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Taméan opinnaytetyon aiheena oli tutkia miten budjetointiprosessin jalkauttaminen oli onnistu-
nut LahiTapiola Palvelut Oy:n asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksessa ja kuinka hyvin budje-
toinnin yhteys toiminnan ohjaamisessa nahtiin. Tyon tarkoituksena oli myds selvittaa mita
mahdollisia ongelmia oli tAhan mennessa prosessin jalkauttamista ilmennyt. Aihe ja tavoitteet
mietittiin yhdessa yhtion controller —yksikdn kanssa.

Tyon viitekehys rakentuu kahdesta paéluvusta. Ensimmainen naista kasittelee budijetointia ja
budjettia teoriakirjallisuuteen ja artikkeleiden kautta. Toinen luku kasittelee rullaavaa budje-
tointia sen hyvien ja huonojen puolien kautta.

Tyon toiminnallinen osuus sisadltda kuvauksen kohdeyksikosta seka sen uudesta budijetointi-
prosessista. Siina esitellaan tutkimuksen aikataulu, tutkimuksen teossa kaytetyt kyselyt seka
niistéa saadut tulokset.

Tutkimuksen taustatietoja varten keréattiin aineistoa avoimen, ei strukturoidun, haastattelun
kautta. Haastatteluun osallistui kaksi asiantuntijaa. Tutkimusmenetelména kaytettiin kvantita-
tiivista eli laadullista menetelmaa. Se toteutettiin kahden kyselyn perusteella. Vastaajajoukko
koostui kohdeyksikén budjettivastuullisista henkilbista.

Tuloksista voidaan todeta, ettéd kohdeyksikdn budjetointiprosessille asetetut tavoitteet ovat
toteutuneet kohtuullisen hyvin. Johtopaatdsten lopussa on kuitenkin esitetty muutamia kohtia
joihin tulisi kiinnittda viela huomiota. Tutkimuksen tavoitteiden voidaan myds todeta onnistu-
neen, silla kyselyilla saatiin kartoitettua haluttua tietoa budjettivastuullisten kokemuksista ja
ymmarryksesta liittyen budjetointiin ja budjetointiprosessiin.

Asiasanat: budjetointi, budjetointiprosessi, rullaava budjetointi, ennustaminen
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1 Johdanto

Budjetoinnin hyddynnettavyys liilketoiminnan ohjauksessa aiheuttaa ristiriitaisia mielipitei-
ta. Toiset ylistavat ja toiset ndkevat sen jo parhaimmat vuotensa ndhneena yritysta rasit-
tavana prosessina. Se on kuitenkin varmaa, ettd nykyinen toimintaymparisto lahes alalla
kuin alalla vaatii jatkuvaa uudistumista ja nopeaa reagointikykya yrityksiltd. Tahan haas-
teeseen oikein sovellettuna budjetointiprosessi tuo vahintaankin helpotusta. Parhaimmas-
sa tapauksessa hyvin suunniteltu ja implementoitu budjetointiprosessi parantaa yrityksen
reagointikykya toimintaympariston muutosten suhteen ja haastaa henkilostoa tehokkaam-

paan ja kannattavampaan toimintaan.

Yritysryhmassamme on vuoden vaihteessa siirrytty uuteen budjetointijarjestelméén ja sen
myo6ta rullaavaan budjetointimenetelmaan. Naiden muutosten my6ta myds toimintamallit
budjetointiprosessin suhteen ovat olleet muutoksen alla. Kaytanndssa tama on tarkoitta-
nut sita, etté uuteen budjettiprosessiin osallistuu nykyisin henkil6ita, jotka eivat aiemmin
ole olleet budjettivastuullisia. Tassa opinnaytetyssa tutustutaan siihen kuinka budjetointi-
prosessin muutokselta toivotut tavoitteet ovat onnistuneet kohdeyksikéssa. Opinnaytetydn
aihe ja tavoitteet syntyivét yhteistydssa LahiTapiola Palvelut Oy:n controller —yksikon asi-

antuntijoiden kanssa.

1.1 Opinnaytetydn aiheen rajaus ja tavoite

Opinnaytetydn aiheena on selvittda miten uuden budjetointiprosessin jalkauttaminen on
onnistunut liiketaloudellisen ymmarryksen valossa. Muut jalkauttamiseen liittyvéat aiheet on
tydsta rajattu ulos. Myos kohdetta rajattiin koko konsernista yhden yksikon nakékulmaan,

jolloin tutkimuksen hallittavuus pysyi parempana.

Budjetointiprosessin uudistamisella tavoiteltin mm. budjetoitavien ja ennustettavien erien
suhteiden ymmarrystéa seka kykya nahda lukujen taakse. Miten esimerkiksi budjettivas-
tuulliset pystyivat konkretisoimaan budjetoinnin tuomia hy6tyja niin oman vastuualueensa
kuin koko yksikonkin toiminnan ohjaamisen suhteen seké kuinka budjetin lukuja ja eroja
naissa tulisi tulkita. Tydn tavoitteeksi muodostui ndin ollen tuottaa tietoa siita, miten taméa

budjetointiprosessin jalkauttaminen oli ndiden asioiden puitteissa onnistunut.

1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen kohderyhmana on asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen johto- ja esimies-

taso. Vaikka budjetointi ei taysin vieras kasite kohderyhmalle ollutkaan, ei esimiestasolla



ollut ennen uudistusta otettu osaa varsinaiseen budjetointiprosessiin. Johtotasolle tama oli

tutumpaa, mutta kokemusta ei heiltdakaan luonnollisesti uudesta mallista |0ytynyt.

Tutkimuksen ongelmaksi muodostui, miten budjetointiprosessiin osallistuminen koettiin ja
minkéalaisia ongelmia liiketaloudellisen ymmarryksen nakokannalta se herétti kohderyh-

massa.

1.3 Opinnaytetydn rakenne ja tutkimusmenetelma

Tyon teoriaosuuden ensimmaisessa luvussa kasitellaén budijetointia, sen tehtavia seka
merkitysta liikketoiminnan ohjauksessa. Teoriaosuudessa on esitelty muutamia eri mene-
telmia yleisemmalla tasolla kirjallisuuden ja artikkeleiden pohjalta. Toisessa luvussa kay-
daan lapi tarkemmalla tasolla, mita rullaava budjetointi on ja mité asioita yrityksen tulisi

ottaa huomioon siihen siirryttaessa.

Toiminnallinen osuus lahtee liikkeelle kohdeyksikon esittelylla. Se esittelee tutkimuksen
tekovaiheita seka sen tulokset. Viimeisessa luvussa esitetdén mita tutkimustulosten ja sen
tavoitteiden suhteen on paateltavissa seka minkalaisiin asioihin olisi hyva tulevaisuudessa

kiinnittda huomiota.

Numeeristen arvojen sijaan kvalitatiivinen tutkimus keskittyy tutkimaan mielipiteitd. Se
pyrkii muodostamaan johtopaatoksia esimerkiksi haastatteluiden pohjalta. Tyypillinen kva-
litatiivinen tutkimus on mm. diagnosoivaa ja kuvailevaa. (Taloustutkimus 2016.) Tassa
tutkimuksessa haluttiin perehtyd nimenomaan budjettivastuullisten omiin mielipiteisiin,
nakemyksiin ja kokemuksiin budjetoinnista. Tasta syysta tutkimusmenetelmaksi valikoitui
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimuksen taustatiedot kerattiin osittain asiantun-
tijahaastelulla, jossa haasteltavina oli kaksi asiantuntijaa controller —yksikosta. Tutkimus
itsessaan toteutettiin kahdella kyselylla, joiden kysymykset oli padsaantbisesti muotoiltu

avoimiksi.



2 Budjetti ja budjetointi

Tama luku kasittelee budjetoinnin teoriaa seka perehtyy siihen liittyviin kasitteisiin, kuten
budjettiin, budjetointiin ja budjetointiprosessiin. Luvussa kaydaan lapi budjetoinnin tehtavia
ja budjetointijarjestelmid seka tarkastellaan budjetointia prosessina. Lopuksi kayd&aan
myds lapi erilaisia budjetointimenetelmia.

Budjetti ja budjetointi voidaan ymmartdd monilla eri tavoilla. Toiset ndkevat sen enemman
motivoinnin tukena tai tavoitteellisena toimintasuunnitelmana kun taas toiset pitavat sita
toimintasuunnitelman euromaaraisené vastineena. Yhteista ndille erilaisille nakékulmille
on se, etta budjetointi nahdaan yrityksen talousohjaamisen apuvalineena. (Neilimo & Uu-
si-Rauva 2014, 230.)

Budijetti pitda karkeasti sisélladn yhden toimintakauden suunnitelman strategisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Toimintakauden kesto on yleensa 12 kuukautta. Aikajanne perus-
tuu yrityksen tilikauteen ja se jaksotetaan pienempiin osiin kuukausi-, neljannesvuosi- ja
puolivuosiosiin. Neilimon ja Uusi-Rauvan mukaan budijetti on taloudellinen toimintasuunni-
telma, joka maaritetaan tietylle ajanjaksolle. Se pitdd useimmiten sisalladn kolme osaa:
tavoiteosan, resurssi- ja toimintasuunnitelmaosan seka tulososan. Liséksi budjetissa on
maaritelty aktiviteetit, resurssit, aikataulut ja vastuuhenkilét. Vilkkumaan mukaan budjetti
iiment&aa toimintasuunnitelmaa lukujen muodossa. Kaytanndssa budjetti kertoo tekemisen
euromaaraisten lukujen muodossa. Taman syy-seuraussuhteen vuoksi Vilkkumaa painot-
taa toimintasuunnitelman ja budjetin valista tiukkaa yhteytta. Nain ollen tulee mahdolliset
muutokset huomioida molemmissa. (Alhola & Lauslahti 2005, 95; Neilimo & Uusi-Rauva
2014, 231; Vilkkumaa 2005, 395.)

Budjetointi sen sijaan pitda siséllaan budjettien laatimisen ja suunnittelun seka naiden
hyddyntamisen yritysohjauksen apuvalineena. Olennaisena osana on seurata ja analysoi-
da budjettien toteumia ja niiden valisia eroja seké tehda korjaavia suunnitelmia naiden
osalta tarpeen vaatiessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 231.) Kuvio 1 esittaa budjetoinnin
suhdetta yritysohjaukseen. Ylarivissa on kuvattu budjetoinnin perustehtavat ja alhaalla sita

vastoin yrityksen johdon perustehtavat.
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Kuvio 1. Budjetointi yritysohjauksen apuvalineena (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 232.)

2.1 Budjetoinnin tehtavat ja hytdyt

Budjetoinnin tehtavia voidaan luokitella usealla eri tavalla. Horngren, Datar & Rajan (2015,
221) listaa budjetoinnin tehtavat karkeasti kolmeen kategoriaan:

1. Koordinointi ja viestinta yrityksen sisalla
2. Seurannan viitekehys tulevaisuuden tekemisen parantamiseksi
3. Henkiléstdn motivointi ja sitouttaminen

Koordinoinnin ja viestinnan edistaminen yrityksen eri osastojen ja toimintojen valilla on
yksi budjetoinnin tehtavista. Koordinoinnilla pyritédén siihen, etta asetetut tavoitteet saavu-
tetaan. Toisaalta se haastaa johdon pohtimaan yrityksen sisdisten toimintojen valisia suh-
teita niin itse yritykseen kuin sen ulkopuolellekin. Viestinnélla sen sijaan pyritdan varmis-
tamaan, etta henkilostd ymmartaa nama tavoitteet. Alhola ja Lauslahti korostavat viela
seka budjetin viestinnéllistd merkitysta ettd sen merkitysta yrityksen eri toimintojen ja
osastojen yhteen sitomisessa yhteisten pddmaéaarien saavuttamiseksi. Esimerkiksi odotettu
kappalemaarainen myynti auttaa tuotantoa suunnittelemaan omaa toimintaansa. (Alhola &
Lauslahti 2005, 96; Horngren ym. 2015, 221-222.)

Budjetoinnin tarkoituksena on myos luoda viitekehys toteuman ja ennusteen valisen toi-
minnan mittaamiselle. Se auttaa johtoa keraamaan tietoa menneestéa ajasta, jota voidaan
hyddyntéaa tulevaisuuden toiminnan parantamisessa. Budjetoitu suoritus toimii parempana
vertailupohjana toteutuneelle suoritukselle kuin edellisen kauden toiminta, silla taloudelli-
set olosuhteet, teknologia, kilpailu ja henkildsto rajoittavat edellisen kauden toiminnan
vertailukelpoisuutta. Menneen toiminnan mittaamisessa piilee se riski, etta siitd saatavas-
sa datassa voi olla riittaméattomyytta. Alhola ja Lauslahti korostavat viela budjetin merkitys-
té operatiivisten keinojen tunnistamisessa strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, jotta
taman avulla voitaisiin varmistaa menestyksekas seuraava vuosi. (Alhola & Lauslahti
2005, 95; Horngren ym. 2015, 221-222.)

Naiden lisdksi budjetoinnilla on térkea rooli niin johdon kuin muidenkin tydntekijéiden mo-

tivoinnissa. Useimpien tydntekijéiden kohdalla sopivan haastavat tavoitteet budjetissa
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auttavat pyrkiméaan néaita tavoitteita kohden. Tavoitteet budijetin suhteen eivat kuitenkaan
saa olla liilan vaativia, vaan niiden pitaa olla saavutettavissa. Se auttaa my6s henkilostdéa
suuntaamaan katseet tulevaisuuteen ja haastaa uusien toimintaprosessien pohtimiseen.
Henkiloston sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin on varmempaa, kun heille jaetaan vastuuta,
annetaan selkeat ohjeet ja otetaan mukaan oman tyon suunnitteluun. Esimiehilla budjettia
voidaan osaltaan ajatella henkilostdjohtamisen valineena esimerkiksi tavoite- ja kehitys-
keskusteluiden pohjalla. (Alhola & Lauslahti 2005, 96; Horngren ym. 2015, 221-222)

Budjetoinnilla on monia hyotyja ja seuraamuksia etenkin liittyen yrityksen johtoon yleisella
tasolla. Johdon tulee olla jatkuvasti valppaana sen suhteen, mita toimintaymparistossa
tapahtuu. Hatarat kuvaelmat ja ennusteet tulevasta eivét riitéd. Budjetointi ohjaa johtoa
tekemaan tarkempia ja konkreettisempia ennusteita. Budjetoinnilla voi myds olla tarkea
rooli niin johdon kuin tyéntekijéidenkin motivoinnissa, silla se tarjoaa hyvan pohjan toimin-
nan mittaamiselle ja kannustimille. Budjetointiprosessiin osallistaminen voi ohjata johtoa
saavuttamaan liiketoiminnallisia tavoitteita paremmin. Toisaalta se tarjoaa esimiehille hy-
van tyokalun alaistensa toiminnan mittaamiselle ja voi nain ollen ohjata esimerkiksi yrityk-
sen kannustin kaytantdja. Budjetti selkeyttaa viestintaa yrityksen eri tasojen valilla. Kun
tavoitteet ja ennusteet on ilmaistu selkeasti konkreettisin luvuin, ei vaarinkasityksia ja se-
kaannuksia paase syntymaan niin helposti. Budjetilla on olennainen rooli liilketoiminta-
suunnitelman teossa. Se helpottaa etenkin uusien ja kasvuvaiheessa olevien yritysten

padoman hankintaa. (Accounting for Dummies 2015.)

Budjetoinnin ehka merkittavin hyoty on se, etta se auttaa johtoa paasemaan paivittaisen
tason seuraamisesta pidemman aikavalin suunnitteluun. Budjetointiprosessi pakottaa
miettimaan ja parantamaan yrityksen kilpailukykya ja taloudellista asemaa. Se on myds
omiaan kannattavuuden seurannassa. Oikein jasennelty budjetti auttaa hahmottamaan
yrityksen tuotto-kulusuhdetta eli sitd mistd rahaa tulee ja minne se menee. Budjetointipro-
sessi pistaa johdon miettimaan liiketoimintansa syita ja avainodotuksia toiminnan suhteen.
Kun naihin kysymyksiin palataan sdanndllisin véliajoin ja arvioidaan niita uudelleen, voi-
daan yrityksen odotettua suuntaa muuttaa tarpeen vaatiessa. Huolella rakennettu budijetti
on hyodyllinen véline yrityksen rahoitustarpeita ja mahdollisia investointeja mietittdessa.
Kiinteassa omaisuudessa ja liiketoiminnan paaomassa rahaa on useimmiten vain rajalli-
nen maaré investointeja varten. Se auttaa nakemaan, minka verran rahaa kuluu yrityksen
perustoimintaan, ja miten se jakautuu yrityksen sisalla. Sen avulla voidaan paattad, minka
verran rahaa on kaytettavissa, ja mihin investointeihin sitd halutaan sijoittaa. Budjetti on
omiaan osoittamaan mahdolliset pullonkaulat, eli ongelmakohdat esimerkiksi kapasiteetin

rajalliseen kayttoon liittyen, yrityksessa. (Accounting Tools 2015a.)



2.2 Budjetoinnin kritiikki

Budjetoinnilla on monia hyvia ja yrityksen toimintaa edistavia vaikutuksia, kuten edella on
esitetty. Kritiikitté se ei kuitenkaan ole selvinnyt. Erityisesti perinteinen budjetointi on saa-
nut osakseen vahvaa kritiikki& niin itse prosessin kuin budjetin siséllénkin osalta. Akerber-
gin kritiikki hanen mainitsemaansa perinteista budjetointia kohtaan on julkaistu vuonna
2006. Kritiikki ei tasta syysté ole enaa kaikilta osin paikkansa pitavaa, silla kuluneessa
kymmenessé vuodessa on ehtinyt tapahtua paljon kehitysta.

Akerbergin mukaan monissa yrityksissa aika on ajanut budjetointiprosessin ohitse. Muut-
tuvan toimintaympadristdn ja sen vaatiman joustavuuden vuoksi budjetointiprosessilta vaa-
ditaan mukautumista tahan. Monesti raskaaksi mielletty, perinteinen budjetointimalli, ei
enaa toimi taman paivan nopeata reagointia vaativassa toimintaymparistossa. Sen kuih-
tunut yhteys strategiseen suunnitelmaan ei enaa toimi henkiléstdéad motivoivana tekijana ja
monissa tapauksissa se voidaan kokea pakollisena ja lahes ahdistavana prosessina. Ty6-
kaluna budjetointi on kiistatta hyva. Sen mahdollistama hy6ty saadaan kuitenkin vain siina
tapauksessa irti, mikali sita kaytetaan oikein. Tahan ei riitd pelkkd numeeristen tietojen
kasittely, vaan suunnitteluprosessia tulee pystya elavoittdmaan konkreettisempien asioi-
den kautta. (Akerberg 2006, 30 — 32.)

Johdon nakdkulmasta budjettiraportti voi aiheuttaa ongelmia ennusteiden luotettavuuden
ja tavoitteiden haasteellisuuden suhteen. Luottamuspula johtuu pitkalti siita, etta syksylla
laadittu budjetti ei voi toimia taydella varmuudella luotettava ennusteena koko tilikaudelle,
jollei yrityksella ole koko tuleva vuosi tdynna varmoja tilauksia. Kun ennusteiden suhteen
luottamus on heikolla tolalla, katoaa budjetin kyky ennakoida ja varoittaa tulevista ongel-
mista. Luottamuspula vaikuttaa niin ikddn omistaja-arvon luontiin, silla budjettiraporttien
tuottamat keskimaaraiset arvot sijoitetun padoman suhteen eivat ole tarpeeksi tarkalla
tasolla. Tavoitteiden haastavuutta ja riittavyyttd on hankala punnita, jos budjettia ei ole
tarkkaan mietitty strategian asettamien tavoitteiden kautta. Ongelmana on usein joko liian
vaativa johtamistapa, jossa budjetoinnin tavoitteet asetetaan liian korkealle tai sitten se on
liian tiukka budjettivastuullisia kohden, jotka asettavat tavoitteet liian matalalle. Erityisesti
tiukat johtamistavat, budjetoinnin sitovuus ja hierarkkisuus eivat juuri tue kehittavaa ilma-
piiria, silla sen myota unohdetaan usein ihmisten valisen vuorovaikutuksen tarkeys tyo-
elamassa. Akerbergin mukaan on virhe pohjata yrityksen palkitsemisjarjestelméaé suoraan

budjettiin, vaikka myyjille tamé olisikin kannattava ratkaisu. (Akerberg 2006, 40 — 49.)

Yleisesti ottaen perinteisen mallin heikkouksia on monia. Yksi naista liittyy syy-seuraus -
suhteiden tulkintaan ja kasittelyyn. Vaikka jonkin tietyn kuluerdn nousu pystyttaisiinkin

tuomaan esiin, ei syytd sen muodostumiseen ja kasittelyyn osata kertoa. Toinen heikkous
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liittyy budjetoidun ja toteuman suhteeseen eli varianssianalyysi -ohjaukseen. Mikali budje-
toitujen lukujen taustalla ei ole mitdan varsinaista toimintaa, jonka pohjalta tata suhdetta
voitaisiin kehittd& konkreettisesti, ei se myodskaan johda mihinkaan toimenpiteisiin. Mikali
prosessi on liian hierarkkinen ja sita ohjataan kaskyttamalla, on silla vaikutusta negatiivi-
seen ilmapiiriin. Talldin voidaan kyseenalaistaa sen tuottamat arvotekijat organisaatiolle.
Se ei saisi ohjata ja rajoittaa liian orjallisesti kasvua ja kuluja. Aineettomien, arvoa tuotta-
vien tekijdiden sijasta budjetointi on keskittynyt aineellisten, vihemman arvoa tuottavien
tekijoiden ympérille. (Akerberg 2006, 54 — 55.)

2.3 Budjetti- ja budjetointijarjestelmat

Budijettijarjestelmalla tarkoitetaan yrityksessa kaytossa olevia budjetteja ja niiden valisia
suhteita. Budjettijarjestelmat voivat vaihdella yrityksissa paljonkin, riippuen esimerkiksi
siita, toimiiko yritys teollisuus- vai palvelualalla. Myds yrityksen koko ja organisaatioraken-
ne vaikuttavat tahan. Yhteista naille on kuitenkin se, etta budjettijarjestelmét koostuvat
lahes aina kahdesta paabudjetista seka yrityksen keskeisimmille toiminnoille maaritellyista
osa- tai alabudjeteista. Tulos- ja rahoitusbudjetit ovat niin sanottuja paabudjetteja. Tulos-
budjetti pitda sisallaan yrityksen budjetoidun tuloksen, kun taas rahoitusbudjetti pitaa si-
sallaén suunnitelman yrityksen likviditeetin sailymisestda mahdollisimman edullisin kustan-
nuksin. Tavallisimpia osa- ja alabudjetteja ovat: myynti-, valmistus-, osto-, varasto-, kus-
tannus- ja investointibudijetit. Se, miten monta ja minké&laista ala- tai osabudjettia yrityksen
budjettijarjestelmaan lukeutuu, riippuu pitkalti yrityksen toimialasta. Esimerkiksi valmistus-
budjetti ei ole useimmiten tarpeellinen palveluyrityksille niiden toiminnan luonteen vuoksi.
Budjettijarjestelmaa ei nykyisin enaa valttamatta koosteta funktioiden eli toimintojen poh-
jalta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 236.)

Vilkkumaa kuvaa budjetointijarjestelméaé ja budjettien valisia suhteita kaksitasoisena ku-
viona, jossa alemman tason budjettien tehtdva on saada ylemman tason budjetit, eli paa-
budjetit, kokoon. Kuviossa 2 on kuvattuna Vilkkumaan mukainen yrityksen tai yhteisén
budjetointijarjestelma. Tassa kuviossa ei ole otettu huomioon toimiala- tai organisaatiora-
kennekohtaisia ominaispiirteita, vaan kuviossa on esitelty budjetointijarjestelmaa ylei-
semmalla tasolla. (Vilkkumaa 2005, 400, 403.)
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Kuvio 2. Yleisen tason budjetointijarjestelma (Vilkkumaa 2005, 403)

Alhola ja Lauslahti jakavat budjetin kahteen osaan, toiminta-osaan ja taloudelliseen
osaan, ottaen vahvemmin huomioon muutakin kuin luvullisen puolen. Toimintaosa pitaa
siséllaan seuraavan vuoden toimintasuunnitelman ja sen taustat sanallisessa muodossa.
Tama osio voidaan jakaa edelleen ymparistd- ja nykytilanneanalyysiin, oletuksiin, tavoit-
teisiin ja toimintasuunnitelmaan. Ymparisto- ja nykytilanneanalyysiin tehd&éan lahinna uu-
sia arviointeja, mikali tilanne niin vaatii. Oletusosiota tarkastellaan hieman tarkemmin esi-
merkiksi kysynnan ja hinnan kehityksen suhteen. Naiden jalkeen voidaan kasitella strate-
giasuunnitelman mukaisia tavoitteita ja tehda tarpeen vaatiessa niiden uudelleen arviointi.
Toimintasuunnitelma nivoo toimintaosan tavoitteet yhteen ja pitaa sisallaan keinot tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Uusia arviointeja tehdessa tehdaan liséksi vaihtoehtolaskelmia
operatiiviseen osaan. Naissa tarkastellaan esimerkiksi hinnan ja/ tai henkildstoresurssien
vaikutusta kannattavuuteen. (Alhola & Lauslahti 2005, 100 — 101.)

Taloudellinen osa puolestaan vastaa toimintaosaan lukujen muodossa eli pitéda sisallaan
paa- ja osabudijetit. Toimintaosalla ja taloudellisella osalla on siis tiivis yhteys toisiinsa.
Alhola ja Lauslahti lisdavat kolmannen budjetin, tasebudijetin, paébudjettien joukkoon.
Tama rakentuu pitkalti tulos- ja rahoitusbudjettien sekd osabudijettien lukuihin. Osabudjetit
sen sijaan jakautuvat kolmeen osaan, myynti-, kustannus- ja investointibudjetteihin. Myyn-
tibudjetti pohjautuu pitkalti ennustamiseen ja myynnille asetettuihin tavoitteisiin. Silla on
laaja vaikutus moniin yrityksen toimintoihin yrityksen toimialasta riippumatta. Kustannus-
budjetteihin lukeutuvat nimensa mukaisesti kustannuksia aiheuttavat yrityksen osat, kuten
esimerkiksi osto-, myynti-, valmistus- ja markkinointibudjetit. Naiden m&éra ja laatu ovat
riippuvaisia yrityksen toimialasta ja organisaatiorakenteesta. Investointibudjetti pitaa sisal-
l&&n ne vastuualueittain jaetut investoinnit, jotka kullakin toimialalla toimivien yritysten

kannalta ovat oleellisia liiketoiminnan kannalta. (Alhola & Lauslahti 2005, 106 — 119.)
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Neilimo ja Uusi-Rauva nostavat esiin myds monissa suuremmissa yrityksissa nykyisin
kaytdssa olevan tulosyksikdihin perustuvan budjettijarjestelman. Talléin budjetti hajaute-
taan yritys- ja yksikkdtasoon, mika tarkoittaa sité, ettd niin paa- kuin osabudjetit jaetaan
tulosyksikkokohtaisesti. TAssa hajautetun organisaation budjettijarjestelmassa tulee paa-
ja osabudjetit kytkea toisiinsa seké vertikaalisti etta horisontaalisesti, kuten kuvio 3 osoit-
taa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 236 — 238.)

YRITYSTASO TULOSYKSIKKOTASO

—> Tulosbudjetti < Tulosbudjetti /TY1 <> Tulosbudjetti /TY2
1 I ] 1 I

<—> Myyntibudjetti @i Myyntibudjetti /TY1 <> Myyntibudjetti /TY2
t i

i<—> Osto- ja valmistusbudjetti %i Osto- ja valmistusbudjetti / TY1<—>

<—> Kustannusbudjetti ﬁ: Kustannusbudjetti /TY1 <>

< Investointibudjetti <> Investointibudjetti /TY1 <—

<—> Rahoitusbudjetti <>

Kuvio 3. Hajautetun organisaation budjettijarjestelma (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 238)

2.4 Budjetointimenetelmat

Ennen varsinaisen budjetointisuunnitelman ja — prosessin kaynnistamista tulee yrityksen
paattaa milla menetelmalla ndma halutaan toteuttaa. Kolme tavallisinta menetelmaa Nei-
limon & Uusi-Rauvan (2014, 239) mukaan ovat:

1. Demokraattinen menetelméa (build up)
2. Autoritaarinen menetelma (break down)
3. Yhteistydmenetelma (co-operation, iteration)

Demokraattinen budjetointimenetelma on toiminto- tai tulosyksikkokohtainen. Se rakenne-
taan alhaalta ylospain, kuten englanninkielinen termi “build up™ kuvastaa. Budjetin yleiset
kehykset ja tavoitteet asetetaan johdossa, mutta muutoin se osallistaa pitkélti muuta hen-
kilostba prosessiin. Kun budjetit on saatu valmiiksi, kasaa johto ne yhteen ja sopeuttaa
tarvittaessa. Menetelman positiivinen puoli on sen sitouttava vaikutus henkiléstoon, mutta
ongelmaksi tassa voi koitua liian hajanainen budijetti, josta uupuu kokonaisndkemys. (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2014, 239.)

Autoritaarisessé, eli break down -menetelmassa johto on hyvin keskeisessa roolissa. Se

maarittelee ja ohjaa koko prosessia, jolloin mahdolliselle henkiloston erityisosaamiselle ei
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juurikaan jaa tilaa. Toiminto- tai tulosyksikké tason tehtavaksi jaa usein vain budjettierien
koonti, joka sekin toteutetaan johdon ohjeiden mukaisesti. Menetelman kankeuden vuoksi
se saattaa olla kayttokelpoinen lahinna kriisien aikaan, jolloin yritysjohdolta vaaditaan
vahvempaa ja keskitettyd ohjausta. Alholan & Lauslahden mukaan ylhaalta alaspain ra-
kennettavan budjetin hy6tyja ovat suunnitelman teon nopeus, kustannustehokkuus ja bud-
jetointiprosessin hallittavuus (Alhola & Lauslahti 2005, 97; Neilimo & Uusi-Rauva 2014,
239.).

Demokraattisen ja autoritdarisen menetelméan yhdistelmaa kutsutaan yhteistydmenetel-
maksi. Nimensa mukaisesti johtoja ja toiminto- tai tulosyksikdt méaarittelevat yhteistyolla
budjetoinnin tavoitteet. Itse budjetointi on kuitenkin toiminto- tai tulosyksikdiden vastuulla.
Taman co-operation —-menetelma yhdistelee seké build up ettéd break down —menetelmien
hyotyja, mutta sen haasteena on keskusteluyhteyden sailyvyys tarvittavalla tasolla organi-
saatiossa, joka saattaa tehda prosessista hivenen byrokraattisen. Yhteistydbmenetelmaan
liittyy iteration —menetelma, eli iteratiivinen budjetointi, jolla tarkoitetaan kertaavaa budje-
tointia. Silloin kun johdon maarittelemat budjettikehykset eivat kohtaa toiminto- tai tulosyk-
sikdiden budjetteja, joudutaan alabudijetteja sopeuttamaan uusien budjetointikeskustelujen
avulla. Toisin sanoen keskustelut johdon ja toiminto- tai tulosyksikdiden valilla siis kerra-
taan uudelleen yhteisymmarryksen saavuttamiseksi budjetoinnin suhteen. (Neilimo & Uu-
si-Rauva 2014, 239;241.)

Budjetoinnin toteutustapoja voidaan luokitella muillakin keinoin. Alhola ja Lauslahti puhu-
vat eri budjetointitavoista, joita ovat rullaava ja liukuva budjetointi seka nollapohjabudje-
tointi. Rullaavan budjetoinnin perusperiaatteena on rakentaa suunnitelmaa tasaisesti. Ta-
han perehdytaan tarkemmalla tasolla opinndytetydn kolmannessa luvussa. Liukuvassa
budjetoinnissa sen sijaan budijetoitavat arvot ovat riippuvuussuhteessa toiminta-asteen
kanssa. Nollapohjabudjetoinnissa budjettia lahdetaan rakentamaan kyseenalaistaen kaikki
toiminnot yrityksessa. Kuten nimi vahvasti viittaa, tata tapaa kaytettaessa liikkeelle lahde-
tdan niin sanotusti puhtaalta poydalta. Naiden lisaksi voidaan puhua netto- ja kehysbudje-
toinnista. Nettobudjetointi perustuu tulojen ja menojen nettoerotukseen, etenkin tulosyk-
sikkdorganisaatiossa. Kehysbudjetointi sen sijaan pohjautuu hallintoaloittain vahvistetta-
viin menokehyksiin. (Alhola & Lauslahti 2005, 98; Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 239,241.)

Akerberg tarkastelee budjetointimenetelmia karkeammalla tasolla kahdesta nakokulmas-
ta, perinteisesta ja uudesta mallista. Perinteisella budjetoinnilla han tarkoittaa mallia, jossa
budjetointi on hajautettu organisaation eri tasoille. Johto, ja/tai talousosasto, méaérittelee
pitkalti prosessin kulun ja tavoitteet. Budjettiprosessi kasittelee paasaantdisesti vain nu-
meraalista tietoa jattden toiminnalliset tavoitteet ja toimenpiteet vahemmalle huomiolle

ellei jopa huomioimatta. Toteutusajan jakso on useimmiten perinteisessa mallissa syys-
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kuusta joulukuuhun. Tamén toimintamallin negatiivisia puolia ovat sen heikko yhteys yri-
tyksen strategiaan seké sen vaatimat suuret henkilostéresurssit ja —kustannukset. (Aker-
berg 2006, 29-30;36.)

2.5 Budjetointiprosessi

Kuten budjetoinnin tehtavat ja budjettijarjestelmé, myos budjetointiprosessi muovautuu
niin yrityksen toimialan ja organisaatiorakenteen kuin sen strategisten tavoitteiden ja
suunnitelmien mukaan. Nain ollen eri yritysten budjetointiprosessissa voi olla erilaisia
vaiheita, jotka noudattavat erilaisia kaavoja. Paapiirteittain Neilimon ja Uusi-Rauvan
(2014, 234 - 235) mukaan budjetointiprosessista on kuitenkin havaittavissa viisi saman-
laista vaihetta:

menneisyysarviointi
tulevaisuushahmotelmat

budijetti

henkilokohtaiset ja avaintulostavoitteet
vahvistaminen

arwNE

Budjetointiprosessi lahtee liikkeelle menneen toimintakauden kehityksen arvioinnista.
Yleisemmin tdma arviointi tehd&&n vuositasolla, jolloin arvioidaan edellisen kauden to-
teumaa. Kun arviointi on valmis, tehdaan sen ja strategisten suunnitelmien pohjalta hah-
motelmat tulevan toimintakauden kehityksesta. Kolmanneksi suunnitellaan ja laaditaan
itse budjetti. TAman jalkeen kohdistetaan budjetin keskeisimmat tavoitteet henkilokohtai-
selle tasolle. Esimerkiksi myyntibudjetin kohdalla tdmé voisi tarkoittaa sen tavoitteiden
osittamista myyntipaallikko- ja myyjatasoille. Liséaksi olisi hyva teravoittaa ja maaritella
tulevan budjettikauden keskeisimmat avaintulostavoitteet. Kun budjetti on valmis, pitaéa se
viela lopuksi esitella ja vahvistuttaa yrityksen johdossa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 234
—235.)

Horngren ym. jakavat tilikauden kolmeen osaan, jonka avulla he kuvaavat budjetointipro-
sessia jatkuvana prosessina. Budjetointiprosessi siis alkaa ennen edellisen tilikauden lop-
pua, jolloin johtajat yrityksen kaikilla tasoilla arvioivat kuluvan kauden toimintaa. Taman
pohjalta he muodostavat yhdessa sisaisen laskentatoimen henkildston kanssa strategian
mukaisia suunnitelmia. Suunnitelmissa huomioidaan niin koko yritys kuin sen pienemmat-
kin yksik6t. Uuden tilikauden alussa ylempi johto antaa alemman tason johdolle listan odo-
tuksista, joita heidéan halutaan kayttavan saavutettujen tulosten vertailukohtana. Tilikauden
kuluessa siséisen laskentatoimen henkildstd avustaa johtoa tarkastelemaan ja analysoi-
maan budjetoinnin toteutumista ja siinda mahdollisesti iimenevien heilahtelujen syita. Tar-
peen vaatiessa naihin heilahteluihin voidaan puuttua kesken budjetointikauden esimerkik-
si nostamalla hintoja tai leikkaamalla kuluja kannattavuuden parantamiseksi. (Honrgren

ym. 2015, 221.)
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2.6 Seurantaja analysointi

Budjettitarkkailun, tai toisin sanoen budjettiseurannan ja analysoinnin, pddajatuksena on
tarkastella budjettisuunnitelmassa asetettujen tavoitteiden toteutumista seka syntyneiden
erojen tarkkailua ja niiden analysointia. Taman tarkoituksena on ohjata yrityksen toiminto-
ja budjettitavoitteiden toteutumisen suuntaan. Mik&li seurannassa havaitaan merkittavia
eroavaisuuksia tavoitteiden ja toteutumaan suhteen, tulisi néihin hakea valittdmasti kor-
jaavia toimenpiteitd. Nykyisin toteutettavaa mallia voidaan kutsua diagnostiseksi budijetti-
tarkkailuksi, mika tarkoittaa sitd, ettéa budjettiseurannalla ja eroanalyyseilla pyritddn oppi-
maan ja parantamaan budjetointia. Budjettierille pyritdan asettamaan erilaisia rajoja, mika-
li toteuma menee yli tavoitteen, jolloin naihin pystytaan reagoimaan nopeammin ja asete-
tut tavoitteet saavutetaan minimoimalla mahdolliset hairiétekijat. Etenkin suurissa yrityk-
sissa tarkkailujaksoja on pilkottu neljannesvuosi- ja kuukausitasoille mahdollisimman no-
pean reagointikyvyn saavuttamiseksi. Tatd menetelmé&é kutsutaan latest estimate —
menetelmaksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 244 — 245.)

Perinteisesti budjettierot on luokiteltu kahteen osaan; maara- ja hintaeroon. Yksinkertai-
suudessaan maaréerot voivat johtua esimerkiksi siita, ettd raaka-ainetta on ostettu budje-
toitua maarad enemman. Hintaero voi tulla kysymykseen silloin, kun yritys on esimerkiksi
kayttanyt projektitydtuntien budjetoinnissa alempia ty6tuntihintoja kuin milla projekti on
toteutunut. Nama voivat esiintyd samassakin budjettierdssa yhtaaikaisesti seka ne voivat
heilahdella kumpaankin suuntaan, ali ja yli tavoitteen. Tarkemmalle tasolle mentdessa
voidaan néita eroja tutkia seuraavien poikkeamien kautta (Neilimo & Uusi-Rauva 2014,
245.):

- ympariston odottamaton muutos

- epérealistiset suunnitelmat

- toiminta ei ole vastannut suunnitelmia

- suunniteltujen toimenpiteiden vaarinarviointi
- tietoinen vaarinbudjetointi eli budjettiharha

Korkotason muutos ja suhdannevaihtelut voidaan esimerkiksi laskea ympéristéssa tapah-
tuvien odottamattomien muutosten piiriin. Yhtékkinen muutos naissa ei suoranaisesti ker-
ro epaonnistuneesta budjetoinnista, vaan pikemminkin siita ettei niit& ole pystytty ennus-
tamaan budjetin suunnitteluvaiheessa. Taménkaltainen poikkeama kuvastaa hintaeroa.
Budjetointia suunniteltaessa tavoitteet tulisi asettaa aina realistiselle tasolle. Mikali myyn-
tibudjetti esimerkiksi asetetaan epéarealistiselle tasolle, voidaan télldin puhua epérealisti-
sista suunnitelmista, eivatka ne silloin ole tavoitettavissa. Taméankaltainen poikkeama ker-
too maaréerosta. Niihin tilanteisiin, joissa toiminta ei ole vastannut budjettisuunnitelmaa ja
siind asetettuja tavoitteita, tulee puuttua. Talléin puhutaan todellisesta budjettierosta.

Vaarin arvioidut toimenpiteet ovat tavallinen syy budjettieroihin. Esimerkkina tasté voisi
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olla tilanne, jossa ei ole esimerkiksi tunnettu markkinoita tai nilden ominaispiirteitd. Budjet-
tiharha syntyy silloin, kun budjetoidaan tietoisesti vaarin, eiké tavoitetta ole mahdollista
nain ollen saavuttaa. Tahallisesti virheellisiin budjettitavoitteisiin tulee puuttua ja minimoi-
da niiden aiheuttama harhakuva yrityksen kokonaistavoitteista budjetoidulle kaudelle.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 245 — 246.)

Budjettiseurannan jaksot voidaan maaritella yrityksen tarpeiden mukaisesti. Yleisesti otta-
en suuremmilla yrityksilla aikajanne on huomattavan paljon lyhyempi kuin pienemmilla
yrityksilla. Vuositasoa analysoitaessa perehdytéaén budjetin tavoitteiden ja toteuman suh-
teeseen seka eroanalyyseihin yrityksen joka yksikon ja toiminnon osalta. Siina tarkastel-
laan keskeisimpien budjettivastuullisten onnistumista omissa tavoitteissaan budjetin suh-
teen ja se tehdaén useimmiten yrityksen johdon toimesta. Kvartaaleittain, eli neljannes-
vuosittain, tarkastellaan enemman tulos- ja rahoitusbudjetteja vastuualueittain. Tama seu-
ranta ei niinkaan perustu eroanalyyseihin, vaan lahinna silla pyritdan kartoittamaan esi-
merkiksi mahdollisen lisarahoituksen tarvetta. Myynnin toteutumisen suhde budjetoituun
myyntiin on yksi esimerkki viikko- ja paivatasoisesta budjettiseurannasta. Nain lyhyella
tarkastelujaksolla harvoin on edes tarvetta analysoida budjettia sen tarkemmin ja se onkin
enemman tietyn osa-alueen toteavaa kehityksen tarkkailua. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014,
246 — 247.)
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3 Rullaava budjetointi

Tassa luvussa perehdytaan tarkemmin rullaavaan budjetointiin ja siihen liittyvaan kasit-
teistdon. Lisdksi perehdytddn myos rullaavan suunnitteluprosessiin siirtymisesta seka
rullaavan budjetoinnin tuomiin hyo6tyihin ja haittoihin.

Budjetointimenetelmad, jossa budjettia paivitetaan tasaisin valiajoin, kutsutaan rullaavaksi
budjetoinniksi, rolling budgeting. Se on jatkuva prosessi, jossa jokaisen paattyneen budje-
tointikauden jalkeen lisataan uusi kausi. Nain yrityksella on kokoa ajan budjetti vuodenmit-
taiselle ajanjaksolle tulevaisuuteen, mité tarkastella. Rullaava budjetti ei kuitenkaan valt-
tamatta ole sidottu yrityksen tilikauteen. Kiinteaan budjettiin verrattuna se vaatii enemman
huomiota johdolta, silla osaa toiminnoista paivitetdaan kuukausittain. Mita enemman henki-
|6stda osallistuu rullaavaan budjetointiin, sita suuremmat kulut prosessin hoitamisesta
syntyy. (Accounting Tools 2010b.)

Rullaavaan suunnitteluprosessiin liittyy paljon kasitteisttd. Rullaavalla ennustamisella,
rolling forecasting, tarkoitetaan yksinkertaisesti sita, etta suunnittelu tahtaa pidemmalle
kuin yrityksen kuluva tilikausi. Rullaavassa menetelmassa ennusteita paivitetaan saman-
aikaisesti budjettilukujen kanssa, jolloin budjetista saadaan ajanmukaisempi ja olosuhde-
muutoksia paremmin kuvaavaa kokonaisuus. Tata kutsutaan ennusteiden paivittamiseksi

ja englanninkieliselta termiltaan se on re-forecasting. (Akerberg 2006, 60.)

3.1 Rullaavaan suunnitteluprosessiin siirtyminen

Akerberg jakaa rullaavaan budijettiin siirtymiseen kahteen osaan. Prosessin alkuvaihees-
sa, tulisi johdon pohtia tarkkaan, mita muutoksella halutaan saada aikaan. Akerbergin
(2006, 59 - 60) mukaan rullaavan ennustamisen odotuksia ovat:

- vuosituloksen parempi ennakointi

- operatiivisen ohjauksen teravoittdminen ja nopeampi reagointi
- siirtyminen vuosiohjauksesta jatkuvan prosessin suunnitteluun
- kassavirran parempi hallinta

- tarpeettoman ty6n vahentaminen

Yrityksen tulisi liséksi olla selvilla siitd, minkalaiset valtuudet esimerkiksi investointi-, osto-,
myynti- ja rekrytointipaatoksista l16ytyy ja kenella on valtuus tehda paatoksia naihin liittyen.
Muita olennaisia asioita ovat tavarantoimitusaika ja se milla aikavalilla pystytaan vaikutta-
maan yrityksen muihin kriittisiin menestystekijéihin. Odotusten ja valtuuksien selvityksen
jalkeen yrityksen tulisi prosessin toisessa vaiheessa selvittaa vield, mitéa rullaava budje-
tointi ja ennustaminen tarkoittavat. (Akerberg 2006, 59 — 60.)
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Olennaisinta rullaavassa budjetointi- ja suunnitteluprosessissa on tunnistaa jokaisen toi-
minnon rooli siind. Myyntitoiminto on koko prosessin keskiossa, silla silta tulee paljon
merkittavaa tietoa. Esimerkiksi volyymi- ja hintatiedot saadaan myyntiorganisaatiosta.
Operatiiviselle tasolle kuuluu myds vastuu kustannuksista. Taloustoiminnon roolin tulisi
keskittyd muuntamaan tama tieto maaramuotoiseksi tulos-, tase- ja rahoituslaskelmaksi
seka valvoa ennusteiden aikataulua ja tuottaa trendiraportit. Rullaava ennustaminen kes-
kittyy johtamaan kriittisisté menestystekijoista avainindikaattoreita. Sen ydintehtava on
toimia strategisten suunnitelmien paivitysvalineena. Mikali yrityksesta puuttuu yhtenainen
nakemys prosessin tavoitteista ja toimintaperiaatteista seka siihen liittyvista vastuualueis-
ta, ei rullaavasta mallista saada silta odotettuja hyotyja irti. (Akerberg 2006, 60 — 61;76.)

3.2 Rullaavan budjetoinnin hyddyt ja haitat

Rullaavalla budijetoinnilla on monia hyotyja. Keskeisin naista on se, ettd se mahdollistaa
joustavan suunnittelun ja tavoitteiden asettamisen. Se pystyy reagoimaan hyvin toimin-
taymparistdn olosuhteiden muutoksiin ja tarjoaa nain ollen paljon validimpaa tietoa kiinte-
aan vuosibudijettiin verrattuna. Reagointikyvyn parantumisen myoéta yritys pystyy korjaa-
maan suuntaansa hopeammin ja varmistamaan tavoitteiden saavuttamisen. Suunnittelu-
jakson pituudella pystytaan valttdmaan organisaation selittelyt ja peittelyt, mikali alkukau-
den tulos on ollut heikko. Kun rullaava budjetointiprosessi on suunniteltu hyvin, sitoutuu
budjetointiin aiempaa vAhemman aikaa ja luonnollisesti ndin ollen vahemman kustannuk-
sia. (Akerberg 2006, 74.)

Huonosti ja puutteellisesti suunniteltu kayttdonotto on rullaavan budjetoinnin suurin kom-
pastuskivi. Mikali rullaavaan budjetointiin on vain ajauduttu sen ilman perusteellista suun-
nitelmaa, niin harvoin ylimman johdon ja operatiivisen johdon odotuksiakaan on pystytty
kirkastamaan prosessiin osallistuville. Huono suunnittelu voi myds johtaa entisen budje-
tointiprosessin monistamiseen, jolloin prosessista muuttuu ékkia hyvin raskaaksi. Tama
nakyy prosessin nousevissa kuluissa ja epamotivoituneessa henkiléstossa. Kun tavoite-
asetantaan ei ole panostettu, katoaa rullaavaan budjetoinnin keskeisin idea. Tietoa tuote-
taan vain sen tuottamisen vuoksi, jolloin fokus markkina- ja kilpailutilanteen seurannasta
katoaa. (Akerberg 2006, 74.)
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4 LahiTapiola Palvelut Oy:n asiakas- ja vakuutuspalvelukeskus

Tassa luvussa kaydaan lapi uudistunutta budjetointiprosessia ja sen implementoinnin eli
jalkauttamisen onnistumista LahiTapiola Palvelut Oy:n asiakas- ja vakuutuspalvelukes-
kuksen osalta. Tutkimuksen onnistumista mitataan budjettivastuullisille teetettyjen kyselyi-
den avulla, joilla kartoitetaan heidan suhtautumistaan ja ymmarrystaan itse prosessiin

seka sille asetettuihin tavoitteisiin.

4.1 Lahtotilanne

LahiTapiola Palvelut Oy: n ydintehtavana on tukea konsernin muiden yhtiéiden onnistu-
mista ja menestysta niille tarjottavien palveluiden kautta. Asiakas- ja vakuutuspalvelukes-
kus on yksi LahiTapiola Palvelut Oy:hyn kuuluvista yksikoista, joka tuottaa asiakas- ja
vakuutuspalvelua asiakasyhtidilleen. Se toimii kolmella paikkakunnalla: Kokkolassa, Kuo-
piossa ja Espoossa ja sen tehtavana on hoitaa omalta osaltaan niin puhelimitse kuin sah-
koistenkin kanavien kautta tulevia asiakkaiden yhteydenottoja. Asiakas- ja vakuutuspalve-
lukeskuksessa tyoskentelee talla hetkella yhteenséa 15 henkiléa esimies- /johtotehtavissa.
Nain ollen he ovat mukana myds uudessa budjetointiprosessissa. Alla olevassa kuviossa
(kuvio 4) on esitelty asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen esimiestaso eli budjettivastuul-
liset. (LahiTapiola 2015.)

Yksikdnjohtaja

Osastopaallikko _ Osastopaallikko
1 2

Palvelupaallikko
Espoo 1

Palvelupaallikko
Espoo 2

Palvelupaallikko
Espoo 3

Palvelupaallikko
Yritystiimi

Palvelupaallikko
Kokkola 1

Palvelupaallikko
Kokkola 2

Palvelupaallikko
Kokkola 3

Palvelupaallikko
Kuopio 1

Palvelupaallikko
Kuopio 2

Palvelupaallikko
Kuopio 3

Palvelupaallikko
Kuopio 4

Palvelupaallikko
Kuopio 5

Kuvio 4. Asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen budjettivastuulliset henkil6t
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LahiTapiola Palvelut Oy:ssa on vuoden vaihteessa siirrytty uuteen budjetointijarjestel-
maan SAP BPC:hen ja sen myota rullaavaan budijetointiin. Pohja budjetille on rakennettu
yksikonjohtajan ja controller —yksikdn toimesta. Taté pohjaa paivitetaén joka kuukausi
budjettivastuullisten toimesta, jolloin pystytd&n ennakoimaan tarkemmalla tasolla, mihin
suuntaan ollaan budjetin suhteen menossa. Tassa vaiheessa prosessimuutosta budjetin
rinnalle on nostettu toteuma. Tulot on tarkoitus ottaa mukaan myohemmassa vaiheessa.
Naiden muutosten myo6té budjetointivastuuta on jalkautettu jokaisen kustannuspaikan
omistajalle. Kaytanndssa tama tarkoittaa sité, ettd budjetointia on nyt osaltaan jalkautettu
my0s l&hiesimiehille eli palvelupaallikdille. (LahiTapiola 2015)

Kuten kuvio 3 osoittaa, budjettivastuullisia on kaikkiaan 15 henkil6a. Yksikonjohtaja vas-
taa koko asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen budjetoinnin onnistumisesta ja osasto-
paallikét vastaavat omien osastojensa hallinnollisten kuluerien budjetoinnista sekd omaan
osastoonsa kuuluvien tiimikohtaisten budjettien seurannasta. Palvelupaallikéille budjetoin-
tiin osallistuminen on uutta. He vastaavat kukin oman kustannuspaikkansa eli timinsa
likekulubudjeteista. Kuukausittaiset tehtavat ovat (LahiTapiola 3.3.2016):

- henkildmaarien tarkastaminen ja korjaaminen

- palkkojen paivittaminen tarpeen vaatiessa

- tulospalkkioiden péaivittaminen maksatuskuukauden mukaan
- lounassetelien kirjaaminen

- muut elakekulut

Harvemmin budjetoitavia erid sen sijaan ovat mm. kiinteiston vuokrakulut, henkiléston
virkistystoiminnan, henkilostéruokailun ja palkkapalveluiden kulut. Suurempien kuluerien,
kuten kiinteiston vuokrakulujen ja ty6éterveyshuollon, arvioimiseen on tehty controllerin
toimesta excel —taulukko laskennan tueksi. Taulukko avustaa naiden erien pilkkomisessa
kuukausitasolle kunkin tiimin henkildlukumaaran mukaan. Naitd erid ei kuitenkaan paivite-
ta kuukausittain, vaan ne kirjataan kerran vuodessa. (LahiTapiola 2015; LahiTapiola
3.3.2016; LahiTapiola 11.3.2016)

4.2 Tutkimuksen aikataulu ja tavoitteet

Tutkimuksen suunnittelu aloitettiin helmikuussa 20186, jolloin kaytiin kaksi palaveria mah-
dollisesta aiheesta yhdessa controller —yksikdn kahden asiantuntijan kanssa. Jalkimmai-
sessd palaverissa tdsmennettiin suunnitelmaa ja sovittiin seuraavista askelista samaisella
kokoonpanolla. Helmikuun 2016 loppupuolella toteutettiin asiantuntijahaastattelu, jossa
haastateltiin controller —yksikon kahta asiantuntijaa. Haastattelun tarkoituksena oli selvit-
téaa budjetointiprosessin uudistamisen tavoitteet sekd haastateltavien odotukset tutkimuk-
sen suhteen. Kun aihe oli saatu rajattua, alkoi viitekehyksen rakentaminen maaliskuussa.
Samoihin aikoihin budjettivastuulliset kavivat 1&pi koulutuksen, jossa kaytiin l1api asiakas ja

vakuutuspalvelukeskuksen budjetointiprosessia. Koulutuksessa kaytiin lyhyesti [api uudis-
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tuksen taustaa. Paapaino oli budjettivastuullisten vastuulla olevien kustannuserien ennus-

tamisessa.

Kun tietoa oli karttunut seké itse budjetointiprosessista, sen tavoitteista ja toimintamene-
telmista seké teoria puolelta, toteutettiin budjettivastuullisilla ensimmainen kysely. Taman
tarkoituksena oli saada kasitys heidan sen hetkisestd osaamisestaan ja ajatuksistaan
budjetoinnista. Toinen kysely toteutettiin toukokuussa 2016, jolloin budjettivastuulliset oli-
vat osallistuneet kahteen kierrokseen. Sen tarkoitus oli tuoda tietoa siita, oliko alkukyselyn
tilanteesta kehitytty. Aikataulu tutkimuksen toteuttamiseen oli alusta asti haastava. Tutki-
mus toteutettiin kokonaisuudessaan noin kolmessa kuukaudessa. Kaiken kaikkiaan siina
kuitenkin onnistuttiin melko hyvin. Toinen kysely viivastyi alkuperaisesta aikataulusta, mi-
k& vaikutti koko opinnaytetydn valmistumiseen. Tutkimus saatiin kuitenkin valmiiksi vain
paivan mydhemmin kuin alun perin oli suunniteltu. Alla olevassa taulukossa (taulukko 1)

on esitelty opinnaytetydn alkuperainen suunnitelma aikataulusta.

Taulukko 1. Opinnaytetydn aikataulusuunnitelma

Tehtava Viikko
Alkupalaveri 1 6

- aiheen rajaus

Opinnaytetyon suunnitelma 6
Alkupalaveri 2 7

- aikataulu ja eteneminen

Asiantuntijahaastattelu 8

- tutkimuksen taustatiedot ja tavoitteet

Kysely 1 9-10

- rakentaminen
- teettaminen
Viitekehys 10-14
Kysely 2 14-16
- rakentaminen
- teettaminen

Tutkimusosan rakentaminen 16-17
- tutkimuksen teko ja yhteenveto

- johtopaatokset

Deadline 19

Itse budjetointiprosessin uudistamisen tavoitteena oli konkretisoida liilkekulujen merkitysta
esimies- ja johtotasolle seké lisata kulurakenteessa olevien erien mittasuhteiden ymmar-
rysta. Kaytannossa talla siis tavoiteltiin budjetoinnin ja operatiivisen johtamisen valisen
yhteyden ymmartamista. Koska kohdeyritys halusi saada jalkauttamisen onnistumisesta
tietoa ndiden nakokulmien suhteen, muodostui tutkimuksen tavoitteeksi tuottaa siita konk-

reettista tietoa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on maarittda mahdolliset esiin nousevat
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ongelmakohdat. Tata tietoa on tarkoitus hyddyntaa tulevaisuuden perehdytyksissa ja kou-

lutuksissa mahdollisuuksien mukaan.

4.3 Tutkimuksen teko

Tutkimus toteutettiin hyddyntaen seka asiantuntijahaastattelua etta kyselyitd. Haastatte-
luun osallistui kaksi asiantuntijaa controller —yksikdsté ja haastattelumenetelma pohjautui
avoimeen, ei-strukturoituun malliin. Haastattelun teemoja olivat: muutoksen taustatekijat
yhtioryhman nakokulmasta, odotukset uuden toimintamallin, budjettivastuullisten suhteen

ja opinnaytetydn suhteen.

Liséksi taustatietoja tutkimukseen keréattiin myos alkupalavereista, LahiTapiolan Intranetis-
ta ja controller —yksikon jarjestamista budjetointikoulutuksista. Alkupalavereiden ja asian-
tuntijahaastattelun tarkoituksena oli kerata tietoa budjetointiprosessin uudistumisen taus-
tatekijoista seka sen tavoitteista ja nykytilanteesta kulusta asiakas- ja vakuutuspalvelu-
keskuksessa. Budjetointikoulutusten my6té saatiin tietoa itse prosessin kulusta asiakas- ja

vakuutuspalvelukeskuksen osalta ja budjettivastuullisten roolista siina.

Budjettivastuullisille teetettyjen kyselyiden kysymykset muotoiltiin paasaantdisesti avoi-
miksi ja vastaajia pyydettiin usein kuvailemaan asioita sanallisessa muodossa. Talla pyrit-
tiin saamaan tutkimukseen laadullista tietopohjaa maaréllisen sijasta. Kyselyt toteutettiin
Webropol —tydkalun avulla, joka mahdollisti tietojen nimettdman kasittelyn. Kysely lahetet-
tiin kaikkiaan 14:sta budjettivastuulliselle. Kokkolassa aloitti uusi palvelupaallikkd kesken

tutkimuksen teon eikd hanta laskettu tAman mychemmassa vaiheessa mukaan.

Kun tutkimuskohteen taustatiedot oli saatu keréttya, toteutettiin ensimmainen kysely (liite
1). Sen tarkoituksena oli kartoittaa asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen budjettivastuul-
listen osaamisen tasoa koulutuksen jalkeen, jota voitaisiin mytéhemmin kayttaa vertailu-
pohjana osaamisen kehityksesta. Tassa vaiheessa budjettivastuulliset eivét viela itse ol-
leet osallistuneet ennusteiden paivittdmiseen. Kysely muodostui neljésta eri osiosta:

- vastaajien taustatiedot

- budjetointi yleisesti

- asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen budjetointiprosessi
- budjetointikoulutus

Kahdella ensimmaiselld kysymyksella kartoitettiin vastaajien aiempaa koulutustaustaa
seka roolia kohdeyksikdssa. Naiden avulla vastaajista pystyttiin muodostamaan ryhmia ja

vertailemaan niita keskenaan esimerkiksi roolin mukaan.
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Toinen osio koostui yleisestd ymmarryksesta, kiinnostuneisuudesta ja osaamistasosta
budjetoinnin suhteen. Osion ensimmaisella kysymyksella pyrittiin kartoittamaan miten vas-
taajat ymmarsivat budjetoinnin kasitteena. Kahdella muulla kysymyksella pyydettiin arvi-

oimaan asteikolla 0-5 omaa kiinnostusta ja osaamistasoa budjetoinnin suhteen.

Kyselyn kolmas vaihe koski asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen budjetointiprosessia.
Taman osion tarkoituksena oli tutkia, kuinka hyvin budjetointikoulutuksen oppeja ja muuta
mahdollisesti aiemmin hankittua osaamista osattiin hyddyntaa niin oman kuin koko yksi-
konkin toiminnan kehityksessa. Kuinka esimerkiksi budjettivastuulliset osasivat peilata
oppimaansa omaan tyénkuvaan seka asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen toimintaan.
Kysymyksilla kartoitettiin pitkalti tietoutta asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen budjetoin-
tiprosessista, oman vastuualueen tuntemuksesta seké budjetoinnin yhteydesta esimies-

tydskentelyyn.

Viimeisessa osiossa pyydettiin vastaajia kertomaan omia kokemuksiaan saamastaan bud-
jetointikoulutuksesta. Talla pyrittiin selvittdmaan, miten he itse koulutuksen kokivat, jotta
saataisiin selville esimerkiksi koulutuksen tason ja sisallon riittavyys. Samalla pyrittiin kar-

toittamaan, olisiko esimerkiksi lisékoulutus tai lisimateriaalin tuottaminen tarpeen.

Kun budjettivastuullisilla oli takana kaksi ennustekierrosta, toteutettiin toinen kysely. (liite
2). Taman tarkoituksena oli tutkia miten alkukyselysté oli edetty sek& miten budjetoinnin ja
oman yksikon valinen yhteys nahtiin nyt. Toinen asia, mita kyselylla haluttiin selvittaa, oli
se miten budjetoinnin hyédyntaminen téssé vaiheessa nahtiin suhteessa oman ja yksikon
toiminnan kehittdmisessa seka naiden ohjaamisessa. Toinen kysely rakennettiin niin ikaan
aiemmin keratyn tiedon pohjalta ja jaoteltiin neljadn osa-alueeseen ensimmaista kyselya
mukaillen. Toisen kyselyn osa-alueiksi muodostuivat; vastaajien taustatiedot, budjetointi
yleisesti, budjetointi asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksessa ja budjetointiosaamisen ke-

hittdminen.

Vastaajien taustatiedot —osiossa kaytettiin samoja rajoittimia eli koulutustaustaa ja roolia
kohdeyksikdssa. Ensimmaisen kyselyn vastauksien vuoksi jalkimmaista kysymysta roolis-
ta tasmennettiin antamalla kolme vaihtoehtoa mista valita; yksikdn johtaja, osastopaallik-

ko, palvelupaallikko.

Tassa osiossa pyydettiin vastaajia miettimdan oman osaamisen kehitysta ja budjetointia
yleisella tasolla. Osion ensimmaisesséa kysymyksessa vastaajaa pyydettiin arvioimaan
omaa osaamisen kehitystdan kokonaisuudessaan sitten ensimmaisen kyselyn. Toisella
kysymyksell& pyrittiin kartoittamaan sitd, miten vastaajat ndkevat budjetin operatiivisen

ohjauksen tydkaluna.
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Kolmannessa osiossa keskityttiin tarkastelemaan budjetointia asiakas —ja vakuutuspalve-
lukeskuksessa. Ensimmaisilla kysymyksilla haluttiin selvittda, miten vastaajat nakivat bud-
jetointiprosessiin osallistumisen lisdnneen ymmarrysta oman vastuualueensa kuluraken-
teesta ja siitd, onko se muuttanut omaa toimintaa mihinkaan suuntaan. Osion viimeisella
kysymyksella haluttiin selvittd&, miten budjettivastuulliset ymmartavat toteuman ja ennus-
teen valisen suhteen sekd omat vaikutusmahdollisuutensa téassa. Kaikkien neljan kysy-
myksen perimmainen tarkoitus oli saada tietoa kaytannon esimerkeista, joilla vastaaja
pystyisi todentamaan ymmarryksensa budjetin yhteydestd oman vastuualueensa ja yksi-

kdn toiminnan kehittdmiseen.

Viimeisen osion tarkoituksena oli kartoittaa mahdollisen lisakoulutusten tarvetta jarjestel-
ma osaamisen ja asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen budjetoinnin merkityksen suhteen

seka sen yhteydesta oman vastuualueen ja yksikon kehittdmiseen.

4.4 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa on esitelty tutkimuksen tulokset. Molemmissa kyselyissa vastaukset
on luokiteltu kahteen ryhméaan: johtotasoon ja esimiestasoon. Johtotaso pitéa sisallaan
yksikdnjohtajan ja osastopaallikdiden vastaukset, kun taas esimiestaso pitda sisallaan
palvelupaallikdiden vastaukset. Koulutustaustaa ei ole huomioitu vastausten ryhmittelys-
s4, koska silla ei nahty olevan niihin yhteytta. Valta osa tuloksista on esitelty pelkéstaan
vastausten sanallisella yhteenvedolla, silla valtaosa kysymyksisté oli avoimia, eika niista
nain ollen voi muodostaa selkeyttavia tai lisdarvoa tuovia taulukoita tai kuvioita. Se osa
kysymyksista, joissa vastaukseen on pyydetty numeraalista tietoa, on esitetty avaavana

kuviona.

Ensimmainen kysely lahetettiin kaikkiaan 14 henkildlle, joista 9 henkil6lta saatiin vastaus
maaraaikaan mennessa. Vastausprosentiksi nain ollen muodostui 64. Johtotasosta vas-
taajia oli kolme ja esimiestasolta saatiin kuusi vastaajaa. Kysely lahetettiin vastaajille bud-
jetointikoulutuksen jalkeen, ennen kuin varsinaiseen budjetointiprosessiin oli viela osallis-
tuttu.

Budjetointi toi johtotason vastaajille mieleen tuottojen ja kulujen hallinnan, liiketoiminnan
suunnittelun ja kehittdmisen, rahamaaréisen toimintasuunnitelman, toteuman seurannan,
taloudellisen tilanteen seka haasteellisuuden. Esimiestasolle se toi mieleen tulojen ja me-
nojen seurannan seka ennakoinnin, liiketoiminta kulujen hallinnan, riskien valttamisen,
suunnitelmallisen liiketoiminnan, tulevan kannattavuuden hahmottamisen, vastuun ja ana-

lysoinnin.
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Kuviossa 5 on esitelty keskiarvot vastaajaryhmittéin budjetoinnin kiinnostavuuden ja oman
osaamisen arvion suhteen. Johtotason keskiarvot olivat 4 ja 3,33. Esimiestasolla keskiar-
vot olivat 2,67 ja 2,75. Koko joukon osalta keskiarvot olivat 3,11 ja 2,94.

Arvosanan
keskiarvo

4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0

Johtotaso Esimiestaso Koko joukko

M Budjetoinnin kiinnostavuus Oman osaamisen arvio

Kuvio 5. Budjetoinnin mielenkiintoisuus ja oman osaamisen arviointi (N=9). Arviointias-
teikkona oli 0 — 5, jossa 0 = ei kiinnostava /ei osaamista ja 5 = erittdin kiinnostava /erittain

hyva osaaminen.

Asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen budjetointiprosessia ei kaikkien vastaajien osalta
osattu kuvailla ensimmaisen koulutuksen jaljilté johtotasolla. Vastauksista kuitenkin nousi
esille seuraavanlainen kuvaus: budjettiennuste laaditaan yksikonjohtajan ja controllerin
yhteistyona loka-marraskuussa, jonka jalkeen ennustetta paivitetdan kuukausittain budjet-
tivastuullisten toimesta. Esimiestasolla osa vastaajista kuvaili prosessia nain alkuvaihees-
sa henkildtietojen paivittamisena ja kulujen kustannuspaikkakohtaisena seurantana. Tulo-
jen kerrottiin tulevan vasta myohemmassa vaiheessa mukaan. Oman budjetin seurannan

ja rullaava ennustamisen kerrottiin olevan tdssad mukana.

Johtotason vastuualueiksi nimettiin: keskuskohtainen hallinnollinen budijetti, koko yksikon
budjetointiprosessi, aikataulujen varmistaminen ja niissa pysyminen, yksikkdkohtaisen
budjetoinnin ja sen toteuman vastuu. Esimiestasolla omiksi vastuualueiksi nahtiin tiimikoh-
tainen budjetointi henkilomé&arien oikeellisuuden, ajantasaisuuden ja palkkioiden suhteen,
likekulujen kuukausitasoinen ennustaminen ja tarkistaminen, poissaolojen seuranta seka

omien joukkojen kannustaminen tuottavampaan tekemiseen.

Budjetointiosaamista koettiin pystyvan hyddyntamaan johtotasolla liiketoiminnan suunnit-

telussa, tuloksekkaan liiketoiminnan varmistamisessa, prosessimaisen ajattelun kehitta-
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misessd, rahamaaraisen toimintasuunnitelman toteuman seurannassa ja taman tiedotta-
misesta henkilostolle. Lisdksi se nahtiin ominaisuutena, jolla pystytadan haastamaan henki-
|6stoa korjaaviin toimenpiteisiin. Budjetointiosaamisen hyddyntamisella esimiestydsséa
nahtiin esimiestasolla olevan seuraavia hyvia puolia: ansaintalogiikan avaaminen tiimil&i-
sille, businessymmarryksen kasvaminen ja sitd myoden tilanteen avaaminen asiakasneu-
vojille, halyttavien lukujen ilmetessa esimiehen informointi ja kiinni paasy ruohonjuuritasol-

le.

Johtotasolla haasteiksi koettiin budjetointiprosessiin osallistumisen aiheuttama lisatyon
maara. Myos oman tekemisen linkittdminen budjetointiin koettiin haasteellisena. Esimies-
tasolla suurin haasteen aiheuttaja oli ajan kaytto ja loma-aikojen tuuraukset. Muita haas-
teita koettiin aiheutuvan vaikutusmahdollisuuden vahyydestéa omien alaisten tuottavuuteen

ja kuluihin liittyen.

Budjetointikoulutus koettiin hyddylliseksi ja onnistuneeksi seka johtotasolla ettéd esimiesta-
solla siihen osallistuneiden henkiléiden osalta. Avoimen palautteen puolelta nousi toive
kertauskoulutuksiin budjetointikokemuksen karttumisen myo6ta. Lisaksi toivottiin perustelu-
ja budjetoinnin hyddyista ja tavoitteista asiakas- vakuutuspalvelukeskuksessa seka siita,

miten budjetointia voisi hyddyntaa lahiesimiehen arjessa.

Toinen kysely lahettiin samalle joukolle kuin ensimmainen kysely. Vastauksia téhan saa-
tiin kaikkiaan viisi, joten vastausprosentti jai vain 36 prosentin tasolle. Johtotason osalta
kyselyyn osallistui yksi henkil® ja palvelupaallikdiden osalta vastauksia saatiin neljalta

henkil6ltéd. Ennen kyselya vastaajat olivat osallistuneet kahteen ennustekierrokseen.
Koko joukon keskimaaraiseksi arvoksi muodostui oman osaamisen kehitysta kysyttaessa

2, kuten kuvio 6 osoittaa. Vastaajaryhmittain luokiteltuna johtotaso koki osaamisensa ke-

hittyneen huomattavan paljon paremmin kuin palvelup&éallikdiden taso.
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Arvosanan
keskiarvo

4,5 A
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0

Johtotaso Esimiestaso Koko joukko

Kuvio 6. Osaamisen kehittyminen (N=5). Arviointiasteikkona oli 0 — 5, jossa 0 = osaamis-
taso ei ole kehittynyt lainkaan ja 5 = osaamistaso on kehittynyt erittiin paljon.

Johtotasolla budjetoinnin nahtiin ohjaavan kaytannén operatiivista toimintaa lilkketoiminnan
kannattavuuden varmistamisessa, tehokkuuden kehittdmisessa ja varmistamisessa seka
operatiivisen suunnittelun ja palvelun toiminnallisuuden varmistamisessa. Osa esimiesta-
solla ei nahnyt budijetoinnin ohjaavan kaytannon operatiivista toimintaa lainkaan, vaikkakin
yleisella tasolla sita pidettiin hyvana tydkaluna esimerkiksi kustannusten vaikutuksen
avaamisessa suhteessa liiketoimintaan. Osa koki sen avustavan tulevan ennustamisessa

seka henkilostomaaran varmistuksessa.

Budjetointiprosessiin osallistumisen nahtiin johtotasolla tuoneen lisaa ymmarrysta pikku-
tekijoiden merkityksesta yksikkotasolla. Liséksi talla koettiin olleen suuri vaikutus ennus-
tettavuuden kehittdmisessa. Esimiestasolla koettiin, ettd lukuja niin kustannusten kuin
tulojenkin suhteen on jo ennen budjetointiprosessiin osallistumista kayty lapi. Tasta syysta
budjetointiprosessiin osallistumisella ei nahty olevan juurikaan merkitystd oman vastuu-
alueen kulurakenteen ja sen suhteen ymmartamisessa yksikkotasolla. Sen koettiin kuiten-

kin tuovan hyotya ansaintalogiikan ja kulurakenteen esittelyssa oman tiimin jasenille.

Budjettivastuullisen rooli koettiin suuntaa nayttavana johtotasolla. Kaytannon esimerkkina
mainittiin seuraavaa: ansaintalogiikkaa pidetaan paatdksenteon ohjaavana tekijana ja
talléin kaikissa ratkaisuissa ja valinnoissa on mukana kulut-tuotot —ajattelu. Esimiestasolla
budjettivastuullisen roolin ei koettu muuttaneen suhtautumista oman vastuualueen toimin-
taan eikéd selkeyttaneen sen yhteytta operatiiviseen johtamiseen. Téat& perusteltiin ajan-

puutteella seka vaikuttamisen mahdottomuudella omien tiimildisten eli alaisten valinnassa.

Johtotaso néki keskeisena tekijana prosessin tehostamisen vaatimuksen, kysyttdesséa

budjetin suhteesta strategiseen toimintasuunnitelmaan ja sen toteutumisen edistamiseen.
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Budjetoinnista saatavilla tiedoilla koettiin tdssa olevan keskeinen merkitys. Ansaintalogiik-
ka ja sen kertaaminen asiakasneuvaoijille nousi esimiestason vastauksista esiin kaytannon

esimerkkin& budjetoinnista saatavien tietojen hyddyntamisessa.

Oman vastuualueen toteuman ja ennusteen véliseen suhteeseen ei johtotasolla ollut juu-
rikaan kiinnitetty huomiota, vaan tata oli tarkasteltu laajemmin koko yksikon tasolla. Vaiku-
tuksen paikkoja néhtiin onnistuneessa henkildstébudjetissa ja —prosessissa, ansaintalogii-
kan huomioimisessa paatoksenteossa seka budjetoinnin ennustettavuuden kehittamises-
sé&. Oman vastuualueen toteuman ja ennusteen valiseen suhteeseen ei mydskaan esi-
miestasolla ollut kiinnitetty huomiota. Yksi epailys nousi kuitenkin esiin menneen rekry-
toinnin huomioimisesta budjetissa. Alaisten valmentaminen tekemisen lisd&miseksi néhtiin

yhtena keinona vaikuttaa toteuman ja ennusteen valiseen suhteeseen.

Liséakoulutuksesta ja oman onnistumisen tuesta kysyttaessa johtotaso oli tyytyvainen ta-
man hetkiseen tilanteeseen. Esimiestasolla toivottiin lisdkoulutusta erityisesti jarjestelma-
osaamisen suhteen. Puolet esimiestason vastaajista koki kaipaavansa lisdkoulutusta siita,
mika on budjetoinnin merkitys asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksessa seka mika on bud-
jetoinnin yhteys oman vastuualueen ja yksikon kehittamisessa. Tukea kaivattiin lahinna
kertauksen muodossa sen suhteen, mihin mikakin luku tulisi sijoittaa ennustetta tehtaes-

sa.
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5 Pohdinta

Seuraavassa luvussa kaydaan lapi yhteenveto tutkimuksen tuloksista tehdyisté johtopaa-
toksistd. Tuloksia on verrattu seka teoriaosaan etta tutkimuksen tavoitteisiin. TAman tar-
koituksena vastata budjetointiprosessille asetettuihin tavoitteisiin eli siihen kuinka hyvin
budjettivastuulliset ovat ymmartaneet kulurakenteen erien mittasuhteet sek&a miten hyvin
he osaavat konkretisoida liikekulujen merkitysté ja budjetointiosaamisen hyddyntamista
omassa tytssdan. Johtopaatoksissa on huomioitu mahdolliset esiin nousseet ongelma-
kohdat ja kehitysajatukset.

Luvun viimeisessa kappaleessa on kayty lapi opinnaytetydn tekoprosessia ja arvioitu

omaa oppimista prosessin aikana.

5.1 Johtopaattkset

Kyselyiden tuloksista saatiin tarkeada tietoa budjettivastuullisten suhtautumisesta uuteen
budjetointiprosessiin. Ennen kaikkea tieto siita, miten budjettivastuulliset nakivat budje-
toinnin yhteyden operatiiviseen toimintaan ja osasivat konkretisoida asioita lukujen taka-
na, toi hyvan pohjan mahdollisten lisékoulutusten ja muiden jatkotoimenpiteiden kehitta-
misen tueksi. Vastausprosentit eivat olleet taydellisia ja etenkin toisen kyselyn heikkotulos
aiheutti omat haasteensa johtopaatdsten vetamiselle. TAma johtui siitd, etta niin pienen
vastaajajoukon tulokset eivat valttdmatta tuo kovin kattavaa nakodkulmaa tutkimukseen.

Molempien kyselyiden toinen osio kartoitti vastaajien yleista tietoutta, kiinnostuksen maa-
raa seké osaamista ja osaamisen kehittymista budjetoinnista. Budjetointia on kasitelty
monin osin teoriaosiossa. Yhteenvetona voidaan sen perusteelta todeta, ettéa huolellisesti
suunniteltuna se on merkittéava johtamisen valine. Kohdeyrityksen controller —yksikon yksi
toiveista oli saada selville, miten hyvin tdméa yhteys nahdaan. Molemmilla tasoilla budje-
toinnin perusideat ja tehtavét olivat hyvin selvilla. Sen yhteys operatiiviseen toimintaan
pystyttiin esittamaan konkreettisten esimerkkien, mika kuvastaa etta asia hyvin ymmarret-
ty. Tasta voidaan paatelld, ettei budjetointi ollut heille vieras kasite ja etta asia on ollut
esilla tydyhteyksissa jo aiemminkin. Aiheena budjetointi kiinnosti selvasti enemmaén johto-
tasoa. Budjetointiprosessin jalkauttamisen onnistumisen kannalta myds kaikki vastaajat

kokivat osaamisensa kehittyneen ennustekierrosten tekemisen myo6ta.

Kolmas osio pureutui tarkemmin asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen budjetointiproses-
siin ja silla pyrittiin selvittdm&an vastaajien oman roolin sijoittuminen prosessiin. Osiolla
pyrittiin selvittdmaan miten budjettivastuulliset osasivat soveltaa budjettia ja budjetointi-

osaamistaan omassa esimiestydssaan. Kasitys asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen
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budjetointiprosessista kokonaisuudessa oli alkuun hivenen heikko seka johtotasolla etta
esimiestasolla. Syy tahan saattoi olla se, ettei prosessia oltu kuvattu riittavalla tasolla al-
kuvaiheessa. Toisaalta moni asia selkiytyy vasta tekemisen ja kokemuksen kautta, joita
tassa vaiheessa ei viela ollut juurikaan kertynyt. Kahden ennustekierroksen jalkeen johto-
taso pystyi hyvin konkretisoimaan budjetoinnista saatavan hyddyn seka oman roolinsa
budjetointiprosessissa. Esimiestasolla nama eivat olleet niin selkeita. Alkuvaiheen kartoi-
tuskyselyssé budjetointiosaamisen tuomia hyo6tyja pystyttiin kylla konkretisoimaan hyvin,
mutta toiseen kyselyyn mennessa ajatus tuntui kadonneen. Budjetointiprosessi koettiin
pitkalti lisatyoné eika sen tuomia hyotyja ja tyokaluja nahty oleellisina esimiestydssa an-
saintalogiikan avaamista lukuun ottamatta. Oman vastuualueensa toteuman ja ennusteen
valinen suhde oli kummallakin tasolla jaanyt varjoon. Johtotasolla néhtiin kuitenkin selkei-
ta vaikutuksen mahdollisuuksia, kuten esimerkiksi suhteen huomioimisen paatoksia teh-
dessé. Esimiestasolla nousi esiin alaisten valmentaminen tehokkuuden lisddmisen keino-

na.

Viimeisten osioiden tarkoitus oli selvittda kuinka onnistuneena ja riittdvana pidettya budje-
tointikoulutusta pidettiin seké kartoittaa mahdollisten lisékoulutusten tarvetta. Alkukoulu-
tusta pidettiin kummallakin tasolla erittdin onnistuneena ja riittdvana. Toisessa kyselyssa
nousi esiin esimiestason osalta toiveet lisakoulutuksesta jarjestelmaosaamisen suhteen.
Liséksi esimiestason osalta nousi esiin vahva tarve budjetoinnin merkityksen kirkastami-
sesta asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen suhteen ja sen yhteydestd oman vastuualu-
een ja yksikon kehittdmiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta jalkauttaminen kaikkinensa on sujunut kohtuullisen
hyvin. Omat vastuualueet ja tehtavat ovat kaikille budjettivastuullisille selkeita. Jotta budje-
tointiprosessin onnistuminen saadaan varmistettua, olisi esimiestasolle hyvéa avata sen
merkitysta ja yhteyttd heidéan tydhdnsa. Nain prosessiin osallistumista ja sen tuomia hyoty-
ja pystyttaisiin varmasti kasittelemaan konkreettisemmalla tasolla. Osasta esimiestason
vastauksista oli aistittavissa turhautuneisuutta ja epadmotivaatiota budjetointiprosessia
kohden. Tama olisi tarkeda saada korjattua, jotta koko yksikk® saavuttaa tavoitteensa
budjetoinnin suhteen. Myds esimiestason toiveeseen lisékoulutuksesta olisi hyva vastata.
Talla saataisiin varmasti kirkastettua tavoitteita ja helpotettua turhautuneisuutta. Toki ku-
ten tdman luvun alussa mainittiin, jalkimmaisen kyselyn vastausprosentti oli hyvin heikko
eikd sen pohjalta voida siksi laatia taysin varmoja johtopaatoksia. Jatkoa ajatellen olisi
budjettivastuulliselle esimiestasolle hyva tarjota heidan kaipaamaansa lisakoulutusta te-
kemisen tueksi. Koulutuksessa olisi hyvéa painottaa budjetoinnin ja oman tyon valista hyo-

tysuhdetta, jotta budjetointiprosessiin osallistuminen koettaisiin merkityksellisemmaksi.
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5.2 Opinnaytetydprosessi ja oman oppimisen arvioiminen

Opinnaytetydprosessi lahti liikkeelle hyvin vauhdikkaasti helmikuussa 2016. Lahestyin
controller —yksikkoa sahkopostitse siiné toivossa, etté saisin toteutettua opinnaytetyoni
tyopaikallani. llokseni sain nopeasti vastauksen ja opinnaytetyolleni naytettiin vihreaa va-
loa. Tyon aiheen rajaus seka suunnitelma valmistuivat pian ensimmaisen palaverin jal-
keen. Taman jalkeen alkoi itse tyon pakertaminen, jolle aikaa kaikkinensa oli noin kolme
kuukautta.

Kiireinen aikataulu vaikutti paljon ja moneen asiaan olisi voinut perehtya tarkemminkin.
Tama olikin prosessin suurin haaste. Haasteellisuutta aikataulun suhteen lisasi myds péi-
vatyo sekd muiden kouluasioiden, kuten puuttuvien kurssien ja suoritusten hoitaminen
samanaikaisesti. Olin yllattynyt siitd, miten paljon hitaampaa tekstin tuottaminen aikai-
sempaa oletustani vastoin oli. Uskon, etta prosessi onnistui kuitenkin hyvin paéosin opin-
naytetyon aiheen mielekkyyden vuoksi. Teoriaosuuden tekeminen opetti minulle paljon

budjetoinnista ja lisasi kiinnostustani aihetta kohtaan.
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Liitteet

Liite 1. Kysely 1

Allruleysely: osaammusenja ymményksen kartoitus budjetontiboulutilksen jillceen

Vastaajan taustat

1.

2.

Miki on koulatustaustasi

(3 Ylempi korkeakoulututkinto
() Alempi korkeakoulututkinto
[ ) Opistoasteen tutkinto

( ) Ammatillinen koulutus

{ ) Yhoppilas

( ) Peruzkoulu

{ VEi mikdin

Miki onroolisi asiakaspalvelukeskulzessza?

Budjetointi vleizesti

I S

Eertoisitko Iyhyesti mitd sinulle tulee mieleen budjetoinnista? Mainitse kolme (3) asiaa.
Euinka kninnostavana koet budjetommn t4114 hetlcelld (asteikolla 0-377
MMiten arvioisit omaa osaanmstasoasi budjetomnnm suhteentilld hetleelld (asteikolla 0-5)7

Asiakaszpalvelulzeslnikzenbudjetomtiprosessi

6.

2.
9.

Earvaile lvhyesti asiakaspalvelukeskulkzen budjetointiprosessia?

Miki on sinun vastuualueesi Asiakaspalvelukeskukzen bud etointiprosessizssa? Mihin asioihin
sinun tulee kiinnittd3 huomiota?

Miten woit hy&dyntdi budjetointiosaarmsta esimiesty 5537 Mainitse kolme (3) asiaa.
MMinkilaisia haasteita koet budjetointiprosessiin osallishumizen tuovan omalle kohdallesi?

Budjetomtikoulutus

10. Miiten koit budjetointik oulutuksen?
11. hMuuta palawtetta koulutidkzesta?
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Liite 2. Kysely 2

Exzely 2: osaamizenja ynumdryksenkartoitus kahden ennustekiemrolsen jilkeen

Wastaajantaustat

1.

[

Miki on koulutustanstasi

() Ylempi korkeakouluttlinto
() Alempi korkeakouluttlinto
[ ) Opistoasteen tutkinto

( ) Armmatillinen koulutus

{ ) Yhoppilas

( ) Peruzkoulu

{ VEimikidin

Mikd onroolisi asiakaspalvelukeskulkszessza?
() Yksikdnjohtaja

[ ) Osastopiillikka

() Palvelupddllikka

Budj etointi yleisesti

3.

Miten arvioisit osaamistasosikehitystd budjetommn suhteen? Arviel kehitystd
kokonaisuutena (j iy estelmi osa aminen budj etoinnin merkitys yksikdn ja oman osaanisen
kehittdmizessd)

Asteiklko 0-3 (0 = osaamistaso ei ole kehittynytlainkaan, 3 = osaamustaso on kehittyimyt
erittdin paljormn)

Miten budjetointi chjaa mielestdsi kiytinnén operatiivista toimintaa? Mainitze lkolme (3)
asiaa.

Budj etointi asiakaspalvelukeslaiksessa

5

6.

MMiz=d mddnn budjetointiprosessin osallishimimen on lisdnnyt yrmmdamrystisi oman
vastunalueesi kulurakenteestaja sen suhteesta koko vhsikéntoimintaan?

MMiten budjettivastullisenrooli on muuttame subtauhurristasi oman vastimahieesi tolmintaan?
MMiten timan ibmenee kiytinnn ty&ss37

Tlksi budjetinmerkityvksistd onimentd 3 strategista toimintasmmratelmaa hovuin. Milld tavoin
volsit itse edistdi strategisen suunnitelmantoteuturista oman vastiualueesikohdalla
budjetoinnista saadun tiedon polyalta?

Miki on oman vastunalueesi totewman ja ennusteen vilinen suhde t3114 hetleelld ? Milld
konkreettisilla kemeilla voit vailuttaa tihinitse? Mamitse kolme (3)

Budj etointiosa anmzen kehittininen

9.

Milld osa-alueilla koet tarvitsevasilisikoulutusta?

() Jarjestelmi osaanmnen

( ) Budjetoinnin merkitys asiakaspalvelukeskuksesza

( ) Budjetoinnin yvhteys ornanvastmaluean ja yvksikdn kehittdriizeen
() Jokin nmm, mikd?

10. Minldlaista tukeakoet tarvitsewvasi onnistuaksesi budjettivashmllisen roolissa?
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