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Tiivistelméi

Tassé tutkielmassa tarkastellaan, miten rullaava budjetointi voi tukea pienten ja keskisuurten yritysten talous-
ohjausta sekd mité sen kayttoonotto edellyttédéd. Rullaava budjetointi voidaan ndhdé vaihtoehtoisena tai tiyden-
tavéni kdytdntoni perinteiselle budjetoinnille, joka on saanut kritiikkid esimerkiksi sen nopeasti vanhenevista
luvuista varsinkin epdvarmoissa toimintaymparistdissd. Pk-yrityksissd tehokas talousohjaus korostuu rajallis-
ten resurssien vuoksi, mutta samalla niissd ei ole varaa yllapitd4 raskaita ja aikaa vievid prosesseja, joista ei
saada vastaavia hyotyja irti. Tdmén takia on mielenkiintoista tarkastella, milld edellytyksilld rullaava budje-
tointi voisi korvata tai tiydentda perinteistd budjettia pk-yrityksissa.

Tutkielmassa tarkastellaan rullaavan budjetoinnin tukea talousohjauksen eri osa-alueilla, sen tyypillisid hyo-
tyjé ja rajoitteita pk-yrityksissd sekéd kaytdnnon edellytyksid, joilla rullaavaa budjetointia voidaan toteuttaa
tarkoituksenmukaisesti. Painopiste tarkastelussa on erityisesti pk-yritysten operatiivisen suunnittelun ja kont-
rollin ndkdkulmasta. Samalla arvioidaan my6s menetelmén rajoitteita, kuten prosessin kuormittavuutta ja suo-
rituksen arviointiin liittyvid haasteita.

Tutkielma toteutetaan integroivana kirjallisuuskatsauksena, jossa tutustutaan rullaavasta budjetoinnista ja pk-
yritysten budjetoinnista tehtyyn kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Ndiden synteesistd pyritddn muodostamaan
kokonaiskuva, josta selvidd vastaukset tutkielman tutkimuskysymyksiin.

Avainsanat: Rullaava budjetointi, budjetointi, talousohjaus, pk-yritykset, budjetointiprosessi
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1 Johdanto
1.1 Aihepiirin esittely

Budjetti on yrityksen vuotta tai vuosia koskeva taloudellinen ennuste ja suunnitelma. Budjetti ra-
kentuu ennusteille, jotka koskevat kysynnin, hintojen, valuuttakurssien, palkkojen, kustannusten ja

muiden tekijoiden yleistd kehitystd. (Wallander 1999, 410.)

Budjetoinnilla taas tarkoitetaan yleisesti budjetin laatimista. Yrityksen strategiatydstd saadaan suun-
taviivat seuraavan vuoden tavoitetasoista, jotka toimivat sitten pohjana budjetoinnille. Budjetoinnin
yhteydessi strategiatydssd tehdyt toimintasuunnitelmat konkretisoidaan ja muutetaan euroméaéarii-
siksi. (Ikdheimo ym. 2024, 158.) Budjetoinnin paiasiallisena tarkoituksena on tulevaisuuteen suun-
tautuvan toiminnan ja sen taloudellisten vaikutusten suunnittelu. Budjetoinnin seurauksena yrityk-
selle syntyy joko kiinted vuosibudjetti, joustava budjetti tai tutkielman tutkimusaiheena oleva rul-

laava budjetti riippuen yrityksen valitsemasta budjetointimallista. (Pellinen 2017, 69.)

Budjetointia on kritisoitu sen aikaakuluttavuudesta ja nopeasta vanhenemisesta. Vanhentumisella
viitataan oletuksiin, joita tehdddn budjettia laatiessa esimerkiksi markkinoiden ja kustannustasojen
kehityksestd. Budjetointikauden aikana ndma oletukset saattavat sitten osoittautua véariksi, mika
vaikuttaa negatiivisesti budjetoinnin ohjaavaan vaikutukseen. (Ikdheimo ym. 2019, 166.) Varsinkin
perinteistd vuosibudjettia on kritisoitu sen sopeutumattomuudesta kilpailullisen toimintaympariston
muutoksiin, mink& vuoksi se on joissakin tilanteissa epdtoimiva ja vanhentunut menetelmé (Asogwa

& Etim 2017).

Rullaavassa budjetoinnissa yrityksen budjettikausi pidetddn jatkuvasti saman mittaisena. Tdma
mitta voi olla esimerkiksi 12 kuukautta. Tillaisessa budjetointijarjestelméssé voidaan budjettia pii-
vittdd esimerkiksi siten, ettd ensimmadisen vuosineljinneksen toteuduttua lisétdén vuoden lopussa
paittyvan budjetin perddn uusi neljdnnes, jotta budjetti kattaa taas seuraavat 12 kuukautta. Rullaava
budjetti antaa yritysjohdolle perinteistd vuosibudjettia laajemman kuvan yrityksen tuloksen ja toi-
mintojen kehityksesti ja pystyy siis vastaamaan osaan budjetointiin suunnattuun kritiikkiin. Toi-
saalta rullaava budjetointi vaatii myos yritykseltd panostuksia, jotta siitd saatavat hyodyt tulevat oi-
kealla tavalla esille. Tehottomasti kdytettyni rullaavasta budjetoinnista saadut hyddyt voivatkin olla
varsin pienet verrattuna sen vaatimiin uhrauksiin ja kustannuksiin. Téstd syysta pelkka rullaavan
budjetin kayttdonotto ei automaattisesti johda parempaan talousohjaukseen, vaan keskeistd on ym-
martdd, mitd hyotyjd mallista on, mitka tekijdt voivat rajoittaa sen toimivuutta ja millaisin edelly-

tyksin se voi tukea paédtoksentekoa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 243.)



Pienten ja keskisuurten yritysten ndkdkulma on tutkimuksessa keskeinen, silld ne muodostavat esi-
merkiksi Euroopassa valtaosan kaikista yrityksistd ja ovat merkittivia tyollistdjid. Euroopan komis-
sion vuosiraportti eurooppalaisista pienistd ja keskisuurista yrityksisti kertoo, ettd pienet ja keski-
suuret yritykset muodostavat jopa 99,8 % kaikista yrityksisté ei-rahoitusalan yrityssektorilla ja ne
tyollistavit melkein 90 miljoonaa ihmistd. (Euroopan komissio 2025.) Budjetointi ja tehokas budje-
tinhallinta ovat yrityksissé keskeinen viline rajallisten resurssien priorisointiin ja kohdentamiseen
sekd toiminnan suunnitteluun ja koordinointiin. Budjetoinnin merkitys korostuukin pienissa ja kes-
kisuurissa yrityksissd, joissa resurssit ovat rajalliset ja toiminnan jatkuvuus voi olla herkké taloudel-
lisille vaihteluille. (Srbinoska ym. 2023.) Lisdksi selkeyden vuoksi tdssa tutkielmassa tarkastelu pai-
nottuu pieniin ja keskisuuriin yrityksiin, joissa talousohjaus on keskitetty ja organisaatiorakenne on
yksinkertainen. Naissd yrityksissd toiminta on titen keskitetty vain yhteen toimipisteeseen eika
niissd ole konsernirakennetta. Rajauksen tarkoituksena on tarkastella rullaavaa budjetointia tilan-
teessa, jossa budjetoinnin haasteet liittyvit ensisijaisesti ajantasaisuuden ja resurssien riittdvyyden

kysymyksiin, ei moniyksikkdisen konserniohjauksen vaatimuksiin.

Rullaavaa budjetointia on esitetty vaihtoehdoksi tai tdydentéviksi kdytdnnoksi perinteiselle vuosi-
budjetille, mutta kirjallisuudessa esiintyy vaihtelevia ndkemyksié siitd, millaisissa tilanteissa rullaa-
van budjetoinnin kdyttdonotosta voi olla konkreettisia hyotyja pienemméllekin yritykselle ja milloin
rullaavan budjetoinnin yllapito muuttuu liian raskaaksi siitd saavutettuihin etuihin verrattuna. Tasté
syystd on relevanttia koota ja jisentdd aiempaa tutkimusta kokonaisuudeksi, joka selventda rullaa-
van budjetoinnin hyd6tyjé, rajoitteita ja kdyttoonoton edellytyksid pienten ja keskisuurten yritysten

talousohjauksen nédkokulmasta.

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tamén kandidaatintutkielman tavoitteena on tarkastella aiheeseen liittyvad tutkimuskirjallisuutta
apuna kiyttiden, miten rullaava budjetointi voi tukea pienten ja keskisuurten yritysten talousohjausta
ja millaisin edellytyksin tdma tuki voi toteutua. Tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva rullaa-
van budjetoinnin keskeisistd hyddyisté, rajoitteista ja edellytyksistd talousohjauksen ndkdkulmasta.

Tutkielma pyrkii vastaamaan paitutkimusongelman lisdksi my0s seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
e Mitd talousohjauksen osa-alueita rullaava budjetointi voi erityisesti tukea?

e Mitki ovat rullaavan budjetoinnin tyypilliset hyodyt ja rajoitteet pienten ja keskisuurten yri-

tysten ndkdkulmasta?



e Millaisia kdytdnnon edellytyksié rullaava budjetointi vaatii, jotta se kykenee toimimaan ta-

lousohjauksen tukena?

Kirjallisuudessa termi rullaava budjetti limittyy usein rullaavaan ennustamiseen ja ndité kasitteita
kéytetddnkin toisinaan rinnakkain. Rullaavat ennusteet kuitenkin keskittyvit korkeamman tason
yleisiin suoritustason mittareihin sen sijaan, ettd ne ennustaisivat budjetin rivikohtaisia erid. Sen si-
jaan rullaavalle budjetille on ominaista budjettirivien yksityiskohtainen ja tihed ennustaminen. (Bhi-
mani ym. 2024.) Tassa tutkielmassa rullaavalla ennusteella tarkoitetaan sdédnnollisesti paivittyvaa
realistista arviota tulevasta kehityksestd. Rullaavalla budjetilla taas viitataan tavoitteelliseen ja oh-
jaavaan budjettisuunnitelmaan, jota ylldpidetdan lisddamalld uusia jaksoja sitd mukaa kun vanhimmat
jaksot toteutuvat. Tutkielmassa rullaava budjetointi ndhdéén talousohjauksen kiytdntond, jossa rul-
laava budjetti ja rullaava ennuste voivat tiydentdd toisiaan. Tarkastelu kohdistuu kuitenkin erityi-

sesti suunnittelua ja ohjausta tukevaan rooliin.

Tutkielma on rajattu pienten ja keskisuurten yritysten ndkdkulmaan ja tarkastelee rullaavaa budje-
tointia ensisijaisesti johdon laskentatoimen ohjausvélineend. Pienilld ja keskisuurilla yrityksilld tar-
koitetaan tdssd ty0ssd Euroopan unionin méiritelmii, joka kattaa myds mikroyritykset. Téllaisilla
yrityksilld on enintdén 250 tyontekijda ja niiden liikevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai nii-
den tase on enintdén 43 miljoonaa euroa (Euroopan komissio 2003). Tutkielma ei pyri empiirisesti
todentamaan rullaavan budjetoinnin vaikutuksia yrityksen toteutuneisiin taloudellisiin tunnuslukui-
hin, vaan keskittyy kokoamaan ja arvioimaan aiempaa tutkimuskirjallisuutta muodostaakseen syn-
teesin siitd, miten rullaavan budjetoinnin tuki talousohjaukselle syntyy ja mistd se on riippuvainen.
Tutkielman tarkoitus ei ole mydskéén keskittyd yksityiskohtaisesti budjetointijarjestelmien tekni-

seen toteutukseen eiki suorituspalkitsemisen kytkemiseen osaksi budjetointia.

1.3 Tutkimusmenetelma ja rakenne

Tamaén tutkielman padasiallinen tutkimusmenetelma on kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauksessa
tuotetaan tietoa tutkimalla tutkijoiden tekemid tutkimuksia aiheesta ja yhdistellddn tutkimuksista
saatuja havaintoja. Kirjallisuuskatsaus on monimenetelméllinen ja analyyttinen tutkimustapa, johon
siséltyy tutkimusten jirjestelmaillinen hakeminen, valikointi, kriittinen lukeminen, aineiston analy-
soiminen ja vertaileminen sekd lopulta tulosten kokoaminen yhteensopivaksi kokonaisuudeksi.

(Vilkka 2023.)

Kirjallisuuskatsauksen tavoista tutkielmaan sopivin on integroiva kirjallisuuskatsaus. Tdmén tyyp-

piselld kirjallisuuskatsauksella pystytidén kokoamaan ja kriittisesti yhdistiméén aiempaa tutkimusta,
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niin ettd materiaalista pystytddn luomaan vakuuttava synteesi aiheen siséllostd. Tutkielmassa on tar-
koitus perustaa katsaus ldhinné teoreettisiin ldhtdkohtiin ilman varsinaisia omia empiirisid havain-

toja. (Vilkka 2023.)

Kaytdnnossa integroiva kirjallisuuskatsaus toteutetaan tutkielmassa siten, ettéd aihetta koskevaa ai-
neistoa haetaan keskeisestd liiketoimintatieteenalan kirjallisuudesta sek raporteista. Aineistoon va-
litaan teoksia, jotka kasittelevét rullaavaa budjetointia tai siithen ldheisesti liittyvid kdytdnt6ja seka
niiden yhteyttd suunnitteluun, ohjaukseen ja paatoksentekoon erityisesti pienten ja keskisuurten yri-
tysten kontekstissa. Aineistoa tutkielmaan haetaan pdédasiassa Turun yliopiston Volter-tietokannasta.
Aineiston valinnassa painotetaan tieteellistd luotettavuutta, ja tutkielman painopiste onkin vertaisar-

vioiduissa tutkimuksissa.

Valitut lahteet analysoidaan vertailemalla niissd esiintyvid keskeisid tuloksia ja ndkokulmia. Tut-
kielmassa pyritddn my0s tunnistamaan tutkittavassa aineistossa toistuvia teemoja liittyen rullaavan
budjetoinnin hydtyihin, rajoitteisiin ja kdyttoonoton edellytyksiin. Ndiden analyysien pohjalta muo-
dostetaan kokonaisuus, jossa tutkimuskirjallisuuden havainnot jdsennetddn vastaamaan tutkielman

tutkimuskysymyksiin.

Tutkielman rakenteessa ensimmadisend luvussa kaksi tarkastellaan budjetointia yleisesti talousoh-
jauksen vélineend ja luodaan aiheelle teoreettinen perusta. Tdssd vaiheessa késitelldédn budjetin ja
budjetoinnin roolia talousohjauksessa, perinteistd vuosibudjettia ja sithen kohdistunutta kritiikkia
sekd esitellddn vaihtoehtoisia budjetointitapoja. Luvun lopussa mééritellddn rullaava budjetti, sen

peruslogiikka ja pdivitysrytmi sekd syvennytdin rullaavan budjetin ja rullaavan ennusteen eroihin.

Luvussa kolme pureudutaan siithen, miten rullaava budjetointi voi tukea pienten ja keskisuurten yri-
tysten talousohjausta. Ensin kidydadn l14pi talousohjauksen osa-alueet, joita rullaava budjetointi pys-
tyy tukemaan. Témén jélkeen esitetdédn yleisid hyGtyja ja rajoitteita, joita rullavan budjetoinnin
alemmissa tutkimuksissa on selvinnyt. Lopulta otetaan késittelyyn pk-yritysten ndkdkulma budje-
tointiin ja rullaavan budjetoinnin kdyttoonoton ja toimivuuden edellytyksid niissé. Sitten luvussa
neljd kootaan tutkielman keskeiset havainnot, vastataan esitettyihin tutkimuskysymyksiin sekd mai-

nitaan tyon mahdolliset rajoitukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 Budjetointi talousohjauksen valineena
2.1 Budjetin ja budjetoinnin rooli talousohjauksessa

Talousohjauksessa yritykselle tai sen yksikolle asetetaan taloudelliset tavoitteet, minka jdlkeen sille
annetaan kohtuullinen vapaus kéyttdi eri keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Vapautta rajoittaa
yleensa esimerkiksi ennalta méaéritelty tehtdavialue, joka rajoittaa puuttumista muiden tehtavéaluei-
siin. Lisdksi vapautta rajoittavat usein tuote-, laatu- ja palveluvaatimukset, joita yritysjohto méaarit-

tdd saadakseen kokonaisuuden kehittyméén haluamallaan tavalla. (Bergstrand 1995, 16.)

Budjetti on yksi yrityksen keskeisimmistd talousohjauksen elementeistd. Sen avulla yritys pystyy
asettamaan tavoitteita, toteuttamaan méaériteltyja toimenpiteité ja seuraamaan asetettujen tavoittei-
den toteumaa. Yritykselld saattaa olla erilaisia budjetteja, mutta padbudjetteja ovat kuitenkin tulos-
ja rahoitusbudjetti. Tulosbudjettiin voidaan koota esimerkiksi myynti-, osto-, valmistus- ja varasto-,
kustannus- ja investointibudjetit. Sen tavoitteena on ilmaista yrityksen kannattavuustavoite budjet-
tiajalle. Rahoitusbudjetin avulla taas yritys pyrkii turvaamaan likviditeettinsd mahdollisimman edul-

lisesti. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230.)

Termeilld budjetti ja budjetointi on selkeitd eroavaisuuksia niiden merkityksessd. Budjetti on yrityk-
sen tavoitteellinen toimintasuunnitelma, joka sisdltdd tavoitellun tulos- ja toimintatason tietylle yri-
tyksen maéadrittelemaélle ajanjaksolle. Budjetointi puolestaan on budjetin kéyttod talousohjauksen
apuvilineend. Se sisdltdd budjettien suunnittelua ja laatimista sekéd budjetin kdyttda yritystoiminnan
ohjauksessa. Lisdksi sithen kuuluu budjettien toteumatarkkailua, budjettien ja toteuman erojen ana-
lysointia ja korjaavien toimenpiteiden suunnittelua ja toteuttamista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,

231.)

Budjetin ja budjetoinnin merkittivin tarkoitus on yrityksen suunnittelun tukeminen. Budjetointipro-
sessin aikana etsitddn erilaisia vaihtoehtoja ja muutetaan suunnitelmia siihen asti, ettd ne ovat myos
taloudellisesti realistisesti toteutettavissa. Budjetin rakentaminen alkaa tyypillisesti osabudjeteista.
Usein ensimmaéisend keskitytddn toimintaa eniten rajoittavaan tekijaén. Valmistusyrityksissd tdima
on hyvin usein myyntibudjetti, jonka jidlkeen tehddin valmistusbudjetti. Valmistusbudjettiin taas
voidaan kytked osto- ja raaka-ainebudjetit. Tulosbudjetti ja rahoitusbudjetti muodostuvat kokoa-
malla ja yhteensovittamalla erilaiset osabudjetit yhtendiseksi kokonaisuudeksi. (Ikdheimo ym. 2024,

160-161.)

Budjetin laadinnan organisoinnissa voidaan kéyttda esimerkiksi kokoamismenetelméa (build-up) tai

jakomenetelmaa (break-down). Kokoamismenetelméssa budjetointi alkaa yritysjohdon
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médrittelemistd budjettia koskevista perusldhtdkohdista ja ohjeista. Perusldhtokohtien tehtédviné on
kuvata suhdanne- ja markkinatilanteen vallitsevia oloja ja yritysjohdon mééarittimid yleisid myynti-
tavoitteita. Ohjeiden tarkoituksena taas on sidddelld budjetointiprosessin kulkua. Témén jélkeen bud-
jetti laaditaan vastuualueiden osabudjettien pohjalta alhaalta ylospéin, jonka lopputuloksena se tulee
yritysjohdon uudelleenarvioitavaksi. Jakomenetelméssa yritysjohto viitoittaa jo alkuun tulevan bud-
jetin tairkeimmat linjaukset. Tdlld tavoin pystytddn varmistamaan, ettd yritys pyrkii luomaan juuri
johdon toivomusten mukaisen budjetin. Jakomenetelmé on usein kiytdssa epétavallisen vaikeissa
taloustilanteissa tai yrityksissd, joissa johdolla on selked tiedollinen yliote. (Bergstrand 1995, 101-

102.)

Kuitenkin todellisuudessa monessa yrityksessa yritetddn 10ytdd ndiden kahden menetelmén vili-
muoto, jossa yritys saa kummankin menetelmén vahvuudet kdyttoonsa. Téllaista menetelméaa kutsu-
taan yhteistydmenetelmaksi (co-operation). Tavallisesti tdssd menetelmissé yritysjohto méérittelee
budjetoinnin yleiset tavoitteet ja kdytettdvissa olevat resurssirajat yhdessa toiminto- ja tulosyksikkd-
johdon kanssa. Mahdollisena negatiivisena puolena menetelméssé voi olla sen byrokraattisuus ja
hitaus, silld se vaatii yleensd huomattavan miirén organisaatiokeskustelua budjetoinnin yhteydessa.

(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 239.)

Iteratiivinen budjetointi liittyy yhteistydmenetelméén ja tarkoittaa kertaavaa budjetointia. Se on
merkityksellinen siksi, ettd yhteistydmenetelmissé toiminto- ja tulosbudjetit eivit aina mahdu joh-
don asettamiin budjettikehyksiin. Télloin osabudjetteja joudutaan sopeuttamaan uudelleen uusien

budjetointikeskustelujen avulla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 241.)

Budjetoinnin tuloksena syntyy yrityksenlaajuinen tulevaisuuden suunnitelma, josta yritysjohto pys-
tyy ndkemdiin toiminnan suuntaviivat ja arvioimaan, onko valittu suunta oikea. Budjetoinnin avulla
pystytddn asettamaan tavoitteet eri tulosyksikoille, jonka jilkeen pystytddn tyoskentelemién tehok-
kaasti ja hajautetusti, ilman yritysjohdon jatkuvaa yksityiskohtaista ohjausta. Budjetointia tehtdessi
yrityksen ongelmat ja tarpeet tulevat laajemmin ymmarretyiksi ja budjetista saadaan arvokasta seu-
rannan pohjatietoa budjettiajanjakson ohjausta varten. Budjetti antaa myds selkedt tavoitteet yrityk-
sen tyontekijoille, mika voi lisété tietyilld tyontekijoilld tydmotivaatiota, kun heilld on jokin mihin
verrata suoriutumistaan. Ndiden asioiden liséksi budjetti toimii luontevana delegoinnin ja vastuu-

aluejaon keinona, joka selkeyttda yrityskokonaisuutta. (Bergstrand 1995, 93-94.)
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2.2 Kiintea vuosibudijetti ja budjetointiin kohdistuva kritiikki

Kiintedssa vuosibudjetissa laaditaan budjetti samalla koko seuraavaa vuotta ajatellen, eika sitd muu-
teta sen jilkeen tulevan vuoden aikana. Kiinted vuosibudjetti toimii varsinkin vakaissa toimintaym-
paristdissd, joissa ennustettavuus on hyvé (Pellinen 2017, 73). Tavallisesti yrityksissd kaytetddn tal-
laista kiintedd mallia. Vaikka budjettia voidaan tdydentdd vuoden aikana uusien ennusteiden poh-
jalta, padasiallinen budjetointi tapahtuu kerran vuodessa. Kiintedlld budjetilla voidaan ajatella ole-
van parhaat ohjausmahdollisuudet, silld se voidaan vahvistaa kerralla, jolloin se muodostaa selkeén

pohjan seurannalle. (Bergstrand 1995, 98-99.)

Budjetointia on kritisoitu huomattavasti organisaatioissa erilaisista ongelmista. Sen laatimista pide-
tadn aikaa vievénd ja huomattavan méérin tyontekijoitd ja tydtunteja sitovana prosessina, jonka lop-
putulos vanhenee nopeasti. Budjetoinnissa ldhtokohtana toimii usein edellisen vuoden budjetti, eikd
esimerkiksi strategiset tavoitteet tai ulkoiset vertailukohdat. Se voi myds vaarantaa mielekkéiden
sijoitusten tekemisen riittdvén ajoissa, mikili kyseisid sijoituksia ei ole siséllytetty budjettiin. (Iké-

heimo ym. 2024, 166.)

Lisdksi budjetointi saattaa esimerkiksi aiheuttaa organisaatioissa lukkiutumia tai paatoksid, joiden
myohemmin muuttaminen voi olla haasteellista. Budjetointi vaatii yksityiskohtaisia pohjatietoja,
joiden hakemiseen menee aikaa ja resursseja ja ne saattavat vanheta nopeasti. Se perustuu yksinker-
taistettuihin ennusteisiin ja kaavamaisiin kuvauksiin. Lopulta budjetoinnin katsotaan my0s pakotta-
van keinotekoiseen ja luonnottomaan jaksotukseen ja johtavan mééraraha-ajatteluun, jossa vuodeksi
saadut médrarahat on pakko kuluttaa, etteivit ensivuoden mééréarahat pienenisi. (Bergstrand 1995,
92.) Erityisesti perinteistd vuosibudjettia koskevat ongelmat liittyvit ennusteiden luotettavuuteen,
tavoitteiden asettamisen haasteellisuuteen, varoitusmerkkeihin tulevaisuuden ongelmista, kehitta-

misti tukevaan ilmapiiriin, omistaja-arvon luontiin sek palkitsemiseen. (Akerberg 2017, 39.)

Ennusteiden luotettavuus korostuu, koska perinteinen vuosibudjetti perustuu etukiteen tehtyihin
oletuksiin, jotka voivat muuttua nopeasti budjettikauden aikana. Jos ndma oletukset ovat jatkuvasti
liian optimistisia tai varovaisia, budjetin ohjausvaikutukset heikkenevit. Tavoitteiden asettaminen
muuttuu perinteisessd budjetoinnissa haasteelliseksi, silld johdon on arvioitava, ovatko tavoitteet
riittdvin haastavia ja kuitenkin realistisia. Lisdksi tavoitteiden tulisi myds heijastaa yrityksen strate-
gisia painopisteitd. Budjetoinnin tavoitteiden asettaminen voikin usein muuttua neuvotteluksi, jossa
yrityksen operatiivinen johto esittdd varovaisia tavoitteita ja ylin johto taas pyrkii kiristiméén niitd

mahdollisimman paljon. Tdmén seurauksena budjetin tavoitteiden lopputulos voi méadrdytya
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enemmin neuvotteluvoiman kuin strategisen tarkoituksenmukaisuuden perusteella. (Akerberg 2017,

39-42))

Tulevista ongelmista tai mahdollisuuksista varoittaminen ei mydskaan kuuluu perinteisen budje-
toinnin vahvuuksiin. Se ei vélttaméttéd paljasta ajoissa tulevia ongelmia tai mahdollisuuksia ja voi
joissakin tilanteissa jopa peittid niitd, silld siitd aiheutunut prosessi voi ohjata toimintaa vairdan
suuntaan. Lisdksi perinteinen budjetointi on yksi niisté tekijoistd, jotka voivat heikentdd yritysten
sisdistd jatkuvaa kehityksen kulttuuria, jossa tyontekijit uskaltavat ehdottaa parannuksia ja néista
ideoista palkitaan. Téllaisen kulttuurin syntyminen vaatii yleensé syvéa luottamusta yrityksen jokai-
sella tasolla. Jos perinteisessd budjetoinnissa yleinen budjettien manipulointi on kuitenkin riikeaa,
on tillaisen kulttuurin yllipito yrityksen sisdlld huomattavasti vaikeampaa. Lisdongelma syntyy
myds, jos kehittimistoimenpiteet ja niiden seuranta on jollain tasolla kytketty osaksi budjetointia.

(Akerberg 2017, 43-44.)

Perinteinen budjetointi eikd varsinaisesti budjetointi yleensidkdan luo itselldin omistaja-arvoa. Ar-
voa syntyy vasta, kun yritys pystyy sen avulla ymmaértdmaén ja kehittimdéan toimintaansa. Perintei-
sen vuosibudjetoinnin nopean vanhentumisen takia tdmé saattaa jadda pitkélti puuttumaan. Budjet-
teja el myoskddn yleensa tulisi kdyttiad palkitsemisen perusteena. Bonusten sitominen budjettiin joh-
taa yleensd vain siihen, ettd budjeteista pyritdén tarkoituksella tekemddn varovaisia, jotta tavoitteet
olisi helpompi saavuttaa. Tdma korostuu perinteisessd vuosibudjetissa, jossa pddasiallinen budje-

tointi tehdéisn vain kerran vuodessa. (Akerberg 2017, 45-46.)

2.3 Vaihtoehtoiset budjetointimenetelmat

Varsinkin silloin, kun yritysten toimintaympaéristoille ovat tyypillisid jatkuvat, nopeat ja rajut muu-
tokset nousevat perinteisen kiintedn vuosibudjetin ongelmat pintaan. Télloin yritykset voivat kddn-

tyd vaihtoehtoisten budjetointimenetelmien puoleen. (Pellinen 2017, 73.)

Joustavassa budjetoinnissa laaditaan useampia vaihtoehtoisia budjetteja, jotka eroavat jonkin vai-
keimmin arvioitavan ja tuloksen kannalta oleellisen tekijédn suhteen (Pellinen 2017, 73). Jos esimer-
kiksi tehtédvini on myyda tai tuottaa se suoritemééré, joka on méiritelty jonkun muun toimesta, on
jarkevéad laatia useampi budjetti suhteessa niiden suoritusméériin. Tama auttaa myos siind, ettd kus-
tannukset pystytdan sitten lopulta suhteuttamaan siihen todellisuudessa tuotettuun tai myytyyn maa-

ridn. (Akerberg 2017, 99.)

Tarkistettu budjetointi on 1dhelld kiintedd vuosibudjettia, mutta siind budjettia korjataan ennalta

médrityin viliajoin, joka kerta lyhyemmaén aikavilin osalta. Néin ollen budjetti voidaan sopeuttaa
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helpommin todellisiin tapahtumiin. Haittapuolena on kuitenkin ensimmaéisen budjetin vahvistettujen
lukujen merkityksen véhittely, koska organisaatio tietdd joutuvansa muokkaamaan niitd vield vuo-
den aikana. Liséksi heikosti toteutettuna budjettitydstd voi tulla organisaatiolle liian suuri tydsarka
suhteutettuna siitd saatavaan hyotyyn. Tdma on tosin ongelmana monissa monimutkaisissa budje-

tointimenetelmissi. (Akerberg 2017, 98-99.)

Ajuripohjainen budjetointi (DBB) on ldhestymistapa, jonka tavoitteena on keskittdd suunnittelupro-
sessi nithin toimintoihin, jotka ohjaavat litketoiminnan suorituskykya seké kohdistaa huomio niihin
muuttujiin, joihin voidaan vaikuttaa. Toisin sanoen timén budjetointitavan tavoitteena on nostaa lii-
ketoiminnan suunnittelun keskioon ne tekijit, jotka ovat kriittisia yrityksen menestymisen kannalta.
Lisdksi tavoitteena on mahdollistaa erilaisten skenaarioiden tarkastelu ndiden ajureiden ja lopputu-
losten vélisten matemaattisten suhteiden perusteella. Ajuripohjaisessa budjetoinnissa kuvataan aju-
reiden ja tulosten viliset syy-seuraussuhteet esimerkiksi logiikkakaavioilla ja mallinnetaan ne mitat-
taviksi. Kun keskeiset operatiiviset ajurit sidotaan taloudellisiin lopputuloksiin matemaattisten suh-
teiden avulla, johto pystyy paremmin arvioimaan, miten ajurien muutokset vaikuttavat ennusteisiin

ja taloudelliseen suorituskykyyn. (Nikodijevi¢ 2021, 51.)

Toimintoperusteinen budjetointi (ABB) on kehitetty vastaamaan perinteisen budjetoinnin ongel-
maan, jossa erityisesti vélillisten kustannusten ja tukitoimintojen resurssien kiyttda on vaikea perus-
tella ja ohjata pelkkien budjettirivien avulla. Toimintoperusteisessa budjetoinnissa tavoitteena on
valtuuttaa vain niiden resurssien hankinta, joita tarvitaan budjetoitujen tuotanto- ja myyntivolyy-
mien toteuttamiseen. Menetelmé kytkeytyy toimintolaskentaan (ABC), mutta siind missi toiminto-
laskenta kohdistaa resurssikustannukset toiminnoille ja kéyttda sitten toimintojen kustannusajureita
kohdistaakseen toimintakustannukset kustannuskohteille, on toimintoperusteisessa budjetoinnissa
tdma prosessi kddnteinen. Siind lahtokohtana ovatkin kustannuskohteet, kuten tuotteet ja asiakkuu-
det, ja niiden budjetoidut toiminnot, joiden perusteella arvioidaan budjettikauden tarvitsemat resurs-
sit. Kéytdnndssd toimintoperusteinen budjetointi etenee niin, ettd ensin arvioidaan tuotteiden ja asi-
akkuuksien volyymit, sitten johdetaan ndiden perusteella toimintojen kysynté, jonka jalkeen mééri-
tetddn toimintojen edellyttimit resurssit sekd arvioidaan tarvittava resurssiméaéré ja lopuksi sovite-

taan resurssikapasiteetti ennakoituun tarpeeseen. (Drury 2000, 567-568.)

Nollapohjabudjetoinnissa budjetti l&hdetdén suunnittelemaan aina puhtaalta poydalta. Siini ajatel-
laan, ettei mikéén yrityksen toiminnoista jatku automaattisesti vuodesta toiseen, vaan toimintojen

tarpeellisuus on asetettavissa kyseenalaiseksi. Menetelma auttaa harkitsemaan toimintojen
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tarpeellisuutta ja niiden aikaansaamien tuottojen ja kustannusten maaraa yrityksessd. Tama budje-

tointimalli ei ole kuitenkaan kovin yleinen yritysmaailmassa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 243.)

Varsinkin julkisessa hallinnossa yleisid budjetointityylejd ovat nettobudjetointi ja kehysbudjetointi.
Kuitenkin niitd voidaan tarkastella my0s yleisempiné periaatteina, jotka kuvaavat vaihtoehtoisia ta-
poja asettaa taloudellisia rajoja ja vastuita organisaatiolle tai sen yksikoille. Nettobudjetoinnissa ta-
voitealue méadritellddn tulosyksikon tulojen ja menojen nettoerotuksena. Tdma tarkoittaa kdytén-
nossd esimerkiksi sitd, ettd jokin tulosyksikko on vastuussa sitd ylemmaélle yksikolle vain kayttoka-
tetyyppisen nettoerdn toteutumisesta. Talldin budjetin sisdiset erdt voivat vaihdella, mutta tulosyksi-
kon johtoa sitoo nettoerédn toteutuminen. Tulojen kasvu sallii siis menojenkin kasvun, kunhan kysei-
nen nettoerd sdilyy ennallaan. Taas kehysbudjetoinnissa tulevien vuosien menokehykset vahviste-
taan tiettyjd rajoja noudattaen. Nama kehykset ohjaavat sitten vuosibudjetointia ja luovat sille vuo-
tuiset rajaukset. Tdma budjetointityyli tuo budjetointiin pitkdn aikavilin ajattelua ja sitoutumista pit-
kijinteiseen kehittimiseen, kuitenkin ennalta tiedettyjen resurssien luomissa rajoissa. (Neilimo &

Uusi-Rauva 2005, 242-243.)

Beyond Budgeting vie budjetoinnin vielé asteen korkeammalle tasolle, silla se ei ole yksittdinen
budjetointitydkalu vaan johtamisfilosofia, joka haastaa perinteisen budjetoinnin roolin. Sen avulla
pyritddn vihentiméén kiintedn vuosibudjetin roolia ja korvaamaan sitd joustavammilla ohjauskéy-
tannoilld. Beyond Budgeting keskidssd on halu muuttaa johtamiskéyttdytymisté ja johtamisproses-
seja yhtendiselld ja johdonmukaisella tavalla, jotta organisaatiosta tulisi sulavammin toimiva ja inhi-
millisempi. Kyse on suorituskyvyn méirittelemisestd laajemmin, oikeudenmukaisemmin ja roh-
keammin sekd edellytysten luomisesta siihen, ettd ihmiset pystyvit suoriutumaan tdhan tapaan mu-

kautuvasti. (Bogsnes 2016, 72—73.)

2.4 Rullaava budjetointi

Yksi budjetoinnin ldhestymistapa on jakaa vuosibudjetti kuukausittain ensimmaisten kolmen kuu-
kauden osalta ja neljannesvuosittain jiljelld olevien yhdeksdn kuukauden osalta. Neljdnnesvuosi-
budjetit laaditaan sitten kuukausitasolle sitd mukaa, kun vuosi etenee. Esimerkiksi ensimmadisen nel-
jénneksen aikana laaditaan toisen neljinneksen kuukausibudjetit ja lisdksi laaditaan uusi budjetti
niin sanotulle viidennelle neljannekselle. Tata prosessia kutsutaan rullaavaksi budjetoinniksi ja sen
avulla pystytddn varmistamaan, ettd yrityksen budjetti ulottuu koko ajan ainakin 12 kuukauden paa-
hin. Rullaava budjetti varmistaa myds sen, ettei suunnittelu ole vain kerran vuodessa tapahtuvaa
toimintaa, vaan budjetoinnista syntyy jatkuva prosessi, jossa esimiehid kannustetaan jatkuvasti kat-

somaan eteenpdin ja tarkastelemaan tulevia suunnitelmia. Lisdksi, kun budjettia péivitetdén
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sadnndllisesti, se perustuu aina tuoreimpaan tietoon eikd vanhoihin oletuksiin. Siksi toteumaa pysty-
tddn vertaamaan yleensi realistisempaan budjettiin, ja poikkeamat kertovat paremmin todellisista

muutoksista kuin siité, ettd budjetti oli alun perinkin virheellinen. (Drury 2000, 552.)

Se, miten rullaavan budjetin prosessi on rakennettu, tulisi varmistaa, etteivit yrityksen esimiehet ala
vuoden edetessa litkaa keskittyméén lyhyen aikavilin tuloksiin. Toisaalta menettelyn mahdollisena
haittapuolena on, ettd prosessista voi tulla hyvin aikaa vievé erityisesti silloin, kun rullaava jakso on
yhden kuukauden mittainen, sillé silloin jokainen jakso on budjetoitava ja tarkistettava 12 kertaa
vuodessa. Se on yksi syisté, jonka takia rullaavan budjetoinnin kéyttdonottamisessa on otettava huo-
mioon esimerkiksi yrityksen tyyppi, johtamistyyli, organisaatiokulttuuri ja toimintaympériston va-

kaus. (Rohde ym. 2025, 440.)

Rullaavan budjetoinnin voi jaksottaa kuukausittain tai neljannesvuosittain. Yleisesti, jos kaksi yri-
tystd kayttad rullaavaa budjetointia samaan kéyttotarkoitukseen, niin niiden taustalla vaikuttavat
yleensd samat selittdvat tekijdt riippumatta siitd, paivittdvitko ne budjettia kuukausittain vai neljan-
nesvuosittain. Epdvarmassa toimintaympéristossd vaikutus on usein samansuuntainen molemmissa,
mutta kuukausittainen rullaus pystyy reagoimaan muutoksiin herkemmin. Joissakin tilanteissa kuu-
kausittainen ja neljdnnesvuosittainen rullaava budjetointi kuitenkin eroavat perustellusti. Esimer-
kiksi organisaatiot, jotka kayttiavit rullaavia budjetteja kontrollitarkoituksiin, saattavat pitda kuu-
kausittaisen jaksottamistavan kéyttod paremmin linjassa niiden laajempien strategisten tavoitteiden
kanssa. Taméi korostuu erityisesti, jos yritykset eivit tavoittele erilaistamiseen painottuvia strategi-
oita, jolloin ne ovat kustannustietoisempia. Toisaalta neljinnesvuosittain jaksotettua rullaavaa bud-
jetointia kayttavissa yrityksissé ei ehka ole kapasiteettid tai kyvykkyyttd seurata ja péivittda lukuja
tiukassa budjetointiympéristdssé ja siksi ne padtyvat péivittdimain rullaavaa budjettia harvemmin.
Neljdnnesvuosittain jaksotettua rullaavaa budjetointia kiytetdénkin resurssisyistd kompromissina,
jolloin sen kaytto ei selity yhtéd selvésti yrityksen strategialla tai toimintaympariston epdvarmuudella

kuin kuukausittain jaksotetussa rullaavassa budjetissa. (Bhimani ym. 2018, 309.)

Rullaavan budjetoinnin edut usein korostuvat, kun yrityksen toimintaymparisté muuttuu nopeasti.
Tama johtuu siité, ettei sithen liity samanlaista pakottavaa ja jaykkdd mielikuvaa kuin perinteiseen
vuosibudjettiin. Se on joustava eikd perustu vanhentuneisiin lukuihin tai tietoihin, minka pitéisi
mahdollistaa resurssien oikea-aikaisempi kohdentaminen. Kuitenkin haittapuolena on myds esitetty,
ettd rullaava budjetointityyli voi luoda epdvarmuutta esimiesten keskuudessa jatkuvien muutosten
takia. TAma voi my0s vaikeuttaa oikeudenmukaisen bonus- ja palkitsemisjérjestelmén suunnittelua.

(Ekholm & Wallin 2000, 521.)
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2.5 Rullaava ennuste ja miten se eroaa rullaavasta budjetista

Rullaava budjetti ymmaérretddn usein rullaavan ennusteen synonyymiksi, mutta kdytdnnossi se voi
tarkoittaa myo0s paljon rajatumpaa toimintaa, kuten olemassa olevan budjetin sddnndllisté tarkista-

mista tai niin kutsutta lukujen uudelleen budjetointia (Henttu-Aho & Jarvinen 2013, 767).

Rullaavassa ennusteessa paivitetddn nimenomaan ennustetta sddannollisesti niin, ettd se ulottuu jat-
kuvasti esimerkiksi 6—18 kuukauden padhédn ja antaa ajantasaisen ndkymén tulevaisuuteen. Sen
kayttd on yleistynyt, koska noteerattujen yritysten tulee tiedottaa markkinoille taloudellista kehi-
tystd koskevat odotuksensa. Jos yrityksen taloudellisia odotuksia joudutaan muuttamaan, sen on tie-
dotettava markkinoille asiasta esimerkiksi tulosvaroituksen muodossa. Taémaén takia yritysjohdon on
kyettdva tuottamaan ja pdivittdiméain odotuksia systemaattisesti sekd mahdollisesti perustelemaan,
mihin markkinoille annettu informaatio on perustunut. Rullaava ennustaminen tarjoaa johdolle me-
netelmén, jonka avulla markkinoille viestittdvit odotukset voidaan rakentaa ja péivittdd johdonmu-
kaisesti. Toinen merkittidva syy rullaavan ennusteen kdyton lisdédntymiselle on yrityksen oman suun-
nittelun tukeminen. Rullaavaa ennustetta voidaan kdyttdd koko yrityksessé tai vain tietyssd yksi-
kossé. Jos sen antama ennuste ei vastaa yrityksen asettamia tavoitteita, voidaan korjaavia toimia
ldhted suorittamaan ajoissa. Rullaavan ennustamisen avulla pystytédn siis tukemaan paitoksentekoa

ja toiminnan suuntaamista. (Ikdheimo ym. 2024, 165.)

Rullaavaa ennustamista voidaan toteuttaa eri tavoin, mutta perinteisesti se laaditaan tarkasti 1dhi-
kuukausille ja karkeammin pidemmélle aikavilille. Kuukausittainen ennustaminen keskittyy
yleensd myyntiin ja muuttuviin kustannuksiin, kun taas esimerkiksi kiinteitd kustannuksia paivite-
tadn harvemmin. Rullaava ennuste ei kuitenkaan yleensé korvaa perinteistd budjetointia, koska se ei
tayta kaikkia budjetoinnin tehtdvid. Tdmén takia monissa sen kédyttoonottaneissa yrityksissa kéyte-
tadnkin perinteistd budjettia rullaavan ennusteen rinnalla. On kuitenkin my®0s yrityksid, jotka kaytti-
vit vain rullaavaa ennustetta, jolloin esimerkiksi tavoitteiden asettamiseen ja suorituksen arvioimi-
seen tarvitaan jokin muu véline, kuten tuloskortti. Rullaavassa ennustamisessa pyritdén siis kuvaa-
maan mahdollisimman realistisesti, mité tulevaisuudessa tulee tapahtumaan. Budjetti taas on yrityk-
sen tavoite, johon se pyrkii. Vaikka rullaava ennuste tukee pdédtoksentekoa, budjetti ohjaa liséksi ih-
misten toimintaa erilaisten tavoitteiden kautta, minkd vuoksi ennuste ei ole tdysin sama asia kuin

budjetti. (Ikdheimo ym. 2024, 165-166.)

Tiivistettynd rullaava ennuste on siis ennuste, jossa eteenpdin suuntautuva aikahorisontti pysyy va-
kiona paivitysten myoti. Rullaava budjetti taas on timén lahestymistavan muunnelma, jossa budjet-

tia paivitetddn sddnnollisesti niin, ettd eteenpdin suuntautuva aikahorisontti pysyy jatkuvasti
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samana. (Hansen 2011, 301.) Rullaavat ennusteet ovat ennusteita keskeisisté arvoista, jotka voivat
olla budjettiin liittyvid tai eivét. Rullaavassa budjetoinnissa ndmai paivitykset taas kytkeytyvét ni-

menomaan budjettiin. (Bhimani ym. 2018, 308.)
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3 Rullaava budjetointi pienten ja keskisuurten yritysten talousohjauk-
sen tukena

3.1 Rullaava budjetointi talousohjauksen eri osa-alueilla

Budjetoinnin avulla pystytidin organisaatiossa pyrkimédén moniin tavoitteisiin ja siithen vaikuttavien
yhtékkisten muutosten mahdollisten vaikutusten arviointi on vaikeaa. Budjetoinnilla on organisaa-
tiossa kuitenkin kolme keskeista funktiota, jotka ovat ennustaminen, operatiivinen suunnittelu ja

kontrolli sekd suorituksen arviointi. (Hansen 2011, 289.)

Ennustaminen rullaavassa budjetoinnissa perustuu jo aiemmin mainittuun mekanismiin, jossa bud-
jetin loppuun lisdtddn jokaisen jakson jidlkeen uusi jakso. Tdmé tekee luonnollisesti rullaavasta bud-
jetoinnista luonteeltaan hyvin eteenpdin katsovan. Perinteisen vuosibudjetin heikkoudeksi onkin
usein kirjallisuudessa mainittu sen kykeneméttomyys tuottaa riittivan todenmukaisia suunnitelmia
epavarmoissa toimintaymparistoissd. Rullaavaa budjettia onkin timén vuoksi ehdotettu keinoksi
vahvistaa ennustamisen roolia budjetointiprosessissa, koska se edellyttdd ennusteiden jatkuvaa péi-

vittimisti ja siten ajantasaisen tilannekuvan yllapitimistd. (Haka & Krishnan 2005, 3—4.)

Oppiminen yrityksen sisdlld perustuu usein yrityksen ja erehdyksen kautta syntyvéadan kokemukseen
sekd palautteeseen, jonka avulla toteutunutta suoritusta verrataan ennusteisiin. Rullaava budjetointi
tukee tdtd prosessia, koska se edellyttdd esimiehilté jatkuvaa ennakointia. Rullaavassa budjetoin-
nissa ennusteita laaditaan ja pdivitetdin sddnnollisesti, jolloin organisaatio saa toistuvasti palautetta
oletustensa osuvuudesta ja pystyy oppimaan ympariston muutoksista systemaattisemmin. Toisaalta
jatkuva ennustaminen ja budjetin péivittdiminen voivat my0ds heikentdd yrityksen tavoitteiden sel-
keyttd. Kun yritys seuraa samanaikaisesti lyhyen ja pitkén aikavélin tavoitteita, tavoitteet voivat olla
osin pééllekkaisid ja ne saattavat jopa kilpailla keskenédédn. Télloin tavoitteen spesifisyys eli selked
kisitys lopullisesta tavoitetilasta ja toiminnan suunnasta voi muuttua epéselvéksi. (Haka & Krish-

nan 2005, 4.)

Rullaavan budjetoinnin ennustaminen on kuitenkin luonteeltaan ennakointia eikd varma totuus tule-
vaisuuden tapahtumista, minka takia organisaation on jarkevd mairitelld, mitd ennusteella tarkoite-
taan ja mihin siti kdytetddn. Ennusteista voidaankin erottaa kolme tyyppid sithen liittyen, miten en-
nusteet antavat toimenpiteiden kautta mahdollisuuden vaikuttaa lopputulemaan. Ensimmaiiseni ovat
lyhyen aikavilin ennusteet, jotka ulottuvat niin ldhelle, ettei niiden perusteella ehditi tekeméén isoja
muutoksia suuntaan eika toiseen. Silti juuri tdmén kaltaiset ennusteet ovat yleisid, silld yksi niiden

tehtdvistd on varmistaa, ettei johto joudu yllatetyksi hallituksen tai sijoittajien edessd. Kidytdnnossa
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siis, jos toteutunut tulos vastaa ennustetta, johto ndyttia luotettavalta ja pystyy viestimiin hyvit ja

huonot uutiset ajoissa. (Akerberg 2017, 98.)

Toinen ennustetyyppi on liiketoiminnan kehityksen ennustaminen pidemmalle aikaviélille. Télloin
ennusteen perusteella ehditdén vield tehdd paatoksid, jotta tavoitteisiin padstidan ja mahdolliset es-
teet saadaan sivuutettua ajoissa. Tdhdn ennustamiseen kannattaisi yritysten panostaa, silld ohjaami-
nen on tehokkainta silloin, kun suuntaa voidaan vield muuttaa. Haasteena tissikin on kuitenkin se,
ettd jos keskitytddn litkaa lyhyen aikavélin budjettipdivityksiin, tirkedmmat ja pidemmaén aikavélin
kehitystd kuvaavat mittarit voivat jidda vihemmélle huomiolle. Kolmantena tyyppini on yrityksen
strategiaan liittyvd ennustaminen. Siind arvioidaan markkinoiden ja kilpailun kehitystd sekd omia
tuotteita, palveluja, organisaatiota ja resursseja, jotta pystytddn arvioimaan yrityksen menestymis-
mahdollisuuksia. Tdmén perusteella yritys pystyy valitsemaan suunnan, jota ei yleensd muuteta
akillisesti, ellei tapahdu jotain merkittdvdd. Rullaavan budjetoinnin ennusteiden hydty syntyy vasta,
kun niiden pohjalta pystytdén ryhtyméain toimenpiteisiin. Ennuste ja sen edellyttamét toimenpiteet
eivit saisikaan kompastua budjettiprosessin esteisiin, joita voivat olla esimerkiksi tavoitteet, joista
ei olla valmiita tinkimé&an. Ennustamisen tarkoitus on siis luoda riittdvén luotettava pohja toiminnan

suuntaamiselle, etteivit budjettiprosessin jaykkyydet estd reagointia. (Akerberg 2017, 99.)

Kaksi kontrolliin liittyvdd budjetinkéyttotarkoitusta ovat esimerkiksi hallituksen harjoittama seu-
ranta ja kustannusten kontrollointi. Nim& molemmat liittyvit siithen, miten organisaatiota johdetaan
budjetin avulla budjettikauden aikana. Budjetti toimii usein yrityksen hallituksen seurantavilineena.
Kéytannossa hallitus hyviksyy, mitd tulevalta kaudelta odotetaan, jonka jélkeen se pystyy seuraa-
maan toteumaa suhteessa budjettiin. Budjetti onkin yksi harvoista virallisista taloudellisista ohjaus-
vilineistd, joka toimitetaan hallitukselle ja joka vélittdd ylimmain johdon hallitukselle kommunikoi-
man taloudellisen odotuksen. Budjettikauden aikana hallitus pystyy kédyttdmaéan budjettia poik-
keamien tunnistamiseen ja kysydkseen johdolta toimia ja perusteluja tilanteen korjaamiseksi. Bud-
jetti mahdollistaa myds kustannusten kontrolloinnin, koska sen avulla voidaan johtaa budjetoitujen
menojen rajoitteita. Koska budjetti sisdltdd odotuksia menojen tasoista, organisaatio pystyy parem-
min keskittymédén siihen, ettd kustannukset pysyvit budjetin rajoissa. Liséksi se antaa mahdollisuu-

den tehdi aktiivisesti toimenpiteitd kustannusten hallitsemiseksi. (Sivabalan ym. 2009, 854.)

Resurssien koordinointi on yksi budjetoinnin keskeisimmisté operatiivisen suunnittelun kayttotar-
koituksista. Budjetin avulla organisaatio pystyy viestiméén yksikdille etukdteen kéytossi olevat ra-
hoitusrajat jo ennen budjettikauden alkua. Yksikot voivat sitten esittdd budjettipyyntojé, ja ylim-

mastd johdosta koostuva budjettikomitea neuvottelee niiden kanssa budjettien tasosta, minka
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jalkeen yksikoiden oletetaan pysyvén sovitun budjetin rajoissa. Téltd osin resurssien koordinointi
tarkoittaa siis kdytdnnossi budjettivarojen hakemista, neuvottelemista ja jakamista yksikoiden va-

lilla. (Sivabalan ym. 2009, 853.)

Rullaavan budjetin kdyttdonotto pitdisi teoriassa parantaa budjetoinnin toimivuutta operatiivisen
suunnittelun ndkdkulmasta. Sen sijaan on mahdollista, ettd budjetoinnin toimivuus operatiivisessa
suunnittelussa heikkenee, jos budjetointikierroksia on paljon. Onkin arvioita, ettd suuri budjetointi-
kierrosten médri voi viitata joko suureen epdvarmuuteen yrityksen sisilld tai siithen, ettei organisaa-
tion tavoitteista ole yhteisymmarrysti. Yksi tai useampi néisté tekijoistd voi heikentéd budjetoinnin

toimivuutta. (Hansen & Van der Stede 2004, 433.)

Operatiivisen suunnittelun ja kontrollin ndkdkulmasta rullaavaa budjetointia voidaan tdsmentéa,
silld mihin sitd voidaan kayttdd. Operatiivisen suunnittelun ndkdkulmasta rullaavaa budjetointia voi-
daan erityisesti kayttda resurssien koordinointiin suunnitteluvaiheessa sekd toimintasuunnitelman
laatimisen tukemiseen. Rullaavaa budjetointia voidaan kéyttdd myos myyntihintojen méarittimisen
helpottamiseksi tai tuotantokapasiteetin hallinnan tukemiseksi. Témén liséksi rullavien budjettien
avulla voidaan korostaa innovatiivista kiyttdytymistd organisaation sisdlld. Tima pystytdén toteutta-
maan korostamalla niitd organisaation alueita, joihin rahoitusta tulisi suunnata, tai toisaalta rajoitta-
malla rahoitusta niille alueille, jossa yritys haluaa vdhentdd innovointia keskipitkélla aikavalilla.
Kontrollin ndkokulmasta rullaavia budjetteja voidaan pitdé tirkeénd kustannusten hallinnan tukemi-
sessa. Lisédksi rullaavaa budjetointia voi hyodyntédé hallituksen seurannassa seka litketoimintayksi-
kon ja tyontekijoiden suoritusten arvioinnissa. Namé kayttotarkoitukset muodostavat keskeisen pe-

rustelupohjan rullaavan budjetoinnin kdytolle organisaatioissa. (Bhimani ym. 2018, 309.)

Budjetin suorituksen arviointiin liittyvé kiyttd voidaan jakaa henkildston arviointiin ja liiketoimin-
tayksikon arviointiin. Ndiden kahden nédkokulman eridvyydet tulevat esille erityisesti epdvarmoissa
toimintaymparistoissd. Kun ennustaminen on vaikeaa, voi budjetti olla heikko vertailukohta yksit-
taisen tyontekijén arvioinnissa, jolloin budjetin kdytt6 henkilostoarvioinnissa voi vihentyd. Toi-
saalta budjettia voidaan silti kayttdd aktiivisesti liikketoimintayksikon arvioinnissa, silld organisaa-
tiolle voi olla hyodyllisté tietdd, onko yksikko suoriutunut budjettiin ndhden paremmin vai heikom-
min. Tdma tukee ajatusta siitd, ettd henkiloston arviointi ja yksikon arviointi kannattaa késitelld eril-

lisind budjetin kayttotarkoituksina. (Sivabalan ym. 2009, 852—853.)

Rullaavan budjetoinnin kaltaisten edistyneempien budjetointitekniikoiden on esitetty sopivan erityi-
sesti suunnitteluun ja kontrolliin, mutta heikommin suorituksen arviointiin. Liséksi on esitetty, ettd

epdvarmassa toimintaymparistossd ennustamiseen nojaavat budjetointikdytdnnot voivat olla
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ongelmallisia, jos niitd kdytetddn suorituksen arvioinnin perustana. Toisaalta rullaavaa budjetointia
voidaan kéyttdd arvioinnissa myds niin, ettd arviointi kohdistuu litketoimintayksikkoon eika niin-
kddn yksittéisiin tyontekijoihin. Talloin epdvarmuus ei valttdmitta tee budjetin ja toteuman vertai-
lusta hyodytonta, silld vertailu voi silti auttaa hahmottamaan, onko yksikko suoriutunut budjettiin
nidhden heikommin vai paremmin, vaikka tulokseen vaikuttaisikin ulkoisia tekijoitad. (Bhimani ym.

2018, 309.)

3.2 Tutkimustuloksia rullaavan budjetoinnin hyodyista ja haitoista

Ekholm ja Wallin tarkastelevat (2000) tutkimuksessaan empiirisesti vuosibudjetin murrosta ja rul-
laavien kayténtdjen roolia suurissa suomalaisissa yrityksissd. Tutkimuksen tulokset viittaavat sii-
hen, ettd vuosibudjetin asema yrityksessé liittyy myds siithen, miten rullaaviin ennusteisiin suhtau-
dutaan. Odotusten mukaisesti tutkimuksissa selvisi, ettd radikaalimmat yritykset suhtautuvat rullaa-
viin toimintatapoihin konservatiivisempia yrityksid myonteisemmin. Toisaalta tutkimuksessa selvisi
liséksi, ettd monet konservatiiviset yritykset, jotka aikovat pitdé kiinni perinteisesti vuosibudjetista,
nikevit rullaavat ennusteet varteenotettavana vaihtoehtona tai véhintdinkin tdydentdvéni tyokaluna
budjetointiprosessissa. Tutkimuksen mukaan tdma voi viestid siité, ettd ohjausmallin kehittiminen

ja muutos on monissa yrityksissd mahdollinen tulevaisuudessa. (Ekholm & Wallin 2000, 534.)

Hansen ja Van der Stede (2004) selvittiavit tutkimuksessaan budjetoinnin useita samanaikaisia kayt-
totarkoituksia ja sitd, miten erilaiset budjetointikdytdnnot tukevat néité tarkoituksia. Tutkimuksessa
havaitaan, ettd vaikka budjetoinnin toimivuus operatiivisessa suunnittelussa paranee rullaavien bud-
jettien kdyttoonoton myotd, budjetointikierrosten suuri médra seké rullaavan budjetoinnin kaytto
heikentdvéit budjetoinnin toimivuutta suorituksen arvioinnissa. Tulos on linjassa argumentin kanssa,
jonka mukaan rullaavat budjetit parantavat operatiivisten ennusteiden tarkkuutta ja tukevat yrityk-
sen toimintaa, mutta samalla ne muuttavat johtajien suorituskykytavoitteita, mika voi tehda arvioin-

nista vaikeampaa. (Hansen & Van der Stede 2004, 433—434.)

Haka ja Krishnan (2005) tarkastelevat tutkimuksessaan kokeellisesti, miten budjettityyppi suoriutu-
miseen erilaisissa epdvarmuustilanteissa. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd korkean epa-
varmuuden tilanteissa rullaavaa budjettia kayttivit padtoksentekijat hyotyvit ennustamisprosessista,
joka edellyttdd toimintaympériston laajempaa tarkastelua. Lisdksi todetaan, ettd korkean epévar-
muuden tilanteissa rullaavaa budjetointia kdyttdneet oppivat nopeammin ymmartiméaan ymparistoa.
Toisaalta tutkimuksessa my0s havaittiin, ettd yhtalo toimii myds toisinpdin ja matalan epdvarmuu-
den tilanteissa perinteistd budjetointia kdyttdneet suoriutuivat rullaavaa budjetointia kdyttaneita pa-

remmin. Syiksi néille tuloksille rullaavan budjetin ennustamis- ja paivitysominaisuudet, jotka
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lisadvét niiden kayttdjien oppimista ympéristdstd juuri epdvarmoissa tilanteissa. Rullaavassa budje-
toinnissa tavoitteet saattavat kuitenkin muuttua péivitysominaisuuksien takia vihemman selkeiksi,
miké ei kuitenkaan valttdmétta heikennd suoriutumista. Kuitenkin matalan epdvarmuuden ympéris-
t0ssd oppiminen on suoriutumisen kannalta selkedsti vihemman kriittistd. Rullaavaa budjetointia
suorittavat joutuvat kuitenkin myds tdssi tilanteessa tekeméén systemaattisia ennustuksia, mutta
niistd ei todenndkdisesti saada vastaavanlaisia hyOtyja ja ne voivat jopa héiritd tavoiteohjautuvaa
suoriutumista. Liséksi rullaavassa budjetoinnissa ennusteiden laatiminen vuosibudjettitavoitteen li-
sdksi luo useita samanaikaisia tavoitteita, jotka saattavat heikentd4 sitoutumista budjettitavoittee-
seen. Kun ymparistdepdvarmuus on siis matala, tismalliset tavoitteet ovat usein oppimista tirkedm-
péi, jonka takia perinteinen budjetointi voi olla rullaavaa budjetointia toimivampaa. (Haka & Krish-

nan 2005, 10-11.)

Sivabalan ym. (2009) selvittivit kyselytutkimuksen avulla, miksi budjetit sdilyvét kdytossd nithin
kohdistuvasta kritiikistd huolimatta, ja vertaavat vuosibudjetin ja rullaavan ennusteen operatiivisia
kayttotarkoituksia keskisuurissa ja suurissa organisaatioissa. Ensinnikin tutkimuksesta saatiin tukea
argumentille, jonka mukaan yritykset kayttavét budjetointia erityisesti suunnitteluun ja kontrolliin,
kun taas budjetointiin kohdistuva kritiikki suuntautuu enimmaikseen arviointiin. Tutkimuksesta ei
kuitenkaan saatu tukea véitteelle, jonka mukaan suunnittelu- ja kontrollisyyt olisivat tirkedmpid rul-
laaville ennusteille kuin perinteisille vuosibudjeteille. Tukea ei myoskdén saanut véite, jonka mu-
kaan arviointisyyt olisivat tirkedmpid vuosibudjeteille kuin rullaaville ennusteille. Liséksi tutki-
muksessa selvinnyt merkittidva tulos oli, ettd budjetteja yleisesti pidetdédn tirkedmpina litketoimin-

tayksikkojen arvioinnissa kuin henkildston arvioinnissa. (Sivabalan ym. 2009, 867—-868.)

Toinen tutkimuksessa selvitettdva argumentti liittyi sithen, ettd rullaavat ennusteet ovat tukeneet
vuosibudjetin kontrollifunktiota ja siten vdhentidneet joitakin yleisid budjetoinnin kritiikin perus-
teita. Tutkimuksessa selvinneet tulokset tukivat rullaavien ennusteiden roolia vuosibudjetin tukena
organisaatiossa. Kuitenkin toisin kuin osa aiheeseen liittyvésti kirjallisuudesta esittdd, rullaavaa en-
nustetta kdytettiin tutkimuksen mukaan tyypillisesti vuosibudjetin rinnalla ja pitkilti samoista ope-
ratiivisista syistd kuin perinteistd vuosibudjettia. Timéa havainto oli yllattava, silld aiemmassa aihee-
seen liittyvissa kirjallisuudessa vuosibudjettia on pidetty heikkona ennustevélineend dynaamisissa
ympaéristoissd, mutta hyddyllisend vuosittaisessa arvioinnissa. Taas rullaavien ennusteiden on kat-
sottu tukevan oppimista sekd suunnittelua ja kontrollia, mutta olevan ongelmallisia arviointikay-
tossd tavoiteyhtendisyyden kannalta. Tutkimuksessa havaittu budjetointisyiden samankaltaisuus
voikin viitata sithen, ettd organisaatiot kdyttdvit molempia budjetointimuotoja samanlaisten loppu-

tulosten saavuttamiseen, mutta eri aikahorisonteilla. (Sivabalan ym. 2009, 868.)
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Hansen (2011) tarkastelee tutkimuksessaan teoreettisen mallin avulla kolmen budjetointitavan, rul-
laavan budjetoinnin, toimintolaskentaan perustuvan budjetoinnin, beyond budgeting —ajattelun, or-
ganisaatiotason vaikutuksia tilanteessa, jossa budjetointijarjestelmi palvelee samanaikaisesti ennus-
tamista, operatiivista suunnittelua sekd suorituksen arviointia. Tutkimuksessa saavutetut tulokset
voidaan tulkita, niin ettd ne antavat karkean vihjeen siitd, kuinka todennékéisesti eri budjetointitek-
niikoiden kéyttdonotto onnistuu. Eli mitd useamman osaston suoritusmittarit paranevat tekniikan
myotd, sitd helpompi se on todennédkoisesti toteuttaa kiaytdnndssd. Tama nakdkulma huomioon ot-
taen tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd rullaava budjetointi ndyttdytyy todenndkdisimmin onnistu-
vana vaihtoehtona, silld se hyodyttdd mallin mukaan kaikkia osastoja, kun taas muut vaihtoehdot
hyodyttavit varmuudella vain yhti osastoa, mika voi lisdtd muutosvastarinnan riskid. Samalla tutki-
muksen tulokset voivat siis myds auttaa ennakoimaan kunkin budjetointitavan muutosvastarintaa.
Eli pystytdin osoittamaan, mitkd osastot olisivat erityisen tarkeitd saada sitoutumaan muutokseen,

jotta se saadaan toimimaan halutulla tavalla. (Hansen 2011, 307-308.)

Tutkimuksen tuloksista voidaan esittdd my0s testattavia empiirisid ennusteita. Esimerkiksi rullaa-
vien budjettien kiyttoonoton pitéisi lisdta yrityksen tuotannon vaihtelua, ja seki rullaavat budjetit
sekd beyond budgeting -1dhestymistapa voisivat kasvattaa odotettua kokonaistuotosta sekd vahvis-
taa palkitsemisen ja suoriutumisen vilistd yhteyttd. Samalla artikkeli myos korostaa, ettd vaikutuk-
set eivit ole yksinkertaisia, vaan syntyvét useiden suorien ja epdsuorien vuorovaikutusten kautta,
mink& vuoksi empiirisessa tutkimuksessa olisi hyddyllistd mallintaa erikseen organisaation eri osas-

tot ja niiden viliset palautekytkennét. (Hansen 2011, 308.)

Ekholm ja Wallin (2011) ovat tehneet tutkimusta my0s siitd, miten ympéristdepavarmuus ja strate-
gian korostaminen ovat yhteydessi kiintedn vuosibudjetin ja joustavien budjettien koettuun hyodyl-
lisyyteen. Tutkimuksessa joustava budjetti on kattotermi budjeteille, joita voidaan muuttaa lyhyem-
milld aikavileilld kuin perinteistd vuosibudjettia. Ndihin budjetteihin kuuluvat muuttuva budjetti,
joustava budjetti, tarkistettu budjetti seké rullaava budjetti. (Ekholm & Wallin 2011, 147.) Tutki-
muksessa oletettiin, ettd toimintaympariston epdvarmuus heikentdi kiintedn vuosibudjetin koettua
hyodyllisyyttd, mutta lisdd joustavien budjettien koettua hyodyllisyyttd. Tutkimuksessa saavutettu-
jen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd mitd epdvarmemmaksi ympéristd koettiin, sitd védhem-
man hyoddylliseksi koettiin kiinted vuosibudjetti. Sen sijaan tutkimus ei vahvistanut viitettd, jonka
mukaan kiinted vuosibudjetti tulisi korvata joustavilla budjeteilla. Tulosten mukaan kiinteén ja jous-
tavan budjetin koettu hyodyllisyys korreloi vahvasti, mika viittaa niiden toisiaan tdydentédvaan roo-
liin. Lisdksi tutkimuksessa selvisi, ettd strategiaa painottavissa yrityksissé arvostetaan budjettita-

voitteisiin sitoutumista sekd joustavuutta. Tutkimuksesta voidaan tehdé johtopdatds, jonka mukaan
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kiintedn ja joustavan budjetin ei tarvitse olla toisiaan poissulkevia, vaan niiden toimiminen rinnak-
kain on mahdollista. TAdma korostuu erityisesti yrityksissé, jotka nojaavat vahvasti strategiaan kil-

pailuedun saavuttamiseksi. (Ekholm & Wallin 2011, 156-157.)

Bhimani ym. (2018) tutkimus tutkii rullaavan budjetoinnin yhteyksid toimintaympériston epévar-
muuteen ja strategiaan seki sitd, miten rullaavaa budjettia pidetdédn tarkeédna eri kdyttotarkoituk-
sissa, jotka on luokiteltu suunnitteluun, kontrolliin ja arviointiin. Tutkimuksessa saatujen tulosten
perusteella kuukausittainen ja neljinnesvuosittainen rullaava budjetti eroavat merkittdvasti suunnit-
telun osalta. Ylléttden yrityksissd, joissa kéytettiin neljdnnesvuosittaista budjettia, se koettiin vi-
hemmén tarkedksi osaksi suunnittelua, mitd epdvarmemmassa toimintaymparistdssa yritys toimii.
Kuukausittaisen rullaavan budjetin tirkeys taas kasvaa kilpailuepdvarmuuden lisdéntyessd, mutta
vihenee kysyntdepdvarmuuden kasvaessa. Tdma voi tutkimuksen mukaan kertoa, ettid kun kilpailu
on epdvarmaa yritykset seuraavat herkemmin kilpailijoiden liikkeitd ja niiden vaikutuksia yrityksen
omiin talouslukuihin, jolloin kuukausittain rullaavan budjetin tirkeyttd painotetaan suunnittelussa,
jotta luvut pysyvit ajantasaisina. Sen sijaan, kun kysynti on epdvarmaa ja myynnin ennustaminen
vaikeutuu, rullaavasta budjetista saavutetut suunnitteluluvut koetaan véhemman hyodyllisiksi ja yri-
tykset voivat nojata enemman vakiintuneisiin arviointitapoihin. Kontrollin ja arvioinnin osalta kah-
den rullaavan budjetoinnin tyylin ero tutkimuksessa korostuu entisestédén. Neljannesvuosittaisessa
rullaavassa budjetoinnissa epdvarmuus ei kiytdnnossa liity kontrolli- tai arviointiperusteisiin, kun
taas kuukausittaisessa rullaavassa budjetoinnissa epdvarmuus liittyy positiivisesti rullaavan budje-
toinnin térkeyteen erityisesti henkiloston arvioinnissa. Kokonaisuudessaan tutkimuksessa havaitaan,
ettd kuukausittaiset rullaavat budjetit ovat neljannesvuosittaisia rullaavia budjetteja selkeésti her-
kempid epavarmuuden vaihteluille. Tulokset viittaavat myds siihen, ettd eri epdvarmuuden muodot
voivat vaikuttaa vastakkaisiin suuntiin eri syissi kdyttad rullaavaa budjettia. (Bhimani ym. 2018,

319-320.)

Tutkimuksessa aineiston jakaminen kuukausittaisiin ja neljinnesvuosittaisiin rullaaviin budjetteihin
nikyy my0s selkedsti, kun tarkastellaan rullaavan budjetin koetun tarkeyden ja strategian vilistd yh-
teyttd. Koko aineistossa erilaistamisstrategia on positiivisesti yhteydessa rullaavan budjetoinnin tir-
keyteen suunnittelussa, kontrollissa ja arvioinnissa. Kuitenkin jaottelun jélkeen tutkimuksessa kéy
ilmi, ettd tima yhteys johtuu yksinomaan kuukausittaisesta rullaamisesta, silld neljinnesvuosittaisen
rullaavan budjetin tirkeys ei ole merkittdvésti yhteydessé uniikkiuteen tai riatdlointiin missddn bud-
jetin kayttotarkoituksessa. Sen sijaan kuukausittaisessa rullaavassa budjetissa tutkimuksen kaikki
viisi suunnittelu syytd kytkeytyvit positiivisesti joko uniikkiuteen tai raatdlointiin. Nama tulokset

viittaavat siihen, ettd kuukausittain pdivitettdva rullaava budjetti kytkeytyy yrityksen
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taustatekijoihin selkeésti herkemmin kuin neljannesvuosittainen. Tdma antaa tukea ajatukselle,
jonka mukaan kuukausittaista rullaavaa budjettia kdytetdan todennidkoisemmin sisdisen padtoksen-
teon tukena tavalla, joka vastaa rullaavan budjetoinnin perinteistd kuvausta sekd akateemisessa etté

kaytannonldheisessa kirjallisuudessa. (Bhimani ym. 2018, 320.)

Kihn (2023) selvittdd tutkimuksessaan budjetointikdytantdjen muutosta pitkittdisasetelmalla sa-
moissa suurten suomalaisten valmistavan teollisuuden litketoimintayksikdissé ja tdydentdd tuloksia
vuonna 2023 tehdyilld haastatteluilla. Kokonaisuudessaan tutkimuksessa saavutetut tulokset viittasi-
vat seuraaviin kehityskulkuihin. Ensinnédkin yhteiskdytto ndyttdisi vdhenevén ja yritykset siirtyvét
yksittdisten budjettimallien kdyttoon. Toiseksi tarkistettujen ja hybridibudjettien kokonaiskaytto va-
heni, kun taas rullaavien budjettien kokonaiskéyttd kasvoi. Lisdksi 1dhes kolmannes tutkimukseen
osallistuneista yksikdistd suunnitteli budjetointiinsa muutoksia, kuten rullaavien budjettien ja ennus-
teiden kéyttoonottoa. Tutkimuksen tuloksista j44 keskeisend johtopédtds, jonka mukaan riippumatta
siitd muutetaanko budjetointia vai ei, on tirkedd kiinnittdd huomiota siithen, miten yksikdité ja orga-
nisaatioita voidaan tukea budjetointiprosessien ja jarjestelmien kanssa niin, ettd haitat jddvat mah-

dollisimman véhdisiksi. (Kihn 2023, 105-107.)

Yhteenvetona tutkimusndyttd viittaa sithen, etti rullaava budjetointi tukee erityisesti operatiivista
suunnittelua ajantasaisuutta, ja sen hyoty korostuu tilanteissa, joissa toimintaympéristd muuttuu tai
paitoksentekoa halutaan rytmittda tihedmmin. Toisaalta rullaavan budjetoinnin kéyttd voi heikentda
budjetin toimivuutta suorituksen arvioinnissa, erityisesti silloin kun arviointi nojaa kiinteisiin ja etu-
kiteen lukittuihin tavoitteisiin. Liséksi tutkimukset korostavat, ettei rullaava budjetointi ole yhden-
mukainen kédytanto, vaan sen vaikutukset riippuvat muun muassa paivitysrytmistd epdvarmuuden
muodosta ja yrityksen strategisista painotuksista. Kokonaisuutena rullaava budjetti ndhdédédn usein
vuosibudjetin rinnalla kdytettivéna tdydentdva vilineend, mutta pitkittdistutkimus viittaa myo0s sii-
hen, ettd ajan myotd yhteiskéytto saattaa vihentyé ja organisaatiot voivat siirtyd kiyttimaan budjet-

tityyppejé aiempaa useammin toistensa vaihtoehtoina.

3.3 Budjetointi pk-yrityksessa

Pienten ja keskikokoisten yrityksen talouden suunnitteluun tarvitaan erilaisia tydkaluja, joista bud-
jetointi on olennaisessa osassa. Taloudellisten tavoitteiden saavuttamista seurataan raportoinnin
avulla. Pk-yritysten kuukausiraportoinnista ei ole erillisid lakiméarayksia vaan yrityksen johto voi
itse paéttdd, mitd asioita halutaan seurata kuukausitasolla. Raportointi olisi kuitenkin optimaalista
luoda sellaiseksi, jonka avulla yrityksen johto saa mahdollisimman tarkan kuvan yrityksen kannatta-

vuudesta, maksuvalmiudesta ja vakaavaraisuudesta seké asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta.
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Budjetointi ei ole lakisddteinen velvoite, jonka takia kaikissa pk-yrityksissi ei tehdd budjetteja, vaan
toimitaan kirjanpidosta saadun tiedon perusteella. Pelkka kirjanpito painottuu kuitenkin menneeseen
ja voi ilman olennaisia jaksotuksia antaa oikean kuvan vasta tilinpditoksen valmistumisen jilkeen.
Talloin taloudelliset ongelmat voivat paljastua yrityksen johdolle liian mydhdan. (Lindfors & Sy-
vanperd 2008, 11.)

Budjettikausi on pk-yrityksissd normaalisti tilikausi perinteisen vuosibudjetin mukaisesti, mutta
suunnitelmien toteutumista tulisi pystyéd seuraamaan myos juoksevasti tilikauden aikana. Tamén
vuoksi my0s niissd budjetti jaetaan osiin esimerkiksi kuukausittain tai neljannesvuosittain. Tulos-
budjettia mietittdessd otetaan huomioon esimerkiksi seuraavan vuoden myyntitavoitteet ja ndiden
tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat resurssit. Jos yrityksesséd on useita kustannuspaikkoja, asete-
taan yksikkokohtaiset sekd yritystason tavoitteet. Liséksi budjetin tulee olla sellainen, ettd yrityksen
henkildstd pystyy sitoutumaan siind oleviin tavoitteisiin. Tdméa korostuu, jos yrityksessd on kdy-
tossé tulospalkkaus, jossa osa henkilon palkasta midrdytyy budjetoitujen tavoitteiden mukaan. Bud-
jettiprosessin kannalta tarkeéda olisi myos nimetd sen eri osa-alueiden vastuuhenkil6t, joka vaatii sel-

keédd tyonjakoa yrityksen sisélld. (Lindfors & Syvénperd 2008, 11-12.)

Pk-yrityksissd kuukausiraportoinnin tehtdvané on tuottaa pdédtoksenteon kannalta oleellista ja ajan-
tasaista tietoa yrityksen taloudellisesta tilanteesta sekd tavoitteiden toteutumisesta. Budjettivertailu-
jen tekeminen edellyttid, ettd budjetti on laadittu samoja perusteita ja vastaavia jaksotuksia kéyttden
kuin yrityksen kirjanpito. Mahdollisten budjettipoikkeamien selvittdminen tulisi aloittaa selvitta-
maéllé johtuuko poikkeama kirjanpito- tai budjetointivirheestd. Téllaisten poikkeamien selvittiminen
on tarkedd ja valttimatonta. Pk-yrityksissd seuranta keskittyy tyypillisesti kannattavuuden tarkaste-
luun, mutta my0s taseen, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden kehitysté olisi syyté tarkastella sain-

nollisesti. (Lindfors & Syvénperd 2008, 12.)

Pk-yrityksissd maksuvalmius voi heikentyd kannattavassakin yrityksessd, jos esimerkiksi kasvu on
voimakasta tai uusiin toimintoihin sitoutuu paljon rahaa. Budjettikaudella tapahtuvia yllatyksia esté-
madn yrityksen tulisikin luoda kassabudjetti. Se perustuu samoihin laskelmiin kuin yrityksen tulos-
budjetti ja sen avulla yritys pystyy hallitsemaan omia rahavarojaan. Lahtokohtana on yrityksen ra-
haliikenne, eli kaikki kassaan tulevat maksut ja sieltd suoritettavat maksut. Kassabudjetti aloitetaan
madrittimalld kauden alussa kassavarat ja arvioimalla niiden muutos budjettikauden aikana. (Lind-

fors & Syvinperd 2008, 49.)

Pk-yritysten myynnillinen suoriutuminen on keskimiérin parempaa silloin, kun suunnittelu on ke-

hittynytti ja budjetointi yksityiskohtaista. Pk-yritysten suunnittelusta saatava hyoty néyttiisi siis
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olevan havaittavissa myds erilaisissa talousymparistoissé. Lisdksi pk-yrityksen myyntisuoriutumista
tukee se, ettei budjettia vain laadita, vaan myo0s todellista toteumaa verrataan siihen sédénnollisesti.
Keskiméarin parhaiten parjddvatkin yritykset, jotka laskevat poikkeamia useista operatiivisista osa-

alueista ja tekevit tarvittaessa korjaavia toimenpiteitid. (Wijewardena ym. 2004, 214-216.)

Pk-yritysten budjetointikdytdnnot tulisi mitoittaa yrityksen toimintaymparistoon ja rakenteeseen.
Kirjallisten budjettien kdytto on yleensd yleisempéé sitd suurempi ja paatoksenteoltaan hajautu-
neempi yritys on. Myos budjettien hyddyntdmisen laajuus lisddntyy usein hajautuneemmissa ja toi-
mintatavaltaan kustannusjohtajuutta painottavissa yritysrakenteissa. Toisaalta budjetoinnin hyddyn-
tdminen saattaa olla vdhdisempéd, jos yrityksen toimintaymparistd on dynaaminen. Budjetoinnista
parhaat tulokset saavuttavat kuitenkin yleisesti ottaen yritykset, joiden budjetoinnin laajuus vastaa
niiden kokoa, rakennetta, strategiaa ja epavarmuuden tasoa. Eli liian kevyt, mutta myds liian raskas

budjetointi voi heikentdd pk-yrityksen budjetoinnin hyddyllisyytti. (King ym. 2010, 54.)

Suurissa yrityksissd havaitut budjettipainotukseen, eli kuinka vahvasti budjettitavoitteita kiytetddn
suorituksen arvioinnissa, liittyvét 10ydokset ovat ainakin osittain sovellettavissa myos pk-yrityksiin.
Tédma on mahdollista, vaikka pk-yritykset nojaavatkin koordinaatiossa usein epévirallisiin mekanis-
meihin. Budjettipainotus on lisdksi tutkitusti positiivisesti ja merkittavésti yhteydessa yrityksen ko-
konaissuoritukseen, mika viittaa siithen, ettd budjettitavoitteiden korostamisella voi olla motivoivia
vaikutuksia. Ndin ollen budjetointia ei pitéisi vélttdméttd ndhdd pk-yrityksissd vain suunnittelun va-

lineend, vaan se voisi tukea yritystd my0s arvioinnissa. (Sandalgaard & Nielsen 2018, 358-359.)

3.4 Rullaavan budjetoinnin soveltuvuus pk-yrityksille

Aiemmin tarkasteltiin rullaavan budjetoinnin roolia talousohjauksen eri osa-alueilla, tutkimusnéyt-
tod sen hyodyisti ja haitoista sekd pk-yritysten budjetointia rajaavia kdytannon tekijoitad. Loydetty-
jen havaintojen perusteella rullaavan budjetoinnin soveltuvuus pk-yritykselle riippuu ennen kaikkea
yrityksen toimintaympiriston epavarmuudesta ja pddtoksenteon paivitystarpeesta, budjetin ensisijai-

sesta kéyttotarkoituksesta sekd yrityksen kdytannon toteutuskyvykkyydesta.

Tihed pdivitys tuottaa yritykselle lisdarvoa erityisesti silloin, kun toimintaympéristd on epdvarma ja
padtoksenteossa tarvitaan jatkuvasti ajantasaista ndkymaa tulevaisuuteen. Rullaava budjetointi on
luonteeltaan eteenpdin katsova, silléd siind budjettia pidennetdén jatkuvasti lisddmalla sen loppuun
uusia jaksoja edellisten toteuduttua. Tdma pakottaa yrityksen paivittdmaén oletuksia ja ylldpitdmaan
ajantasaista tilannekuvaa. Kokeellisissa tutkimuksissa 16ydetyt havainnot osoittavat, etti korkean

epavarmuuden toimintaympadristoissé rullaavaa budjettia kdyttineet toimijat oppivat ympéristostiddn
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nopeammin ja hyotyivit ennusteiden jatkuvasta pdivittdmisestd, kun taas matalan epdvarmuuden
tilanteissa perinteistd budjetointia kdyttdneet toimijat suoriutuivat keskimaarin paremmin (Haka &
Krishnan 2005, 10—11). Taémén vuoksi rullaavan budjetoinnin keskeinen hyoty syntyykin ennen
kaikkea silloin, kun piivitysten pohjalta pystytddn tekemién paétoksia ja kdynnistiméén toimenpi-
teitd. Pelkka lukujen sd@nnoéllinen tarkistaminen ilman reagointia ei siis tue ohjausta samalla tavalla
(Akerberg 2017, 99). Rullaava budjetointi ei ole kuitenkaan vain yksi yhteniinen kiytinto, vaan
esimerkiksi kdytettdva paivitysrytmi vaikuttaa sithen, miten hyvin malli vastaa epdvarmuuteen. Tut-
kimukset osoittavat, ettd kuukausittain ja neljannesvuosittain péivitettavit rullaavat budjetit reagoi-
vat epdvarmuuden muutoksiin eri tavoilla. Pdivitystiheyden valinta vaikuttaa siis sithen, missa tilan-
teissa rullaavaa budjetointia pidetdan hyodyllisend ja mihin kédyttotarkoituksiin se kytkeytyy (Bhi-
mani ym. 2018, 319-320). Rullaavasta budjetoinnista tulee siis pk-yritykselle soveltuvampi, kun
sen péivitysrytmi valitaan yrityksen padtoksenteon rytmid ja toimintaympariston epdvarmuuden
luonnetta vastaavaksi. Liian tihed pdivitys voi kuormittaa yritystd suhteettomasti, kun taas liian har-

vaan péivittdminen voi heikentda rullaavasta budjetoinnista saatavia ajantasaisuushyotyja.

Budjetoinnin kolme keskeistd funktiota ovat ennustaminen, operatiivinen suunnittelu ja kontrolli
sekd suorituksen arviointi (Hansen 2011, 289). Rullaava budjetointi tukee erityisesti suunnittelua ja
kontrollia, koska sitd voidaan hyddyntdd esimerkiksi resurssien koordinointiin, kustannusten hallin-
taan ja hallituksen seurantaan (Sivabalan ym. 2009, 853—854). Tama korostuu pk-yrityksissa, silld
niissd resurssit ovat usein rajalliset ja taloudellista litkkkumavaraa on vihemman, jolloin suunnittelun
ja kontrollin vélineiltd edellytetddn kdytdnnonldheisyyttd ja ajantasaisuutta. MyoOs ennustamisen né-
kokulmasta rullaavaa budjetointia on ehdotettu keinoksi vahvistaa ennustamisen roolia budjettipro-
sessissa, koska se edellyttdd jatkuvaa paivittimisté ja ajantasaisen tilannekuvan yllapitamistd (Haka
& Krishnan 2005, 3—4). Sen sijaan suorituksen arvioinnin kannalta rullaava budjetointi voi olla on-
gelmallisempi. Tutkimusndyton mukaan rullaavat budjetit voivat parantaa yrityksen operatiivisen
suunnittelun ja kontrollin toimivuutta, mutta rullaavan budjetoinnin kdytto ja varsinkin budjetointi-
kierrosten suuri méaéréd voivat myos heikentdd budjetoinnin toimivuutta suorituksen arvioinnissa
(Hansen & Van der Stede 2004, 433—434). Jatkuva péivittdiminen voi himartia yrityksen tavoitteita
ja lopullisen tavoitetilan méaarittely voi vaikeutua. Tamai korostuu varsinkin silloin, kun organisaatio
seuraa samanaikaisesti lyhyen ja pitkén aikavilin tavoitteita (Haka & Krishnan 2005, 4). Pk-yritys-
ten kannalta timé& on erityisen merkittdvaa silloin, kun budjetti on kytkoksissi suoraan yksilotason
arviointiin tai tulospalkkaukseen, silld tdllaisessa tapauksessa tavoitteiden muuttuminen voi heiken-
tad koettu oikeudenmukaisuutta ja sitoutumista yrityksen sisdlld. Tdmin vuoksi rullaava budjetti

saattaakin olla pk-yrityksille soveltuvampaa, kun sitd kdytetdsin ensisijaisesti ennustamisen,
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operatiivisen suunnittelun sekd kontrollin vilineen4, ja yrityksen arviointi kohdistetaan liiketoimin-

tayksikkotasolle tai sitd tdydennetddn muiden mittareiden avulla (Sivabalan ym. 2009, 852—-853).

Yrityksen kdytannon edellytykset, kuten raportointi, jaksotus ja vastuut, méérittavét pitkalti sen,
tuottaako rullaava budjetointi pk-yrityksessd hyotya vai pelkkdd ylimaardistd tyotd. Budjetointi ei
ole pk-yrityksissa lakiséddteistd, jonka takia osa yrityksistd nojaa pelkkdan kirjanpitoon, joka taas
painottuu menneeseen ja voi siksi paljastaa mahdolliset ongelmat viiveelld. Tamén takia rullaavasta
budjetoinnista saadaan todellista hyotya vain, jos yritys kykenee tuottamaan ajankohtaista seuranta-
tietoa ja tekemddn luotettavaa vertailua budjetin ja toteuman viélilld. Budjettivertailu taas edellyttda,
ettd budjetti ja kirjanpito ovat keskenddn vertailukelpoisia, eli niiden tulisi perustua samoihin jakso-
tuksiin ja periaatteisiin. Lisdksi mahdollisten poikkeamien selvittiminen tulisi aloittaa varmista-
malla, etteivit erot johdu budjetointi- tai kirjanpitovirheista. Jotta tima toteutuu rullaavan budje-
toinnin kiytdnndissé, yrityksessd on oltava selkedt vastuuhenkildt ja tyonjako budjetin laatimiselle,
paivittimiselle ja seuraamiselle. (Lindfors & Syvéanperd 2008, 11-12.) Ndiden asioiden kokonaisuu-
desta muodostuvat rullaavan budjetoinnin soveltuvuuden minimiedellytykset pk-yrityksissa, silld
ilman toimivaa raportointirutiinia, yhteniisid jaksotuksia ja selkeitd vastuualueita rullaava budje-

tointi lisdé helposti vain tydOmaériéd ilman vastaavia paitoksenteon hyotyja.

Pk-yrityksissd budjetointimallin oikea mitoitus on myos ratkaisevaa, silld seka liian kevyt etté ras-
kas budjetointimalli voi heikentdd budjetoinnin hyddyllisyytté yrityksissd (King ym. 2010, 54).
Tama korostuu rullaavassa budjetoinnissa, silld budjetin péivitystiheys ja budjetointikierrosten laa-
juus ratkaisevat, kuinka tydlés prosessi on yritykselle. Tdmén vuoksi pk-yrityksille soveltuva rul-
laava budjetti on yleensa juuri yrityksen tarkoituksiin sopivaa tarkkuustasoa ja péivitysrytmid, joka

vastaa yrityksen resursseja ja padtoksenteon tarpeita.

Rullaava budjetointi soveltuu siis pk-yritykselle parhaiten silloin, kun toimintaympériston epavar-
muus ja padtoksenteon rytmi edellyttdvit ajantasaista ennakointia ja budjettia hyddynnetéén ensisi-
jaisesti ennustamisen seké kontrollin ja suunnittelun tukena. Jotta rullaavan budjetoinnin menetel-
mistd saadaan todellista hyoty4, tulisi yritykselld olla riittavit kdytdnnon valmiudet, kuten vertailu-
kelpoinen jaksotus ja raportointi sekd selkedt vastuut budjetin ylldpitamiseksi. Lisdksi rullaavan
budjetoinnin toimivuus riippuu myds budjetoinnin mitoituksesta, jossa péivitystiheyden ja budje-

tointikierrosten laajuuden tulee vastata yrityksen resursseja padtoksenteon tarpeita.
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4 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tamén kandidaatintutkielman tavoitteena on ollut tarkastella, miten rullaava budjetointi voi tukea
pienten ja keskisuurten yritysten talousohjausta ja millaisin edellytyksin tdma tuki voi toteutua. Tar-
koituksena on ollut muodostaa kokonaiskuva rullaavan budjetoinnin keskeisistd hyodyistd, rajoit-

teista ja edellytyksistd talousohjauksen ndkokulmasta.

Ensimmaéinen tutkimuskysymys koski sitd, mitd talousohjauksen osa-alueita rullaava budjetointi voi
erityisesti tukea. Tutkielmassa talousohjaus jaettiin ennustamiseen, operatiiviseen suunnitteluun ja
kontrolliin seki arviointiin. Kirjallisuuskatsauksessa 10ydettyjen havaintojen perusteella rullaavan
budjetoinnin vahvuudet liittyvét varsinkin ennustamiseen sekd operatiiviseen suunnitteluun ja kont-
rolliin. Ennustamisen nikokulmasta rullaava budjetointi auttaa ylldpitimédn ajantasaista tilanneku-
vaa, koska siind budjettihorisonttia pidennetédn jatkuvasti lisidmalld uusia jaksoja sitd mukaa, kun
vanhimmat jaksot toteutuvat. Ndin ollen budjetti perustuu paivitysten myota aina uusimpaan kaytet-

tdvissd olevaan tietoon.

Operatiivisen suunnittelun ja kontrollin ndkdkulmasta rullaavaa budjetointia voidaan hyodyntai eri-
tyisesti resurssien koordinoinnin ja kustannusten hallinnan tukena. Liséksi rullaavan budjetoinnin
perusidea jatkuvasta piivittdmisesti tarkoittaa, ettd my0ds suunnittelua tehddin useamman kerran
vuodessa ja ndin ollen myos suunnittelun osalta budjetti perustuu paivitysten myotd tuoreimpaan
tietoon. Sen sijaan suorituksen arvioinnin ndakdkulmasta rullaavan budjetoinnin rooli on haasta-
vampi, silld jatkuva péivittiminen voi heikentdd budjetin toimivuutta arvioinnin vertailukohtana.
Tédmin vuoksi rullaava budjetointi soveltuu arviointikdyttoon parhaiten, kun sitd kdytetdén ensisijai-

sesti litketoimintayksikdiden arviointiin.

Toinen tutkimuskysymys késitteli sitd, mitkéd ovat rullaavan budjetoinnin tyypilliset hyodyt ja rajoit-
teet pienten ja keskisuurten yritysten ndkdkulmasta. Tutkielmassa 16ydettyjen havaintojen perus-
teella rullaavan budjetoinnin hyddyt liittyvit erityisesti epdvarmoihin toimintaympéristdihin, joissa
budjetin jatkuva péivittdminen tukee oppimista ja auttaa muodostamaan ajantasaisen tilannekuvan
paatoksenteon tueksi. Toisaalta havainnot myos viittaavat siihen, etteivit vaikutukset ole aina yh-
denmukaisia ja esimerkiksi piivitystiheyden valinta voi vaikuttaa siihen, missé tilanteissa rullaa-
vasta budjetoinnista on hyotyd ja missa kéyttotarkoituksissa sitd voidaan kayttdd. Rullaavan budje-
toinnin rajoitteet taas kulminoituvat ennen kaikkea prosessin kuormittavuuteen ja tavoitteiden jatku-
vaan muuttumiseen kesken budjettikauden. Rullaava budjetointi voi muuttua pk-yrityksessé suhteet-
toman tyoladksi erityisesti silloin, kun péivitysvili on lyhyt, sillé silloin budjettia joudutaan laati-

maan ja tarkistamaan jatkuvasti. Liséksi rullaavan budjetoinnin kayttd voi tehda yrityksen
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tavoitteista epidselvempid, varsinkin jos yritys seuraa samanaikaisesti lyhyen ja pitkén aikavilin ta-

voitteita.

Kolmas tutkimuskysymys etsi vastauksia sithen, millaisia kdytdnnon edellytyksié rullaava budje-
tointi vaatii, jotta se kykenee toimimaan talousohjauksen tukena. Tutkielmassa selvinneiden asioi-
den perusteella keskeisid edellytyksid rullaavan budjetoinnin soveltuvuuden kannalta pk-yrityksissa
ovat raportoinnin riittdva ajantasaisuus ja vertailukelpoisuus, budjetin ja kirjanpidon yhteneviiset
jaksotukset seki selkedt vastuut budjetin laadinnalle, péivittimiselle ja seurannalle. Lisdksi rullaa-
van budjetoinnin soveltuvuus riippuu olennaisesti budjetoinnin mitoituksesta. Eli péivitystiheyden

ja budjetointikierrosten laajuuden on vastattava yrityksen resursseja ja padtoksenteon tarpeita.

Yhteenvetona rullaava budjetointi tukee pk-yrityksen talousohjausta parhaiten silloin, kun yrityksen
toimintaympdristd on epidvarma ja paatoksenteossa on sadnndllinen pdivitystarve. Se toimii tehok-
kaimmin, kun sitd kdytetdan ensisijaisesti ennustamisen sekd operatiivisen suunnittelun ja kontrollin
vélineend. Siitd saatavat hyddyt edellyttivit kuitenkin toimivaa ja vertailukelpoista raportointia, yh-
tendisid jaksotuksia ja selkeitd vastuualueita budjetin ylldpidossa. Lisédksi rullaavan budjetoinnin to-
teutuksen tulee olla yrityksen resursseihin suhteutettuna sopiva, jotta prosessista ei tule suhteetto-
man tyoléasti. Ndin rullaava budjetointi voi tukea pk-yritysten talousohjausta niin, etti prosessista
saatava hyoty on siihen laitettavan panostuksen arvoinen ja yrityksen keskeisimmét tavoitteet eivit

hidmirry prosessin mukana.

Tutkielman keskeinen rajoite on, ettd se perustuu vain kirjallisuuskatsaukseen eiki sisdlld omaa em-
piiristd aineistoa pk-yrityksistd. Tdmaén takia tutkielmassa esitetyt johtopéddtokset perustuvat aiem-

paan tutkimuskirjallisuuteen, joten ne ovat suuntaa antavia eivétka yksittdisessd yrityksesséd kiytin-
nossd testattuja. Mahdollisessa jatkotutkimuksessa rullaavaa budjetointia olisi hyddyllistd tutkia pk-

yrityksissd empiirisesti esimerkiksi tapaustutkimusten tai kyselyiden avulla.
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Liitteet
Liite 1 Selvitys tekoalyn kaytosta

Olen kéyttényt generatiivista tekodlyd kandidaatintutkielmani laatimisen tukena. Kédyttdmani tyo-
kalu, sen kdyttotarkoitus sekd tekoédlyn tuotosten verifioimiseksi tekeméni toimet on kuvattu alla.
Samalla vakuutan, ettd olen kayttanyt tekodlyd asianmukaisella huolellisuudella, olen ilmoittanut
sen kéytostd voimassa olevan ohjeistuksen mukaisesti ja otan tdyden vastuun tdmén tyoni sisallosta

kokonaisuudessaan.
Kaytetty tyokalu: OpenAi ChatGPT (GPT -5.2 Thinking)
- Kéyton vaihe: Rakenteen ja jésentelyn tuki

o Kayttotarkoitus: Kéytin tekodlyd kandidaattitutkielman rakenteen hahmottamiseen
sekd sen varmistamiseen, ettd rakenne etenee loogisesti ja tutkimuskysymysten mu-

kaisesti.

» Esimerkki syottotiedosta: Millaiset pddluvut sopisivat tutkielmaani, jotta siiti

tulisi rakenteeltaan looginen?

o Todentaminen: Suhtauduin kriittisesti ehdotettuun rakenteeseen ja myos muokkasin
sitd vield my6hemmin niin, ettd se sopi 16ytyneisiin ja kirjallisuus- ja tutkimustietoi-

hin luontevammin.
- Kéyton vaihe: Kdidnndsapu tekstin kirjoittamisessa

o Kayttotarkoitus: Kéytin tekodlya yksittdisten englanninkielisten médritelmien ja ly-
hyiden tekstikatkelmien kddntdmiseen suomeksi, jotta pystyin kdsittelemadn kasit-

teitd suomenkieliseen tekstiini sopivalla tavalla.

o Todentaminen: Tarkistin kdinndkset vertaamalla niitd alkuperdiseen englanninkieli-
seen tekstiin ja muokkasin sanamuotoja vield itse tarvittaessa, jotta niiden merkitys

sdilyi ja suomenkielinen ilmaisu oli asiallinen sekd tutkielman tyyliin sopiva.
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