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Opinnaytetyon tavoitteena oli budjetoinnin jatkuva kehittdminen vastaamaan paremmin
kohdeyrityksen tarpeita. Tarkoituksena oli kehittaa kohdeyrityksen budjetointia hyddyllisella ja
kaytannonlaheisella tavalla digitalisoiden. Kehittamistehtavan lahtokohtana oli nakemys siita, miten
budjetointia tulisi kehittdd niin, ettd se palvelisi tehokkaammin kohdeyrityksen johtoa
paatoksenteossa ja tulevaisuuden suunnittelussa. Kehittamistehtavan tavoitteena oli myods
selvittaa, voiko budjetoinnin avulla varmistaa toiminnan linjaamista halutun strategian mukaiseksi
ja huolehtia yrityksen toiminnan mydnteisestd kasvusta. Kehitystehtdvan tavoitteena oli myds
hyodyntdd budjetoinnin automatisoinnin tuoma mahdollisuus resurssisaatoihin, informaation
tehokkaampaan hyddyntamiseen ja nopeampaan reagointiin muutostilanteessa.

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteiden vuoksi kvalitatiivinen tutkimusote valittiin kehittamistyon
lahestymistavaksi. Tarkemmaksi tiedonhankintamenetelmaksi valittiin liiketaloustieteissa runsaasti
sovellettava tapaustutkimus, jossa perehdyttiin tutkittavan ilmion kannalta valittuun tapaukseen.
Tapaustutkimus ~ soveltui  kehittamistyon lahestymistavaksi, kun tehtavana oli tuottaa
kehittdmisehdotus tai -idea budjetointityokaluksi. Budjetointitydkalua kehitettiin  yrityksen
strategisen talousjohtamisen paatoksenteon tueksi. Tiedonkeruumenetelmana kaytettiin
haastattelua. Teemahaastattelun avulla kartoitettiin ylimman johdon ja koulutuspaallikdiden tarpeet
kehitettavélle budjetointitydkalulle. Haastattelukysymykset liittyivat nykytilanteeseen, budjetoinnin
ja budjetointityokalun kehittamiseen seka budjetoinnin kehittamisesta strategisen talousjohtamisen
paatoksenteon tukena.

Tietoperusta rakentui strategisen talousjohtamisen ja budjetoinnin teorioiden ympérille. Strategisen
talousjohtamisen teoriassa tarkasteltiin taloushallinnon roolia yrityksen strategian toteuttamisessa
ja sen kykya luoda arvoa yritykselle. Budjetoinnin teoria keskittyy budjetoinnin merkitykseen
taloushallinnon tydkaluna ja sen rooliin paatoksenteon tukena. Strategisen talousjohtamisen avulla
yritysjohto pyrkii toteuttamaan toiminta-ajatustaan, saavuttamaan paamaaranséa ja kehittymaan
muuttuvassa toimintaymparistossa.

Asiasanat: budjetointi, strateginen talousjohtaminen, digitaalinen budjetointitydkalu, talousohjaus,
ylimman johdon paatoksenteko, pk-yritys
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This thesis was made for The Institute of Management and Technological Training, which is one
of the leading institutes in Finland in the fields of Business Management and Leadership,
Management of Technology and Organizational Development. The aim of this Master’s thesis
was the continuous development of budgeting to better meet the company's needs. The purpose
was to develop the target company's budgeting in a useful and practical way by digitalizing it. The
starting point of the development was a vision of how budgeting should be developed so that it
serves the management of the target company more efficiently in decision-making and future
planning. The goal of the development was also to find out whether budgeting can be used to
ensure the alignment of operations in accordance with the desired strategy and ensure the
growth of the company's operations. The goal of the development task is also to achieve the
potential brought by the automation of budgeting for saving resources, more efficient utilization of
information and faster reaction to change.

Due to the characteristics of qualitative research, a qualitative research sample was chosen as
the approach for the development work. A case study, which is widely used in business
economics, was chosen as a more detailed data acquisition method, in which the case chosen in
terms of the phenomenon under study was familiarized. The case study was suitable as an
approach to development work when the task was to produce a development proposal or idea as
a budgeting tool. The budgeting tool was developed to support the company's strategic financial
management decision-making. An interview was used as the data collection method. Thematic
interviews were used to survey the needs of management and chief of training and education for
the budgeting tool to be developed. The interview questions were related to the current situation,
the future, the development of budgeting and the budgeting tool, and the development of
budgeting as a support for strategic financial management decision-making.

The professional knowledge base was built around the theories of strategic financial management
and budgeting. In the theory of strategic financial management, the role of financial management
in the implementation of the company's strategy and its ability to create value for the company
were examined. The theory of budgeting focuses on the importance of budgeting as a financial
management tool and its role as a support for decision-making. With the help of strategic
management, company management strives to implement its operating concept, achieve its
goals, and develop in a changing operating environment.

Keywords: budgeting, strategic financial management, digital budgeting tool, decision making in
management, financial control management, small and medium -sized enterprises
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1 JOHDANTO

Yritys on modernin yhteiskunnan keskeinen hyvinvoinnin luoja, ja johtamisen avulla yritysta
ohjataan kohti sen tavoitteita. Talousjohtamisen keskeisin tehtava on huolehtia siita, etta yritys
saavuttaa asettamansa taloudelliset tavoitteet. Tama edellyttdd ymmarrysta talousjohtamisen
perustehtdvista ja yrityksen taloudellisista paamaarista. Naiden perusasioiden hallinta muodostaa
hyvan perustan tehokkaalle talousohjaukselle. Talousjohtamisen keskeiset tehtavat liittyvat myos
taloudellisten tavoitteiden mittaamiseen ja seurantaan. Tunnuslukujen systemaattinen seuranta ja
niiden hyddyntdminen paatoksenteossa ovat olennainen osa talousjohtamista. Hyvat
taloustavoitteita mittaavat tunnusluvut tarjoavat arvokasta tietoa, jota voidaan kayttaa yrityksen
strategisen  suunnittelun ja paatoksenteon tukena. Kokonaisuudessaan talousjohdon
perustehtdvana on varmistaa, etta yritys toimii taloudellisesti kestavalla pohjalla ja saavuttaa
asetetut tavoitteet. Tama edellyttaa aktiivista roolia talousprosessien ohjauksessa ja jatkuvassa
yhteistyossa muiden organisaation osien kanssa. Yhteistyo on olennainen osa talousjohtamista,
jotta varmistetaan, etta taloudelliset nakokulmat otetaan huomioon kaikissa organisaation
paatoksissa. Yrityksen talouden johtaminen voidaan hahmottaa suunnittelun, toimeenpanon ja
seurannan kautta. Suunnittelun nakokulmasta talouden johtamistehtava kasittad yrityksen
taloudellisten paamaarien asettamisen ja tarvittavien toimenpiteiden suunnittelun esimerkiksi
budjetointia hyodyntaen. Suunnitteluvaiheessa keskitytaan maarittelemaan, mitka ovat yrityksen
taloudelliset tavoitteet ja millaiset toimenpiteet ovat tarpeen niiden saavuttamiseksi (Neilimo & Uusi-
Rauva 2017, 10-11). Tassad kehittamistyossa keskitytadn budjetointin  strategisen

talousjohtamisen paatoksenteon valineena.

Budjetointi muodostaa keskeisen valineen vuositason talousjohtamisessa yrityksessa.
Budjetoinnin avulla yritys méaarittelee taloudelliset tavoitteensa, toteuttaa suunniteltuja toimenpiteita
ja seuraa tavoitteiden saavuttamista. Budjetointi on monivaiheinen prosessi, joka liittyy tiiviisti

yrityksen laajempaan talouden johtamiseen (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 230).

Jyvaskylan yliopiston johdon laskentatoimen professori Jukka Pellinen (2017) kirjoittaa
talousjohtamisen  keskeisend tehtdvana kirjassaan  "Talousjohtaminen”  seuraavasti:
"Talousjohtamisen tarkeimpéana tehtavana on varmistaa toiminnan linjaaminen halutun strategian

mukaiseksi ja huolehtia toiminnan suotuisasta kannattavuuskehityksesta.”



Kehittamistehtava koostuu kohdeyrityksen budjetoinnin kehitystarpeista ja budjetoinnin roolista
paatoksenteon valineena. Keskeisia kasitteita ovat talousohjaus, toiminnan ohjaus ja budjetointi.
Kehitystehtavalla hyodynnetaan budjetoinnin automatisoinnin tuomaa potentiaalia resurssien
saastamiseen, informaation tehokkaampaan hyodyntdmiseen ja nopeampaan reagointiin
muutostilanteissa. Kilpailusta huolimatta yrityksella on mahdollisuus menestya, kun yritys tekee ja
toimeenpanee paatoksia, jotka perustuvat oikeaan ja relevanttiin tietoon. Nama paatokset on
luonnollisesti sovitettava yhteen yrityksen strategiasta 10ytyviin pitkan tahtayksen tavoitteisiin ja
paamaariin (Kamensky 2010, 346-347).

Kohdeyritys toimii nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa tuottaen palveluita padosin
suomalaiselle vientiteollisuudelle. Nopeasti vaihtelevat kansainvalisen kaupan suhdanteet seka
toimintaympariston erilaiset hairidtekijat erityisesti 2020-luvun aikana ovat vaikuttaneet siihen, etta
asiakkaat tekevat palveluhankintojaan koskevat paatokset useammin viime hetkilla, ja muutokset
jo tehtyihin paatoksiin ovat jatkuvasti tavallisempia. Palveluyrityksen menestymisen kannalta on
nain ollen tarkeaa rakentaa ketteria toimintamalleja nopean muutosreagoinnin saavuttamiseksi.
Kehitettavan budjetointityokalun avulla tuotettava parempi ennakointi ja ajantasaisen tiedon
hyodyntaminen auttavat palveluyritysta valttamaan vaarinmitoitetut tuotannon kustannukset
tapahtumissaan, ja toisaalta lisaamaan tuotanto- ja markkinointipanoksiaan oikeisiin kohteisiin ja

ajankohtiin.

1.1  Tutkimuksen lahtokohdat

Budjetoinnin tarkoituksena on antaa operatiiviselle suunnittelulle yrityksen asettamien
taloudellisten tavoitteiden mukaiset raamit, eli maaritella toiminnan taloudellisten tavoitteiden
toteutuminen. POHTOn tdman hetkinen budjetoinnin toteutustapa maarittaa taloudelliset tavoitteet
myynnin ja kustannusten osalta kirjanpidossa kéytettavan tilijaon tarkkuudella, mutta budjetointia
ja talouden seurantaa ei tehda tapahtumakohtaisesti, eikd my0skaan reaaliaikaisesti. Taman
vuoksi talouden seuranta on nykyisellaan kohdeyrityksen johdon nakdkulmasta liian historiatietoon
painottuvaa. Jotta talouden seuranta saadaan seka tapahtumakohtaiseksi ettd ajantasaiseksi,
yrityksen on pystyttava jatkossa luomaan tyokalu, joka antaa tehokkaammin taloudellista tietoa
jokapéivaiseen paatoksentekoon ja auttaa tekemaan nopeasti tarvittavia muutoksia toimintaan

tapahtumatasolla. Opinndytetyon tarkoituksena on tutkia, mitd vaatimuksia yrityksen



budjettityokalulle asetetaan ja mita yksiloityja hyotyja budjettityokalun kaytosta odotetaan tulevan

kohdeyrityksen toiminnalle.

Kehittamistehtavan tavoitteena on budjetoinnin jatkuva kehittaminen vastaamaan paremmin
yrityksen tarpeita. Tarkoituksena on kehittaa kohdeyrityksen budjetointia hyodyllisella ja
kaytannonlaheisella tavalla digitalisoiden. Kehittamistehtavan lahtokohtana on visio siita, miten
budjetointia tulisi kehittaa niin, etta se palvelisi tehokkaammin yrityksen johtoa paatoksenteossa ja
tulevaisuuden suunnittelussa. Visio kuvaa yrityksen tavoitteellista tilaa, johon yritys pyrkii tietyn ajan
kuluessa. Visio edustaa ndkemysta, joka ei ole vield toteutunut, mutta joka heijastaa yrityksen
toivomaa suuntaa ja saavutuksia. Visio tulee asettaa tavoitteelliseksi, mutta samalla se on tarkeaa
pitda realistisena, jotta se on saavutettavissa. Aikaan sidottu visio antaa suunnan ja aikataulun
tavoitteen saavuttamiselle. Vision avulla voidaan seurata edistymist ja tarvittaessa tehdé korjaavia
toimenpiteita (Malmi ym. 2006, 62—-63). Kehittamistehtévan tavoitteena on tutkia, voiko budjetoinnin
avulla varmistaa, ettd yrityksen toiminta linjataan halutun strategian mukaisesti ja samalla

huolehditaan yrityksen kannattavuuden suotuisasta kehityksesta.

Kohdeyrityksessa perinteinen vuosibudjetti tehdaan karkealla tasolla tuotto- ja kustannuserittain,
mutta varsinaisesti toimintaa ohjataan kuukausitasoisilla ennusteilla. Tavoitteena on kehittaa
budjetointia edelleen ja tyon pohjalta kohdeyrityksen johdon tavoitteena on kehittaa digitaalinen
budjetointityokalu, joka integroidaan yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan. Budjetointityokalun
varsinainen kayttoonotto on rajattu opinnaytetyon ulkopuolelle, koska kehittamistyd on viela
kesken. Kehittamistehtavan suoritan itsenaisesti ilman projektiorganisaatiota, mutta saan
kohdeyrityksen toimitusjohtajalta tukea kehittamistehtavan aikana. Erityisesti tietoa tarvitaan
yrityksen yksilGidyista tarpeista seka mielipiteitd budjetointityokalusta, joita tiedustelen aktiivisesti

kehittamistehtavan edetessa.

1.2 Tutkimuksen rajaus

Kohdeyrityksen strategia kasittaa yrityksen brandin méaarityksen, viestinnan, visuaalisen ilmeen,
asiakkuudet ja yhteistydverkostot, seka kasvu- ja kannattavuustavoitteet. Tassa opinnaytetyossa
strateginen  tarkastelu rajataan  talouden johtamisen  menetelmistd  budjetointiin.
Kehittamistehtavassa tarkastelu on rajattu koskemaan yhta yritysta. Kehittdmistehtava on myds

rajattu koskemaan pk-yritysta seka yksityista sektoria, eli julkishallinto on rajattu tyon ulkopuolelle.



Euroopan komission maaritelman mukaan, pienet ja keskisuuret yritykset maaritellaan yrityksiksi,
joiden palveluksessa on vahemman kuin 250 tyontekijaa ja joiden vuosiliikevaihto on enintaan 50
miljoonaa euroa seka taseen loppusumma on alle 43 miljoonaa euroa. Pienet ja keskisuuret
yritykset muodostavat Euroopan talouden selkarangan. Ne luovat tyopaikkoja ja talouskasvua ja

varmistavat yhteiskunnan vakauden (Euroopan komissio 2015, 3-4).

1.3  Tutkimusongelma

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia, kuinka yritys voi kehitettdvan budjetointitydkalun
avulla parantaa toimintaansa oikea-aikaisemmaksi ja tehokkaammaksi muuttuvassa
toimintaymparistdssa. Tutkimusongelmaa voidaan tarkastella seuraavien tutkimuskysymysten
avulla:

1. Millaisia ovat kohdeyrityksen tarpeet ja vaatimukset digitaaliselle budjetointityokalulle?

2. Miten budjetointityokalu auttaa kohdeyrityksen toiminnan kehittamisessa?

1.4 Toimeksiantajan esittely POHTO Oy

POHTO on koulutus-, valmennus- ja konsultointiyritys, joka auttaa yrityksia menestymaan
kehittdmalla osaamista, ja joka muuttaa tulevaisuutta. POHTO on kehittdmiskumppani, joka
tunnistaa ja tuottaa tulevaisuuden muuttamiseen tarvittavaa osaamista teollisuusyrityksissa,
erityisesti suurteollisuudessa. POHTO on aina palvellut elinkeinoelaman aloja, joilla tarvitaan uutta
osaamista ja asennetta. Yritykselle keskeistd on aina ollut yhteistyd yliopistojen ja muiden
tutkimuslaitosten kanssa, ja tutkitun tiedon jalostaminen tyoelamassa tarvittavaksi osaamiseksi
(POHTO 2023).

Pohjois-Suomen Teollisuusopisto, myéhemmin POHTO, aloitti toimintansa vuonna 1974. Kaksi
vuotta aiemmin oli perustettu toimintaa tukeva saatio, jonka jasenina olivat keskeiset
tydmarkkinajarjestét seka padosin  Pohjois-Suomen  alueella  toimivat  suuremmat
teollisuusyritykset. Toiminta-alueita olivat tuotanto- ja kunnossapitotekniikka, esimiestaidot ja
henkilostohallinto seka liikkeenjohto ja taloushallinto. Koulutuksen siséltd kehittyi nopeasti ja
vuoteen 1984 mennessé kurssinimikkeita oli 150. Koulutettavia oli vuosittain 4000 lahes 500
yrityksesta (POHTO 2023).



Tana paivand POHTO nojaa yha keskeiseen perustehtavaansa, eli toimimiseen
asiakasorganisaatioidensa  menestyksen ja  kilpailukyvyn  edistdjana.  Asiakkaat ja
yhteistyokumppanit ovat edelleen keskeiseltéa osin teollisuudesta ja teollisuuden verkostoissa
toimivista tuotanto- ja palveluyrityksista, mutta koulutus- ja kehittamistoiminta kattaa myos julkisen
sektorin ja PK-yrityskentdn tarpeita. POHTOn koulutuksissa toteutuvat nykyajan ja
tulevaisuudenkin vaatimukset tehokkaalle oppimiselle: kaytannonlaheisyys, tekemalla oppiminen
ja vuorovaikutteisuus, jossa hyddynnetaan myds uusimpia teknologisia viestinnan ratkaisuja, jotka
yha enemman mahdollistavat oppimisen sielld, missa asiakkaat toimivat, ajasta ja paikasta
rippumatta (POHTO 2023).

Koko POHTOn historian ajan on ollut selvaa, ettd Suomessa ei parjaa vain kotimarkkinoihin
keskittymalld, vaan on katsottava laajemmin. Asiakkuuksista suurin osa muodostuu globaaleista
vientiyrityksista. Kovassa kilpailussa menestyvat ne yritykset, joilla on kyky innovoida, kehittaa
uusia teknologioita, palveluita ja liketoimintamalleja. Tavoitteena on yhdistaa tuloksellisuuden ja
vastuullisuuden vaatimukset seka olla kettera uusien teknologioiden kayttoonotossa ja
hyodyntamisisessd. POHTO haluaa olla edellékavija tydelaman osaamisen kehittamisessa. Kun
puhutaan asiakkaiden kouluttamisesta, tulee tavoitteiden saavuttamiseksi yrityksen oman
henkiloston olla osaamisessaan edellakavijoita. Asiantuntijatyolle luonteenomaisesti yrityksessa
pystytaan erottamaan tarkeimmaksi kilpailueduksi ja voimavaraksi yrityksen henkilosto,

henkildston osaaminen ja osaamistaan yllapitava henkilostd (POHTO 2023).

POHTO on ollut Suomessa ja jopa Euroopan mittakaavassa edellakavijan roolissa virtuaalisten
oppimisymparistéjen rakentajana. Naistad edustavimpana esimerkkind pidetaan 1999 POHTOn
tiloissa kayttoon otettua elektroniikkatehdasta, jonka vihki kayttoon silloinen, ja juuri hiljattain
edesmennyt presidentti Martti Ahtisaari. POHTOlla ja elektroniikkatehtaalla oli merkittdva osansa
silloisen "Oulun ihmeen” mahdollistajana. Oulun ihmeell& tarkoitettiin Oulun seutukunnan nousua
Helsingin jalkeen Suomen toiseksi vahvimmaksi kasvukeskukseksi silloisen IT-buumin

vaikutuksesta.
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2 TUTKIMUSSTRATEGIA

Tutkimusprosessin kulku kietoutuu monella tavalla tieteellisten tutkimusten vertailuperustaan ja
tutkimusetiikkaan. Tutkimusprosessin aikana tehdaan valintoja ja paatoksia, joita tieteellisen
tutkimuksen ehdot ja tutkimusetiikka edellyttavat. Tutkimusstrategia kuvaa menetelmallisten
valintojen kokonaisuutta, joka ohjaa tutkimuksen suunnittelua seka teoreettisella etta
kaytannollisella tasolla. Tutkimusstrategia muodostaa tutkimuksen raamit ja antaa suunnan seka
metodologiselle lahestymistavalle ettd konkreettisille menetelmille, joita tutkimuksessa kaytetaan.
Tutkimusstrategia auttaa tutkijaa tekemaan johdonmukaisia paatoksia siitd, miten
tutkimuskysymyksiin vastataan, millaisia aineistoja keratdan ja miten niita analysoidaan. Hyvin
harkittu tutkimusstrategia mahdollistaa tutkimuksen tulosten tarkoituksenmukaisen tulkinnan ja

antaa pohjan tutkimuksen luotettavuudelle (Vilkka 2015, 56).

Tyoelaman tutkimusaiheiden on noustava sen omista kaytanndista ja mielenkiinnon kohteista,
koska kysymyksessa on lahes paasaantoisesti soveltavasta tutkimuksesta, jonka tavoite on saada
suoraan kehittamiseen, paatoksentekoon ja toimintaan kaytannon hyotya. Tyoelamassa toteutettu
tutkimustoiminta ei voi olla vapaa toimeksiantajan lahtokohdista, kuten toimeksiantajan

toiminnalleen valitsemista strategiasta, painopistealueista tai arvoista (Vilkka 2015, 58-59).

Kehittamistehtavan teoria koostuu strategisesta talousjohtamisesta ja talousohjauksen osalta
budjetoinnista. Kehittdmistehtavan tavoitteena on maaritella vaatimukset budjetointityokalulle, seka

kuvata budjetointityokalun tuottamat hyodyt kohdeyrityksen strategiselle johtamiselle.

Tutkimustyoskentely kaynnistyy johdon ja paallikiden yhteisessa noin yhden tunnin mittaisessa
tilaisuudessa, jossa kaydaan vapaasti keskustellen 1&pi kohdeyrityksen henkiloston ajatuksia
budjetoinnin nykytilasta ja kehittdmistarpeista. Taman jalkeen kootaan haastattelukysymykset
puolistrukturoituun teemahaastatteluun. Aineistonkeruun jalkeen suoritetaan aineiston analyysi,
jonka perusteella tunnistetaan ja valikoidaan tarkeimmat seka oleellisimmat kehitysideat
haastattelujen pohjalta. Analyysivaineessa keratty aineisto kaydaan lapi jarjestelmallisesti ja
tarkasti tavoitteena |0ytaa merkittavia teemoja, yhteyksia ja keskeisia havaintoja. Analysoinnissa
otetaan huomioon, kuinka kehitysideat ovat toteutettavissa. Lopputuloksen tarkoituksena on
tuottaa kehitysehdotuksia budjetointitydkalun avulla strategisen taloushallinnon  johdon
paatoksenteon tueksi.
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2.1 Tutkimusmenetelmat

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteiden vuoksi kvalitatiivinen tutkimusote valittiin kehittamistyon
ilmion  tarkasteluun. Tarkemmaksi tiedonhankintamenetelmaksi valittiin liiketaloustieteissa
runsaasti sovellettava tapaustutkimus, jossa perehdytaan tutkittavan ilmion kannalta valittuun
tapaukseen. Tapaustutkimus tarjoaa erinomaisen lahestymistavan kehittamistyolle, erityisesti kun
tavoitteena on tuottaa kehittamisehdotuksia ja -ideoita. Tapaustutkimus mahdollistaa syvallisen ja
kokonaisvaltaisen ymmarryksen tutkittavasta ilmiosta sen todellisessa toimintaymparistossa
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 52).

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus edustaa tieteellisen tutkimuksen suuntausta, jossa pyritaan
ymmartdamaan tutkittavan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia syvallisesti.
Tutkimusmenetelma painottaa kokonaisvaltaista nakokulmaa. Kvalitatiivinen tutkimus kattaa laajan
kirjon erilaisia perinteitd, lahestymistapoja sekéd aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia, jotka
mahdollistavat monipuolisen nakokulman tutkimuskohteeseen. Kvalitatiivinen tutkimus sopii
erinomaisesti ihmisen kayttaytymisen, kulttuurin, kokemusten ja merkitysten syvalliseen
tarkasteluun (Denzin & Lincoln 1998, 5-7). Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan yksittaisia
tapauksia, joissa tiedonkeruun lahtokohtana on todellinen tilanne, jota pyritdédn ymmartamaan
kokonaisvaltaisesti (Heikkila 2014, 15).

Kehittamistyon lahestymistavassa korostetaan tyovaiheiden jatkuvaa toistoa, kunnes haluttu tulos
on saavutettu, seka sopeutumista muutoksiin, kun uutta tietoa ja ymmarrysta kertyy kehittamistyon
edetessa (Fyr & Dyer 2014, 79-98).

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamistyo, jossa selvitetddn POHTOn budjetoinnin
kehittdmisen mahdollisuudet digitaalista budjetointitydkalua hyddyntamalld. Tutkimuksellisen
kehittamistyon tarkoituksena on tarjota ratkaisuja olemassa olevaan ongelmaan, joka juontaa
juurensa  organisaation tarpeeseen korjata nykyisen budjetointikdytannén  puutteet.
Tutkimuksellisen kehittamistyon avulla pyritdéén edistdmaan yrityksen toimintaa, lisadmaan
yrityksen tehokkuutta seka vastaamaan muuttuviin tarpeisiin. Tama lahestymistapa mahdollistaa
tutkimustiedon soveltamisen kaytantdon ja voi tuottaa kestavia parannuksia yrityksen toimintaan.
Tutkimuksellisen kehittamistydn ero tieteelliseen tutkimukseen on tydn paamaarassa. Tieteellisen
tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa, laajentaa ymmarrysta ja testata teorioita.
Tieteellisessa tutkimuksessa pyritdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin tai luomaan uutta
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teoreettista tietoa. Paapaino on uuden tiedon luomisessa ja olemassa olevan tietamyksen
laajentamisessa. Tutkimuksellisen kehittamistyon paamaara on puolestaan l0ytaa uusia tai
parantuneita kaytannon keinoja ongelman ratkaisemiseksi tai kaytannon haasteisiin vastaamiseksi.
Tutkimuksellisen kehittamistyon avulla pyritaan tuottamaan konkreettisia ratkaisuja ja kehittamaan
uusia kaytannon tyokaluja tai menetelmia. Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena on saada

aikaan uusia keinoja ongelman ratkaisemiseksi (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 18-20).

2.2 Tiedonkeruu- ja analysointimenetelmat

Kehitystehtdvan  aineistonhankintamenetelmaksi  valittin ~ haastattelu.  Haastattelu on
tiedonkeruumuodoista sopiva talle kehitystehtavalle, silld se on menetelména joustava ja siina
ollaan vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa, jolloin haastattelutilanteessa on mahdollisuus

esittaa tarkentavia kysymyksia (Hirsjarvi & Hurme, 2015, 34).

Haastattelututkimuksen aineiston kasittelyssa litterointi on ensimmainen vaihe, joka kaantaa
puhutun kielen tekstimuotoon. Litterointiprosessissa tallennettu haastattelu tai videotallenne
siirretaan kirjoitetuksi tekstiksi, joka helpottaa aineiston analysointia ja tulkintaa (Hirsjarvi & Hurme
2001, 139). Litteroinnin avulla tutkimuksen tekija jasentaa tutkimuksesta saadun aineiston, joka
auttaa jasentamaan ja kuvailemaan tutkittavaa asiaa. Tutkittava aineisto luokitellaan esimerkiksi
teemoittain, jossa aineisto jasennelldan aihealueittain teemojen mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi
2009, 92-93).

Tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimuskysymysten mukaan litterointi voidaan suorittaa eri tasoilla ja
eri tavoin. Sanatarkassa litteroinnissa kirjoitetaan tarkasti kaikki puhutut sanat, dannahdykset, tauot
ja muut ilmaisut, jotka esiintyvat tallenteessa. Tama tarjoaa kattavan kuvan haastattelusta tai
keskustelusta, ja se sopii erityisesti laadulliseen tutkimukseen, jossa tutkitaan puhujien ilmaisuja,
tunnetiloja ja kielenkayttod syvallisemmin. Osittaisessa litteroinnissa kirjoitetaan vain ne osat
tallenteesta, jotka liittyvat tutkimuksen teemoihin tai keskeisiin kysymyksiin. Ep&olennaiset osat,
kuten keskustelun valissa olevat tauot tai toistuvat sanat, jatetdan pois. Osittainen litterointi voi
saastaa aikaa ja resursseja, ja se soveltuu tilanteisiin, joissa tutkimus keskittyy tietyille nakokulmille
tai kysymyksille. Valinta sanatarkan ja osittaisen litteroinnin valilla riippuu tutkimuksen tavoitteista,
resurssien saatavuudesta ja tutkimuksen luonteesta. Paatos lahestymistavasta kannattaa tehda

sen perusteella, mika parhaiten palvelee tutkimuksen tarpeita (Vilkka 2015, 136). Sanatarkassa
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litteroinnissa aineisto puretaan pikkutarkasti, jolloin haastattelusta litteroidaan kaikki muun muassa
tauot, aanenpainot ja naurahdukset. Tutkimuksen haastattelun voi myos purkaa teema-alueittain,
jolloin samaa teema-aluetta koskevat keskustelut kootaan saman teeman alle. Mikali aineisto
litteroidaan teema-alueittain, ei haastattelujen purkaminen sanatarkasti ole valttamatonta, vaan
haastattelut voidaan litteroida ja taulukoida esimerkiksi teemojen mukaisesti. Teema-alueittain
litteroituun aineistoon tulee merkita vastaajien tunnistetiedot, jotta jatkokasittelyssa pystytaan

erottamaan vastaajat toisistaan (Hirsjarvi & Hurme 2015, 148).

Haastattelu on vuorovaikutustilanne, jossa haastattelijan tavoitteena on luoda luottamuksellinen
ymparisto, jotta haastateltava voi kertoa vapaasti ja avoimesti tutkimuksen kohteena olevasta
ilmidsta. Luottamus on olennainen osa onnistunutta haastattelua, ja se auttaa luomaan avoimen
ilmapiirin, jossa haastateltava tuntee olevansa turvassa ja kunnioitetussa asemassa (Kananen
2017, 91). Teemahaastattelut toteutetaan puolistrukturoituja kysymyksia hyodyntden. Nama
kysymykset suunnitellaan siten, ettd ne mahdollistavat syvallisen ymmarryksen tutkittavasta
kohteesta ja antavat mahdollisuuden selvittaa haastateltavien todellisia ajatuksia.
Teemahaastattelun avulla tutkijan tavoitteena on syventaa kasitystaan ilmiosta esittamalla
kysymyksia, jotka liittyvat eri teemoihin. Naiden teemojen avulla pyritaan kattamaan
mahdollisimman laaja nakokulma tutkittavaan ilmioon. Teemahaastattelun runko muodostuu
tutkijan ennakkokasityksista tutkittavaa aihetta kohtaan, ja se auttaa ohjaamaan kysymysten

suuntaa ja sisaltéa (Kananen 2017, 89-90).

Haastattelu on hyvin joustava menetelma, ja juuri sen vuoksi se sopii erilaisiin tutkimustarkoituksiin.
Haastattelu on sopiva tiedonkeruumuoto silloin, kun kyseessa on vain vahan kartoitettu aihe.
Lisaksi, jos ennalta tiedetaan, ettd tutkimuksen aiheeseen saadaan vastauksia monitahoisesti, voi
haastattelu olla paras vaihtoehto aineistonkeruuseen. Saatuja vastauksia voi olla tarpeen
selventdd lisdkysymysten avulla, ja se mahdollistaa tiedonhankinnan suuntaamisen itse
tilanteessa. Aineistonkeruuta voidaan sovittaa tilanteen mukaisesti ja oftaa huomioon
haastateltavien tarpeet (Hirsjarvi & Hurme 2015, 205-206).

Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna eli teemahaastatteluna, joiden kysymykset pohjautuvat
ilmién teoreettiseen viitekehykseen ja aihe on kaikille sama. Haastattelujen kestot olivat noin 40
minuuttia ja haastattelut suoritettiin yrityksen toimitiloissa. Haastattelut nauhoitettiin, jotta
haastattelutilanteessa  pystyttin ~ keskittymaan pelkastaan kysymysten esittamiseen ja
haastateltavan kuuntelemiseen. Nauhoitetut haastattelut litteroitiin, minka jalkeen ne analysoitiin ja
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niista tehtiin tulkintoja. Haastattelutilaisuuden lisaksi oli mahdollista ottaa yhteytta tarkentavien
kysymysten esittamiseksi ja lisatiedon saamiseksi. Puolistrukturoidussa haastattelussa ennakkoon
laaditut kysymykset ovat olemassa, mutta niiden jarjestysta voidaan muuttaa haastattelutilanteen
mukaisesti. Myos kysymysten sanamuotoja voidaan soveltaa tarpeen vaatiessa. Haastattelija voi
jattaa esittamatta etukateen laaditut kysymykset, jotka eivat ole tilanteeseen sopivia, ja samalla

han voi esittaa haastattelun kuluessa tulevia kysymyksia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2020, 108).

Kehitystehtdvaan  haastateltin ~ kohdeyrityksen  toimitusjohtajaa  sekd  koulutuksen
kehittamispaallikoita, koska heilla on paras tieto yrityksessa haastateltavista teemoista. Haastattelu
painottui puhtaasti yrityksen sisaiseen nakokulmaan budjetoinnista strategisen talousjohtamisen
paatoksenteon tukena seka kehitettdvaan digitaaliseen budjetointitydkaluun. Opinnaytetyon
kehittamistehtavan tarkoituksena on kehittad ratkaisu POHTO Oy:n budjetoinnin kehittamiseen

budjetointityokalun avulla.

Haastattelun aineiston lapikaymiseen kaytetaan analyysimenetelmana teemoittelua. Aineisto on
pieni, joten analyysi tehdaan tekstinkasittelyohjelmalla ja haastattelun osapuolet ovat ylin johto ja
koulutuspaallikot. Teemoittelu edustaa yhta laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmista ja se on
rinnastettavissa sisallonanalyysiin. Teemoittelussa keskitytaan tunnistamaan aineistosta ne aiheet
tai teemat, jotka ovat merkityksellisia tutkimusongelman kannalta (Eskola & Suoranta 2008, 174-
180).

2.3 Tutkimuksen metodologia

Kehittamistoiminta lahtee aina jostakin tieto- ja todellisuuskasityksesta. Uusi tieto syntyy paaosin
niissa ymparistoissa, joissa konkreettista toimintaa tapahtuu. Kaytannon toimintaan liittyva tieto
kumpuaa suoraan kaytdnnon tydskentelysta ja vastauksista kaytannon haasteisiin (Toikko &
Rantanen 2009, 42). Tassa kehittamistehtavassa keskitytdan yrityksen sisaiseen toimintaan
littyvien ongelmien ratkaisuun, ja tuloksina voidaan esittaa yrityksessa aikaansaatuja muutoksia
tai niihin tahtaavia tavoitteita. Kehittamistydssani ratkaistaan kaytannon ongelmia ja samalla myos
kehitetaan budjetointityokalua aidossa toimintaymparistossa. Kehittdmisen todellisuuskasitys
syntyy kaytdnnon kokemuksesta ja arjessa esiin nousevista kysymyksista. Kehittamistehtava
kuvataan kaytannonlaheisella lahestymistavalla, jonka avulla analysoidaan yrityksen nykytilannetta

tutkimusongelman valossa. Kehittamistehtavasta saatavilla tuloksilla pyritddn parantamaan
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yrityksen toimintamalleja, ja opinnaytetyon kehittamistoiminnan paatavoitteena on konkreettisesti
muuttaa todellisuutta nakyvalla tavalla. Kehittamistehtavaa tarkastellaan johdon nakokulmasta ja
tavoitteena on saada toimivia ratkaisuja strategisen talousjohtamisen paatoksenteon tueksi.
Opinnaytety6n tietopohjan tulee perustua kirjalliseen lahteeseen, ja tdhan voidaan reflektoida
kokemuksia ja nakemyksia tutkittavasta asiasta. Tieto tulee hankkia monipuolisesti kayttaen

kansainvalisia lahteita, alan asiantuntijakirjallisuutta ja tieteellisia tutkimuksia.

Kehittdmistoiminnan  reflektiivisessa nakemyksessa on  kyse  kehittdmismenetelmien,
toimintatapojen ja kehittdmisen perusteluiden sekéd organisaation jatkuvaa uudelleenarviointia
(Toikko & Rantanen 2009, 54). Kehittdminen on alati muuttuvaa koska liiketoimintaymparistossa
tapahtuu muutoksia, joten kehittdmisen tavoitteiden tarkka maarittely voi olla mahdotonta (Toikko
& Rantanen 2009, 53). Kohdeyrityksessa paamaarana on saannollisesti paivittaa strategista
taloushallintoa kehittdmalla budjetointia ylimman johdon paatoksenteon tueksi seké nykytarpeita
vastaavaksi. Sen avulla voidaan vertailla suunniteltuja tuloksia toteutuneisiin tuloksiin ja tunnistaa
mahdolliset poikkeamat ja kehityskohteet. Tama auttaa kohdeyritysta reagoimaan nopeasti
muutoksiin ja varmistamaan strategian onnistumisen. Budjetointi tarjoaa tietoa paatoksenteon
tueksi, ja auttaa ylinta johtoa arvioimaan eri vaihtoehtojen vaikutuksia taloudelliseen tilanteeseen

ja siten tekemaan perusteltuja paatoksia, jotka ovat linjassa strategian kanssa.

Faktanakokulmaa kehittdmistoiminnassa voidaan lahestya ottamalla huomioon itse
kehittamistoiminnan kohde. Yksi mahdollinen tavoite voi olla taloudellisen tuloksen parantaminen,
mika liittyy suoraan konkreettiseen todellisuuteen. Faktanakokulmaa leimaa erityisesti kyky erottaa
objektiivinen todellisuus ja siihen liittyvat vaitteet toisistaan. Lisaksi faktanakékulmassa arvioidaan
annetun tiedon totuudenmukaisuutta ja tiedon antajan rehellisyytta (Toikko & Rantanen 2009, 37—
38). Faktanakokulmaan perustuvassa lahestymistavassa tiedon kerd@minen ja seuranta on
tarkeda. Nain kohdeyritys varmistaa sen, etta parannukset pysyvét tehokkaina ja mahdolliset uudet
haasteet havaitaan ajoissa. Kohdeyrityksesséa reaalitodellisuus on havaittavissa ja tavoitteena on
tehda kaytannon toimenpiteitd, jotka varmistavat budjetoinnin tukevan paatéksentekoprosesseja ja
olevan linjassa yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa. Budjetointi auttaa yritysta tunnistamaan
taloudelliset riskit ja haavoittuvuudet sekd mahdollistaa varautumisen ja riskienhallinnan. Se auttaa
varmistamaan, ettd strategiset paatokset ovat kestavia taloudellisessa mielessé. Budjetoinnin
avulla yritys voi arvioida menneita suorituksia ja oppia aiemmista kokemuksistaan. Tama auttaa

parantamaan budjetointiprosessia ja strategista paatoksentekoa tulevaisuudessa. Yrityksen
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suorituskyky kasvaa parantuneen tehokkuuden ja kilpailukyvyn myota, kun strategia ja budjetointi

ovat saumattomasti yhteensovitetut ja molemmat tukevat toisiaan.

Kehittamistoiminnan intressi on keskeinen tutkimuksellisen kehittamistoiminnan metodologinen
seikka. Osallistujilla on hyvin usein toisistaan poikkeavia nakemyksia kehittdmisen perusteluista,
tavoitteista ja toimintatavoista (Toikko & Rantanen 2009, 44). Intressin selkeyttdminen auttaa
varmistamaan, etta kehittamistoiminnan tulokset ovat relevantteja ja hyodyllisia. Intressina voi olla
tenda kohdeyrityksen toiminnasta, kuten esimerkiksi budjetoinnista tehokkaampaa,
reaaliaikaisempaa ja kayttajaystavallisempaa. Selkea intressi auttaa pitdmaan toiminnan suunnan
selke@na ja varmistaa, etta kehittdmistoiminta on tarkoituksenmukaista. Organisaation strateginen
kehittdminen etenee tyypillisesti ylhaalta-alas-logikan mukaisesti. Vaikka tyontekijoita ja
keskijohtoa osallistettaisiin strategiaprosessin kuluessa, strategian muotoilu on viimekadessa
ylimman johdon kasissa (Toikko & Rantanen 2009, 49). Lahtokohtana kehittamistydssani on
yrityksen johdon havaitsemat ongelmakohdat toiminnan ja talouden ohjauksessa seka

paatoksenteossa, erityisesti kun yrityksen liketoimintaymparistossa tapahtuu muutoksia.

17



3 STRATEGINEN TALOUSJOHTAMINEN

Strateginen talousjohtaminen muodostaa keskeisen osan yrityksen johtamista, tarjoten
valttamattoman perustan laajemmalle johtamistyolle ja siten edistden yrityksen menestysta ja
kehittymista. Tavoitteena on integroida seka taloudellisia etta tietojarjestelmien ulkopuolisia tietoja,
jotka tukevat strategista paatoksentekoa. Strategisen talousjohtamisen paatavoitteena on
strateginen suunnittelu, toteutus, analyysi ja seuranta. Yrityksen strategisia asioita pohdittaessa
kaksi yleista nakokulmaa nousee esiin. Ensimmaisessa nakokulmassa tarkastellaan strategisia
tekijoita, jotka kattavat koko yrityksen toiminnan. Toisessa nakokulmassa keskitytaan strategisiin
elementteihin, joilla on keskeinen vaikutus yrityksen menestymiseen (Neilimo & Uusi-Rauva 2017,
40, 331).

Strateginen talousjohtaminen keskittyy pitkdn aikavalin suunnitteluun, jonka paamaarana on
maaritella tavoitteet ja keinot saavuttaa haluttu tila seka taloudellisesti etta ei-taloudellisesti.
Strategisissa suunnitelmissa hyodynnetdén johdon laskentatoimen tarjoamia raportteja ja
analyyseja, ja nama suunnitelmat toimivat perustana esimerkiksi vuosisuunnitelmille eli budjeteille
(Alhola & Lauslahti 2005, 259). Johdon laskentatoimi tarjoaa tukea strategiselle paatdksenteolle ja
sen toteutukselle kayttaen hyvaksi erilaisia laskentamalleja ja analyyseja (Ikaheimo ym. 2019, 136-
137).

Strateginen talousjohtaminen kattaa ne johtamistoimet, joilla yhdistetaan yrityksen taloudellinen
puoli sen strategiaan. Strategisen talousjohtamisen paatokset, jotka perustuvat taloushallinnon
tuottamaan tietoon, voivat mahdollistaa kilpailuedun vahvistumisen parhaimmillaan tai
pahimmillaan johtaa koko liketoiminnan kaatumiseen (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 331).
Kohdeyrityksessa budjetointitybkalu  mahdollistaa yrityksen tavoitteiden  konkretisoinnin
taloudellisiksi luvuiksi ja suunnitelmiksi. Budjetoinnin avulla voidaan maaritella selkeét tavoitteet ja
suunnitelmat, jotka ohjaavat yrityksen toimintaa ja paatoksentekoa. Budjetoinnin avulla yritys voi
arvioida, miten resursseja tulee kohdentaa eri toimintojen valilla. Tama auttaa priorisoimaan

investointeja, paatoksia ja resurssien kayttoa strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Kehittamistehtavassa perehdytaan strategisen ja operatiivisen talousjohtamisen tehokkaaseen
yhdistamiseen. Yrityksen talousjohtamisen paivittaisten ja tulevaisuuteen suuntautuvien paatosten

tulee olla keskindisessa yhteydessa ja tukea toisiaan, joten strategisen ja operatiivisen

18



talousjohtamisen taydellinen erottaminen on mahdotonta. Strateginen talousjohtaminen kattaa
kaikkien menestystekijoiden hallinnan yrityksessa, ja sen tavoitteena on vahvistaa kilpailuetua.
Strategian maarittely hahmottaa pitkdn aikavélin suunnan, toimien ohjenuorana yrityksen
toiminnalle ja asettaen tavoitteet. Ylimman johdon strateginen talousjohtaminen kattaa muun
muassa strategisten tavoitteiden asettamisen, liketoimintojen tarkastelun taloudellisina
sijoituksina, toimialan kilpailijoiden analysoinnin, resurssien hallinnan ja organisaation sisaisten
strategisten vahvuuksien tunnistamisen (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 11). Operatiivinen
jontaminen kuvaa paivittaisten johtamistehtavien hoitamista yrityksessa. Oleellista on, etta
operatiivinen johtaminen on linjassa strategisten suuntaviivojen kanssa. Vuosisuunnittelussa
yrityksen strategia konkretisoidaan ohjaaviksi tavoitteiksi, toimenpiteiksi, suoritettaviksi tehtaviksi
ja maaritellaan niita varten tarvittavat taloudelliset resurssit. Prosessi mahdollistaa jokaiselle

toimijalle oman vuotuisen toimintasuunnitelman laatimisen (Vilkkumaa 2005, 41).

Koko organisaation osallistuminen on keskeinen tekija strategioiden onnistuneessa
toteuttamisessa. Operaatioiden ja strategioiden yhteensovittaminen vaatii yhteista ponnistelua ja
sitoutumista kaikilta organisaation tasoilta. On tarkeaa kiinnittda huomio strategisen ja operatiivisen
johtamisen integrointiin hyvan vuosisuunnittelun avulla (Kamensky 2010, 309). Kohdeyrityksen
budjetointia tehdaan seka strategisella etta operatiivisella tasolla. Budjetointityokalu yhdistaa
operatiivisen talousjohtamisen yrityksen strategiseen talousjohtamiseen. Kohdeyrityksessa koko
organisaation osallistuminen on avainasemassa strategioiden toteuttamisen onnistumisessa. Se
edistaa yhteista nakemysta, sitoutumista ja yhteistyota, mika puolestaan luo parhaat

mahdollisuudet strategisten tavoitteiden saavuttamiselle.

Strategian laadukkaan suunnittelun ja toteutuksen kannalta on olennaista, etta yrityksen arvot, visio
ja toiminta-ajatus ovat selkeita ja niisté ollaan yksimielisia. Toiminta-ajatus maarittelee yrityksen
olemassaolon tarkoituksen. Toiminta-ajatus on myds muuttumaton. Organisaation arvot
puolestaan maarittelevat yrityksen asenteet ja kaytosmallit. Padmaara eli visio ei ole samalla
tavalla muuttumaton sisallolta@n kuin toiminta-ajatus ja arvot, mutta se pysyy kuitenkin useimmiten

muuttumattomana strategisen suunnittelun ajan (Kaplan & Norton 2002, 56-57).

Yritystoiminnan tavoite on tuottaa voittoa omistajilleen yrityksen arvonnousun ja/tai osinkovirran
kautta. Pitkalla tahtaimella yrityksen menestyksen ratkaisevat nelja asiaa, joita konsultti, KTM Mika
Kamensky nimittaa menestyksen timantiksi, eli strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaikutus.

Strategia, johtaminen ja osaaminen ovat olleet esimiesten agendalla jo pidempaan, mutta
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vuorovaikutuksen merkitys strategisessa johtamisessa on tullut yha korostuneemmaksi, ellei jopa
tarkeimmaksi liiketoiminnan draiveriksi. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa on
ensiarvoisen tarkeaa, etta esimiehet, mutta myos organisaatio, tuntevat ja ymmartavat yrityksen
tulevaisuuden kriittiset menestystekijat ja osaavat toimia niiden mukaisesti eli tehda oikeita asioita
oikein. Perinteisesti olemme hyvia suunnittelemaan asioita, ja panostamme paljon aikaa
suunnitelmien tekemiseen ja hiomiseen. Toki hyvin suunniteltu on puoliksi tehty, mutta
suunnitelmat pitad myos toteuttaa. Suunnitelmat pitaa jalkauttaa, kaantaa tavoitteet tuloksi ja
seurata tulosten saavuttamista. Erityinen haaste on luoda looginen linkki strategiasta

jokapaivaiseen operatiiviseen toimintaan (Niskavaara 2017, 159).

3.1 Strategia menestyksen mahdollistajana

Tulevaisuuden toteuttamisen tarkein tyokalu yrityksissa on strategia. Ritakallion ja Vuoren (2018)
mukaan strategian keskidssa on prosessi, joka jatkuvasti muovaa, paivittaa ja toteuttaa strategiaa.
Toimintaympéristd on muodostunut vaikeammin ennustettavaksi ja nopeammin muuttuvaksi.
Ympariston muutostahtiin vaikuttaa yhtad aikaa keskeisimmat megatrendit, kuten teknologian
kehittyminen ja digitalisaatio, tiedon nopea lisaantyminen, kaupungistuminen ja globalisaatio.
Teknologia ja digitalisaatio ovat muokanneet myos sita, miten strategiaa on mahdollista suunnitella
ja toteuttaa. Teknologia ja digitalisaatio seka tiedon lisaantyminen ovat myos mahdollistaneet
organisaatioiden kasvun tavalla, jota ei ole koskaan aiemmin nahty (Ritakallio & Vuori 2018, 11—
13).

Strategian  merkityksestd kertoo Mika Kamenskyn (2010) argumentointi strategian
valttamattomyydesta. Hanen nakemyksensa mukaan suurin osa uusista yrityksista epaonnistuu
viiden vuoden sisallda perustamisestaan johtuen puutteellisesta strategisesta suunnittelusta.
Kamensky korostaa, ettd menestyneilla yrityksilla on yhdistava piirre, eli ne pystyvat ennakoinnin,
havainnoinnin seka joustavan sopeutumisen avulla vastaamaan ympariston muutoksiin. Yrityksen
strategian tulee olla selked ja kaikkien organisaatiotasoilla tiedossa, jotta henkilostd voi
paivittaisessa tyossaan tukea pitkan aikavalin tavoitteiden saavuttamista. Strategian avulla yritys
ohjaa seka ulkoisia etta sisaisia tekijoitd varmistaakseen, etta asetetut kannattavuus-, jatkuvuus-
ja kehittymistavoitteet saavutetaan. Strategisessa johtamisessa keskitytaan olennaisesti oikeiden

asioiden tekemiseen seka nykyhetkessa etté tulevaisuudessa. On kuitenkin tarkeaé valttaa liallista
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painottamista strategisessa ajattelussa ja osaamisessa, silla se voi johtaa odotetusta poikkeavaan

lopputulokseen (Kamensky 2010, 23-26).

Strategisen toimenpideohjelman tarkoituksena on muuntaa kilpailustrategiat kaytannon
toimenpiteiksi. Ohjelma tekee strategiasta selkean asettamalla konkreettiset ja yksityiskohtaiset
toimenpiteet tulostavoitteiden kautta. Ensiksi strategia hajotetaan toimenpiteiksi asettamalla
selkeat tulostavoitteet. Sen jalkeen suunnitellaan toimenpiteet, maaritellaan suoritustavoitteet ja
osoitetaan vastuuhenkilot. Talla tavoin toimenpideohjelma on kohdennettu tavoitteisiin ja sisaltaa

kaytannon toimenpiteet, joilla on selkeat vastuuhenkilot (Kamensky 2010, 68).

Kehittamistehtavassa kohdeyrityksen matala organisaatiorakenne lisda joustavuutta ja nopeutta
paatosprosesseissa. Yrityksen strategia on tiedossa organisaation kaikilla tyontekijéilla ja
henkilosto toimii strategiaa hyddyntden ja vahvistaen. Strategian toteuttamisen kannalta on
olennaista, ettd eri tydvaiheissa tydskentelevat ihmiset tiedostavat, millaisia vaikutuksia heidan
tekemisillaan on yrityksen tulokselle ja taloudelliselle asemalle. Tama vaatii talousjohtamista, jossa
otetaan huomioon ty6ntekijat taloudelliseen tulokseen tietoisesti vaikuttavina tekijoina (Jarvenpaa
ym. 2017, 55-56).

Strategia on johdonmukaisuutta yrityksen toimintaan kohdistuvien merkittavien ongelmien
ratkaisemisessa. Yrityksen toiminta muodostuu yksittaisista paatoksista ja tavoitteista, joissa pitaisi
olla yhteinen juoni. Juoni muodostuu keskenaan yhteensopivista analyyseista, kasitteista,
toimintaohjeista, perusteluista ja toiminnasta, jotka tahtadvat tarkeiden ongelmien ratkaisemiseen.
Ongelmien  tunnistamisen ja  tilanneanalyysin  perusteella  muodostetaan  karkea
toimenpideohjelma, jonka pohjalta laaditaan tata lyhyemman aikavalin toimintasuunnitelmat. Talla
hetkella strategia-ajattelu korostaa joustavuutta ja jatkuvasti uudistuvaa ja toimintaa uudistavaa
strategiaprosessia. Strategiaa uudistavaa toimintaa on kasitelty toisaalta yrityksen taloustieteen
nakokulmasta ylimman johdon roolia korostaen ja toisaalta yrityksen sisaisissa ja ulkoisissa
verkostoissa uusien kaytantojen keksimisen kannalta térkeiden ihmisten sosiaalisina kdytantdina
(Pellinen 2017, 52-53).

Paatoksenteko-oikeuksien merkitys strategian onnistuneen toimeenpanon kannalta on ratkaiseva.
Pellinen (2017) korostaa sita, etté yrityksessé jokaisen on tiedettava, mistd hén saa paattaa ja
mista toimista hanta pidetaan vastuussa. Johtajia on hyva muistuttaa paatoksenteon
halvaantumisen vaarasta, mihin haluttomuus delegoida paatoksenteko-oikeuksia alaisille usein
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johtaa. Delegointipaatoksista riippumatta johdon on luotava kaytanndt, joilla varmistetaan
kilpailutilannetta ja merkittavia ongelmia koskevan tiedon kulku organisaatiohierarkiassa ja samalla
luodaan vaylat lateraaliselle tiedonvaihdolle organisaation eri vastuualueiden vélilla (Pellinen 2017,
54).

Strateginen suunnittelu on prosessi, jonka aikana organisaatio maarittelee, millaista sen
liketoiminnan tulisi olla tulevaisuudessa ja miten tdma tavoite saavutetaan. Strategisen
suunnittelun aikana organisaation johto arvioi liketoiminnan mahdollisuuksia ja maarittelee,
millaisin toimenpitein mahdollisuudet voidaan hyddyntda. Organisaatiot kayttavat strategista
suunnittelua muuttaakseen toimintaansa ja parantaakseen suoriutumistaan, muodostaakseen
viitekehyksen resurssien allokointiin, budjetointiin ja suoriutumisen arviointiin, muodostaakseen
toimivan prosessin tiedon keraamiseen ja hyodyntamiseen paatoksenteossa, tehtyjen paatosten
perustelemiseen ja vahvistamiseen, seka vahvistaakseen toiminnan suuntaa yleisesti (Niemi 2018,
127).

3.2 Talousviestinta talousjohtamisen tukena

Kuten kaikessa johtamisessa, talousjohtamisessa korostuu ihmisten valinen vuorovaikutus.
Talousjohtamisen erityistavoitteisiin kuuluvat tehokkuus, todellisuudenmukaisuus ja tuloksellisuus,
jotka muodostavat talousjohtamisen perustan. Se on keskeinen osa yleisjohtamista, ja se kuuluu
jokaisen johtajan osaamisvaatimuksiin. Laskentatoimi on tekninen osa talousjohtamista, yhta
tarkeaa kuin muutkin talousjohtamisen tukipilarit, kuten esimerkiksi tietotekniikka. Inmiset ovat aina

keskeisessa roolissa myos talousjohtamisen kontekstissa (Pellinen 2017, 14).

Johtamisen eri osa-alueilla talous heijastuu pitkan aikavalin strategisina tavoitteina, jotka
konkretisoituvat taloudellisina tunnuslukuina. Naitd tunnuslukuja voidaan kayttad kasvun,
kannattavuuden ja vakavaraisuuden kuvaamiseen. Talouden jarjestelmat muodostavat olennaisen
osan organisaation ohjausjarjestelmaa eli suunnittelun ja seurannan. Avoimuus ja kommunikointi
edellyttavat aktiivista keskustelua taloudellisesta tilanteesta ja organisaation tavoitteista. Talous
toimii voimavarana, motivoi henkilostda kohti yhteisesti maariteltyjen organisaation tavoitteiden

saavuttamista (Niskavaara 2017, 13-14).
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Talousjohtamiseen tuo haasteita saatavilla olevan tiedon maara (Jarvenpaa ym. 2017, 36). Johtajat
eivat voi hyddyntaa kaikkea saatavilla olevaa informaatiota johtamisessaan (Pellinen 2017, 165).

Tiedon johtamisen keskeisena tavoitteena on varmistaa tiedon tehokas hyodyntaminen
paatoksentekotilanteessa. Tiedolla on merkitysta vasta, kun se osataan soveltaa kaytannossa.
Organisaation nakokulmasta oleellista on, ettd tarvittava tieto on helposti saatavilla ja sen

soveltaminen on vaivatonta (Sydanmaanlakka 2003, 164-165, 171).

Talousviestinta ei rajoitu ainoastaan lukujen raportointiin ja laskelmien tuottamiseen.
Talousviestinnan tarkoitus on vaikuttaa henkildston mielipiteisiin, asenteisiin, nakemyksiin ja
toimintaan ohjaamalla huomiota ja parantamalla toiminnan I&pinakyvyytta. Talousviestinnan
keskiossa on paaasiassa vaikuttaminen. Taloushallinnon tuki operatiiviselle johtamiselle on
merkittavimmillaan silloin, kun se mahdollistaa johtajile aikaa jokapaivaisestda toiminnan
ohjaamisesta tulevaisuuden suunnitteluun. Strategisen johtamisen nakokulmasta taloushallinnon
rooli korostuu erityisesti silloin, kun se haastaa ja kehittaa strategisia olettamuksia ja valintoja.
Tama edellyttaa yrityksen ulkoympariston perusteellista analysointia ja
tulevaisuusorientoituneisuutta. Ongelmien ennakointi muodostaa olennaisen osan tehokasta
viestintaa (Partanen 2007, 27-28).

Elamme jo nyt tilanteessa, jossa kaikilla ihmisilla ja organisaatioilla on maasta ja maantieteellisesta
sijainnista riippumatta mahdollisuus saman uusimman tiedon kayttamiseen. Tieto sinansa ei ole
mikaan kilpailuetu tai menestystekija. Menestyjan ratkaisee kyky kayttaa tietoa tehokkaammin kuin
kilpailijat. Tiedonhallinta hyddyttaa yrityksia seka sisaisesti etta ulkoisesti. Sen avulla voi vahentaa
kuluja oppimalla valttamaan toistuvia virheita, tehostaa paatoksentekoprosesseja, lyhentaa uusien
ideoiden tuotteistamisen elinkaarta ja parantaa kykya reagoida liiketoimintaympariston muutoksiin
(Akerberg 2017, 180).
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4 BUDJETOINTI JOHDON OHJAUSJARJESTELMANA

Pk-yritysten rahoituksen, kasvun seka liiketoiminnan kehittamisen asiantuntija ja kauppatieteiden
tohtori, DI Toivo Koski (2017) kirjoittaa, etta liketoiminnan suunnittelu, liiketoiminnan suunnittelun
eteneminen ja rakenne ela@ sen mukaan, mitd varten suunnitelma tehdaan. Lisaksi yrityksen
kehitysvaihe ja toimiala vaikuttavat siihen, milla rakenteella liketoiminnan suunnittelua tehdaan.
Liiketoiminnan suunnittelu ohjaa myos yrityksen talouden suunnittelua tai joskus toisinkin pain.
Esimerkiksi kassavirta- ja liikevaihtoennusteet perustuvat usein myyntibudjettiin, joka puolestaan
perustuu myyntiprosessin suunnitteluun. Paatokset uusista liketoiminnoista ja investoinneista
perustuvat investointilaskelmiin. Yrityksen rahoitustarvetta arvioidaan muun muassa yrityksen
kasvutavoitteiden  kautta.  Yrityksen liiketoimintojen  suunnittelu ja johtaminen seka
talousjohtaminen muodostavat yhtenaisen prosessin, ja ne ovat kiinteasti yhteydessa toisiinsa.
Naita osa-alueita ei ole perusteltua erottaa toisistaan, silla ne ovat keskinaisessa

vuorovaikutuksessa eivatka toimi erillisina toimintoina (Koski 2017, 11).

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2017) mukaan budjetoinnin yhteinen piirre maaritelmissa on, etta budjetti
nahdaan yrityksen toiminnan ohjausvalineena. Budjetointi toimii siis usein talousohjauksen keinona
yhdessa tunnuslukujen seurannan kanssa. Oikein laadittu ja hyodynnetty budjetti on arvokas
suunnittelu-, toiminnanohjaus- ja seurantavaline, vaikka siihen kohdistuukin kritiikkia. Budjetilla
tarkoitetaan rahamaaraistd toimintasuunnitelmaa, joka pyrkii mahdollisimman edulliseen
taloudelliseen tulokseen ja on laadittu yrityksen tai sen osaston toimintaa varten tiettyna

ajanjaksona (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 231).

Budjetoinnin keskeisena tehtavana on toimia yrityksen jondon paatoksenteon tukena. Budjetointi
auttaa  konkretisoimaan  kehittdmissuunnitelman, etsimaan mahdollisimman  edullisen

rahaméaéaréisen suunnitelman ja tasmentaa yrityksen tavoitteet (Jarvenpaa ym. 2017, 235).

Johdon ohjausjarjestelmat ovat perinteisesti ajateltu olevan passiivisia tyokaluja, jotka tarjoavat
yrityksen sisdistd informaatiota ylimman johdon tarpeisiin. Chenhallin (2003, 129) mukaan
ohjausjarjestelmien piiriin kuuluva informaatio ulottuu organisaatiossa paljon laajemmalle. Johdon
ohjausjarjestelmat sisaltavat johdon laskentatoimen jarjestelmien lisaksi asiakkaisiin ja kilpailijoihin
littyvaa informaatiota. Naiden lisdksi johdon ohjausjarjestelmista saadaan ei-taloudellista
paatoksentekoa tukevaa informaatiota. Malmin & Brownin (2008, 290) tutkimuksissa johdon
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ohjausjarjestelmat sisaltavat jarjestelmia, saantoja, kaytantoja ja arvoja, joiden avulla ylin johto
varmistaa tyontekijoiden kayttaytymisen ja paatoksien olevan yhdenmukaisia yrityksen tavoitteiden
ja strategioiden kanssa. Johdon ohjausjarjestelmista erotetaan pelkat paatoksentekoa tukevat
jarjestelmat, joten esimerkiksi budjetointi voi olla johdon ohjausjarjestelma, kun sen avulla pyritaan

saavuttamaan tavoite yksildiden ja yrityksen valilla.

Pellisen (2017, 69) mukaan laskentatoimen tarjoama tieto on keskeinen ohjausvaline
organisaatiossa, silla se muodostaa yhden merkittavimmistad mekanismeista, jotka koordinoivat
yrityksen toimintaa. Paaasiallisesti budjetointi viittaa toiminnan ja siihen liittyvien taloudellisten
vaikutusten ennakkosuunnitteluun, ja se on aina yhteydessd yrityksen strategiaan.
Laskentainformaatioita kaytetaan etenkin organisaation ylimmissa johtoportaissa paatoksenteon ja
valvonnan perustana. Pellinen myds muistuttaa, ettd organisaation toiminnan tuloksellisuuden
johtamisessa pyritdan varmistamaan liiketoiminnan suotuisa kannattavuuskehitys seka lyhyella
etta pitkalla aikavalilla talousjohtamisen avulla. Ensisijainen tavoite on yrityksen talouden suotuisa

kannattavuuskehitys.

41 Budjetoinnin suunnitteleminen

Yrityksen talouden ohjausjarjestelma rakentuu erilaisten prosessien avulla, jotka kasittavat
liketoiminnan  suunnittelun, raportoinnin, mittaristot seka erilaiset toteutusmenetelmat.
Ohjausjarjestelmien paatehtavana on tukea organisaatiota saavuttamaan asetetut tavoitteet ja
paamaarat (Alhola & Lauslahti 2006, 248-249). Budjetointiprosessi sisaltda olennaisena osana
yrityksen aiemman kehityksen arvioinnin asetettuihin budjettitavoitteisiin nahden. Menestyksekas
budjetointi edellyttaa ylimman johdon tukea ja sitoutumista budjetointiprosessiin. Budjetoinnin
avulla johtaminen on eraanlainen oppimistapahtuma, jossa budjetoinnin merkitys yrityksen
johtamisvalineena kasvaa. Budjetin avulla yritys maarittelee tavoitteet, implementoi suunnitellut
toimenpiteet ja seuraa niiden toteutumista (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 234-235). Budjetteja
voidaan laatia menestyksekkaasti hyvin monella tavalla. Budjetoinnin |ahestymistapa ja toteutus
heijastavat yrityksen luonnetta, sen johtamistapaa seka toimintaymparistéa (Pellinen 2017, 73).
Budjetointiprosessi koostuu lukuisista valinnoista, joista ensimmaiset liittyvat liketoiminnan
ominaisuuksiin ja sitd kautta budjetointimenetelmiin. Kun budjetoinnin lahtokohdat ja kohteet, seka
yrityksen talouden johtamistapa on valittu, siirrytdan varsinaiseen suunnitteluun, jotka voidaan

jakaa tuloskierron, kassakierron ja padomakierron suunnitteluun. Budjetointiprosessissa ei tehda
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varsinaisesti paatoksia, vaan eri menetelmia ja kaytantoja hyodynnetaan tietyissa osa-alueissa ja

alkuun testataan eri menetelmien etuja (Pellinen 2017, 76).

Budjetointiprosessissa strategia muunnetaan konkreettisiksi toimintasuunnitelmiksi ja arvioidaan
strategian toteuttamiseen tarvittavien voimavarojen riittavyytta. Tulossuunnittelussa on arvioitava,
onko nykyinen strategia oikea kaava rahan tekemiseen. Kaytettavan strategian pitaa pysya ajan

hermoilla, ja budjetointi on oikea valine strategian tarkistamiseen (Pellinen 2017, 73).

Neilimon & Uusi-Rauvan (2017, 234) mukaan budjetointiprosessi koostuu budjetin suunnittelu-,
toteutus- ja tarkkailutehtavista. Budjetointiprosessiin kuuluu keskeisena osana yrityksen aiemman
kehityksen arvioiminen asetettujen budjettitavoitteiden suhteen. Tata arviointia voidaan toteuttaa
vuositason budjetoinnissa, joka suoritetaan kalenterivuosittain. Tallgin edellisen vuoden budjetin
toteutumatiedot ovat jo kaytettavissa. Tasta arvioinnista voidaan kaynnistda seuraavan vuoden
budjetointi. Seuraavaksi yrityksen budjetoinnissa on tehtava hahmotelmia tulevan budjettivuoden
toimintaympariston kehityksesta ja yrityksen omista toimintasuunnitelmista. Toteutusvaihe on
yleensa kevaan ja kesan aikana seuraavaa budjettivuotta varten. Budjetointiprosessin seuraava
vaihe on budjetin suunnittelu ja laatiminen yrityksen seka sen tulosyksikkojen ja toimintojen

tarpeisiin. Tama vaihe sijoittuu usein vuodenvaihteen laheisyyteen.

Kun yrityskohtainen budjetti on valmistunut, on olennaista kohdistaa keskeiset budjettitavoitteet
henkilokohtaisiksi tavoitteiksi. Esimerkiksi myyntibudjetin tavoitteet jaetaan myyjakohtaisiksi
tavoitteiksi.  Onnistunut  budjetointi  edellyttdd ylimman johdon tuen ja sitoutumisen
budjetointiprosessiin. Avainhenkildiden on ymmarrettava budjetin merkitys ja heidan toiminnallisen

vastuualuejakonsa on oltava selva (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 234-235).

Merchant ja Van der Stede (2017, 297-305) kirjoittavat budjetoinnin neljasté paatehtavasta, jotka
ovat suunnittelu, yhteistydbn parantaminen, kommunikaatio ja valvonta. Suunnittelun avulla
yrityksen johdon on ajateltava liiketoimintamahdollisuuksia ja mahdollisia resurssien puutteita.
Suunnittelun avulla paéastdéan parempaan riskien ja mahdollisuuksien havaitsemiseen seka
yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien ymmartamiseen. Ymparistossa tapahtuviin muutoksiin
pystytdén reagoimaan huomattavasti paremmin, kun paatdsten seuraamukset osataan ottaa
paremmin huomioon. Suunnittelu- ja budjetointiprosessi pakottaa henkildkunnan jakamaan
informaatiota keskendan koko organisaation laajuudessa. Informaation jakaminen johtaa
todennakaisesti aina parempiin paatoksiin, kun huomioidaan useampi eri nakokulma ja kun johdolla
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on tieto liiketoimintaan liittyvista mahdollisuuksista ja riskeista. Budjetointi ja suunnittelu auttavat
ylemman johdon valvontaa. Valvonnan kautta ylin johto saa tietoa liketoiminnasta ja tuloksia
voidaan verrata ennalta asetettuihin standardeihin ja mikali tarpeen, johto tekee korjaavia
toimenpiteita. Tulee kuitenkin muistaa, etta lika kontrolli saattaa rajoittaa liiketoiminnan
innovatiivisuutta aja kykya tuottaa ainutkertaisia luovuutta vaativia ratkaisuja. Seka liiallisella etta
lian vahaisella kontrollilla voi olla tuhoisia seurauksia. Epaonnistunut ohjaus voi johtaa suuriin
taloudellisiin tappioihin, maineen menetyksiin tai pahimmillaan jopa konkurssiin. Kuitenkin yha
enemman tahdataan siihen, etta ohjauksen avulla pystyttaisiin ehkaisemaan ongelmia etukateen,
eli ennen kuin ne aiheuttavat haittaa yrityksen toiminnalle. Suunnitelmista kdydaan kattavia

keskusteluja ja ne hyvaksytaan aina korkeammalla tasolla ennen toimenpiteiden aloittamista.

Budjetointiprosessi alkaa aina strategian jalkauttamisella ja tavoitteiden asettamisella. Tama vaihe
huolellisesti tehtyna luo edellytykset yrityksen tulevaisuuden onnistumiselle. Seuraavassa
vaiheessa tavoitteet muutetaan tuloslaskelmiksi ja taseiksi, eli rahassa mitattaviksi suureiksi. Kun

budjetit on laadittu, paivitetdan ennusteet ja laaditaan raportit (Akerberg 2017, 17).

Budjetin ja budjetoinnin keskeinen tehtava on tukea yrityksen toiminnan suunnittelua. Vaikka
toiminnalliset nakokulmat tulisi suunnitella ensin, budijetin avulla varmistetaan, etta suunnitelluille
toimenpiteille on kaytettavissa tarvittavat resurssit. Samalla varmistetaan, ettd suunnitellut
toimenpiteet johtavat haluttuun taloudelliseen lopputulokseen. Budjetointiprosessin aikana etsitaan
vaihtoehtoisia lahestymistapoja ja suunnitelmia muokataan tarpeen mukaan, kunnes toiminta on
seka toiminnallisesti etta taloudellisesti hyvaksyttavaa. Merkille pantavaa on, etta
budjetointiprosessi pakottaa koko organisaation suunnittelemaan toimintaansa ja talouttaan

systemaattisesti vahintaan kerran vuodessa (lkaheimo, Malmi & Walden 2019, 146).

4.2 Budjettijarjestelma

Budjetti voidaan jaotella kahteen erilliseen osaan, eli toimintaosaan ja taloudelliseen osaan.
Toimintaosassa kasitellaan yrityksen kannalta keskeisia ymparistoon ja nykytilanteeseen liittyvia
nakokohtia. Kaiken toiminnan tulisi juontaa juurensa aiemmin laaditun strategian perusteella.
Taloudellisessa osassa arvioidaan eri osa-alueita numeerisessa muodossa, ja talousbudjetti
laaditaan vuodeksi kerrallaan. Se koostuu paabudjeteista, kuten tulos-, rahoitus- ja tasebudjeteista,

sekd osabudjeteista, kuten myynti- ja kustannusbudijeteista. Budjetin laadinnassa aloitetaan
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yleensa osabudjeteista, joissa kunkin osaston suunnitelmat maaritellaan. Usein myyntibudjetti on
ensimmainen askel, koska se ohjaa merkittavasti yrityksen eri toimintoja ja tarjoaa pohjan muiden
budjettien, kuten kustannus- ja investointibudjettien, laatimiselle (Ikaheimo, Malmi & Walden 2019,
176).

Budijettijarjestelmat ovat yritys-, toimiala- ja yrityskokosidonnaisia, mutta muutamat yleiset piirteet
sisaltyvat liki kaikkien yritysten budjettijarjestelmiin. Budjettijarjestelmalla tarkoitetaan
paabudjeteista ja osabudjeteista koostuvaa kokonaisuutta. Paabudjetteja ovat yleensa tulos-,
rahoitus- ja tasebudjetti. Tulosbudijetti on tuloslaskelmamuotoinen ja ilmaisee yrityksen budjetoidun
tuloksen. Tavanomainen budjetointikausi on yksi vuosi, joka saatetaan jakaa neljannesvuosi- tai
kuukausibudjeteiksi tavoiteasetannan ja tarkkailun tdsmentamiseksi ja tarkkailun nopeuttamiseksi.
Toinen péabudjetti on rahoitusbudjetti, jonka tavoitteena on varmistaa yrityksen likviditeetti
mahdollisimman  edullisin  rahoituskustannuksin. ~ Myds  rahoitusbudjetti  jaksotetaan
perusajanjaksoaan vuotta lyhyemmille kausille tulosbudjetin tapaan. Tasebudijetti kuvaa yrityksen
taloudellista asemaa budjettikauden paattyessa (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 236). Budijettiin
kuuluvat yleensa tulos- ja rahoitusbudjetit seka ennakoitu tase, mutta siihen voidaan myods
sisallyttdaa muita suunnitelmia. Mita pienemmasta ja ennustettavammasta yritystoiminnasta on

kyse, sitd vahemmalla budjetoinnilla voidaan selviytya (Pellinen 2017, 69-70).

Budjetointijarjestelmaan kuuluu yleensa osa- tai alabudjetteja. Perinteisesti ne on maaritelty
yrityksen keskeisille toiminnoille. Talloin yrityksen alabudjetteja ovat olleet myynti-, osto-,
valmistus-, varasto-, kustannus- ja investointibudjetit. Budjetointiprosessi alkaa esimerkiksi
myynnin ennakoinnilla, mika vaatii hyvin usein ulkopuolisten tekijoiden huomioimista, kuten
taloussuhdanteet, lainsdadantd, asiakkaiden ostokayttaytymisessa tapahtuvat muutokset ja
kilpailijoiden toimet. Yrityksen johdolla ei ole mahdollisuutta néihin vaikuttaa, mutta ymmarrys
liketoimintaympariston dynamiikasta on tarkeaa strategian, talouden ja toiminnan suunnittelulle.
Ennen budjetin vahvistamista on suositeltavaa maaritelld yrityksen budjettivuoden keskeiset
tuloskriteerit eli ne tavoitteet, joiden saavuttamista pidetdan erityisen merkittdvana
budjetointijakson aikana (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 234-235). Myynti on usein térkein

yksittéinen tulosta saateleva tekija (Pellinen 2017, 76).

Budjetointi ja siihen perustuva raportointi muodostavat yhden  merkittdvimmista
johtamisjarjestelmista. Budjetointi on suunnittelua tulevaisuuteen, ottaen huomioon toiminnan ja

sen taloudelliset vaikutukset. Tuloksena voi olla kiinted vuosibudjetti, toiminta-asteen mukaan
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joustava budjetti tai rullaavasti tarkentuvat budjetit. Budjetteihin kootut tiedot ovat olennaisia
tulevaisuuden ennustamisessa ja toiminnan sopeuttamisessa ennakoitujen muutosten mukaisesti
(Pellinen 2017, 69).

Budijettiprosessin aikana on tarpeen tehda vahintaan kerran vuodessa perusteellinen analyysi siita,
suuntaako yritys kohti asetettuja tavoitteita ja tehdaanko oikeita toimenpiteita niiden
saavuttamiseksi. Budjetti toimii arviointivalineena yrityksen rahoitustilanteesta, kuten varmistaen,
etta tulorahoitus riitda uusiin tarvittaviin investointeihin. Lisaksi budjetti toimii erinomaisena
viestintavalineena, koska sen muoto ja kieli on usein muokattu niin, ettd sen ymmartavat kaikki.
Parhaimmillaan budjetti edistdd strategioiden tehokasta toteutusta, mikd korostaa tarvetta

huolehtia budjetin ja strategian jatkuvasta vuoropuhelusta (Alhola & Lauslahti 2005, 96).

Tutkimuksessaan Merchant ja Van der Steden (2017, 297) kirjoittavat, etta suurin osa yrityksista
aloittaa budjetointiprosessinsa 4-6 kuukautta ennen tilikauden loppua ja saavat budjetoinnin
valmiiksi tilikauden kahden viimeisen kuukauden aikana. Useimmissa yrityksissa budjetoinnin

loppuun saattaminen kestaa siis noin nelja kuukautta.

4.3 Budjetointimenetelmat

Budjetointikirjallisuudessa erotetaan yleensa kolme budjetointimenetelmaa, jotka ovat
demokraattinen menetelma, autoritaarinen menetelma ja yhteistydomenetelma. Demokraattisessa
menetelmassa henkilostd sitoutetaan budjetointiin, mika mahdollistaa tulosyksikko- tai
toimintokohtaisen erityisosaamisen hyodyntamisen budjetoinnissa. Autoritaarinen budjetointi on
erittain kayttokelpoinen erityisesti yrityskriisin aikana, kun on tarpeen ohjata yritysta keskitetysti ja
tarkasti johdon tavoitteiden mukaan. Yhteistyomenetelmassa yhdistetdaan edelld mainitut
menetelméat, jossa vaaditaan varsin paljon organisaatiokeskusteluja budjetoinnin yhteydessa
(Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 239).

Budjetointimenetelmalla tarkoitetaan yrityksen budjetointisuunnittelun organisointia ja budjetoinnin
laadinnan prosessin vastuunjakoa. Toisin sanoen se kuvaa, miten budjetoinnin suunnittelu ja
seuranta vastuutetaan ja jaetaan organisaatioissa. Nama menetelmat myds Jarvenpaa ym. (2017)
yleisesti jakavat kolmeen eri budjetointimenetelmaén, jotka ovat demokraattinen menetelma,

autoritaarinen menetelma ja yhteistydmenetelma. Demokraattisessa budjetointimenetelmassa

29



johdon tehtavana on luoda yleiset puitteet, mutta muuten ohjeistus on melko vahaista. Tama
menetelma sopii yrityksiin, joissa tulosyksikot ovat hyvin itsenaisia ja vahva sitoutuminen koko
yrityksen strategiaan. Autoritaarinen budjetointimenetelmassa ylimmalla johdolla on keskeinen
rooli budjetoinnissa, ja ylin johto maarittelee budjetin paakohdat strategian perusteella. Tama
menetelma soveltuu erityisesti pieniin yrityksiin, joissa ylimmalla johdolla on vahva tuntemus
resurssitarpeista, yrityksen tilanteesta ja tulevaisuuden nakymista. Kun yrityksen johto on
vastuussa budjetoinnista, strategian ja budjetoinnin valilla on vahva yhteys, kun strategiset
suunnitelmat integroituvat operatiiviseen toimintaan. Toisin kuin demokraattinen budjetointi,
autoritaarisessa menetelmassa ei tarvita laajaa kommunikointia. Yhteistyobudjetointimenetelma
edustaa naiden kahden &aripaan valimuotoa. Yrityksen johto yhdessa tulosyksikkdjohtajien kanssa
asettaa budjetoinnin tavoitteet. Tama menetelma soveltuu erityisesti suurille organisaatioille, koska
yrityksen eri osissa oleva oleellinen tieto toiminnasta, resurssitarpeista, tilanteista ja nakymista
integroidaan prosessin hallinnan avulla. Menetelma on kuitenkin aikaa vieva ja vaatii tarkkaa

prosessien hallintaa (Jarvenpaa ym. 2017, 243-245).

Budjetoinnissa on usein piirteita autoritaarisesta, nopeasta ja tehokkaasta budjetoinnista seka
ennusteeseen perustavasta budjetoinnista. Tallaista budjetointia kutsutaan osallistuvaksi
budjetoinniksi, jossa budjetointi alkaa esimerkiksi toimitusjohtajan asettamasta tulostavoitteesta ja
sen tiedottamisesta kaikille budjetointiin osallistuville. Taman jalkeen budjetti valmistellaan alhaalta
ylos ja kootaan yrityksen budjetiksi. Kun budjetti on hyvaksytty hallituksessa ja sita aletaan
pitamaan sitovana tuloslupauksena, jota voidaan kayttad myos arvioinnin ja palkitsemisen
perustana (Pellinen 2017, 75).

Budjetointimuotoja  voidaan myds jaotella niiden lahtokohdan perusteella, puhuen
muutosbudjetoinnista tai nollabudjetoinnista. Muutosbudjetoinnissa lahtékohtana on nykyinen
toiminta, ja budjetoinnin tavoitteena on ennakoida toiminnassa tapahtuvia muutoksia ja sopeuttaa
kokonaisuus nadiden muutosten mukaiseksi. Toisaalta nollabudjetoinnin perusajatuksena on
asettaa kaikki nykyinen toiminta kyseenalaiseksi, priorisoida voimavarat organisaation tehtavan
toteuttamisen kannalta keskeisiin toimintoihin, tunnistaa toissijaiset toiminnot ja vahentaa niiden

resursointia (Pellinen 2017, 74).

Demokraattisessa, eli alhaalta ylospain tapahtuvassa budjetointimenetelmassa koko yrityksen
henkilosto osallistuu budjetointiprosessiin. Aluksi johto asettaa strategian pohjalta tietyt raamit,
joiden sisalla jokainen tulosyksikko suunnittelee budjettinsa. Taman jalkeen ylimmalla johdolla on
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rooli kerata kaikki budjetit yhteen ja tehda niihin tarvittavat muutokset. Taman budjetointitavan
vahvuutena on, etta jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa ja tuoda esiin oma nakemyksensa, mika
lisaa sitoutumista budjettiin. Heikkoutena voi olla vaikeus saavuttaa yhteisymmarrysta johdon ja eri

yksikoiden valilla, mika saattaa tehda prosessista haastavan (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 239).

4.4 Budjettitarkkailu

Budijettitarkkailun avulla pyritaan seuraamaan budjettitavoitteiden toteutumista ja havaitsemaan
mahdollisia eroja seka analysoimaan naiden erojen syita. Budjettitarkkailun keskeisena tavoitteena
on ohjata yrityksen toimintaa siten, ettad se pystyy mahdollisimman tehokkaasti saavuttamaan
budjettitavoitteensa (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 244).

Budjettitarkkailussa on oleellista maarittaa, kuka vastaa tiettyjen asioiden seuraamisesta ja miten
naista asioista raportoidaan yrityksen muille osapuolille. Budjetin laatijan tehtavana on jarjestaa
asianmukainen seuranta, ja tdma voidaan toteuttaa seka osa- ettd paabudjettitasolla (Jarvenpaa
yms. 2017, 223).

Budijettitarkkailussa on keskeista paattaa yrityksessa siita, kuka seuraa mitakin ja miten yrityksen
sisalla asiasta raportoidaan. Budjettitarkkailun keskeisin tehtava on strategian toteutumisen
arviointi ja varmistaminen, etta tavoiteltu tulos saavutetaan. Poikkeavissa tilanteissa
budijettitarkkailun tulisi toimia tukena korjaavien toimenpiteiden valinnassa (Jarvenpaa yms. 2017,
267).

Budijettiprosessin keskeinen vaihe on budjettien tarkkailu, joka tarjoaa arvokasta tietoa yrityksen
johdolle vertailemalla toteutunutta tulosta budjetoituun tulokseen. liman budjetoinnin systemaattista
seurantaa on vaikea arvioida suunnitelman onnistumista ja tunnistaa tarvetta mahdollisille
korjaaville toimenpiteille. Yksinkertainen muutosten havainnointi ei riita, vaan on tarkeaa syventya
muutosten analysointiin. Tarkkailuajanjakso maaraytyy yleensd budjetoinnissa asetetun
aikakehyksen mukaisesti, ja suositeltavaa on noudattaa sitd. Seurantaa voi toteuttaa kuukausittain,
mutta lyhyempien budjettijaksojen tapauksessa suositellaan suunnitellun  ajanjakson
noudattamista. Budjettitarkkailussa erityishuomiota tulisi kiinnittdd strategian toteutumisen
arviointiin ja poikkeamien syvalliseen analysointiin. Havaittujen poikkeamien yhteydessé tarkkailu

tukee korjaavien toimenpiteiden valintaa (Jarvenpaa ym. 2017, 251).
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Budjetti mahdollistaa tehokkaan toiminnan seurannan ja valvonnan. Yrityksen ylimmalla johdolla
on mahdollisuus vertailla toteutuneita tuloksia ja rahankayttoa suunniteltuun ja puuttua merkittaviin
poikkeamiin. Samalla tavalla budjetti on hyddyllinen my6s sen yksikon johdolle, jota budjetti koskee
(Ikéheimo, Malmi & Walden 2019, 146).

4.5 Budjetoinnin integroiminen strategiseen suunnitteluun

Vuosittain laadittavassa budjetissa strategian toteuttamista pohditaan konkreettisten toimien
kautta, mika tekee siita luonnollisen jatkeen strategialle. Budjetoinnin keskeisena tehtdvana on
tunnistaa kaytdnnon toimenpiteet strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja varmistaa

liketoiminnan menestyminen (Alhola & Lauslahti 2005).

Yrityksen talousohjauksen perustana tulee olla valitun strategian systemaattinen toteuttaminen.
Mika Kamensky (2010, 19) kuvaa strategian kolmella osin paallekkaisena ja samalla keskinaisesti
tukevana kokonaisuutena. Kamenskyn maaritelma sisaltdéd kaiken tarvittavan strategian
tehokkaaseen toimeenpanoon, mukaan lukien toimintasuunnitelman ja rahallisen version, eli
budjetin laatimisen. Kamenskyn keskeiset ohjeet korostavat, etta strategia on yrityksen harkittuja
valintoja keskeisten tavoitteiden ja toimintasuuntaviivojen suhteen muuttuvassa maailmassa. Yritys
pyrkii strategian avulla hallitsemaan toimintaymparistoaan seka ulkoisia etta sisaisia tekijoita ja
niiden vuorovaikutussuhteita. Tavoitteena on varmistaa, etta asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja

kehitystavoitteet saavutetaan.

Strategian toteuttamisesta voidaan kehittda jatkuva prosessi, jossa laadittu mittaristo yhdistaa
strategian ja budjetin tavoitteet ja strategiset aloitteet toisiinsa. Tama mahdollistaa toimintojen
joustavan ohjauksen oikeaan suuntaan, ja palautejarjestelma tuottaa tietoa, jonka avulla voidaan
harjoittaa strategista oppimista. Menetelma edellyttada yhteistyota eri toimintojen valilla ja
avoimuutta uusien strategisten nékemysten kehittamiseksi. Kiinted budjetti saattaa olla liian jaykka
strategialahtdisen johtamismenetelman tarpeisiin ja muuttuvat ennusteet ovat joissakin

tapauksissa tarkoituksenmukaisempia (Kaplan & Norton 2002, 301-303).
Strategiasuunnittelussa maaritellaan visio ja strategia, jolle maaritetddn myos mittarit. Mittareille

asetetaan seuraavien vuosien tavoitteet ja suuntaviivat budjetoinnin pohjaksi (lkdheimo, Malmi &

Walden 2019, 146). Strategiasuunnitelma toteutetaan kaytannon toimenpiteiden avulla. Budjetin
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tehtava on tunnistaa operatiiviset keinot strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi seka varmistaa

liketoiminnan menestyminen (Ahola & Lauslahti 2005, 95).

Budjetointi ja strategia ovat tiiviissa yhteydessa toisiinsa. Budjetointi toimii tukena strategisen
johtamisen ja -maarittelyn operatiivisella tasolla. Kun yrityksen resursseja ja kehittamistavoitteita
kohdennetaan ja suunnitellaan lyhyella aikavalilla, tama myos edistaa pitkan aikavalin kilpailukykya
(Jarvenpaa ym. 2017, 236-237).

Budjetoinnin ja strategian valista yhteytta ja vaiheita voidaan kuvata perékkaisina toimenpiteing,
mika mahdollistaa strategian ja budjetoinnin integroinnin vaiheittaisena prosessina. Kun
budjetointiprosessissa tuotetaan korjaavia toimenpiteita, joilla on vaikutusta strategian
kehittdmiseen ja sen tasmentamiseen, budjetoinnin yhteys strategiaan vahvistuu (Jarvenpaa ym.
2017, 236).

1.Paamaaran asettaminen Strateginen
suunnittelu

2.Vaihtoehtoisten toiminta- . :
- - Strateginen Strateginen
—»|  suuntien Ja-mallien ohjaus nig valvonta
madrittaminen ja valinta

Strategia- + @
prosessi

3.Toi fn[nt.:;i':raihtt_}ehtojen + Yleiset toimintaedellytykset
arviointi ja valinta « Toimintaochjeet
+ « |deaalitavoitteet ja -tulokset
4. Toiminnan johtaminen valitun
vaihtoehdon ja suunnan
mukaisesti
I Operatiivinen
* + suunnittelu
5.Vuosisuunnittelu ja
budijetin laadinta <
+ Operatiivinen e Operatiivinen
S — ohjaus valvonta
Budjetointi- 6. Tulosseuranta, budjetin
prosessi toteutumisen tarkkailu @
. + - Toimintaohjelman laatiminen
7.Korjaavat toimenpiteet « Taloudellisten tavoitteiden
suunnitelman toteutumisen méaarittdminen
Y seurannan valitykselld - Toiminnan kehityksen seuranta

KUVIO 1. Budjetointi- ja strategiaprosessin yhteys (Jarvenpéaa ym. 2017, 237).
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4.6 Budjetoinnin haasteet strategisessa paatoksenteossa

Ihantolan & Merikannon mukaan (2005) budjetti nahdaan tapana kontrolloida yritysta ja yrityksen
toimintaa asettamalla yrityksen toiminnalle selkeat taloudelliset rajat. Budjetoinnin laatimisen
apuna kaytetaan kirjanpidosta saatavaa informaatiota. Kirjanpidon maarityksia voidaan tarvittaessa
muokata, jotta kirjanpito palvelisi mahdollisimman hyvin budjetoinnin tarpeita. Budjetoinnin
onnistumisen kannalta kirjanpitoinfomaation laatu on tarkeaa. Epéataydellinen informaatio lisaa

budjetointiin kaytettavaa aikaa, koska budjetointiin liittyva paatoksenteko hankaloituu.

Budjetit laaditaan kayttamalla hyvaksi historiallista toteumatietoa oletuksena tulevaisuuteen
katsovassa talousarviossa. Menneeseen ajanjaksoon pohjautuvat oletukset yleensa sivuuttavat
markkina-, kilpailija- ja asiakaslahtoisesti laaditut ennusteet, jolloin ne eivat heijasta budjetoitavalla
aikavalilla tapahtuvia mahdollisia liketoimintaympariston muutoksia. Ennusteet ovat luonteeltaan
taaksepain katsovia ja jos tehdyt oletukset ovat vaaria, eli jos liiketoimintaymparistdssa tapahtuu

suuria muutoksia, budjetin ohjaava vaikutus heikkenee (lkaheimo ym. 2019, 162).

Bergmann ym. (2020) mukaan budjetointi on hyvin yleinen toimintatapa, mutta samalla yksi eniten
kritisoiduista taloushallinnon prosesseista. Budjetointi on kykenematon tarjoamaan yrityksille
muuttuvan toimintaympariston vaatimaan dynaamisuutta. Budjetoinnin kritiikki voidaan jakaa
ainakin kahteen kategoriaan, eli tiedon vanhentumiseen ja paatoksenteon keskittymiseen liikaa
yritysten sisaisiin tekijoihin. Yritysten liketoimintaymparisto on muuttunut merkittavasti. Kilpailun
kansainvalistyminen, rahoitusmarkkinoiden saantelyn purku ja tietotekniikan kehitys on johtanut
liketoimintaympariston muutosten kiihtymiseen ja pitkélle katsovan taloudellisen suunnittelun

vaikeutumiseen (Jarvenpaa ym. 2017, 12).

Budjetoinnin kritiikki voi kohdistua myds budjettitarkkailun satunnaisuuteen, sen yleispiirteyteen ja
ajoitusongelmiin. Vaikka budjetointiprosessi olisi toimiva ja tehokas, on tarkeaa kiinnittaa huomioita
budijettitarkkailuun, jotta se tukisi jatkuvaa kehittymista ja toiminnan parantamista (Jarvenpaa ym.
2017, 279-280). Kritiikista huolimatta budjetointi sailyy keskeisena toiminnallisen ja taloudellisen
ohjauksen valineend. Sen tehokkuus korostuu oikein kaytettyna, ja ongelmat voivat syntya, kun
menetelm@a ei osata kayttaa oikein tai se ei ole raataldity ideaalisesti kyseiselle yritykselle
(Ikaheimo ym. 2019, 183).
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Yrityksen keskeisin haaste ja tarkoitus liittyvat asiakkuuksien luomiseen ja olemassa olevien
asiakassuhteiden syventamiseen. Johtamisjarjestelmien ja arkipaivan toiminnan tulee tukea tata.
Yksi merkittavimmista johtamisjarjestelmista on budjetointi ja siihen pohjautuva raportointi.
Budjetointi on luonteeltaan hyvinkin sisaanpain kaantynytta, sita tehdaan omia todellisia tai
kuviteltuja tarpeita varten. Harva tosissaan kuvittelee, etta budjetoinnilla luodaan jotain suoranaista
arvoa ulkoiselle, maksavalle asiakkaalle. Harvassa ovat myos ne yrityksen, joiden budijetit todella
pohjautuvat niitd edeltavien strategiakierroksien ydinkohtiin. Varsinkin ensimmaisen vuoden
budijetilla on useimmiten vain 16yha yhteys kevaan strategiakierroksen todellisiin tavoitteisiin, koska
kokenut organisaatio on strategiakierroksella varmistanut, ettd ensimmainen suunnitteluvuosi on
rittavan vaatimaton, jotta sita voidaan kéyttaa turvallisesti budjetoinnin pohjana. Merkittava kasvu
ja kannattavuuden parantuminen tapahtuu vasta ensimmaisen vaatimattoman vuoden jalkeen.
Budjetointi tarjoaa mahdollisuuden manipulaation hyodyntamiseen. Sen sijaan, ettd budjetointi
helpottaisi toimitusjohtajan ja hallituksen tyoskentelyd, toimitusjohtaja joutuu painiskelemaan
budjetoinnin heikkouksien kanssa. Valitettavasti pelkastaan operatiivinen organisaatio ei ole se,
joka saattaa syyllistya manipulaatioon. Ei ole harvinaista, etta myos ylin johto ja hallitus kayttavat

budjetointia omaksi edukseen helpottaakseen bonusten saantia (Akerberg 2017, 39).

Akerbergin (2017, 39—44) mukaan budjetointi on johtamisjarjestelmd, joka koetaan usein aikaa
vievana, heikkolaatuisena ja kallina. Se saattaa my0s heikentaa yrityksen sisaista luottamusta,
mika on olennainen osa kehittamishenkisen ilmapiirin luomisessa. Yrityksen johto voi myos helposti

manipuloida budjetteja omaksi edukseen, mika taas vahentaa sisaista luottamusta.

Budjetointi on saanut voimakasta kritiikkia viime vuosina. Sen on vaitetty vaativan kohtuuttomasti
aikaa laatimisvaiheessa ja olevan valmistuessaan jo vanhentunut. Kun koko organisaatio osallistuu
budjetointiprosessiin, siihen kaytetadn helposti tuhansia tydtunteja, jotka joidenkin mielesta
voitaisiin kayttaa paljon tuottavamminkin. Vaikka budjetointia ei toteutettaisi, tavoitteiden
asettamiseen ja suorituksen arvioinnin kriteerien seka tasojen sopimiseen kuluu aina aikaa. Tama
aikatekija sailyy muuttumattomana riippumatta siité, missa vaiheessa naméa paatokset tehdaan tai
milld prosessilla ne kaydaan lapi. Toinen olennainen huomio liittyy budjetin vanhentumiseen.
Budjettia laadittaessa tehdaan valttamatta oletuksia markkinoiden kehityksesta, kustannustasosta
ja muista tekijoista, jotka ohjaavat suunnittelua. On tarkeda huomata, ettd ndma oletukset voivat
osoittautua virheellisiksi joko budjetointivaiheessa tai itse budjetointikauden aikana. Tama taas
heikentaa merkittavasti budjetoinnin ohjaavaa vaikutusta, kun oletukset eivat vastaakaan
todellisuutta (Ikaheimo yms. 2019, 167).
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Budjetointia on myo0s kritisoitu siita, etta se johtaa sisaiseen pelaamiseen ja polikointiin. Yksikot
pyrkivat budjetoimaan todellista enemman menoja, jos ne uskovat, etta niita todennakoisesti
prosessin loppuvaiheessa leikataan yritystason tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassa yhteydessa
pohditaan sita, etta toimimalla nain, organisaation yksikolla olisi riittavasti varoja nykyisen
toiminnan jatkamiseen budjetin paatyttya. Kuitenkin toinen nakokulma nostaa esiin riskin, etta
yksikot saattavat pyrkia kuluttamaan kaikki heille budjetoidut varat, vaikka talle ei ole
liketaloudellista perustetta. Tama tapahtuu mahdollisesti siksi, ettd yksikot haluavat varmistaa
seuraavan vuoden budjetin olevan vahintdan yhta suuri kuin kuluvan vuoden budjetti. Vaikka
budjetointiin liittyy kritiikkia, se sailyttaa silti asemansa keskeisena taloudellisen ja toiminnallisen
ohjauksen tydkaluna. Samankaltainen haaste nayttaa koskevan kaikkia johtamisen oppeja, silla
menetelmat itsessaan voivat olla hyvia, mutta niiden tehokkuus riippuu siitd, miten niita sovelletaan

kaytanndssa (lkaheimo yms. 2019, 168).
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5 TUOTE- JA TAPAHTUMAKOHTAISEN BUDJETOINTITYOKALUN
KEHITTAMINEN KOHDEYRITYKSELLE

Kehitettavan budjetointityokalun paatavoite on mahdollistaa kohdeyrityksen koulutuksen budjetin
laatiminen ja tarjota reaaliaikainen vertailu suunnitellun budjetin ja todellisten myyntien seka kulujen
valilla. Tyokalu mahdollistaa tapahtumanjarjestdjille tarkan seurannan tapahtuman taloudellisesta
suorituskyvysta. Budjetointityokalu tarjoaa kayttajille mahdollisuuden luoda tapahtuman budjetin
ottaen huomioon eri kustannus- ja tulolahteet. Sen liséksi tyokalu tarjoaa reaaliaikaisen
vertailumahdollisuuden suunnitellun budjetin ja toteutuneiden myyntien seka kulujen valilla. Tama
auttaa havaitsemaan mahdolliset poikkeamat ja tekemaan tarvittaessa muutoksia suunnitelmiin.
Kehitettava budjetointityokalu on kayttajaystavallinen ja tarjoaa selkedn nakyman tapahtuman
taloudelliseen tilanteeseen. Tallainen tyokalu antaa tapahtumanjarjestajille paremman hallinnan
taloudelliseen suunnitteluun ja auttaa tekemaan tietoon perustuvia paatoksia tapahtuman

onnistumisen varmistamiseksi.

Pilvipalveluna toteutettava tyokalu tekee maksullisten tapahtumien budjetoinnista ja myyntivaiheen
seurannasta vaivatonta, seka ajasta ja paikasta riippumatonta. Ensimmainen tutkimuskysymys on,
millaisia ovat kohdeyrityksen tarpeet ja vaatimukset digitaaliselle budjetointityokalulle. Toinen

tutkimuskysymys on, miten budjetointityokalu auttaa kohdeyrityksen toiminnan kehittamisessa.

Kehittamistyon tavoitteena on tuottaa tietoa digitaalisen, yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan
integroitavan budjetointityokalun toteuttamiseksi. Budjetointityokalun varsinainen kayttoonotto on
rajattu opinnaytetyosta, koska tyo on viela kesken. Toteutan kehittamistehtavan itsenaisesti ilman
projektiorganisaatiota, saaden kohdeyrityksen toimitusjohtajalta ja kehittamispaallikdilta tukea
kehittamistehtavan aikana. Erityisesti tietoa tarvitaan yrityksen yksildidyista tarpeista seka
kehittamisajatuksia budjetointityokalusta, joita tiedustelen aktiivisesti kehittamistehtavan edetessa.

Kohdeyrityksessa vuosibudjetti tehdaan karkealla tasolla tuotto- ja kustannuserittain, ja toimintaa
ohjataan kuukausitasoisilla ennusteilla. Budjetointityokalun automatisointi tarjoaa mahdollisuuden
hyddyntdad budjetoinnin  automatisoinnin  tuomaa potentiaalia. Tama@ nakyy resurssien
saastamisend, informaation tehokkaampana hyddyntamisena ja nopeampana reagointina

muutostilanteissa. Kehittamistyd on lahtenyt likkeelle pikkuhiljaa siten, ettd olen osallistunut

37



kuukausipalavereihin, jossa kehitysideaa on talouskatsastuksen jalkeen kayty lapi
vapaamuotoisesti keskustellen. Mukana keskusteluissa on ollut talouspaallikko, toimitusjohtaja ja

kehittamispaallikot.

5.1 Kohdeyrityksen nykytilan kartoitus

Yrityksen ylin johto, kaksi henkiloa, edustaa 100 prosenttia yhtion osakekannasta, ja muodostaa
yhtion hallituksen. Pitkaaikainen kokemus alalta ja molempien omistajien osallistuminen myos
operatiiviseen toimintaan saavat aikaan sen, etta strategiatyd ja budjetointi toteutuvat hyvin
ketterilld malleilla ja tehokkaalla ajankaytolla. Strategiatyd ja siitd viestiminen tapahtuu

paivittaisessa tydssa, ja tarvittaessa nopeasti reagoiden.

Strategiaan ja talouden ohjaukseen liittyvaa viestintdd toteutetaan lahinna Excel-
taulukkolaskentaohjelmaa ja erilaisia Power Point -esityksia hyddyntaen. Vuosibudjetti viestitaan
karkealla tasolla koko henkilostolle. Taloushallinto on jarjestetty ulkopuolisen toimijan kanssa, joka
tuottaa kuukausittain taloudelliset raportit ja budjettiseurannan. Henkilostolle jarjestetaan noin
kerran kuukaudessa ns. talouskahvitilaisuus, jossa kaydaan lapi edellisen kuukauden taloudelliset

tulokset seka luodaan katsaus tulevien kuukausien ennusteisiin.

Yrityksen strategiset ja taloudelliset tavoitteet maaritellaan vuositasolla, ja toteutumaa on seurattu
kirjanpitoaineiston valmistuttua kuukausitasolla. Yksittaisten projektien talouden seuranta on
perustunut paaosin jalkilaskentaan, jota on tehty osittain rutiininomaisesti, mutta kuitenkin niin, etta
kaikkia projekteja ei ole jalkilaskettu. Talouden operatiivista ohjausta on tehty viestimalla hyvia

kaytantoja ja toimintaperiaatteita henkiloston yhteisissa palavereissa.

Yrityksen johdon mukaan strategiaty6 ja talouden ohjaus toteutuvat kéytdnndssa hyvin ja ilman
mainittavaa ajankayttda. Sen puutteet kuitenkin ovat liittyneet siihen, ettd taloutta seurataan
lahinna "peruutuspeilistd”, jolloin reagointikyky nopeissa ulkoisissa muutoksissa ei ole tarpeeksi

tehokasta.
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5.2 Teemahaastattelujen tulokset

Haastateltavien lukumaara oli melko pieni ja haastattelujen tekijana oli yksi henkilo, eli
asianomainen. Haastattelun tekeminen ja siihen valmistautuminen vaati aika paljon

etukateissuunnittelua ja aikaa. Haastattelussa kuvastui haastateltavien kokemus ja osaaminen.

POHTOn budjetoinnin I&htotilanteen kartoituksessa esitettiin johdon ja koulutuspaallikdiden
edustajille haastattelukysymykset, joilla selvitettiin nykyisen budjetointimallin toteutustapa, sen
hyodyt ja puutteet sekd kehittdmistavoitteet. Haastattelukysymykset (LIITE 1) pohjautuvat
budjetoinnin teoreettiseen viitekehykseen, ja ne maariteltiin ja testattiin johdon edustajien kanssa.
Kysymykset Iahetettiin sahkopostiviestina haastatteluun osallistuville etukteen tutustuttavaksi, ja
haastattelut toteutettiin suullisesti aikavalilla 10.8.2022 - 13.3.2023. Tyokiireiden vuoksi
vastausaikaa jatkettiin, ja ndin saatiin toteutettua kaikki suunnitellut haastattelut kahdelle johdon
edustajalle, talous- ja hallintopaallikdlle seka kolmelle koulutuspaallikdlle. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastattelut tallennettiin, jotta vastauksiin voitiin tarvittaessa palata
aineiston litteroinnin yhteydessa. Haastattelut ja niihin liittyvat keskustelut toteutettiin avoimesti,
yksittaiset vastaukset tunnistaen. Vastausten anonymisointia ei nahty tarpeelliseksi haastattelujen
kohderyhman pienen koon avoimen kasittelytavan vuoksi. Haastattelujen jalkeen ryhdyttiin

kasittelemaan haastatteluaineistoa.

Teemahaastattelun runko koostui kahdesta teemasta, eli budjetoinnista ja sen hahmottamisesta
osana kohdeyrityksen toimintaa, seka budjetointityokalun kehittamisesta. Teemojen alle luotiin
haastattelukysymykset.  Puolistrukturoitu haastattelumuoto antoi mahdollisuuden kayda
kehittamistehtavan teemoja lapi tarkasti ja valilla otsikoista poiketenkin, kuitenkin niin etta

keskustelussa pysyttiin tutkimuskysymysten nakokulmasta tarkeiden teemojen ymparilla.
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Budjetointi-

Budjetointi Okalun

el Kuinka budjetti on kethyi?té%inen Mika oli se ajuri, miksi
yhteydessa yrityksen haluatte integroidun
strategiaan? budjettityokalun?
Miten nykyinen Mitka ovat vaadittavat
budjetointiprosessi resurssit budjetointitydkalun
toteutetaan? toteuttamiseen?
Mitka ovat nykyisen

Miten tyokalun myoéta

budjetointiprosessin A I
. budjetointi organisoidaan
?

va.hv.m.Jdet ja. pu.uttecl-zt. B yrityksessa?

Millaisia kehitysideoita teilla Mits mui T

on budjetoinnin ja ita mwtgkh)l/otyja mielestasi

strategisen talousjohtamisen budjetfityokalu tuo
tullessaan?

paatoksenteon yhteyden
vahvistamiseksi ja
parantamiseksi?

KUVIO 2. Haastattelurungon teemat.

Ensimmaisessa budjetointiin liittyvassa kysymyksessa kysyttiin, kuinka budjetti on yhteydessa
kohdeyrityksen strategiaan. Vastauksista ilmeni, ettd strategiaty6ta oli yrityksessa tehty, ja se
tunnettiin  paapiirteittain henkildston keskuudessa. Johto naki budjetin strategiayhteyden
selkeammin kuin paallikktaso. Johdon edustaja kuvasi budjetin strategialahtoisyytta: "Meilldhan
strategiasta johdetaan vuosittain oikeastaan kaikki, mitd budjetointiin sisaltyy. Vaikka ei niita
strategiakytkent6ja aina tuodakaan esiin keskusteluissa”. Paallikkotason haastateltava taas kuvasi
budjetin strategialahtoisyytta: "Johdolta tai johtoryhmalta tulee myynti- ja katetavoitteet, ja niihin
sitten pyritddn tekemalla sellainen tuotetarjonta, jotka tayttavat nama tavoitteet. Strategiasta

varmaan johdetaan ainakin kasvutavoite ja jotain alueellisia painotuksia."

Toisella kysymyksella selvitettiin  yrityksen nykyisen budjetointiprosessin toteutustapaa.
Vastauksista ilmeni, etta yrityksen ylin johto aluksi maarittaa syksylla koko seuraavan tilikauden
likevaihto- ja katetavoitteet. Naiden tavoitteiden mukaisesti kukin vastuullinen paallikko
suunnittelee kevat- ja syyskauden avoimen koulutustarjonnan, joka mahdollistaa tavoitteisiin
paasemisen. Tama tarkoittaa budjetoinnissa sita, etta tarjonnan pitaa ylittaa budjetoitu likevaihdon
taso, jotta tavoitteisiin paasy koulutustapahtumien peruuttamisien ja siirtamisten jalkeen olisi
mahdollista. Paallikko kuvasi budjettiprosessin vuorovaikutteisuutta: "Budjetit tarkastetaan johdon

toimesta, ja tarvittaessa vaannetdan johdon kanssa lahinnd volyymistd, ettd suunnitelma on
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tavoitetasoltaan riittava ja realistinen. Budjetin seuranta toteutetaan yhteisesti kuukausitasolla sen

jalkeen, kun kyseisen kuukauden kirjanpitoajot on saatu tilitoimistolta."

Kolmas kysymys koski nykyisen budjetointiprosessin vahvuuksia ja puutteita. Vastauksista
ilmenivat erityisesti puutteet budjetoinnin seurannassa ja hyvien kaytantojen jakamisessa. Johdon
edustaja kuvasi nykyisen prosessin keskeistd ongelmaa seuraavasti: "Me tehdaan budjetointia
aivan likaa laput silmilla. Paallikot, jotka omilla paatoksillaan pitkalti vaikuttaa tapahtumien
kannattavuuteen, eivat paase kiinni lukuihin, joista nakisi, onko se tapahtuma kannattava vai ei.
Vasta jalkilaskennassa, jota tehdaan aika satunnaisesti, paljastuu se, miten on onnistuttu." Samaa
tuli esille yhden paallikon vastauksessa: "On vaikeaa tietdd ennen kuin jalkikateen, jos joku
tapahtuma on mennyt miinukselle. Jarjestelmasta ei saa tapahtumakohtaisia lukuja, minka takia on

vaikea tehda paatoksia silloin kun viela voisi vaikuttaa siihen kannattavuuteen."

Neljas kysymys selvitti nakemyksia budjetoinnin ja strategisen talousjohtamisen yhteyden
vahvistamiseksi. Vastauksista kuvastui se, etta strategiaa tulee jatkossa vieda tarkemmin
operatiiviselle tasolle, kun nykyisessa jarjestelmassa strategia jalkautuu suhteellisen heikosti arjen
tyoskentelyyn. Kun budjetointia viedaan tapahtumatasolle, myos tapahtumiin liittyvat strategiset
valinnat ovat helpommin maaritettavissa. Johdon sanoin: "Tydkalun kayttoon ottaminen tuottaa
paljon yksityiskohtaisempaa dataa, jota voisimme koota yhteisiin kehittamispalavereihin ja
kehittamispaiviin. Datan avulla néemme, mika vie meita eteenpain ja mika mahdollisesti vain
tuottaa tappiota. Silloinhan me voisimme tehda paremmin meille tarkeita tuotevalintoja ja maarittaa
strategisia tavoitteita. Strategiassahan on kyse valinnoista, ja niitd voidaan tehda jatkossa

huomattavasti paljon nopeammin ja tarkemmin.”

Budjetointityokalun kehittdmiseen liittyvassad ensimmaisessa kysymyksessa tutkittiin erityisia
perusteita sille, ettd yritys haluaa rakentaa itselleen muihin jarjestelmiin integroitavan
budjettitydkalun. Vastauksista tulivat esille tiedon oikea-aikaisuuden ja tarkkuuden vaatimukset.
Budjettiseurannan kerrottin olevan nykyisellaan liian epatarkkaa ja jalkijattoista. Budjetointi
halutaan vieda tapahtumatasolle siten, ettd kustannusten ja kannattavuuden seuranta olisi
mahdollisimman reaaliaikaista. Uudistetut jarjestelmat mahdollistavat integroinnin myyntiin ja
ostoihin, jolloin paallikdt voisivat seurata yksittdisten tapahtumien myynnin ja myyntikatteen
kehitysta kaytannossa reaaliaikaisesti. Johdon edustaja kuvasi budjetointitydkalun mahdollistamia
asioita seuraavasti: "Koulutuspaallikot vaikuttavat eniten kurssien kannattavuuteen tekemalla

kaytanndssa kaikki muuttuvia kuluja koskevat paatokset. Eli myyntikate maaraytyy operatiivisessa
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paivittaisessa toiminnassa. Miten paallikot pystyvat johtamaan omaa tyotaan, jos luvut ovat

pimennossa, niin kuin nykyjarjestelmassa on?"

Toinen kysymys kasitteli tyokalun suunnittelun resursseja. Vastauksista kavi ilmi se, etta
yrityksessa on investoitu uuteen keskenaan integroituun toiminnanohjaus- ja CRM-jarjestelmaan,
joka mahdollistaisi budjetointityokalun kehittamisen. Jarjestelmatoimittaja on myos ilmaissut
kiinnostuksensa kehittad tuotettaan budjetointitydkalun osalta. Johdon vastauksista ilmeni
resurssien saatavuus: "Olemme kayneet alustavia keskustelua jarjestelmatoimittajan kanssa, ja
uskomme saavamme tyokalun kehittamiseen tarvittavat resurssit nykyisesta henkilostosta iiman
lisdresurssien hankkimista. Kustannukset liittyvat siten omaan ajankayttdémme, muita

investointeja emme tarvitse."

Kolmannen kysymyksen myotad selvitettin  kehitettdvan budjetointitydkalun  vaikutuksia
budjettiprosessiin ja budjetoinnin organisoimiseen. Vastauksista tuli esille se, etta aiemmin
toteutettu jarjestelmauudistus, jossa kaytannossa kaikki toiminnanohjaus- ja myyntiprosessit on
viety pilvipalvelimille, oli onnistunut hyvin, ja henkilosto oli siirtynyt kayttamaan uusia jarjestelmia
kiitettavalla tasolla. Budjetointityokalun myota tyoskentelyn nahdaan helpottuvan aikaisemmasta,
kun ei tarvita erillisia Exceleita tai muita taulukkopohjia, vaan suunnittelu tapahtuu kaikille helposti

saavutettavassa ja tehokkaasti jaettavassa ymparistossa pilvipalveluna.

Neljas kysymys kasitteli budjettitydkalun tuottamia mahdollisia muita hyotyja tulevaisuudessa.
Vastauksissa korostui sisaisen viestinnan ja kustannustehokkuuden parantuminen. Johdon
edustaja kuvasi: "Uskon, ettd se auttaa viestinnassa kaikin puolin, kun ei tarvitse toistella erilaisia
hyvia kaytantoja ja ohjeita, vaan hyvat kaytannot ovat kaikkien todettavissa avoimessa datassa."
Lisaksi lukujen ja kokonaisuuden ymmartamisen nahtiin paranevan, kun taloustieto tulee kaikkien
nahtavaksi reaaliaikaisesti. Paallikkd kuvasi hyotyja: "Onhan se hyva nahda omien ja muidenkin
paallikdiden paatdsten vaikutus kannattavuuteen, varmasti se ohjaa kaikkien toimintaa oikeaan
suuntaan." Johto naki myds hyvia mahdollisuuksia tulospalkkausjarjestelmien kehittamiseen
tyokalun antaman informaation parantuessa: "Olemme johdon keskuudessa nahneet yhdeksi
kehittdmisen alueeksi sen, etta jollain tavalla voisimme palkita henkilostod hyvista tuloksista.

Uskon, ettd tyokalu antaa siihen kehittamiseen hyvia evaita."
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5.3 Budjetointityokalu

Tuote- ja tapahtumakohtainen budjetointityokalu on tyokalu, joka auttaa kohdeyritysta
suunnittelemaan ja seuraamaan tuote- ja tapahtumakohtaista taloudellista suorituskykya. Tama
tyokalu mahdollistaa yrityksen johdon jasenten tarkan taloudellisen analyysin, jonka avulla se voi
tehda nopeampia ja tarkempia paatoksia tuotteiden ja tapahtumien kehittamisessa.
Budjetointityokalun kehittaminen on tarkea osa strategista talousjohtamista, silla se mahdollistaa

yritykselle tarkan ja luotettavan budjetin laatimisen.

Tuote- ja tapahtumakohtainen budjetointitydkalu auttaa yrityksen johtoa ja tulosvastuullisia
paallikéita ymmartamaan, miten tuotteet ja tapahtumat vaikuttavat sen taloudelliseen
suorituskykyyn. Tama auttaa yritystd tekemadan parempia paatoksia ja suunnittelemaan
toimintansa tehokkaammin. Tyokalu antaa myds yrityksen tyontekijdille paremman kasityksen
tuotteiden ja tapahtumien kannattavuudesta ja auttaa heitd tekemaan paatoksia niiden

kehittamisessa.

Budjetointityokalun avulla viestitaan tehokkaasti taloudelliset tavoitteet ja paatoksenteon
likkumavara kaikille organisaatiotasoille ja eri tehtaviin. Yrityksen toiminta koostuu kaytannéssa
lukuisista eri kokoisista koulutus- ja kehittamisprojekteista, joiden taloudelliset tulokset
kumuloituvat yrityksen kokonaistulokseen. Yrityksessa tehdaan merkittdva osa muuttuviin
kustannuksiin vaikuttavista paatoksista paallikkotasolla, johdon vastatessa lahinna kiinteisiin
kustannuseriin sisaltyvista paatoksista. Siksi on tarkeaa luoda tyodkalu, jonka avulla paallikét
pystyvat suunnittelemaan, toteuttamaan ja seuraamaan toimintansa taloudellisia tuloksia
projektitasolla. Tyokalu keraa dataa, jonka avulla johto pystyy seuraamaan yksittaisten paatosten

vaikutusta kokonaistalouden kehitykseen lahes reaaliajassa.

Budjetointityokalussa maaritellyt keskeiset tunnusluvut: likevaihto, myyntikate, kayttokate ja NPS,
eli suositteluindeksi, kytketdan henkiloston palkitsemisjarjestelmaan, jolloin henkildstolla on
mahdollisuus seurata omien projektiensa kannattavuuden vaikutusta kvartaaleittain realisoituviin
tulospalkkioihin. Haastattelujen edetessa tiedonkulun paraneminen nostettiin esiin, silla henkilosto

kaipaa tietoa saavutetuista tuloksista ja uusista tavoitteista.

Digitaalisen budjetointityokalun tehtavana on ensisijaisesti luoda suunnittelu- ja seurantaymparisto,
joka auttaa kannattavuuden tarkastelua projektitasolla. Tyokalu kokoaa tuote- ja paallikkokohtaiset
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budjetit kokonaisbudjetiksi, jolloin johto pystyy seuraamaan vuosibudjetin tavoitteiden
saavuttamista ja tarvittaessa reagoimaan poikkeamiin. Koulutuspaallikot pystyvat seuraamaan
projektin etenemista jo myyntivaiheessa ja tarvittaessa reagoimaan omilla paatoksillaan

taloudellisten tavoitteiden saavuttamista.

Digitaalisen budjetoinnin  on oltava selkeaa, sen kayttaminen on oltava paikka- ja
aikariippumatonta, ja sen tulee toimia viestintdkanavana lapi koko organisaation. Sen on myds
tuotettava informaatiota palkitsemisjarjestelmaan siséltyvien palkitsemiskriteerien tilasta

mahdollisimman reaaliaikaisena.

Budjetointityokalun  kattavan kayttdonoton onnistumiseksi viestinta  koettiin  tarkeaksi.
Budjetointitydkalun mahdollinen jaykkyys ja joustamattomuus nostettiin kehittamistehtavan
alkuvaiheessa esille. Budjetointitydkalusta ei saisi tehda liian monimutkaista. Palkitsemisen
kytkenta nahtiin seka hyvana ettd huonona asiana, eli osa koki palkitsemisen motivoivana, mutta
osa naki siina vaaranlaista kilpailua ja uhkaa yhdessa tekemiselle. Haastattelujen perusteella

vastauksista voidaan paatelld, etta budjetointityokalulle kohdeyrityksessa on tarvetta.
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6 POHDINTA

Kehittdmistyon tavoitteena oli budjetoinnin jatkuva kehittdminen vastaamaan paremmin
kohdeyrityksen tarpeita seka kehittaa kohdeyrityksen budjetointia  hyodylliselld ja
kaytannonlaheisella tavalla digitalisoiden. Kehittamistehtavan lahtokohtana oli nakemys siita, miten
budjetointia tulisi kehittd@ niin, ettd se palvelisi tehokkaammin kohdeyrityksen johtoa ja
tulosvastuullisia paallikoita paatoksenteossa ja tulevaisuuden suunnittelussa. Taman lisaksi
tavoitteena oli selvittdd, voiko budjetoinnin avulla varmistaa toiminnan linjaamista halutun
strategian mukaiseksi ja huolehtia yrityksen toiminnan myonteisesta kasvusta. Strategia on
yrityksen tapa toimia ja paasta tavoitteisiinsa, mutta strategiaa on vaikea toteuttaa, jos yrityksen
johto ei saa strategiaansa tietoiseksi tyontekijoille. Budjetointia voidaan kayttaa yrityksen strategian
ja sen toteuttamisen apuna. Tavoitteiden saavuttamista varten kohdeyrityksessa suoritettiin

henkilokohtaisia haastatteluja ja vastauksia analysoitiin teoriaa hyodyntaen.

Tutkimusongelman maarittelyssa ensimmainen kysymys kartoittaa, millaisia ovat kohdeyrityksen
tarpeet ja vaatimukset digitaaliselle budjetointityokalulle, ja toinen tutkimuskysymys pyrkii

selvittamaan miten budjetointityokalu auttaa kohdeyrityksen toiminnan kehittamisessa.

Keskeiset vaatimukset kehitettavalle budjetointitydkalulle jaettin  tutkimusaineiston ja
kohdeyrityksen johdon kanssa kaytyjen vapaamuotoisten kehittamiskeskustelujen perusteella

neljaan alakokonaisuuteen seuraavasti:

Saavutettavuus
Helppo- Reaaliaikaisuus Viestinta Ohjaavuus
kayttoisyys

KUVIO 3. Keskeiset vaatimukset kehitettavélle budjetointitydkalulle.

Saavutettavuus- ja helppokayttdisyysvaatimuksiin vastataan siten, ettd kehitettava tyokalu on
ajasta ja paikasta riippumatta kaytettavissa. Henkilostd matkustaa paljon, ja tyokaluun paasy
kaikissa tilanteissa on tarkeaa. Pilvipalveluna toteutettava tyokalu vastaa saavutettavuus- ja
helppokayttoisyysvaatimuksiin. Kehitettavan budjetointityokalun kayton helppous toteutuu sen

myota, ettd se toimii osana yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaa, jolloin jarjestelmaan
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kirjautuminen, kayton logiikka seka raporttien muodostaminen, tulostaminen ja jakaminen eivat
vaadi uusien jarjestelmien opettelua. Tama my0s vahentaa erityisesti aloitusvaiheen virheita ja
erilaisia hidasteita, jotka voisivat hidastaa tai kokonaan estaa uuden tyokalun laajamittaisen

kayttoonoton henkiloston keskuudessa.

Reaaliaikaisuus on toteutettavissa siten, ettd tyokalu tulee osaksi CRM- ja
toiminnanohjausjarjestelmaa. Talloin tapahtumiin ilmoittautuminen automaattisesti paivittaa
myyntirivia, samoin kuin projektille kohdennettavat kustannukset paivittyvat budjettiseurantaan.
Nain keskeiset seurattavat tunnusluvut, liikevaihto ja myyntikate ovat tapahtumakohtaisesti

jatkuvasti ajan tasalla.

Toimiva viestintd on olennainen toiminnan laatuun ja tehokkuuteen vaikuttava tekija. Digitaalinen
budjettityokalu auttaa viestimaan tehokkaasti ja oikea-aikaisesti, kun kaikki budjettin ja sen

seurantaan liittyva tieto on kaikkien saatavilla.

Neljas vaatimus liittyy siihen, kuinka budjettiseurannan tehostuminen ohjaa yritysta tekemaan
oikeita taktisia ja strategisia valintoja tuotevalikoimaan, tuotekehitykseen ja toimintatapoihin liittyen.
Tyokalu jakaa parhaita kaytantoja, ohjaa paatoksentekoa ja tuottaa tietoa strategiseen

paatoksentekoon koko organisaatiossa.

Budjetointi mahdollistaa kohdeyrityksen tavoitteiden konkretisoinnin taloudellisiksi luvuiksi ja
suunnitelmiksi. Budjetoinnin avulla voidaan maaritella selkeat tavoitteet ja suunnitelmat, jotka
ohjaavat yrityksen toimintaa ja paatoksentekoa. Budjetoinnin avulla yritys voi arvioida, miten
resursseja tulee kohdentaa eri toimintojen valilld. Tama auttaa priorisoimaan investointeja,
paatoksia ja resurssien kayttoa strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Budjetointi toimii
mittaristona yrityksen suorituskyvyn seurannassa. Sen avulla voidaan vertailla suunniteltuja
tuloksia toteutuneisiin tuloksiin ja tunnistaa mahdolliset poikkeamat ja kehityskohteet. Tama auttaa
kohdeyritysta reagoimaan nopeasti muutoksiin ja varmistamaan strategian onnistumisen.
Budjetointi tarjoaa tietoa paatoksenteon tueksi, ja auttaa ylinta johtoa arvioimaan eri vaihtoehtojen
vaikutuksia taloudelliseen tilanteeseen ja siten tekeméaan perusteltuja paatoksia, jotka ovat linjassa

strategian kanssa.

Kehittamistehtava antaa mahdollisuuden jatkokehittamiselle. Kun budjetointi litetdan strategisten

tavoitteiden saavuttamiseen ja niista palkitsemiseen, se voi lisata tyontekijoiden motivaatiota ja
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sitoutumista. Tavoitteiden saavuttaminen budjetin puitteissa voi toimia kannustimena ja auttaa

yhdistamaan tyopanoksen yrityksen yleisiin tavoitteisiin.

Budjetointi auttaa yritysta tunnistamaan taloudelliset riskit ja haavoittuvuudet seka mahdollistaa
tehokkaan varautumisen ja riskienhallinnan. Se auttaa varmistamaan, etta strategiset paatokset
ovat kestavia taloudellisessa mielessa. Budjetoinnin avulla yritys voi arvioida menneita suorituksia
ja oppia aiemmista kokemuksistaan. Tama auttaa parantamaan demokraattista
budjetointiprosessia ja strategista paatoksentekoa tulevaisuudessa. Kokonaisuutena budjetointi
tukee strategista talousjohtamista paatoksenteossa mahdollistamalla tavoitteiden asettamisen,
resurssien kohdentamisen, suorituskyvyn seurannan, palkitsemisen ja paatoksenteon tuen.
Yrityksen suorituskyky kasvaa parantuneen tehokkuuden ja kilpailukyvyn myo6ta, kun strategia ja

budjetointi ovat saumattomasti yhteensovitetut ja molemmat tukevat toisiaan.

6.1  Uskottavuus ja luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tarkastelemalla tutkimusprosessia, -menetelmaa ja -
tuloksia. Tutkimuksen kehittamistehtavan luotettavuutta arvioidaan validiteetin, eli patevyyden ja
reliabiliteetin, eli luotettavuuden avulla. Validiteetin avulla tarkastellaan tutkimuksessa tehdyista
valinnoista ja kasitteista johtuvaa johdonmukaisuutta ja arvioidaan, onko tutkimuksessa mitattu
juuri sita, mita oli tarkoitus mitata. Tutkimuksen validiteetin arvioinnissa keskeista on varmistaa,
etta tyo etenee johdonmukaisesti ja ettda sen johtopaatokset ovat sopusoinnussa kasiteltyjen
viitekehysten kanssa (Toikko & Rantanen 2009, 121-122). Tassa kehittamistehtavassa
tietoperustan osalta on kaytetty eri tieteenalojen laadullista tutkimusta kasittelevaa kirjallisuutta.
Luotettavuutta lisaa myos se, etta samoja teoreettisia asioita tuli esille useista eri lahteista.
Kehittamistehtavan tulokset ja tietoperustasta lahtoisin oleva tieto tukevat toisiaan ja antavat
samansuuntaiset ~ vastaukset ~ my0s  erikseen  tarkasteltuina  kehittdmistehtavan
tutkimuskysymyksiin. Kehittamistehtava ei perustu olettamuksiin vaan ainoastaan tutkittuun
tietoon. Kehittamistehtdvan tutkimusta on tutkittu tutkimuskysymysten kautta ja saadut tulokset
perustuvat haastatteluista saatuihin tuloksiin. Nain kehittdmistehtdva on pysynyt luotettavana ja
uskottavana. Kehittdmistehtavan valmistumisen jalkeen haastattelutallenteet on jatetty yrityksen

haltuun ja havitettavaksi.
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Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetun tutkimuksen luotettavuus ilmenee siita, kun
tutkimuskohteen ja tulkittujen aineistojen valilla vallitsee yhteensopivuus, eivatka epaolennaiset tai
satunnaiset tekijat vaikuta teorianmuodostukseen (esim. vaite, ohje, maksiimi). Laadullisen
tutkimusmenetelman kaytossa luotettavuuden kriteerina on lopulta tutkija itse ja hanen
rehellisyytensa, silla arvioinnin kohteena ovat tutkijan tekemat valinnat, paatokset ja ratkaisut
tutkimusprosessin aikana. Tutkijan tulee siis jatkuvasti arvioida tutkimuksensa luotettavuutta
jokaisen tehdyn valinnan osalta (Vilkka 2015, 196-197). Tassa kehittamistehtavassa valittu
lahestymistapa ja menetelmien valinnat ovat perusteltuja ja vakuuttavat siita, ettd ne olivat
optimaaliset ~ taman  kehittamistyon  tutkimuskysymysten  ratkaisemiseksi.  Kaikkiin
tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset oikean lahestymistavan ja aineistonkeruumenetelmien

tarkalla valinnalla.

Kehittdmistehtdvan tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myos  tutkimuksen
kayttokelpoisuuden, hyodyllisyyden ja vaikuttamisen nakokulmasta. Téassa yhteydessa
tutkimuksen tekijan on pyrittava vakuuttamaan sidosryhmat tyon luotettavuudesta kuvaamalla
avoimesti tutkimuksessa tehdyt valinnat, tulokset ja tulkinnat. Tutkimuksen luotettavuutta
heijastelee myds tyon johdonmukaisuus, joka kuvaa tutkimuksen eri vaiheiden sujuvaa etenemista

aina tutkimuksen tekemisesta sen analysointiin (Toikko & Rantanen, 122-123).

Reliabiliteetin avulla tutkitaan kehittamistehtavassa kaytettyja mittareita, tutkimusasetelman
luotettavuutta ja tutkimuksen toistettavuutta, mika on reliabiliteetin arvioinnissa tarkein vaatimus.
(Toikko & Rantanen 2009, 121-122). Uskottavuutta lisaa kehittamistehtavan aineiston kasittely,

jossa teemahaastatteluaineisto on nauhoitettu, litteroitu ja sailytetty asianmukaisesti.

Tyon luotettavuutta voidaan arvioida sen johdonmukaisuuden nakokulmasta. Kehittdmistehtavan
toimeksiantaja voi myos tarkastella tutkimuksen luotettavuutta arvioimalla kehittdmistehtavan
kayttokelpoisuutta. Opinndytetydn prosessi on henkildkohtaisesti ollut vaativa ja aikaa vieva.
Kehittdmistehtdvan aiheeksi valikoitui ~ Strateginen talousjohtaminen  kohdeyrityksessa.
Aloitusseminaarissa todettiin kehittamistehtavan laajuus ja aiheen rajaamisen epaonnistuminen.
Kehittamistehtavastani edelleen puuttui paaasia eli kuvaus kehittdmisen prosessista.
Tutkimuskysymyksia tuli tdsmentdd ja aihetta rajata entisestdén. Valmistelut etenivat

haastattelukysymyksiin ja sain viitekehyksen osittain kirjoitettua.
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Ohjausseminaarin jalkeen tietoperustaa rajattiin entisestaan aihealueen ollessa liian laaja ja
suuritdinen. Ohjausseminaarissa minulla oli kuitenkin jo idea kehitettdvasta kohteesta, joka oli
budjetoinnin kehittdminen. Tassa vaiheessa asiat alkoivat pikkuhiljaa jasentya. Budjetoinnin
kehittdmiseen valikoitui digitaalinen budjetointitydkalu. Kirjoittaminen ei edelleenk&én sujunut
toivotulla tavalla, mutta tydn rajaaminen oli viimein hallinnassa. Esitysseminaari kohdallani tuli liian
aikaisin, ja nain jalkeen pain ymmarran, ettd minun olisi tullut pitdd uusi ohjausseminaari ennen
esitysseminaaria. Uuden opiskelupaikan vastaanottaminen ja tyokiireet veivat runsaasti aikaani,

mitka seikat johtivat siinen, etta esitysseminaarissa kehittamistehtava oli viela keskenerainen.

Lokakuussa 2023 jatkoin kehittamistehtavan tyostamista ja kirjoittamista marraskuun puoleen valiin
saakka. Kehittamistyon Kkirjoittaminen on kaiken kaikkiaan kestanyt opiskelujen aloituksesta
lokakuusta 2021 marraskuuhun 2023 saakka. Lokakuusta 2021 tammikuuhun 2022 kirjoittaminen
ei ollut viela alkanut, mutta pohdin aihetta saanndllisesti mielessani. Luotettavuutta heikentava
tekijd on se, ettd minulla ei ole aikaisempaa kokemusta tdmankaltaisen kehittamistehtavan

tekemisesta.

Kirjoittaminen
—> Haastattelut aikavalilla
10.8.2022 - 13.3.2023.

Paluu viitekehykseen ja

tutkimuk
Esitysseminaari 17.8.2023 AR

Kehittamistehtavan kuvaus
puuttui

KUVIO 4. Kehittamistehtévén prosessinkulku.

Puusan ja Juutin (2020, 175) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu

uskottavuudesta, luotettavuudesta ja eettisyydesta. Naita kasitteité voidaan tarkastella laheisessa
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yhteydessa toisiinsa, vaikka niiden maarittely ei olekaan yksiselitteista. Tutkimus on uskottava, kun
seka tutkittavat henkilot etta yleiso hyvaksyvat sen. Tama edellyttad myos luottamusta siihen, etta
tutkimusaineisto on keratty oikealla tavalla ja analysoitu huolellisesti ja tarkasti. Tutkijan
luotettavuus nakyy hanen ammattitaidossaan tehda tutkimusta ja pitaa kiinni eettisita periaatteista

koko tutkimusprosessin ajan.

Kehittamistyossa korostuu uuden tiedon tuottaminen kaytannon toimintaymparistossa. Tieto syntyy
aidoissa toimintaymparistoissa, ja talla tavoin saatu tieto kumpuaa todellisesta kaytannon

toiminnasta ja tarpeesta ratkaista konkreettisia ongelmia (Toikko & Rantanen 2009, 43).

Kehittamistyossa korostuu tiedon syntyminen aidoissa toimintaymparistoisséa ja nain ollen
toimintaymparistossa syntyva tieto nousee aidosta kaytannon toiminnasta ja tarpeesta ratkaista
kaytanndn ongelmia (Toikko & Rantanen 2009, 43). Tassa kehittamistydssa on vahvasti mukana
arki- ja kokemustieto. Haastatteluista keratty aineisto ja siita syntyneet kehitysehdotukset ovat
ylimman johdon tarpeiden perusteella valikoitu. Kehittamisehdotukset auttavat ylinta johtoa

strategisen talousjohtamisen paatoksenteossa.

6.2 Tutkimuksen eettisyys

Yleisen eettisen periaatteen mukaisesti tutkimuksessa on ensisijaisen tarkeaa kunnioittaa
tutkittavien ihmisarvoa, yksityisyytta, itsemaaraamisoikeutta ja muita oikeuksia. Keskeinen eettinen
periaate on myos varmistaa, ettei tutkittaville, yhteisoille tai muille tutkimuskohteille aiheudu
merkittavia riskeja, vahinkoja tai haittoja. Tutkittavien ihmisarvon ja tasa-arvon kunnioittaminen on
perusta vahingon valttamiselle, ja kaikki tutkimusaineisto on kasiteltava arvokkaana. Vaikka tutkija
saattaa olla eri mielta tutkittavien kanssa, taman ei tule vaikuttaa tutkimuksen tulkintoihin
vaaristavasti. Eettiset ratkaisut voivat koskea yksittaisia tutkittavia, kokonaisia ihmisryhmid tai
kulttuureita. Lopulta tutkija on vastuussa myos tieteesta, ja hanen toimintansa ei saa haitata tieteen
edistymista. Hyva tieteellinen kaytantd edellyttada rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta kaikissa

tutkimuksen vaiheissa (Kallinen & Kinnunen. Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja).

Tutkimuksen eettisyyteen kuuluu olennaisesti toisten tutkijoiden kunnioittaminen seka heidan
tutkimustulostensa ja saavutustensa asianmukainen huomioiminen. Kehittamistyossa tata
periaatetta on noudatettu kunnioittamalla muiden tutkijoiden tyota ja saavutuksia asianmukaisesti.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta antaa ohjeita tutkimuksen tekijalle hyvan tieteellisen kaytannon
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noudattamiseksi. Tutkijan vastuulla on varmistaa, etta tutkimuksessa noudatetaan hyvaa
tieteellista kaytantoa ja yhteisesti sovittuja toimintatapoja, kuten rehellisyytta, huolellisuutta,

avoimuutta, kriittisyytta ja tietojen raportointia (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2021).

Haastattelujen tallennuksessa on Kiinnitetty erityistd huolta tietosuojasta, ja haastateltavien
yksityisyytta on kunnioitettu. Haastateltavien antamat vastauksen on kasitelty sellaisinaan iiman
muutoksia. Ennen haastatteluja varmistettiin haastateltavien halukkuus osallistua haastatteluun.
Kehittamistyon lopputulos on annettu kaikkien haastateltavien tarkistettavaksi ennen sen
julkaisemista.  Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden varmistamiseksi teoreettisen
viitekehyksen ja tutkimuksen toteutuksessa on noudatettu hyvaa tieteellista kaytantoa ja eettisesti
oikeita tiedonhankinta- ja kerdysmenetelmia (Vilkka 2021, 41). Kehittamistyossa esitetyt tulokset
perustuvat suoraan tutkimusaineistoon, ja salassa pidettavia aineistoja ei ole tullut esille
toimeksiantajan mukaan. Kehittamistydssa on kunnioitettu toisten tekemia tutkimuksia siten, etta
tutkijoiden ty0 ja saavutukset on huomioitu asianmukaisella tavalla lahdeluetteloa ja

lahdeviittausmerkintoja kayttaen viitatessa aiempiin tutkimuksiin.

Kehittamistehtdvan tutkimus suoritettin  haastattelemalla  yrityksen ylinta johtoa ja
kouluttamispaallikoita. Haastateltaville tulee kertoa tutkimuksen tavoitteet ja siitd, kuinka tuloksia
tullaan hyodyntdmaan. Haastateltaville korostettiin, ettd osallistuminen tutkimukseen on taysin

vapaaehtoista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 145).
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Haastattelukysymykset liite 1
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LITE1

Haastattelukysymykset

Budjetointiin liittyvat kysymykset

el e

Kuinka budjetti on yhteydessa yrityksen strategiaan?

Miten nykyinen budjetointiprosessi toteutetaan?

Mitka ovat nykyisen budjetointiprosessin vahvuudet ja puutteet?

Millaisia kehitysideoita teilla on budjetoinnin ja strategisen talousjohtamisen
paatoksenteon yhteyden vahvistamiseksi ja parantamiseksi?
Jatkokehitysideoita?

Budjetointityokalun kehittamiseen liittyvat kysymykset

Mika oli se ajuri, miksi haluatte integroidun budijettitydkalun?

Mitka ovat vaadittavat resurssit budjetointitydkalun toteuttamiseen?
Miten tydkalun myo6té budjetointi organisoidaan yrityksessa?

Mitd muita hy6tyja mielestasi budjettitydkalu tuo tullessaan?
Jatkokehitysideoita?
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