainen budjetointi

Chidinma Maduekwe et al.

(2016) Kiintead budjetointi Nollapohjainen budjetointi

Abdul-Kader et al. (2006) Joustava budjetointi Nollapohjainen budjetointi
Operatiivinen

Armitage et al. (2016) budjetointi Joustava budjetointi

Perinteinen Nykyaikaiset
Dlamini et al. (2021) budjetointi budjetointimenetelmét

Kuten tutkimustuloksista voi paatelld, vastaukset hajautuivat jonkun verran
tutkimusten valilla. Chidinma Maduekwen et al. (2016), Armitagen et al. (2016) ja
Dlaminin et al. (2021) tutkimustuloksissa ilmenneita budjetointimenetelmi& voidaan
pitda tyypillisind pk-yrityksille, silla niiden toteutus ei vaadi niin suuria resursseja,
kuten esimerkiksi vahiten kaytetty nollapohjainen budjetointi, jossa budjetointi
lahtee aina "nollasta” eika perustu edellisvuoden lukuihin, mika téaten tarkoittaa
resursseja vievaa jatkuvaa budjetoinnin  uudelleensuunnittelua. Lisaksi
tutkimuksissa on tutkittu ainoastaan vahan tai ei ollenkaan modernien
budjetointimenetelmien  kayttéd. Se on  yllattavaa, silla  modernit
budjetointimenetelmét saivat huomiota jo 2000-luvun alussa, kun yritysjohtajat olivat
turhautuneita perinteisten budjetointimenetelmien jaykkyydesta. Silti viela kaksi
vuosikymmentd myohemmin monet yritykset kayttavat edelleen perinteisia
budjetointimenetelmia ja esimerkiksi koronaviruskriisin aikana useimmat vuoden
2020 budjetit olivat merkityksettomia ensimmaisen neljanneksen loppuun
mennessa. Tama alleviivaa sitd, ettei perinteinen budjetointi tuota paljon lisdarvoa
ns. VUCA-maailmassa, joka tulee sanoista volatility, uncertainty, complexity ja
ambiguity. Talla tarkoitetaan epdvakaata, epavarmaa, kompleksista ja
monitulkintaisesta toimintaymparistéd. Mm. REHAUn CFO Martin Zwyssig
mainitsee Manner-Euroopassa vallitsevasta kontrollikulttuurista, joka on osaltaan
edistdnyt monien yritysten menestysta ja tata menestysreseptia ei haluta muuttaa,

silla moderneihin budjetointimenetelmiin siirtymisesta saatava hyoty ei ole riittdva
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suhteessa siirtymisen vaatimiin kustannuksiin ja tyon maaraan. (Otti & Brouwer
2021)
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIAN JA TUTKIMUSAINEISTON
ESITTELY

Tutkimusmetolodogiaksi valittiin  kvalitatiivinen tutkimus ja aineisto hankittiin
puolistruktuoidulla teemahaastattelulla. Kvalitatiivinen tutkimus sopii tahan
tutkimukseen, koska tutkittava ilmié on kokonaisuudessaan uusi ja tutkimuksessa
haetaan haastattelurungossa ilmenevien yksityiskohtaisempien kysymysten avulla
syvéllisempéaéa kasitystd budjetoinnin roolista pk-yrityksessa kansainvélisessa
kriisitilanteessa sen sijaan, ettd pyrittaisiin yleistettavyyteen. Lisaksi laadulliselle
tutkimukselle on keskeista tutkittavien kokemukset, jotka ovat keskeisessé osassa
myo6s tassd tutkimuksessa, kun haastateltavien kokemukset budjetoinnin ja
vallitsevan  koronaviruspandemian  valisestd  suhteesta  tulevat ilmi.
Puolistruktuoidun haastattelun valinnan taustalla oli myds se, ettd haastateltaviksi
valittiin juuri niitd henkiloitd, joilla on tietotaitoa aiheesta eli taman tutkimuksen
tapauksessa haastateltaviksi valittiin pk-yritysten johtohenkil6ita, joilla on vastuu
budjetoinnista ja tatd kautta riittAvasti taustatietoa haastattelukysymyksiin
vastaamiseksi. Kysymyspatteristo luotiin ajatuksella yleisestéa tasosta yksityiseen
tasoon, joka tarkoittaa ensiksi yleistason kysymyksia mm. kysymalla budjetointi-
termin luomista mielikuvista, mista siirrytaan yksityiskohtaisempiin kysymyksiin mm.
kysymalla budjetointiprosessista yrityksessa. Talla pyritddn saamaan ilmi
haastateltavien eri nakokulmia budjetointiin liittyen, mika samalla ohjaa
haastateltavien vastauksia suuntaan, joka perustuu heidan omaan nakékulmaansa
budjetoinnista ja joka samalla vahentda haastattelurungon liiallista ohjausta vain
yhteen subjektiiviseen nakékulmaan aiheesta. (Tuomi et al. 2018; Puusa, Juuti,
Aaltio 2021)

3.1 Tutkimusaineiston esittely

Tutkimusaineistona on 5 haastateltavaa, jotka edustavat viitta eri pk-yritysta.
Kohdeorganisaatioita ja kohdeorganisaatioiden henkil6itd aloitettiin kartoittamaan

haastatteluun tutkijan jo olemassa olevan pk-yritysverkoston kautta, silla tutkija on
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tyoskenneltyddn pk-yrityksissa luonut laajat suhteet pk-yrityssektorille ja nain
kontaktointi tutkijalle tuntemattomiin yrityksiin ei ollut tarpeellista. Olemassa
olevasta pk-yritysverkostosta kartoitettiin yritysten johtohenkil6ita, joilla oli vastuu
johtotehtavien lisdksi myds budjetoinnista. Taman lisdksi vastausten
monipuolisuuden varmistamiseksi aineisto rajattiin yrityksiin, jotka toimivat eri
toimialoilla. Liséaksi tutkimukseen valittiin pk-yrityksid, jotka olivat kokeneet
kansainvalisen kriisitilanteen ja niitd, joille kansainvalinen kriisitilanne on uusi ja
taman avulla pyritddn saamaan lisda nakokulmia budjetoinnin roolin ja
kansainvalisen kriisin véliseen suhteeseen. Lisdksi valituissa pk-yrityksissa
budjetointivastuu  ei  jakaudu ainoastaan  yhdelle  henkildlle, vaan
budjetointiprosessissa on mukana useita henkilgitd. Rajausten jalkeen aineiston
kooksi saatiin 5 haastateltavaa 5:std eri toimialan pk-yrityksesta. Haastateltavat
yritykset ovat lyhennetty muotoon Y1, Y2, Y3, Y4 ja Y5 ja haastateltavat henkilot
muotoon H1, H2, H3, H4 ja H5. Alla olevassa taulukossa 8 on haastateltavat

taustatietoineen.

Taulukko 8. Haastateltavat taustatietoineen

Tyokoke
mus
Her_lkllo, Yrityksen toimiala Koulut Titteli organisa
yritys us atiossa/
toimialall
a (v)
H1, Y1 Koulutuspalvelut KTM [Varatoimitusjohtaja | 10/ 17
H2, Y2 Tekninen tukkukauppa KTK Talousjohtaja 9/15
H3, Y3 Vammaispalvelut VTM Toiminnanjohtaja 45/14
H4. Y4 Metalli- ja mineraalituotteiden KTM Toimitusjohtaja 37737
tukkukauppa
H5, Y5 Yleiskayttoon tarkoitettujen VT | Divisioonajohtaja | 12726
koneiden valmistus

Kuten taulukosta voidaan huomata, tydkokemus organisaatiossa vaihteli, mutta
kokonaistybkokemus toimialalta ja vastaavista tyotehtavista on kaikilla
haastateltavilla pitka. Lisdksi huomataan, etta jokainen haastateltava kuuluu

johtoryhmaan ja kaikki ovat korkeasti koulutettuja.
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3.2 Tutkimusprosessi

Haastattelut jarjestettiin haastateltavien aikataulun mukaisesti 24.10-19.11.2021
valisena aikana ja ne olivat kestoltaan 21-42 minuuttia. Kysymyspatteristo lahetettiin
etukateen haastateltaville, jotta haastateltavilta saataisiin tasmallisempia ja
syvéllisemmin pohdittuja vastauksia. Haastattelussa edettiin haastattelurungon
teeman mukaisessa jarjestyksessd, mutta kysymysten esittdmisessa teemojen
sisélla jarjestys oli vapaampaa, silla haastateltavien ennakkotiedot teemoissa
kasitellyistéa aiheista vaihtelivat ja kysymyksiin vastattin sen mukaisesti, mista
kysymyksestéa haastateltava tiesi eniten. Haastattelun lopuksi haastateltaville
annettiin my6s vapaa sana haastattelun teemoihin liittyen, jos haastateltavilta jai
haastatteluprosessin aikana jotain olennaista mainitsematta liittyen tutkittavaan

iimioon.

Haastatteluista kolme nauhoitettin Microsoft Teamsin kautta ja kaksi tehtiin
kasvotusten tietokoneen nauhuriominaisuutta kayttaen. Taman jalkeen haastattelut
litteroitiin Microsoft Wordia apuna kayttéden. Aineiston analyysitapana kaytetaan
teemoittelua, jossa on kyse siita, etta aineistosta paikannetaan tutkimusongelman
kannalta olennaiset aiheet eli teemat. Lisaksi tutkimuksessa kaytetaan teoria- ja
aineistolahtbisen tutkimuksen vaélimallia - teoriasidonnaista analyysia - jossa
aineiston analyysin yhteys teoriaan voidaan havaita, mutta ei suoraan perustu
teoriaan. Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston analyysin tukena kaytetdan
tutkimuksen teoreettista viitekehysta, josta etsitdan selityksida ja vastauksia

aineistosta tehdyille havainnoille. (Eskola et al. 2008; Tuomi et al. 2018)
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi haastattelututkimuksen tulokset haastattelurungon
kysymysten mukaisessa jarjestyksessa aineistolahtoisesti eli kdydaan avoimesti
lapi haastattelututkimuksesta saatu aineisto ja analysoidaan aineistosta saatuja
vastauksia tutkijan nédkdkulmasta kayttdamalla apuna teoreettista viitekehysta. Luvun
lopuksi keskustellaan tutkimustuloksista yleisemmasta nakdkulmasta.

4.1 Budjetointi pk-yrityksissa

Ensimmaiseksi kaydaan lapi budjetointia yleisesti, johon sisaltyy alakysymykset
haastateltavien nakemyksista budjetoinnin kasitteesta yleisella tasolla, budjetoinnin
toteutuksesta ajanjaksollisuuden ja tasmallisyyden nékdkulmasta, budjetoinnin
seurannasta ja suunnittelusta seka taloudellisen informaation hyédyntamisesta ja
vastuun jakautumisesta budjetoinnissa. Liséksi saadaan haastateltavien
nakemyksia budjetoinnin suosion lisddmisesta suunnittelumenetelméana pk-

yrityksissa.

4.1.1 Budjetointi-termin luomat mielikuvat

Yleispatevalla kysymyksella pyrittiin saamaan haastateltavat aiheeseen paremmin
kiinni ja tutkijan nakdkulmasta kartoittamaan haastateltavien ennakkoasenteita
budjetointia kohtaan, silla ennen haastatteluja oli mahdotonta tietdd, milla tavalla

haastateltavien tietotaito budjetoinnista hajautui.

“Budjetointi on meidan ihan normaalia suunnittelua joko seuraavalle vuodelle tai
lahimmalle 5 vuodelle, ettda meilla on budjetointia viidelle vuodelle ja sitten joka

vuodelle oma budjetointinsa.” (H5, Y5)
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"Budjetointi heréttda ajatuksia, etta silla pyritddn ennakoimaan yrityksen seuraavan
vuoden toimintaa. Lisaksi pelatddn, ettd budjetointi vie aikaa “tdrkedmmistad”
hommista.” (H4, Y4)

"Budjetointi on aika tyélés ja aikaavievé prosessi ja aika paljon siitd on mun harteilla
ja vie paljon mun omaa tybaikaa. Joka tapauksessa, kylla silla budjetoinnilla on aika

keskeinen rooli l&pi vuoden, ettd se on se mihin peilataan sitd meidan toimintaa.
(H2,Y2)

“llman budjetointia aika vaikea tehdéa tuloksellista liiketoimintaa, kun ei tieda mihin

sitd rahaa menee ja mistéa rahaa tulee.” (H3, Y3)

"Vahéan vanhanaikasia ja ei niin positiivisia ajatuksia. Tulee sellanen 90-luvun Exceli
mieleen, et joku vaa tayttelee sellasta budjettii. Tulee mielee sellanen et on joku
kuukausittainen myyntibudjetti ja sit vikkkoo ennen jengid piiskataan et nyt pitaa

paasta tahan myyntibudjettiin tai muuten k&ay huonosti.” (H1, Y1)

Budjetoinnin termi liitettiin padosin suoraan mielikuvaan sen tamanhetkiseen rooliin
pk-yrityksissa tai asemaan, jollainen sen pitéisi olla yrityksessa. Lisaksi kahdessa
vastauksessa kasiteltiin budjetointia yleisella tasolla ja mitd mielikuvia tahan termiin
littyy. Yhdessad vastauksessa ilmenee haastateltavan selvd negatiivinen ja
vanhanaikainen kasitys budjetointiin liittyen. Haastattelujen vastauksista nousi
myo6s ilmi, ettd budjetointia kasiteltin kahdesta eri nakokulmasta: Kolme
haastattelijoista pohti budjetointia ja sen roolia yrityksissaan subjektiivisesta
nakokulmasta ja kaksi haastattelijoista otti taman liséksi esille yleispatevdmmaéan
nakokulman siita, mita ajatuksia budjetoinnin termi herattad. Vastauksista voidaan
paatelld, etta budjetoinnin roolin tarkeys tiedostetaan pk-yrityksissa, vaikka sen
suunnittelu olisikin talla hetkella vajavaista. Alla olevassa kuviossa 2 on teorian ja
empirian valiset suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa budjetoinnin termin

luomien mielikuvien osalta.
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Budjetointi termina

[ Naktkulma ]
Kayttotarkoitukset ] [ Prosessi
H4,Y4 H5, Y5 H2,Y2 H1, Y1

Kuvio 2. Suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa, budjetointi termina

Kolme vastauksista voidaan yhdistdd nakokulmaltaan Dokulilin et al. (2020)
tutkimukseen, jossa tutkittin budjetointiprosessien tarkeyttd ja yhdistaa se
teoreettisen viitekehyksen prosessikasitteeseen, silla vastauksissa kasiteltiin,
millainen budjetointiprosessi yrityksessa téalla hetkella on. Dokulil et al. (2020)
totesivat tutkimustuloksissaan, ettd 91 prosenttia yrityksistd sanoi budjetoinnin
olevan olennainen osa suunnitteluprosessia. Vastauksissa painotettin myos
budjetoinnin roolin tarkeyttd, kun taas yhdessa vastauksessa roolia ei pidetty kovin
tarkeana yrityksen liiketoiminnassa. Yksi vastaus voidaan liittdd nakoékulmaltaan
budjetoinnin kayttétarkoitukset-kasitteeseen, jota Chidinma Maduekwe et al. (2016)
kasittelivat tutkimuksessaan. Chidinma Maduekwe et al. (2016) toteavat
tutkimuksessaan, ettd budjetointi on tarkeaa pk-yrityksille, koska ne tarjoavat
tulevaisuuteen suuntautuvaa tietoa, joka helpottaa liiketoiminnan suorituskyvyn
seurantaa ja valvontaa. Chidinma Maduekwe et al. (2016) toteaa lisaksi, etta
budjetoinnin kayttétarkoituksena on ennakoida seuraavan vuoden toimintaa, joten
nakokulmat tutkimuksen ja haastateltavan vastauksen valilla ovat samanlaiset, kun
molemmissa tutkimustuloksissa ilmenee budjetoinnin  rooli liiketoiminnan

ennustamisessa ja ennakoinnin termi voidaan liittda aina tulevaisuuteen liittyvien
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asioiden tutkimiseen. Yhta vastausta ei voida liittda teoreettisessa viitekehyksessa

ilmenneisiin kasitteisiin, silla ndkdkulma on niin yleispateva.

4.1.2 Budjetoinnin toteutus ja seuranta

Haastateltavilta kysyttiin yrityksen budjetoinnin toteutukseen ja seurantaan liittyvista
teemoista mm. millaisella ajanjaksolla budjetointia toteutetaan, kuinka tdsmallisella
tasolla sitd toteutetaan ja miten budjetointia seurataan. Kaikki haastateltavat
toteuttavat perinteistd vuosibudjetointia. Vastaus voidaan tiivistdd yhden

haastateltavan vastauksen mukaisesti:

"Meillé tehdéén vuositasolla tdmmdistd normaalia vuosibudjettia, joka pohjautuu

edellisten vuosien tietoihin.”

Lisaksi budjetointia seurattiin vaihtelevasti yrityksissa, joista kahdella oli virallinen

budjettiseuranta.

"Kuluvan vuoden aikana tokan ja kolmannen kvartaalin lopussa tehdaéan
budjettiennusteet.” (H2, Y2)

"Meilld tulee kuukausittain tuloslaskelma, josta kaydaan lapi edellisen kuukauden

tulos ja kuinka se on toteutunu siihen verrattuna mita on budjetoitu.” (H4, Y4)

Budjetoinnin ajanjaksollisuudesta haastateltavien vastaukset olivat yhtenevia:
Kaikki toteuttavat perinteista vuosibudjetointia. Lisaksi yhden haastateltavan
organisaatiossa toteutetaan vuosibudjetoinnin lisdksi myds budjetointia viidelle
vuodelle. Budjetoinnin seurantaan liittyvd kysymys aiheutti hajaannusta

vastauksissa haastateltavien valilla: Kolme haastateltavaa jatti kysymyksen
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kokonaan huomiotta. Kaksi haastateltavaa kertoivat pé&épiirteittan, miten he
budjetointia seuraavat. Yhden yrityksen kohdalla budjetoinnin aktiivinen seuranta ei
tullut yllatyksend, kun kyseessa on ylakvartaaliin asettuva keskisuuri yritys.
Pienemman organisaation kohdalla taas tarkassa Dbudjettiseurannassa on
mahdollisesti kyse siita, etta tuloslaskelman tullessa kuukausittain kasiteltavaksi,
budjetoinnin seuranta sita kautta on helpompaa. Alla olevassa kuviossa 3 on teorian
ja empirian valiset suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa budjetoinnin

toteutuksen ja seurannan osalta.

Budjetoinnin toteutus ja seuranta

[ Nakékulma ]

[ Budjetointimenetelmat ]

Kaikki

Kuvio 3. Suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa, budjetoinnin toteutus ja
seuranta

Teoreettisen  viitekehyksen  kontekstissa kaikki  vastaukset noudattavat
budjetointimenetelméat-nakdkulmaa ja taten ne voidaan yhdistada nakdkulmaltaan
Ahmadin (2014), Chidinma Maduekwen et al. (2016) ja Armitagen et al. (2016)
tutkimuksiin  budjetointimenetelmistda  pk-yrityksissa.  Tutkimustuloksissa ol
yhtalaisyyksia Chidinma Maduekwen et al. (2016) ja Dlaminin et al. (2021)
tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan perinteinen vuosibudjetointi on yrityksissa
suosituinta. Tulee kuitenkin huomioida, ettd Ahmadin (2014), Chidinma Maduekwen
et al. (2016) ja Armitagen et al. (2016) tutkimuksissa oli kaytetty kvantitatiivista
tutkimustapaa ja aineiston koko vaihteli 22 yrityksesta 160:n yritykseen ja naissa

tutkimuksissa on pyritty yleistettavyyteen, toisin kuin laadullisessa tutkimuksessa,
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jossa keskitytaan yksittisten tapausten tarkkaan kuvaamiseen ja syvempaan

ymmartamiseen.

4.1.3 Budjetoinnin suunnitteluprosessi pk-yrityksissa

Budjetoinnin suunnitteluprosessi oli yrityksessa samankaltaista: budjetoinnille
varattiin aikaa 3-7 kuukautta ja se tehtiin aina koko seuraavalle vuodelle perustuen
my06s aiempiin vastauksiin yrityksen budjetoinnin ajanjaksollisesta toteuttamisesta.

"Me alotetaan kesékuun alussa aina tekeméaén seuraavan vuoden budjettia, koska
silloin meilla on yleenséa se ensimmainen puoli vuotta tiedossa kuluvaa vuotta.” (H3,
Y3)

“Jos ma sanon vuosikellon mukaan niin tammi-helmikuussa me sovitaan meidan
myyntiorganisaation ja mun alla olevien johtajien kanssa minkalaisia (budjetti)
tavoitteita heille asetetaan - -. - - Ma siis toimitan toukokuussa
myyntibudjettiesityksen pomolle ja ennen elokuuta tulee kommentteja jos muissa
yksikoissa ei tykata siitd.” (H5, Y5)

"Myyntijohtajat liiketoimintayksikdssa tekee myyntibudjetin alustavan version, jonka
ne ilmottaa mulle ja ma budjetoin ite hallinnon kulut ja yhteiset kulut ja tehdaan siita
se ensimmainen budjettiversio - -. Aikataulu on se, etta syyskuun loppupuolella
alkaa budjetointi ja marraskuun alkupuolella on budjetointikokous. Loka-marraskuu

tehdaan budjetointia ens vuodelle ja se tehdaan koko vuodelle kerrallaan. (H2, Y2)

Kahden haastateltavan kohdalla ei toteuteta varsinaista budjettisuunnittelua, vaan
budjetit tulevat enemmankin selkdrangasta. Vastaus voidaan tiivistaa

haastateltavan vastauksen mukaisesti:
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"Meilléd ei varsinaisesti oo semmosta (budjettisuunnittelua)... Budjetit tulevat ns.

selkarangasta ilman erillisté suunnittelua.”

Yhden haastateltavan mukaan hankaluuksia budjetointiprosessissa aiheuttaa my6s
toimitusjohtajan visio taloudellisista luvuista, jotka perustuvat enemman fiilikseen

eika faktaan.

"Lis&ksi toimitusjohtajalla saattaa olla jokin lukema paassa, ettd haluan tammoisen
likevaihdon ja liikevoittoprosentin, joka ei perustu dataan vaan fillikseen ja
lopputulema voi nayttaa tosi erilaiselta kuin toimitusjohtajan visio on ja siita sitten

lahdetaan vaantamaan.” (H2, Y2)

Haastateltavilta kysyttin  my6s taloudellisen informaation hyddyntamisesta
budjettisuunnittelun tukena ja yleinen ndkemys oli budjettisuunnittelussa
edellisvuoden lukujen hyddyntaminen, joka voidaan tiivistdd haastatteluissa

esiintyvan vastauksen mukaisesti:

"Meilld kédyt tdan edellisten vuosien taloudellisia tunnuslukuja apuna

budjettisuunnittelussa.”

Lisaksi talouden tunnuslukuja seurattin  budjettikokouksissa ja liséksi

tunnuslukutavoitteina kaytettiin tavoitekateprosenttia ja liiketulostavoitetta.

"Tunnusluvuista kdytdmme hybdykseen tavoitekateprosenttia.” (H4, Y4; H5, Y5)

"Meilld on liiketulostavoite:” (H1, Y1)
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"Itse aika aktiivisesti osallistun meidén yhteistybkumppaneiden Teams-palavereihin,
jossa kaydaan ennusteita talouden kehittymisesta, ettd kyllA me seurataan

tunnuslukuja varsinkin budjettikokouksissa.” (H2, Y2)

Kaikilla haastateltavilla oli p&&vastuu budjetoinnista, mutta yhteisty6ta tehtiin
muiden johtoryhmé&&n kuuluvien henkildiden kanssa, joten budjetoinnin rooli oli
hajautettu kaikissa organisaatioissa. Tama nakemys voidaan tiivistaa yhden

haastateltavan vastauksen mukaisesti:

"Minulla on se pdavastuu budjetoinnista - -. - - Mutta johtoryhmé&n kesken jakautuu

budjetointivastuu kokonaisuudessaan ”

Lisaksi yhdessa yrityksessa kaytettiin ns. demokraattista menetelmaa, jossa
budjetointi rakennetaan organisaatioossa alhaalta ylospéain, eli suunnittelussa on
mukana koko yrityshenkilosto (Alhola & Lauslahti 2005, 97).

”- - Mutta se jakautuu kylla sitten ihan lahes kaikkiin tyontekijoihin, jotka osallistuvat
oman kustannuspaikkansa budjettisuunnitteluun, joka on osakokonaisuus yrityksen

varsinaisesta budjetista.”

Alla olevassa kuviossa 4 on teorian ja empirian valiset suhteet teoreettisen

viitekehyksen kontekstissa budjetoinnin suunnitteluprosessin osalta.
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Budjetoinnin suunnitteluprosessi

[ Nakékulma ]
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Kuvio 4. Suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa, budjetoinnin
suunnitteluprosessi

Tutkimustuloksia voi verrata nakokulmaltaan teoreettisessa viitekehyksessa
esiintyvaan prosessin kasitteeseen, vuorovaikutteisuuden kasitteeseen ja
psykografisten tekijoiden  kasitteeseen. Kaikki  kasittelivat  kysymysta
budjetointiprosessin ja vuorovaikutteisuuden nakokulmasta, ja sen lisdksi yksi
haastateltava psykografisten tekijoiden nékokulmasta. Tuloksista l6ydettiin eroja
mm. Dokulilin et al. (2020) tutkimuksen kanssa, jossa todettiin, ettd budjetoinnin
valmistelussa kestdd keskimaarin 5 viikkoa, kun se haastateltavilla kesti 3-7
kuukautta. Tassa tulee huomioida termin "budjetin valmistelu” maaritelma, joka voi
tarkoittaa teorian tutkimuksissa vahemman ty6ladmpaa valmistelua kuin
varsinaisissa  tutkimustuloksissa, jossa 3-7 kuukauteen sisaltyy —mm.
budjettitavoitteiden asettaminen ja muut byrokraattiset prosessit ennen kuin budjetti
menee itse valmisteluvaiheeseen. Lisdksi haastateltavat kayttivat taloudellisia
indikaattoreita budjettisuunnitelussaan, joka on tuloksiltaan ristiridassa Dokulilin et
al. (2020) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan suuret ja keskisuuret yritykset
seurasivat usein budjetoinnissa enemman taloudellisia indikaattoreita kuin
pienemmat yritykset. T&ma tutkimus taas osoittaa, etta myos pienemmat yritykset

kayttavat taloudellisia indikaattoreita budjettisuunnittelun apuna. Kuitenkin
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esimerkiksi H2:n vastauksen taustalla voi olla yrityksen saama kuukausittainen
taloudellinen raportti kirjanpitajalta, jota kaytetaan budjetoinnin seurannassa ja
jossa nakyvat myos talouden tunnusluvut ja taten kuukausittaiset taloudelliset
indikaattorit tulevat nakyviin ilman suurempaa resurssien kohdentamista

budjetoinnin seurantaan.

Kaikki haastateltavat kasittelivat tutkimuskysymysta vuorovaikutteisuuden
nakokulmasta, eli millainen rooli yrityksen johdolla ja tydntekijGilla on
budjettisuunnittelussa.  Kaikissa vastauksissa korostui yritysjohdon rooli
budjetoinnissa ja lisaksi kerrottiin organisaation tyontekijéiden osallistuvan oman
kustannuspaikkansa budjettisuunnitteluun. Muun muassa Chong et al. (2002)
tutkivat alaisten osallistumista budjetointisuunnitteluun ja kertoivat, etta budjetointiin
osallistuminen tehostaa alaisten tyOntekoa, mutta tdssd tutkimuksesta
haastateltavan vastauksesta ei tullut ilmi, onko alaisten osallistumisella
budjettisuunnitteluun  negatiivisia  vai  positiivisia  vaikutuksia  yrityksen

suorituskykyyn.

Lisaksi yksi haastateltava toi mielenkiintoisen ndkdkulman esille vastauksessaan,
joka korosti toimitusjohtajan “filliksen” ja vision vaikutusta tavoitebudijetin
laatimisessa ja tama voidaan tulkita psykografiseksi tekijaksi, silla toimitusjohtajan
persoonalliset ominaispiirteet vaikuttavat siihen, millainen visio ja fiilis” hanella on.
Tama on nakdkulmaltaan linjassa mm. Zorin et al. (2019) tutkimuksen kanssa, joka
tutkii  toimitusjohtajan persoonallisten ominaisuuksien vaikutusta budjettien
hyvaksymisessa ja tulivat johtopaatdokseen, ettd toimitusjohtajat mukauttavat
yritysten toimintakaytantéja henkilokohtaisten ominaisuuksiensa perusteella. Y2:n
voidaan myods katsoa mukauttavansa toimintakaytantéjaan toimitusjohtajan
persoonan perusteella, kun budjettiesitys voi olla millainen tahansa riippuen
toimitusjohtajan fiilliksestd ja visiosta. Vastauksen taustalla voi olla Y2:n
organisaatiorakenne, joka on hierarkkinen ja jossa toimitusjohtajalla on suuri

auktoriteetti.
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4.1.4 Haasteet ja rajoitteet budjetoinnissa

Kokemukset haasteista ja rajoitteista budjetoinnissa vaihtelivat yritysten kesken.
Suurimpana haasteena nahtiin budjetoinnin  manuaalisuuden vaatima suuri
tyomaara ja automatisoinnin puute. Lisdksi haasteena nahtiin julkisen sektorin
byrokraattiset ehdot seka henkilostokulut, jotka ovat suuret koulutuspalveluiden
toimialalla, missa liiketoiminta perustuu asiantuntijatybhtn. Haasteita olivat myods
koulutuksen puute, seka ajantasaisen informaation saamisen puute, joka vaikuttaa
reagointiin varsinkin kriisiaikana. Haasteita budjetointiin toivat myos toimialasta
johtuvat pienet markkinat ja yrityksen nojaaminen isoihin, suurinumeroisiin

kauppoihin.

"Haasteena meilld on se, ettd budjetointi on edelleen Excel-painotteista manuaalista
tyota, eli automatisoinnin puute budjetoinnissa ja siksi se on tydlasta.” (H1, Y1; H2,
Y2)

"No tietysti koulutuksen rajallisuus on yksi keskeinen asia, ettd meillékin ainoastaan
talouspaallikkd on ekonomi ja taten ainoa, jolla on nyt ihan suoraan tahan liittyva
koulutus.” (H3, Y3)

"Haasteena on ollut nopean ja ajan tasalla olevan informaation saaminen
Kirjanpitgjalta. Nykyinen yritys joka hoitaa kirjanpitoa niin on huomattavasti parempi,

eli voidaan reagoida kriisiajan muutoksiin helpommin.” (H4, Y4)

"Yksi selvé haaste on pienet markkinat, eli yrityksemme tulos nojaa aikalailla isoihin,
suurinumeroisiin kauppoihin joka on riski tietysti silloin, jos ostajalle kdy jotain.” (H5,
Y5)
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Alla olevassa kuviossa 5 on teorian ja empirian valiset suhteet teoreettisen
viitekehyksen kontekstissa budjetoinnissa ilmenevien haasteiden ja rajoitteiden

osalta.
Haasteet ja rajoitteet budjetoinnissa
[ Makdkulma ]
[ Budjetointimenetelmat ] | Byrokratia | | Markkinat | [Demograﬂsettekijéit )
HILYD  H2,Y2 H1, Y1 HE, Y5 H3, ¥3

Kuvio 5. Suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa, haasteet ja rajoitteet
budjetoinnissa

Tutkimustulokset  voitiin ~ yhdistdd  nakokulmiltaan  budjetointimenetelmat-,
byrokratia-, markkinat-, ja demografiset tekijat-kasitteisiin. Vastauksissa ilmenee
budjetoinnin  haasteiden ja rajoitteiden olevan budjetointimenetelmissa:
Haastateltavat kertoivat budjetoinnin Excel-painotteisuudesta ja liiallisesta
manuaalisesta tydstd budjetoinnin automatisoinnin  puutteesta yrityksessa.
Yhtalaisyyksia vastauksissa voitiin l6ytaa mm. Otti & Brouwerin (2021) artikkelin
kanssa, jonka mukaan Euroopassa vallitseva kontrollikulttuuri aiheuttaa sen, etta
moderneihin budjetointimenetelmiin ei haluta siirtya, silla siirtymisestd saatava

hyoty ei ole riittava suhteessa siirtymisen vaatimiin kustannuksiin ja tyén maaraan.

Lisaksi vastaukset voitiin yhdistdd myds byrokratiakasitteen kanssa, silla kahdella
haastatellulla yrityksella asiakkaana on paaosin julkinen sektori ja naiden pk-

yritysten liiketoimintaa rasittaa julkisen sektorin tuoma byrokratia, joka osaltaan
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vaikuttaa my6s budjetointiin ja vastauksessa voidaan loytaa yhtalaisyyksia Dokulilin
et al. (2020) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan budjetointia rasittaa huomattava
saantely budjetointiprosessin alkuvaiheessa. Liséksi vastauksissa mainitaan
haasteena pienet markkinat ja yksittaiset, suurinumeroiset kaupat ja vastaus
voidaan yhdistaa tutkimuksiin, jotka kasittelevat eri markkinoilla toimivia pk-yrityksia,
mm. Sandalgaard et al. (2018), Dokulil et al. (2020) ja Dlamini et al. (2021).
Haastatteluissa tulee ilmi myds koulutuksen rajallisuus yhtend haasteena
budjetoinnissa, joka voidaan yhdistdd Zorin et al. (2019) tutkimuksessa
iImenneeseen nakemykseen siita, etta toimitusjohtajan koulutus ja hanen
kokemuksensa korreloivat sen kanssa, kayttavatko yritykset hyvaksymiaan
budjetteja.

Vastausten erilaisuuden taustalla on toimialakentan erilaisuus, missa yritykset
toimivat ja taten ndkodkulma budjetoinnin haasteista on tietysti erilainen. Y1:n
haasteena on julkinen sektori ja sen tuoma byrokratia. Y2:ssa sen sijaan on
manuaalisesti hoidettava, vanhanaikainen Excel-jarjestelmén kautta tehtava
budjetointi kaytdssa, mika on selvasti liian tyodlas taman kokoluokan yritykselle, joten
automatisointia vaadittaisiin. Y3:n toimiala on vammaispalvelut ja kun hoitoala on
kyseessd, se on joillekin kutsumusammatti, jossa palkka on talousihmisen
nakokulmasta alhainen ja taten alalle ei hakeudu riittdvasti patevaa
talousosaamista. Y4:n ollessa mikrokokoluokan yritys, resurssien puutteen voidaan
nahda tulevan myos kyseeseen, kun A-luokan kirjanpitoyrityksia ei ole pystytty
palkkaamaan. Y5:n haasteena on pienet markkinat, eli yritys nojaa suuriin
yksittaisiin asiakkuuksiin ja riski korostuu varsinkin taloudellisen epavarmuuden

aikakautena, jos joku ndista isoista asiakkaista menee konkurssiin.

4.1.5 Budjetoinnin suosion lisaaminen

Haastateltavilta kysyttiin nakoékulmia, miten budjetoinnin suosiota voisi lisata
suunnittelumenetelmand pk-yrityksessa. Vastauksissa painotettiin  budjetoinnin

rullaavuutta, ongelmanratkaisun tehokkuuden paranemista, budjetointi-termin
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luomia negatiivisia mielikuvia, ja budjetoinnin digitalisoitumista ja automatisointia.

Yhdessa vastauksessa alleviivattiin mygds strategian ja budjetoinnin yhdistamista.

"Etté budjetoinnin rooli nékyisi konkreettisemmin pk-yrityksen toiminnassa, eli niita
budjetoinnista saatuja numeroita kaytettaisiin rullaavasti vuoden aikana hyvakseen,
ettei tehda budjettia vain kerran ja sitten seuraavaksi katsotaan sitd, kun tulee
tilinpaatos.” (H3, Y3)

"Oikeaoppisella budjetoinnilla voi myds sdastdd ongelmanratkaisuun menevaa
aikaa, kun tyoresurssit budjetoinnin avulla kohdistetaan yksikdihin tasaisesti
varsinkin, kun korona-aikaan ei lisGvakanssin hankkiminen ole mahdollista.” (H5,
Y5)

”- - Mutta on se (budjetointi) talla hetkella aika jdykkaa ja automatisoimatonta ja se
budjetointisykli on pitka. Ja strategian ja budjetoinnin yhdistdminen olisi hyva juttu,

kun sité ei talla hetkella juurikaan tehda.” (H2, Y2)

Alla olevassa kuviossa 6 on teorian ja empirian valiset suhteet teoreettisen

viitekehyksen kontekstissa budjetoinnin suosion lisaéamisen osalta.
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Budjetoinnin suosion lisaaminen
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Kuvio 6. Suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa, budjetoinnin suosion
lisaaminen

Haastattelun tulosten tuomat nakokulmat voidaan yhdistda teoreettisen
viitekehyksen painottamisen ja suorituskyvyn kasitteisiin sekéd integroituvuuden
kasitteeseen Haastateltavien vastauksista voidaan pdaatelld, ettd budjetoinnin
suosion lisaamisella ja tata kautta roolin kasvattamisella olisi positiiviset vaikutukset
pk-yrityksen liiketoimintaan. Vastaukset voitiin littdd mm. Sandalgaardin et al.
(2018) ja Bradulin et al. (2020) tekemiin tutkimuksiin, joiden mukaan budjetoinnin
roolin kasvattamisella on positiiviset vaikutukset yrityksen suorituskykyyn. Liséksi
alleviivattiin strategian ja budjetoinnin yhdistamista, jota myds Bradul et al. (2020)
kasittelevat tutkimuksessaan, kun he painottavat budjetoinnin ja yrityksen
johtamisjarjestelméan - johon myo6s strategia kuuluu - osien vdliseen suhteiden

luomiseen.

4.2 Budjetointi ja kriisi pk-yrityksissa

Kappaleessa kaydaan lapi tamanhetkisen koronapandemian vaikutuksia pk-
yrityksen budjetointiin sek& mahdollisia kokemuksia aiemmista kansainvalisista

kriiseista sekd budjetoinnin nousua aiheena esille koronapandemian aikana.
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Haastateltavien vastauksista tuli ilmi, ettd yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta
kokemusta aiemmista kriiseistd ei ole, joten kriisien vaikutuksesta budjetointiin
tarkasteltin enemman yleisella tasolla eikd kokemuksen perusteella, joka voidaan
tivistdd yhden haastateltavan tuomiin nakokulmiin. Y4 on kokenut seka

finanssikriisin ettd Suomen talouslaman.

"Jos kiinteitd ja/tai juoksevia kuluja ei pystytda muokkaamaan kriisitilanteeseen,
budjetoinnin nakokulmasta haasteeksi tulee se, miten pystytdan reagoimaan
kriisitilanteeseen varsinkin, kun t&allA Suomessa on aika jaykat lait YT-
neuvotteluissa tyOnantajan nakokulmasta. Toisaalta kriisilla voi olla myds
positiivinen vaikutus liikkevaihdon nakdkulmasta, etta se kasvattaa yritystoimintaa ja
nain aiheuttaa taas negatiivisen vaikutuksen kaytettavissa olevien resurssien
nakokulmasta, ettd onko yrityksellda resursseja vastata kasvaneeseen

liiketoimintaan.”

"2008 rahoituskriisin puhjetessa oli aika vaikea rahoitustilanne. Aluksi pyrittiin
saamaan rahoitusta pankeista mutta se oli aika hankalaa finanssikriisin aikana.
Finnvera kuitenkin uskoi meihin ja saimme heilta rahoituksen. Rahoituskriisi aiheutti
kuitenkin sen, ettd jouduimme lomauttamaan henkiléstéa ja kuluja karsia 20% ja
naiden lopputulemana budjetointi oli tehtava uudestaan - -. Olemme kokeneet myods
1990-luvun alun kriisin Suomessa. Silloin yritys oli juuri perustettu, kun lama iski
Suomeen, mutta onneksi rahoitus oli kunnossa, niin selvittiin siité kuivin jaloin.” (H4,
Y4)

Alla olevassa kuviossa 7 on teorian ja empirian valiset suhteet teoreettisen

viitekehyksen kontekstissa kriisiajan budjetoinnin osalta.
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Budjetointi kriisin aikana
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Kuvio 7. Suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa, budjetointi kriisin aikana

Haastattelun tulosten tuoma nakokulma voidaan yhdistdd teoreettisen
viitekehyksen integroituvuuden kasitteeseen, kun haastateltava pohti yleisesta
nakokulmasta sitd, kuinka kiinteat ja juoksevat kulut tulisi sopeuttaa kriisiajalle ja
kulujen sopeuttamisen avulla budjetointi voitaisiin  mukauttaa kriisitilanteen
aiheuttamiin haasteisiin ja tata kautta yritys voisi selvita kriisitilanteesta paremmin.
Haastateltavan nakemys voidaan yhdistda Becker et al. (2016) tutkimukseen siita,
kayttavatko yritykset enemman budjetointia liiketoiminnan suunnittelussa
voidakseen ennakoida talouskriiseja paremmin tulevaisuudessa. Beckerin et al.
(2016) mukaan finanssikriisi johti budjetoinnin jatkuvampaan suunnitteluun el

kriisilla oli positiivinen vaikutus budjetointiin.

4.3 Koronapandemian vaikutukset pk-yrityksiin

Vastaukset  koronapandemian  vaikutuksesta  pk-yritysten liiketoimintaan
haastateltavilla vaihteli toimialakentan perusteella, silla koronapandemia vaikutti ja
vaikuttaa edelleen maailmanlaajuisesti tavarantoimituksiin ja nain vaikutuksista

nousee ilmi mm. tavarantoimittajien toimitusongelmat varsinkin Aasiasta tulevissa
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toimituksissa seka maailmassa vallitseva terds- ja puolijohdeteollisuuden ongelmat,
josta varsinkin puolijohdeteollisuuden ongelmat vaikuttavat kaikkien elektronisten
laitteiden saatavuuteen. Liséksi mainitaan asiakkaiden hieman hekentyneesta
maksukyvystad ja tilausten lykkdantymisista. Kaikissa haastatteluissa ilmenee
kuitenkin  koronapandemian vahainen vaikutus yrityksen liiketoimintaan tai
koronapandemian alkaessa ilmenneet ongelmat, jotka on saatu hallintaan kriisin
jatkuessa. Yleisesti voidaankin sanoa, ettd koronapandemia ei ole vaikuttanut
haastateltavien yritysten kokonaisliiketoimintaan radikaalisti ja haastattelujen

vastaukset voidaankin tiivistad muutamaan ydinlauseeseen:

"Ei koronapandemia ole suoranaisesti ndkynyt meidén liiketoiminnassa.”

“Tavarantoimittajiin se on vaikuttanut olennaisesti, eli maarattyjen koneiden ja
laitteiden toimitusaika on tuplaantunut - -. Aasiasta tulee paljon tavaraa niin siiné
suunnilla  koronapandemian vaikutus nakyy eniten. Talla hetkella on

elektroniikkakomponenttipulaa maailmalla”

“Tilauksia kuitenkin lykkaantyi - -. Asiakkaiden maksukyky on hieman heikentynyt.”

Yhdessa yrityksessa oli YT-neuvottelut koronan seurauksena vuoden 2020 lopussa,
mutta ennakkoon sovittujen projektikauppojen avulla yrityksen kokonaisliikevaihto
oli koronapandemiasta huolimatta positiivinen. Haastateltava mainitsi myos
toimittajien toimitusvarmuuden heikkenemisen, joka oli heikentynyt noin 4

prosenttiyksikkda kokonaisuudessaan ja tiivistepuolella 10 prosenttiyksikkda.

"Ne ennakkoon sovitut projektikaupat varmisti sen, etta tuli aivan térkeen hyva vuosi
likevaihdon suhteen. Vuoden 2020 lopussa kun suunniteltin tdméan vuoden
budjettia naytti ettd meidan kannattavuus laskee silla kulurakenteella paljon ja

paadyttiin siihen etta oli YT:t 2020 lopussa. Meidan toimittajien toimitusvarmuus
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meillepain oli 77,9 % ennen koronapandemiaa ja nyt 73,5 %. Tiivistepuolella

toimittajien toimitusvarmuus on laskenut vertailuvuosien valilla 10 %.” (H2, Y2)

Kahdessa yrityksessa koronapandemia vaikutti loppupeleisséd jopa positiivisesti
yrityksen likketoimintaan, kun toisessa tilauskanta on noussut 40 % ja kate 25 % ja
toisessa saastettin  kuluissa etatydmahdollisuuden ansiosta. Molemmissa
yrityksissa taustalla on julkinen sektori: Molemmat saivat avustusta julkiselta
sektorilta, mink& kautta koronapandemian alkuvaiheiden taloudellisista ongelmista
selvittiin ja molemmissa yrityksissa asiakkaina on julkinen sektori, jonka maksukyky
on ollut kriisistd huolimatta hyva ja taten yritysten kassavirta on lopulta pysynyt

positiivisena.

"Aluksi korona vaikutti negatiivisesti, kun ihmisille tuli "koronakooma”. Saatiin
valtiolta tukea, etta voitiin pitdd ihmiset téissa - -. Tilausmaaréat tippuivat 30-40%
koronan alkaessa - -. Lopulta meille korona on ollut onni, silla ihmiset jaivat kotiin ja
alkoivat harrastamaan kasitoita ja nain meidan liiketoiminta on kasvanut tassa
viimeisen vuoden aikana n. 40%, tilaukset nousseet 40% ja kate noussut n. 25%.
(H4, Y4)

"Suoraan sanofttuna korona ei vaikuttanut juuri mitenkaan, jopa tuli lisdmaararahoja
julkiselta sektorilta ja saatiin jopa kuluista saastettya. Suurin kysymysmerkki oli
tyontekijoéiden henkinen jaksaminen etatdiden takia, mutta ne ei liity suoraan
budjetointiin tai talouteen. Julkinen sektori toi varmuutta liiketoimintaamme kriisin
aikana. Tavarantoimituksessa ei ongelmia, koska meilla on niin vahan fyysista
materiaalia. Lisaksi kun palvelut siirtyivat verkkoon, tavarantoimituksia oli

itseasiassa aiempaa vahemman.” (H1, Y1)

Liséaksi haastateltavilta kysyttiin, puhuttinko budjetoinnista organisaatiossa
enemman koronapandemian aikana ja ollaanko budjetointiin pohdittu muutoksia

nimenomaisesti koronapandemian organisaatiolle tuomien haasteiden myota.
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Vastauksissa korostettiin yritysten budjetoinnin standardimenettelyja eli vallitsevan
budjetointimenetelman noudattamista. Haastateltavien n&kemykset voidaan

tilvistad lauseeseen:

"Ei oikeastaan ole noussut aiheena enemman esille organisaatiossa koronan

aikana. Meilla on budjetoinnin suhteen standardimenettelyt.”

Osa haastateltavista totesi budjetoinnin nousseen aiheena enemman esille
nimenomaisesti kriisin seurauksena ja sen tuloksena on pohdittu muutoksia mm.
parempaan kulujen ja rahoituksen varmistamiseen tulevia kriiseja varten. Muutoksia
on myo6s jo tehty muun muassa yhtion budjettiseurantaan, jonka lisdksi ollaan

luomassa liikevaihdon budjetointimalleja Business Intelligence (Bl)-ohjelmaan.

"Nousi budjetointi aiheena esille erityisesti kulujen ja rahoituksen varmistamisen

kohdalla. Todettiin budjetoinnin auttavan yllattaviin tapahtumiin.” (H4, Y4)

"On noussut enemmén esille verrattuna normaaliin tilanteeseen ja siitd on puhuttu
enemman. Pandemiatilanteen jatkuminen on lisannyt henkilékunnan kiinnostusta
yrityksen taloudelliseen kehitykseen. Yhtion toimesta budjettiseurantaa on muutettu
esimerkiksi niin, ettd kommentointia on jo kuukausiraportoinnin yhteydessa, jos ero
budijettiin on liilan suuri, kun aiemmin kommentointia oli vain kvartaaliraportoinnin
yhteydessa. Liséksi ollaan pandemian seurauksena Iluomassa liikevaihdon

ennuste/budjetointimalleja Bl-ohjelmaan.” (H2, Y2)

Alla olevaan kuviossa 8 on teorian empirian véliset suhteet teoreettisen

viitekehyksen kontekstissa koronapandemian vaikutuksista pk-yrityksiin osalta.
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Koronapandemian vaikutukset pk-yrityksiin
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Kuvio 8. Suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa, koronapandemian
vaikutukset pk-yrityksiin

Vastaukset mukailevat Beglaryanin et al. (2020), Dain et al. (2021) seka Bartikin et
al. (2020) tutkimuksia, jotka kaikki tutkivat koronaviruksen aiheuttamia vaikutuksia
pk-yrityksissa. Beglaryanin et al. (2020) tutkimustuloksista saatiin selville, etta
koronaviruksen seurauksena pk-yritysten tyontekijéitd lomautettiin, joka on linjassa
yhden vastauksen kanssa, kun yrityksessa oli YT-neuvottelut loppuvuodesta 2020.
Liséksi Belgaryan et al. (2020) totesivat, ettéa koronakriisi on vaikuttanut vahemman
pk-yrityksissd, joissa etatoita sallitaan enemman. Tama on linjassa yhdessa
haastattelussa ilmenneen vastauksen kanssa, silla tdman yrityksen palvelut
siirtyivat enemman verkkoon lahiopetuksen sijasta, jolloin myds opettajat olivat
enemman etatdissa ja nain saastettiin tilakuluissa ja taméan seurauksena korona ei

vaikuttanut yrityksen budjetointiin, vaan painvastoin yritys saasti tilakuluissa.

Haastatteluissa todettiin myds, ettd Aasiasta tulevien toimitusten kanssa on ollut
ongelmia ja toimitusvarmuus kokonaisuudessaan oli tippunut noin 4
prosenttiyksikkoa ja tiivisteyksikdssa 10 prosenttiyksikkda. Tama on linjassa Dain
et al. (2021) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan jopa 80 % kiinalaisista pk-yrityksista

suljettiin valiaikaisesti helmi-maaliskuun vaihteessa 2020 ja 25 % suljettiin
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pysyvasti. Kiinan sisaisten markkinoiden ongelmat ovat varmasti vaikuttaneet
epasuorasti myos tavarantoimituksiin maailmalle ja yhtena esimerkkind voidaan
mainita Ever Given-aluksen juuttuminen Suezin kanavaan, mikd samalla aiheutti
kanavan tukkeutumisen maaliskuussa 2021 ja viivastytti maailmanlaajuisesti
tavarantoimituksia. Kanavan lapi kulkee 12 prosenttia kansainvalisesta kaupasta ja
rahdin paivittdinen arvo on noin 5 miljardia dollaria lannen suuntaan ja 4,5 miljardia

dollaria idan suuntaan. (Russon 2021)

4.4 Budjetointimenetelmien nykyaikaistaminen ja digitalisaation tuomat
mahdollisuudet

Viimeisessa haastatteluteemassa kasiteltiin tamanhetkisia budjetointimenetelmia ja
niiden hyvid ja huonoja puolia, budjetoinnin nykyaikaistamista digitalisaation
nakokulmasta ja budjetoinnin nykyaikaistamisen tuomat mahdollisuudet kaytdéssa
olevien resurssien nakokulmasta. Budjetointimenetelmien osalta vastauksissa
toistuivat aiemmin ilmi tullut perinteisen vuosibudjetoinnin kayttd, minka lisaksi
kysymysta kasiteltiin digitalisaation nakodkulmasta eli millaisia
budjetointiohjelmistoja yrityksilla on kaytossa. Talla hetkella kaytdossa olevien
budjetointimenetelmien huonoina puolina néhtiin manuaalinen tyd, budjetoinnin liian
pitka aikavali ja budjetointivastuun hajauttamisen puute ja hyvind puolina Excelin

helppous.

"Hyvana puolena se, etta Excel on sinansa helppo tehda, kun jos mietitaan etta teet
budjetin kerran vuodessa. Huonona puolena on se, etta vaatii likaa manuaalista
tyota.” (H5, Y5)

"Kéytdmme kalenterivuosibudjettia eli vuosibudjetointia. Meidén pitéisi kayttéa
kvartaalibudjetointia eli kevat, keséa syksy, silla liketoiminnan vaihtelu vuodenajan
mukaan on suurta. Huono puoli on se, etta budjetoinnin aikavali on lilan pitka.” (H4,
Y4)
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"Meilld on kéytésséa vuosibudjetointi ja ennusteet tokan ja kolmannen kvartaalin
lopussa. - - Mut huonoja puolia on just se hitaus, aikaavievyys ja budjetointivastuun
hajauttamisen puute ja se ettéd tehdaan useita budjettikierroksia.” (H2, Y2)

Budjetoinnin  nykyaikaistamiseen digitalisaation n&kdkulmasta organisaatiot
nakevat mahdollisuutena tekoalyn hyoédyntamisen, esineiden internetin (loT:n).
Toisaalta pk-yrityssektorilla ongelmaksi mainitaan rajalliset resurssit, jotka estavat
budjetoinnin kehittymistd nykyaikaisemmaksi sek& budjetoinnin kehittamisen
minimaalinen hyodty suhteessa sen kehityksen vaatimiin resursseihin. Lisaksi yksi
haastateltava ndkee, etta yrityksen organisaation budjetointimenetelmét ovat jo

suhteellisen nykyaikaiset.

"Tietynlainen tekoélyllinen tulkinta voisi auttaa budjetointiohjelman tuoman
informaation hyddyntamista - -. Uusien systeemien kehittdminen vaatii aika paljon
rahaa ja sanotaanko ettd meidan budjetointijarjestelman uudistus lykkayty

muutamalla vuodella sen takia, etta kustannukset olivat liian korkeat.” (H3, Y?3)

"Esim. jos varaston seurantaa parannettaisiin esineiden internetin avulla (loT). - -
Ongelmana on vaan se, etta digitaalisemmat budjetointiohjelmistot ovat kalliita
pienyrittdjan nakokulmasta ja niitd ei saa lyhyeksi ajaksi kerrallaan esim.
kokeiltavaksi.” (H4, Y4)

”Se toimii (budjetoinnin nykyaikaistaminen) siihen asti kun me osataan se systeemi,
mutta jos meidan pitéis kayttaa jotain digitaalista jarjestelmé&a budjetointiin, jota me
kaytetaan vaan kerran vuodessa niin jengi repis pelihousunsa, koska sit pitéis tehda
11 kuukautta jotain muuta.” (H5, Y5)
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"Sikali ma nakisin, ettd meil on suht nykyaikaiset budjetointimenetelmét jo nyt.
Otettiin alkuvuodesta Bl Book kayttoon.” (H1, Y1)

Kaytossa olevien resurssien ndkokulmasta haastateltavilla oli kaksi n&dkdkulmaa:
automatisoinnin kautta tuoma henkiléresurssien saastdminen ja ei vaikutusta
resursseihin suuntaan tai toiseen, silla budjetointi vie niin vdhan resursseja. Myos
automatisoidumman  budjetointijarjestelmdn  tuoma  nopeampi  reagointi
muutostilanteisiin nahtiin mahdollisuutena. TAméa voidaan tiivistda haastatteluissa

ilmenneisiin lauseisiin:

"Mité& automatisoidumpi meidan budjetointiprosessimme on ni Sitd enemmaén
saastyy henkiléresursseja. Silloin ku saastetaan aikaa, niin sita voi tietysti kayttaa

johonkin hyddyllisempaan”

"Budjetointi vie niin vdhan resursseja, etta ei ole olennaista vaikutusta taloudellisesti

suuntaan tai toiseen.”

"Varmasti s&astéisi resursseja, jos uudemman budjetointijarjestelman myo6ta

voisimme reagoida nopeammin muutoksiin.”

Alla olevaan kuvioon 9 on piirretty teorian ja empirian valiset suhteet teoreettisen
viitekehyksen kontekstissa digitalisaation tuomiin mahdollisuuksiin

budjetointimenetelmien nykyaikaistamisen osalta.
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Budjetointimenetelmien nykyaikaistamisen ja digitalisaation tuomat
mahdollisuudet
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Kuvio 9. Suhteet teoreettisen viitekehyksen kontekstissa, budjetointimenetelmien
nykyaikaistaminen ja digitalisaation tuomat mahdollisuudet

Haastattelun tulosten tuomat nakokulmat voidaan yhdistda teoreettisen
viitekehyksen painottamisen ja budjetointimenetelmien kasitteisiin. Haastateltavat
yhta yritystd lukuun ottamatta nakevat budjetoinnin  automatisoinnin
mahdollisuudeksi kasvattaa budjetoinnin roolia pk-yrityksessa, johon myds Bradul
et al. (2020) viittavat tutkimustuloksissaan sanomalla digitaalitalouden aiheuttavan
painetta my6s budjetoinnin uudistamisessa yrityksissa. Vastauksista tuli kuitenkin
iImi, ettd ongelmana ovat pk-yritysten rajalliset resurssit ja se, ettei budjetoinnin
nykyaikaisemmaksi kehittdminen tuo tarpeeksi taloudellista hy6tya suhteessa sen
nykyaikaistamisen vaatimaan tyémaaraan. Tahan lopputulokseen paatyivat myos
Mulani et al. (2015) tutkimuksessaan, kun budjetointimenetelmien kehittaminen
korreloi jopa negatiivisesti pk-yrityksen tuloksen kanssa. Resurssihaasteista
huolimatta yhdessa yrityksessa on jo otettu kayttdon uudenlainen
budjetointiohjelman, ja tuloksena talouspaalikon tyén tehokkuus on parantunut, kun
aikaa budjetoinnista on vapautunut muiden ty6tehtavien tekemiseen. Lisaksi
yhdessa vastauksessa tuodaan esille ongelma budjetoinnin hajauttamisen
puutteesta, eli vastuu yrityksessa budjetoinnin osalta jakautuu epétasaisesti
budjetoinnista vastuussa olevien henkildiden kesken. Abernethy ja Brownell (1999)

toteavatkin, ettd budjetoinnin hajauttamisella organisaatiotasojen valilla on tarkea
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rooli, jos halutaan parantaa yrityksen suorituskykya, kun yritys kohtaa muutoksia.
Muutoksena voidaan pitdd normaalisesta taloudellisesta tilanteesta siirtymista

kriisitilanteeseen.

4 5 Keskustelu tutkimustuloksista

Budjetointi-termin  luomista mielikuvista yrityksissa voidaan heti paatella
haastateltavien ennakkoasenteet budjetointiin littyen ja joka samalla ohjaa
haastateltavien vastauksia budjetoinnista tiettyyn suuntaan. Jos budjetoinnista tulee
mieleen “sellainen 90-luvun vanha Exceli’, voidaan taman nahdan ohjaavan
haastateltavan vastauksia enemman negatiiviseen kuin positiiviseen suuntaan
budjetoinnin osalta. Yhteenvetona haastateltavien asenteet budjetointiin olivat
neutraalit, kun suurin osa yrityksista kasitteli budjetointia budjetointiprosessin tai

budjetoinnin tavoitteiden kautta.

Kysymys liittyen budjetoinnin toteutukseen ja seurantaan herétti hammennysta, kun
budjetoinnin seurantaan liittyva vastaus jatettiin kolmessa yrityksesséd kokonaan
huomiotta. Tastd voidaan paatellda, ettd yritysten toteuttaessa perinteista
vuosibudjetointia, jolloin budjetti tehdaan koko seuraavalle vuodelle kerrallaan,
seurantaa ei pideta valttdmaétta niin oleellisena liiketoiminnan kannalta ja taten myds
kysymys on jatetty huomiotta. Taustalla voi olla myds haastateltavan haluttomuus
paljastaa yrityksessa kaytettdvaa budjetointiseurantamenetelmad, jos se olisi

esimerkiksi spesifioidumpaa seurantaa.

Budjetoinnin suunnitteluprosessille varattin aikaa 3-7 kuukautta ja se ol
samankaltaista kaikissa yrityksissa: Budjetti tehtiin koko seuraavalle vuodelle
kerrallaan ja budjetoinnin suunnittelun avuksi kéaytettiin edellisvuoden taloudellisia
lukuja. llmi tuli mydskin varsinaisen budjettisuunnittelun puuttuminen ja budjettien
"selkarangasta” tuleminen, joka ei vaadi etukateissuunnittelua. Taman taustalla on

mahdollisesti kyseenomaisten haastateltavien kokemus yrittdjand mikroluokan
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koon - 1-5 henkilon — yrityksissa, joissa virallinen suunnittelu ei ole ollut niin

olennaista liiketoiminnan kannalta.

Budjetoinnin haasteet ja rajoitteet koettiin yrityksissa eri tavalla, ja vastausten
hajautumisen taustalla voidaan nahda olevan yritysten toimiminen eri toimialoilla,
kun haastateltavien ilmi tuomat haasteet ja rajoitteet aiheutuivat nimenomaisesti
yrityksen toimialasta. Haastateltavilla yhtd lukuun ottamatta ei ollut kokemusta
ailemmista kriiseistd, joka asetti kyseenalaiseksi sen, kuinka pk-yritykset pystyvat
selviytymdan koronapandemian tuomista haasteista, kun tilanne monelle
haastateltavalle on ollut uusi. Yrityksiin koronapandemia ei kuitenkaan vaikuttanut
suuresti, jonka voidaan né&hd&a johtuvan yritysten toimialasta: Kaikki tutkitut pk-
yritykset toimivat vakaalla toimialalla ja taten koronan vaikutus yritysten
kokonaisliiketoimintaan ei ollut merkittdva. Lisaksi kahta pk-yritysta avusti julkinen
sektori mm. Business Finland tarjoamalla rahallista apua koronan pahimmassa
vaiheessa. Lisdksi voidaan todeta, etta koronan vaikutuksen ollessa pieni, ei
myoskdan  budjetoinnin  muuttaminen  kriisitilanteessa  ole  pk-yritysten

prioriteettilistan ykkdssijalla.

Budjetointimenetelmien nykyaikaistamisessa ja sen mahdollisuuksista pk-
yrityksissa tuli ilmi yhtendinen ndkemys automatisoinnin potentiaalista budjetoinnin
kehittamisestda, mikad kertoo siitd, ettd huolimatta budjetoinnin perinteisesta
toteuttamistavasta, haastateltavat ovat pohtineet budjetoinnin roolin mukauttamista
digitaalitalouden vaatimuksiin. Tama kuitenkin vaatisi myos budjetointiohjelmistojen
kehittajiltd joustavuutta ohjelmistojen kustannusten suhteen, kun pk-yrityksilla on
yleisesti ottaen pienemmat resurssit verrattuna  suuryrityksiin.  Taten
budjetointiohjelmiston kehittajat voisivat tarjota esimerkiksi pidempiaikaisia

kokeiluversioita ohjelmistoistaan pk-yrityksille.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassad luvussa tehdadan yhteenveto tutkimustuloksista ja verrataan niita
kirjallisuudessa ilmenneisiin teemoihin ja etsitaan toistuvia asiayhteyksia, jotka
iImenevét eri haastateltavien valilla ja naiden tietojen avulla esitelladn lopulliset
vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lisdksi luvussa kasitellaan tutkimustulosten
suhdetta aiempaan kirjallisuuteen, tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia seka
pohditaan jatkotutkimusideoita.

5.1 Yhteenveto tutkimustulosten suhteesta aiempaan kirjallisuuteen

Tassa tutkielmassa on tutkittu budjetoinnin roolia pk-yrityksen paatéksenteossa
globaalissa kriisitilanteessa ja vastausten saamiseksi apuna on kaytetty mm.
budjetointi-termin  luomien mielikuvien, budjetoinnin  tdmé&nhetkisen roolin
tarkastelua sekd budjetoinnin nykyaikaistamisen mahdollisuutta tutkituissa
yrityksissa. Yhtenaisia tuloksia kirjallisuuden kanssa koronaviruksen vaikutuksesta
pk-yrityksiin I6ydettiin vahan, kun ainoastaan Secinaro et al. (2020) toteavat, etta
jos koronaviruspandemia jatkuu vain lyhyen ajan, sen vaikutukset pk-yrityksen
budjetointiin ovat vahaiset. Sen sijaan useammat Kkirjallisuudessa ilmenevét
tutkimustulokset eroavat taman tutkimuksen tutkimustuloksista, kun mm. Beglaryan
et al. (2020), Dai et al. (2021) ja Bartik et al. (2020) toteavat koronaviruksen
johtaneen lomautuksiin, henkiloston palkanalennuksiin ja jopa pk-yritysten
sulkemisiin, kun taas taman tutkimuksen tulokset osoittavat pk-yritysten selvinneen
koronapandemiasta ja sen vaikuttaneen jopa positiivisesti liiketoimintaan. Sen
sijaan tulokset budjetoinnin roolista ja sen hyddyllisyydesta kriisin aikana ovat
yhtenaisia mm. Arwidin et al. (1993), Collinsin et al. (1997), Kattanin et al. (2007),
Plaschken et al. ja Shihin et al. (2001) tutkimusten kanssa, joiden mukaan
kriisitilanteet eivat vaikuta budjetointiin tai jopa vahentavat budjettijarjestelman
hyodyllisyytta pk-yrityksissd, kun budjetoinnin standardimenettelyjen johdosta pk-
yritykset eivat voi reagoida globaalin kriisitilanteen aiheuttamiin taloudellisiin

muutoksiin.
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Chowdhuryn (2011) mukaan taloudellinen kriisi aiheuttaa pankkien haluttomuuden
myontaa luottoja pk-yrityksille. Taman nakemys on yhtenéinen tutkimustuloksissa
iImenneeseen nakemykseen siité, kuinka pk-yritys joutui ottamaan finanssikriisin
seurauksena lainaa Finnveralta, kun pankit olivat haluttomia myontamaéan sita.
Taméa nékemys on kierretty koronaviruspandemian aikana, kun rahoitusta on saatu
julkiselta sektorilta ja taten kontaktointi pankkeihin rahoituksen saamiseksi on
pystytty valttamaan kokonaan. Lisdksi Headd (2010) toteaa tutkimuksessaan, etta
finanssikriisista karsivat eniten alle 20 tyontekijan yritykset, joka on ristiriidassa
taman tutkimuksen tulosten kanssa, jonka mukaan koronaviruspandemia vaikutti
positiivisesti molempiin alle 20 tyontekijan yrityksiin. Lisaksi mm. Benzing et al.
(2009), Duchesneau et al. (1990), King et al. (2010), Tugay et al. (2015) ja Davila
et al. (2005) toteavat etté budjetointisuunnittelun puute on este pk-yrityksille, jotka
pyrkivat parantamaan suorituskykyaan. Tutkimustuloksista voidaan todeta, etta
koronaviruspandemian seurauksena kahdella pk-yritykselld, jolla ei virallista
budjetointisuunnittelua toteutettu, suorituskyky kasvoi taloudellisesta nakékulmasta

ja taten tulokset ovat ristiriidassa keskenaan.

Jos verrataan tutkimustuloksia taulukon 3 antamiin tutkimustuloksiin budjetoinnin
rooliin vaikuttavista tekijoista pk-yrityksissa, tutkimustulokset ovat yhtenaisia Zorin
et al. (2019) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan toimitusjohtajan psykografiset
tekijat vaikuttavat budjetoinnin rooliin paatoksenteossa. Liséksi Armitagen et al.
(2020) tutkimuksesta voidaan loytaa yhtalaisyyksia taman tutkimuksen kanssa, kun
jokaisen haastatellun pk-yrityksen yritysjohto osallistuu budjetointiin eika erillista
budjetoinnista vastuussa olevaa osastoa yrityksissa ole. Sen sijaan budjetointiin
osallistumisen tuomaa vaikutusta tarkempiin budjetteihin ja tiukempaan
sitoutumiseen budjettitavoitteiden saavuttamiseksi ei taman tutkimuksen
tutkimustulosten perusteella pystytty ottamaan kantaa. Sandalgaardin et al. (2018)
ja Mulanin et al. (2015) tuloksista verrattuna taméan tutkimuksen tuloksiin ei [6ydetty
yhtalaisyyksia, kun budjetoinnin painottamisen positiivista yhteyttd pk-yrityksen
parempaan suorituskykyyn tai budjetointiprosessin virallisuuden positiivista yhteytta

pk-yrityksen parempaan suorituskykyyn tdméan tutkimuksen puitteissa ei kyetty
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varmistamaan. Muut taulukon 3 tutkimukset, mm. Abernethyn et al. (1999); Bradulin
et al. (2020); Dokulilin et al. (2020); Chongin et al. (2002) ja Tariganin et al. (2015)
tutkimukset kasittelevat suuryrityksia ja taten kyseisten tutkimusten tutkimustuloksia
on vaikea verrata suoraan taman tutkimuksen tuloksiin budjetoinnin rooliin
vaikuttavista tekijoistd, joten tassd kontekstissa nadmé tutkimukset jatettiin

huomiotta.

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja johtopaattkset

Vastausta paatutkimuskysymykseen “Millainen on budjetoinnin rooli pk-
yritysten pdatéksenteossa globaalissa kriisitilanteessa?” lahdettiin hakemaan
kolmen alatutkimuskysymyksen avulla ja ensimmainen alatutkimuskysymys oli
”Millainen budjetointimenetelma pk-yrityksilla on kdytéssa?”. Tulokset olivat
haastateltavien kesken yhtenéisia ja alla olevassa taulukossa 9 nahdaan yritysten

kaytdssa olevat budjetointimenetelmat.

Taulukko 9. Millainen budjetointimenetelma pk-yrityksilla on kaytossa?

Budjetointimenetelma Seuranta

Ei
Kuukausittain
2. ja 3. kvartaali

Perinteinen vuosibudijetointi
Viisivuotisbudjetointi

Kaikkien haastateltavien yritykset kayttivat perinteistd vuosibudijetointia, jossa
budjetti tehdaan kerralla koko seuraavalle vuodelle, jonka liséksi toteutettiin
budjetointia seuraavalle viidelle vuodelle. Haastatteluista nousi esille, ettei
budjetoinnin seurantaa tehda ja etta budjetointia seurattiin budjetoitavan vuoden 2.
ja 3. kvartaalin lopussa seka kuukausittain. Tutkimustulokset osoittivat, etta yritysten
kokojen eroista huolimatta jokainen yritys toteutti virallisesti budjetointisuunnittelua
perinteisen vuosibudjetoinnin keinoin, joka mukailee Zorin et al. (2019) ja

Sandalgaardin et al. (2018) tutkimuksia, joiden mukaan pk-yritykset suunnittelevat
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toimintaansa virallisesti laatimalla vuosibudjetointeja ja Lorainin et al. (2015)
tutkimusta, jonka mukaan 97 % yrityksista kayttivat edelleen perinteista
budjetointimenetelmaa vuonna 2013. Liséksi budjetoinnin seurantaa noudattavat
saattavat hyotyad seurannasta: Chidinma Maduekwen et al. (2016) tutkimuksessa
todettiin budjetoinnin seurannan korostavan alueita, joilla todellinen suorituskyky
poikkeaa budjetoidusta suorituskyvystd ja joka helpottaa yrityksen johtoa
poikkeustilanteessa, koska yrityksen johto pystyy loytdm&an ongelma-alueet
nopeammin. Taten voidaan todeta, ettéd budjetoinnin seurantaa toteutettaessa on
koronapandemian aikana paremmat mahdollisuudet reagoida liiketoiminnan
ongelma-alueisiin. Kysymyksia herattad myos yhdessa vastauksessa mainittu
viisivuotissuunnitelma ilman budjetoinnin seurantaa. Tama on yllattavaa, silla
koronapandemian aikana viiden vuoden ennuste ilman budjetin seurantaa

kuulostaa ldahes mahdottomalta.

Toinen alatutkimuskysymys oli "Mita haasteita pk-yritykset kohtaavat
budjetoinnissa ja mitd mahdollisuuksia pk-yrityksilla on budjetoinnin
kehittdmisessa?”. Haastateltavien vastauksissa tuli ilmi monia eri ndkdkulmia
mutta myo6s yhtenevaisid vastauksia l0ydettiin. Alla olevassa taulukossa 10

nahdaan haasteet ja mahdollisuudet budjetoinnin kehittdmisessa.

Taulukko 10. Mitd haasteita ja mahdollisuuksia pk-yrityksilla on budjetoinnissa ja
budjetoinnin kehittdmisessa?

Mahdollisuus Mahdollisuuden tuoma hyoty Haaste

Resurssien tehokkaampi

hyoédyntaminen Byrokratia
Automatisointi Budjetoinnin tuoman informaation | Koulutuksen rajallisuus
tehokkaampi hyddyntadminen Korkeat kustannukset

Nopeampi reagointi muutoksiin

Vastauksissa nousi esille automatisoinnin mahdollisuus budjetoinnin kehittamiseen
ja esimerkkin& annettiin mm. esineiden internetin - [0T:n - tuomaa mahdollisuutta.

Lisdksi haastatteluista nousi esille automatisoidumman budjetointiohjelmiston
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implementointi yritykseen, mik& vapauttaisi budjetointin menevia resursseja
muuhun toimintaan, joka taas tarkoittaa yleisella tasolla resurssien tehokkaampaa
hyodyntamista. Lisdksi nahtiin automatisoinnin tuovan hyoétya budjetoinnin
informaation tehokkaampaan hyodyntdmiseen, kun manuaalisesta tydsta
aiheutuvien inhimillisten virheiden osuus laskisi, minka liséaksi budjetointiohjelmisto
osaisi tunnistaa tekoalyn avulla budjetoinnin kannalta tarkeéat osatekijat. Yhdessa
vastauksessa tuotiin esille automatisoinnin tuoma mahdollisuus nopeampaan
muutosten reagointiin sek& varaston tehokkaampaan seurantaan. Varaston
seurannan painottaminen vastauksessa johtuu yrityksen isosta varastosta ja taten
varaston arvosta, joka taytyy ottaa korostetusti huomioon budjetoinnissa. Yhdessa
vastauksessa tuli ilmi budjetoinnin viemat minimaaliset resurssit ja tdma oli syyna

sille, miksei budjetoinnin kehittdAmisesta nahty olevan hyotya.

Haastateltavien ndkemys budjetoinnin  kehittamisen tuomasta resurssien
tehokkaasta hy6dyntamisesta seka informaation tehokkaammasta
hyodyntdmisestda mukailee Bradulin et al. (2020) nakemystd integroidun
budjetointijarjestelméan kayttoonotosta, joka auttaa tunnistamaan osa-alueet, johon
on jarkeva sijoittaa kaytettavissa olevat resurssit sekd auttaa reagoimaan
nopeammin muutoksiin. Haastateltavien nakemys budjetoinnin haasteista
vaihtelivat jonkun verran. Haasteena voidaan nahda yrityksen asiakkaat, jotka
toimivat paaosin julkisella sektorilla ja jolloin julkisen sektorin tuoma byrokratia ja
tiukka saantely vaikeuttavat yrityksen budjetoinnin kehittamista, koska yrityksen
liketoimintaan vaikuttavat ulkopuoliset tekijat, joihin ei voida vaikuttaa. Liséksi
haasteena voidaan nahda organisaatiorakenne, jos se on jayha ja hierarkkinen.
Taméan seurauksena yritysjohdolla, esimerkiksi toimitusjohtajalla ja budjetoinnista
vastaavilla henkil6illa on ndkemyseroja budjetointiprosessissa, mika hankaloittaa
budjetin laatimista ja sen hyvaksymistd. Tama mukailee Zorin et al. (2019)
tutkimustuloksia siitd, kuinka toimitusjohtajan henkilokohtaiset ominaispiirteet
vaikuttavat siihen, otetaanko budjetteja yrityksessa kayttoon. Lisaksi Dokulil et al.
(2020) mainitsivat, ettéa puolet tsekkildisista yrityksista laativat budjetteja johtajien
motivoimiseksi, ja motivointi voikin tapahtua nimenomaisesti toimitusjohtajan

luoman vision perusteella, jota budjetoinnista vastaava henkilostd lahtee
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toteuttamaan. Liséksi haasteena nahdaén rajalliset resurssit sekéa budjetoinnin
kehittamisen hyotysuhde, eli budjetoinnin kehittAmisesta saatava hyoty ei ole niin
merkittavaa, ettd sen kehittdmiseen kannattaisi panostaa. Tulokset mukailevat
Mulanin et al. (2015) toteamusta siita, ettd budjetoinnin kehittdminen vaatii pk-

yrityksilta liikaa investointeja ollakseen jarkevaa.

Viimeisessa alatutkimuskysymyksessa kysyttin "Miten koronaviruspandemia
vaikuttaa pk-yritysten liiketoimintaan ja onko sen seurauksena pohdittu
muutoksia budjetointiin?”. Alla olevassa taulukossa X nahdaan haastateltavien
vastaukset. Vaikutus liiketoimintaan-sarakkeessa vihrealla on merkitty positiiviset

vaikutukset ja punaisella negatiiviset vaikutukset.

Taulukko 11. Miten koronaviruspandemia vaikuttaa pk-yritysten liiketoimintaan ja
onko sen seurauksena pohdittu muutoksia budjetointiin?

Vaikutus liiketoimintaan Vaikutus budjetointiin AU e
budjetoinnissa
TO'm'?la.. Ei vaikutusta Ei muutoksia
Henkilosto . o Lo
o Siséaiset ristiriidat Kuukausittainen
Tavarantoimitukset budjettiluvuista budjettiseuranta
Asiakkaiden maksukyky J J

Kuten taulukosta voidaan huomata, liketoimintaan vaikuttaneet negatiiviset tekijat
koskivat henkilostda, tavarantoimituksia ja asiakkaiden maksukykyd. Sen sijaan
kahdella yrityksella koronapandemia on vaikuttanut positiivisesti liiketoimintaan ja
yhteisena tekijana voidaan nahda olevan yrityksen toimiala: Molemmat yritykset
toimivat toimialalla, jossa etatydskentely on mahdollisuus seka tyontekijan etta
asiakkaan nakokulmasta ja talla on suora vaikutus esimerkiksi saastéihin
toimitilakuluissa.  Lisaksi molemmissa vastauksissa painottui  yrityksen
asiakaskunta: Molemmilla suurin asiakaskunta on julkinen sektori ja nain
lisamaararahojen saaminen julkiselta sektorilta koronapandemian aikana oli
helpompaa. Etatydskentelyn mahdollisuus ja sen tuoma positiivinen korrelaatio pk-
yritysten liiketoimintaan koronapandemian aikana mukailee mm. Beglaryanin et al.

(2020) tutkimustuloksia. Koronapandemian vaikutuksista budjetointiin ndkemykset
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olivat varsin yhtendaiset: Pandemialla ei ole ollut vaikutusta budjetointiin, koska
yritykset toimivat vakaassa toimintaymparistossa eli yrityksen liiketoiminta ei ole
herkka suhdannevaihteluille ja taten mydskaan budjetointiin liittyvien muutosten
tekemista ei nahty tarpeellisena, vaan luotettiin alkuperaisiin budjetointikaytantoihin.
Tamé& mukailee mm. Lorainin et al. (2015) toteamusta, ettd vakaassa
toimintaymparistossa toimivat yritykset eivat koe tarvetta muuttaa alkuperaista
budjetointiaan. Yhdesséd vastauksessa korostui koronapandemian tuomat
lisdantyneet konfliktit budjettilukuihin liittyen, jonka voidaan nahda liittyvan yrityksen
budjetointivastuun  jakautumiseen, joka jakautuu usealle eri henkildlle
liketoimintayksikdittain. Tama luonnollisesti aiheuttaa nakemyseroja henkildiden
valille ja "mitd jos”-mentaliteetin. Nakemys mukailee Lorainin et al. (2015)
toteamusta siita, ettei kriisiaikana luoteta sokeasti valmistettuihin ennusteisiin, vaan
kyseenalaistetaan ne. Nakemyseron verrattuna muihin haastateltaviin voidaan
nahda liittyvan myds yrityksen kokoon, joka on liikevaihdollisesti selvasti suurempi

kuin muut haastatellut yritykset.

Naiden alatutkimuskysymysten vastaukset yhdistamalla voidaan saada vastaus
paatutkimuskysymykseen “Millainen on budjetoinnin rooli pk-yritysten
pdédtoksenteossa globaalissa kriisitilanteessa?”. Haastateltavat nostivat esille
perinteisen vuosibudjetoinnin kayton, jonka toteutumista seurattiin yrityksissa
vaihtelevasti. Lisaksi vastauksissa korostui koronapandemiasta huolimatta
budjetoinnin standardimenettelyjen noudattaminen, jota ei mukautettu globaalin
kriisiajan vaatimuksiin. Taustalla voidaan nahda olevan koronapandemian vahainen
vaikutus yritysten liiketoimintaan vakaan toimialakentan johdosta ja sitd kautta
muutosten tekemisen téarkeyttd budjetointiin pidettiin vahaisena. Haastateltavat
eivat myoskaan pitaneet budjetoinnin kehittdmista jarkevana, silla yritysten rajalliset
resurssit, henkiloston koulutuksen rajallisuus ja julkisen sektorin seka organisaation
jaykkyyden tuoma byrokratia olivat ongelma, vaikka automatisoinnin tuoma
potentiaali resurssien sdastamiseen, informaation tehokkaampaan hyédyntamiseen
ja nopeampaan reagointiin muutostilanteessa tiedostettiin. Taten voidaankin todeta,
ettei budjetoinnin rooli pk-yrityksen paatoksenteossa globaalissa kriisitilanteessa

eroa normaalitilanteesta.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan ulkoisen seka sisaisen validiteetin avulla
ja reliabiliteetin avulla: Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sité, kuinka yleistettavissa
tutkimus on. Sisaisella validiteetilla tarkoitetaan sisallon validiutta, eli ovatko
tutkimuksessa kaytetyt kasitteet teorian mukaisia ja selittavatkd ne tarpeeksi laajasti
tutkittua ilmi6ta. Reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen toistettavuuteen eli siihen,
kykeneekd tutkimus antamaan ei-sattumanvaraisia tuloksia ja voiko samanlaisen

tutkimuksen tehd& uudelleen. (Metsamuuronen 2005).

Tutkimusmenetelmaksi  valittu  kvalitatiivinen  tutkimus  sovelutuu  t&han
tutkimukseen, kun tarkoitus on kuvata yksittaisia ilmidita ja saada yksityiskohtaista
tutkimustietoa. Tutkimuksen ulkoista validiteettia eli tutkimuksen yleistettavyytta on
pyritty vahvistamaan vertailemalla tuloksia saman aihealueen aiempien tutkimusten
kanssa minkd lisdksi ollaan haastatteltu viiden eri yrityksen budjetoinnin
vastuuhenkildita. Aiempia tutkimuksia pk-yrityksen budjetoinnin roolista globaalissa

kriisitilanteessa on vahan, joten tutkimus on kuitenkin heikosti yleistettavissa.

Tutkimuksen sisdinen validiteetti on tutkijan nédkdkulmasta hyva: Teoreettisessa
viitekehyksessa ilmenevat kasitteet pohjautuvat teoriaosuuden tutkimuksissa
iImenneisiin kasitteisiin ja nakokulmiin. Taman lisaksi teoreettisen viitekehyksen
kasitteet voidaan yhdistaa tutkimustuloksissa ilmeneviin  haastateltavien
nakokulmiin, ja helpottamaan on luotu kaaviot teoreettisen viitekehyksen ja
haastateltavien nakokulmien valisestd suhteesta. Liséksi tutkimustuloksissa
nousseita havaintoja voi verrata teoriaosuuden tutkimuksiin ja tutkimustuloksiin ja
ne vastaavat tarkasti asetettuihin alatutkimuskysymyksiin.  Tutkimuksen
toteutustapa on myos kerrottu tarkasti haastattelujen pituuksia ja haastateltavien
taustatietoja myoéten, jolla on pyritty parantamaan tutkimuksen siséista validiteettia.

Lisaksi alatutkimuskysymykset pystytddn kokoamaan yhteen ja niiden tulokset
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yhdistamalla saadaan vastaus paatutkimuskysymykseen. Validiteettia pohtiessa on
myds tarked huomioda, ettd tutkimustulokset perustuvat tutkijan tulkintoihin
haastateltavien vastauksista, jos haastateltavilla on esimerkiksi ollut hankala
vastata joihinkin haastattelurungon kysymyksista tai jos haastateltavan vastaus on

jattanyt tulkinnanvaraa.

Tutkimuksen reliabiliteettia pohtiessa tulee ottaa huomioon haastateltavien
poikkeavat lahtttiedot budjetoinnista, joka korostuu varsinkin pienyrityksissa, joissa
johtohenkildiden vastuu ulottuu laajalle alueelle yrityksessa. Tata pyrittiin
minimoimaan kysymalla haastattelun aluksi budjetointi-termin luomista mielikuvista.
Jos tutkimus toistettaisiin ja tehtéisiin uusi haastattelukierros, heikompien
lahtotietojen budjetoinnista omaavien haastateltavien tiedot budjetoinnista olisivat
saattaneet lisdantya suhteessa enemmdan kuin muilla ja taten naiden
haastateltavien vastaukset toisella haastattelukierroksella poikkeaisivat verrattuna
ensimmaiseen haastattelukierrokseen. Tama vaikuttaa reliabiliteettiin heikentavasti,
kun tutkimuksen toistettavuudesta ei ole takeita. Liséksi tutkmuksen ajallinen
reliaabelisuus heikentdd tutkimuksen reliabiliteettia, silla kun kyseessad on
poikkeavassa olosuhteessa — globaalissa kriisitilanteessa — tehty tutkimus,
tutkimuksen toistettavuus on hankalaa ja tutkimuksen uudelleen tekemiseen
tarvitaan kaytannossa uusi kriisitilanne, joka vaikuttaa samalla tavalla epasuorasti

taloussektoriin, kuten koronavirus.

5.4 Jatkotutkimusideoita

Tutkimuksen tulosten ja johtopaatdsten pohjalta tuli ilmi, ettd tutkittujen yritysten
toimialan vakaus vaikutti suuresti siihen, ettei koronaviruspandemialla ollut lopulta
niin suurta vaikutusta pk-yrityksiin kuin teoria antoi olettaa. Taten jatkotutkimuksena
olisi mielenkiintoista selvittaa, millainen vaikutus pk-yrityksiin budjetoinnilla olisi
kriisitilanteessa toimialoittain, eli millainen rooli budjetoinnilla olisi esimerkiksi
ravintola-alan selviytymiseen  verrattuna  teollisuusalan selviytymiseen

kriisitilanteesta ja tasta tehtdisiin esimerkiksi syvempi vertailututkimus, johon
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voitaisiin kayttaa esimerkiksi kyselytutkimusta, jotta aineiston koko olisi tarpeeksi
suuri ja tutkimuksen yleistettavyys helpompaa. Toisena jatkotutkimusideana olisi
mielenkiintoista verrata pk-yritysten ja suuryritysten budjetoinnin roolia keskenaan
yleisella tasolla ja muuttuuko rooli kriisitilanteessa verrattuna normaalitilanteeseen.
Tutkimuksen voisi aloittaa haastattelemalla suuryrityksia taman tutkimuksen
haastattelurungolla ja verrata vastauksia pk-yritysten vastauksiin, josta nahtaisiin
heti mahdollisia eroja lahtdtiedoissa suuryritysten ja pk-yritysten kesken.

Kolmantena jatkotutkimusideana olisi mielenkiintoista tehda tutkimus brittilaisten pk-
yritysten budjetoinnista ja sen roolista kriisitilanteessa, silla koronan lisaksi myods
brexit tapahtui 1.2.2020 eli suunnilleen samaan aikaan kun koronapandemia alkoi.
Olisi mielenkiintoista tietda, onko brexitilld ollut mahdollisia negatiivisia
kerrannaisvaikutuksia talouteen, kun se tapahtui samaan aikaan koronan kanssa ja
millaisena  budjetoinnin  rooli ndkyy tassa kontekstissa. Neljantena
jatkotutkimusideana olisi mielenkiintoista tehda tutkimus, miten budjetoinnin
toteuttamistavan ja budjetoinnin seurannan syklin muutos vaikuttaisi pk-yrityksiin
taloudellisesti, eli jos budjetointimenetelma vaihdettaisiin esimerkiksi perinteisesta
vuosibudjetoinnista rullaavaan ennustamiseen, jonka myo6ta budjettiseuranta
muuttuisi jatkuvaksi, millaisia taloudellisia vaikutuksia talla olisi pk-yrityksille.
Viidentena jatkotutkimusideana voisi selvittdd, vaikuttaako budjetoinnista
vastaavien henkildiden koulutus siihen, miten budjetointia kaytetdan hyvakseen pk-
yrityksissa. Taman jatkotutkimusidean taustana oli haastattelussa ilmi kaynyt
toteamus, etta budjetoinnin haasteena on budjetoinnista vastaavien henkildiden

riittdmaton koulutus budjetoinnin perusteellisempaan toteutukseen.
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LITTEET

Liite 1. Case-yritysten taustatiedot
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Yritys Liikevaihto (m€) Hlomaara Perustettu
Yritys 1 10,0 166 2011
Yritys 2 40,8 99 1978
Yritys 3 4,2 70 1965
Yritys 4 1,2 7 1991
Yritys 5 13,9 21 2001
Liite 2. Teemahaastattelun runko
Teemat: Budjetoinnin  rooli  pk-yrityksessa, budjetointi kriisi,  budjetoinnin

nykyaikaistaminen

1. Taustatiedot

¢ Nimi, koulutus, tehtavanimike, yrityksen koko, tyékokemus, toimiala

2. Budjetoinnin rooli pk-yrityksessa

e Mita ajatuksia termi budjetointi herattaa?

¢ Millainen rooli budjetoinnilla on yrityksessa?

o

o

o

o

o

o

o

Millaisella ajanjaksolla budjetointia toteutetaan?
Kuinka tasmallisella tasolla budjetointia toteutetaan?
Miten budjetoinnin toteutumista seurataan?

Millainen on budjetoinnin suunnitteluprosessi?

Mita taloudellista informaatiota hyddynnetaan budjettisuunnittelun tukena?

Millainen on henkilékohtainen roolisi budjetin suunnittelussa?

Miten vastuu yrityksessa jakautuu budjetoinnissa?

¢ Millaisia haasteita ja rajoitteita yritys on kohdannut budjetointia suunnitellessaan?

e Milla tavoin budjetoinnilla voitaisiin tuottaa enemman lisdarvoa pk-yrityksille ts.

miten sen suosiota voisi lisata suunnittelumenetelmana pk-yrityksissa?

3. Budjetointi ja kriisi

e Onko yritys aiemmin joutunut toimimaan globaalissa kriisitilanteessa?
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o Jos on, mita vaikutuksia silla oli yritykseen budjetoinnin ndkdkulmasta?
o Mitd oppeja yritys on tuonut vanhoista kriiseista, jota se voisi hyddyntaa
nykyisessa kriisissa budjetoinnin osalta?
e Kuinka vallitseva koronavirus on vaikuttanut yrityksen liiketoimintaan?
o Miten koronavirus on vaikuttanut tilauskantaan?
o Miten koronavirus on vaikuttanut asiakkaiden maksukykyyn?
o Miten koronavirus on vaikuttanut tavarantoimituksiin?
o Mikd yhteisvaikutus nailla tekijoilla on, joka pitdd ottaa huomioon

budjetoinnissa ja budijetointimenetelman valinnassa kriisitilanteessa?

e Nousiko / onko budjetointi noussut aiheena enemman esille organisaatiossa
koronaviruksen aikana vrt. normaali tilanne? Jos on, miksi?

e Onko budjetointiin pohdittu muutoksia koronaviruksen seurauksena? Jos on, mita?

4. Budjetointimenetelmien nykyaikaistaminen

¢ Millaista budjetointimenetelmaa yrityksessa talla hetkelld kaytetaan?
o Mita hyvia ja huonoja puolia tamanhetkisessa budjetointimenetelmassa on?
e Milla tavoin budjetointia voitaisiin kehittdd nykyaikaisemmaksi digitalisaation
nakokulmasta?
¢ Millaisia mahdollisuuksia digitalisaation aikakausi tuo budjetointimenetelmien
nykyaikaistamiseen yrityksessa
o Kaytossa olevien resurssien nakokulmasta?
o Yrityksen kehittamisen nakokulmasta? (miten budjetoinnin

nykyaikaistaminen nakyisi yrityksessa taloudellisesti yms.)



