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Témin opinndytetyon tarkoituksena oli tarkastella budjetointiprosessia ja budjettien
merkitystd litketoiminnan kehittdmisen kannalta. Aihetta tutkittiin kansainvélisen
konsernin tytdryhtion organisaatiossa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittidé, miten
budjetointiprosessi Case-yrityksessd toteutetaan, miten syville budjetointi organisaa-
tiossa ulottuu ja miten tietoista henkilostd yhtioon asetetuista tavoitteista on. Liséksi
tutkittiin, minkdlainen merkitys budjetoinnilla on liitketoiminnan kehittymisessad sekd
kehittamisessa taloutta johtavien nikokulmasta.

Tutkimuksen aineisto koostui aihetta teoreettisesti késittelevisti kirjallisesta ja séh-
koisestd materiaalista sekd teemahaastatteluista. TyOn teoriaosuus alkaa laskentatoi-
men sekd sithen liittyvien asioiden kisittelylld. Seuraavaksi teoria etenee budjetoin-
tiin aina késitteestd prosessiin seké budjetoinnin tarkkailun toteuttamiseen.

Empiriaosuus laadittiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja tutkimusme-
netelménd kaytettiin tapaustutkimusta. Opinndytetyon empiirinen aineisto keréttiin
huhtikuussa 2016 ja tutkimusaineisto koostui teemahaastatteluista, joihin osallistui
yhdeksdn henkildd. Yksi haastateltavista toimii yrityksen talousjohtajana, yksi yhtion
controllerina ja kaksi henkildistd ovat yhtidssd myyjid johtavassa asemassa eli myyn-
tijohtajia. Liséksi haastateltiin myyntijohtajien alaisuudessa toimivia myyntityonteki-
JOita.

Tutkimuksen tulokset selvittivit, ettd Case-yrityksen budjetointiprosessi on kehitty-
nyt suhteellisen hyvéksi ja se koettiin koko henkildston puolesta toimivaksi. Budje-
tointiprosessi ulottuu osittain alimmalle tasolle asti, mutta budjetteihin liittyvia vai-
kutusvaltaa ei tyontekijoilld juuri koettu olevan. Haastattelujen analysoinnit selvitti-
vit, ettd yrityksen strategiset tavoitteet ja niiden kautta budjettien tavoitteet tiedostet-
tiin hyvin kehittyneen informaationkulun myotd. Case-yrityksen nykyinen johto jéir-
jestdd kuukausittain infotilaisuuden, jossa henkildsto saa tietoa esimerkiksi strategi-
aan liittyvistd asioista sekd talousraporteista kuten budjeteista ja ennusteista. Henki-
16std koki lisdéntyneen tiedonkulun ja yleisesti yritykseen liittyvin tiedon saannin
lisdnneen motivaatiota.

Liiketoiminnan kannalta budjetointi todettiin hyvin térkeéksi, jonka vuoksi talousjoh-
taja pyrkii metodin jatkuvaan kehittimiseen. Hinen mukaansa tulevaisuudessa Case-
yrityksessd olisikin tarkoitus siirtyd rullaavaan 12 kuukauden budjetointiin.
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The purpose of this thesis was to examine the role of the budgeting process and its
meaning for business development. The topic was the examination of a subsidiary
organization in an international group. The aim of the study was to determine the
budgeting process in the case company, the reach of the process in the organization
and how aware the staff is about the budget targets. It also examines how budgeting
affects leadership decision making in the company.

The study material is collected from written theoretical material and interviews.
Electronic literature is also used as a source. The theoretical section begins with the
presentation of the management accounting and continues with what does budgeting
mean as a term. It also qualifies budgeting process and budget monitoring.

The empirical section was carried out as a qualitative study and its research method
was a case study. The data for the empirical section was collected in interviews in
April 2016. Nine people were interviewed: the company’s chief financial officer, the
controller, two sales directors and the sales staff.

The result of the research was that the personnel in the company believe that the case
company’s year-by-year budgeting process works well. Budgeting process reach
partly in the level of staff and some of them was participating budgeting although
they had not much opportunity to influence. It was determined, on the basis of the
data gathered and the analysis of the results obtained, that the staff is aware of the
company’s strategic targets, which also leads to the knowledge of the budget targets.
One of the key factors in gaining knowledge is the company leader’s monthly brief-
ing and the staff felt it was the basis of a contented and motivated workforce. The
monthly briefings allow the staff to become familiar with the company’s strategic
plans, budget targets and budget forecasts.

The study data also shows that the budgeting is perceived very important from a
business standpoint that is why the chief financial officer continually develops their
budgeting methods. There are plans to move to a rolling budget in the future.
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1 JOHDANTO

Tédmin opinndytetydn aihealue liittyy liiketalouden koulutusohjelman laskentatoimen
opinnoissa esille tulleisiin budjetteihin sekd niihin pohjautuviin liiketaloudellisiin
nékokulmiin. Tyon tarkoituksena on syventyd budjettien laatimisprosessiin ja budje-
toinnin merkitykseen liiketoiminnan kehittdmisen kannalta. Aihetta tutkitaan kan-
sainvilisen konsernin tytdryhtidn organisaatiossa. TyOn perustavana kysymyksend

voidaan ajatella, mitkd ovat budjetoinnin hyodyt Case-yritykselle?

Olen toiminut asiakaspalvelun ja myynnin ty0ssd useammissa eri yrityksissi. Jokai-
sessa ndistd esiintyi myynnille asetettuja budjettitavoitteita, jotka oli ehdotonta saa-
vuttaa. Budjettien kuukausi- sekd viikkotasoinen toteumaseuranta oli yrityksestd
riippuen vihemman tai enemmaén tiukkaa. Mielenkiintoni budjettien laadinnasta, nii-
den perusteista ja vaatimuksista herési liiketalouden opintojen my6ti. Aloin pohtia
syvallisemmin, miksi budjetteja laaditaan, mihin ne perustuvat ja miksi niiden saa-
vuttamisten jdlkeenkin vaaditaan lisdd, enemmaén ja paremmin. Liiketalouden opin-
noissa laskentatoimen kurssien myotd sain perehtyéd aiheeseen tarkemmin ja budje-
tointi prosessina alkoi kiehtoa entisestddn. Kurssien myo6td ymmarsin budjeteissa ase-
tettujen tavoitteiden yhteyden niiden saavuttamiseen sekd kytkoksen litketoiminnan
tarpeisiin. Opinndytetyd antoi mahdollisuuden tutustua budjetointiprosessiin vasta-
puolen eli budjettien laatijan ndkdkulmasta, joka avartaa toimivan budjetointiproses-

sin merkitysté litketoiminnan kehittdmiselle kidytannon tasolla.

Opinndytetydssd on tarkoitus syventyd siihen, miten liikketoiminnan kannalta hyddyl-
linen budjetointiprosessi Case-yrityksessd toteutetaan, miten syvélle yrityksen orga-
nisaatiossa se ulottuu ja miten tietoista henkilostd yhtidn tavoitteista on. Tydssé tut-
kimusmenetelmind kiytetddn kvalitatiivista ja case-tutkimusta. Teemahaastatteluilla
kerdtyn aineiston avulla pyritddn analysoimaan my0ds budjettien merkitysté liiketoi-
minnan kehittimisen kannalta. Pdétavoitteena on kartoittaa Case-yrityksen budjetoin-
tiprosessin nykytila sekd havainnollistaa prosessin toimivuus ja timén hetkinen tilan-

ne case-tutkimuksen tavoin.



Opinndytetyon rakenne koostuu viidestd padluvusta, joista ensimméinen on tyon tar-
koituksen esittelevd johdanto. Tyon toinen luku késittelee tutkimuksen tavoitteita,
teoreettista viitekehystd, opinndytetyon ongelmaa sekd tutkimusmenetelméd. Luvuis-
sa kolme ja neljd perehdytddn tyon péadkéasitteiden avaamiseen eri ldhteistd koostuvan
teorian avulla. Niissd syvennytddn tarkemmin laskentatoimeen, talouden johtamiseen
sekd budjetointiin niin késitteend kuin prosessinakin. Viidennesséd luvussa esitelldén
Case-yritys sekd aineiston kerddmisen avulla saatuja tutkimustuloksia ja niiden ana-
lysointia. Samaisessa luvussa on myds pohdintaa ja johtopddtoksid tutkimustuloksista
sekd jatkotutkimusideoita. Viimeinen, eli kuudes luku on yhteenveto tehdystd opin-

naytetyOsta.

2 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TOTEUTUS

2.1 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys selvittdd jo aiempia aiheesta tai ilmidsté esitettyjd teorioita,
malleja ja tutkimuksia. Teoreettinen viitekehys laaditaan empiriaosan tueksi, jotta
empiriaan saadaan hyvé ja tarpeeksi perustava pohja. Kun empiriaa voidaan analy-
soida runsaan ja siséltorikkaan teorian tukemana, tyon luotettavuus korostuu. (Kana-

nen 2010, 44.)

Tédmin opinndytetydn teoreettisen viitekehyksen peruskésitteet koostuvat seuraavista
asioista:
* Liiketoiminta
Laskentatoimi ja talouden johtaminen
Strategiaan pohjautuva budjetointi
Budjetointiprosessi
Budjetoinnin tehtiva
Budjetoinnin tavoitteet

* Toimiva kokonaisuus = liiketoiminta voi kehittya



Seuraava kuvio esittdd opinniytetyon aiheen ilmidt sekd ilmiditd ympéroivié asioita.

LIIKETOIMINTA

Laskentatoimi
' Talouden johtaminen
Budjetointi

" TALOUSIOHTAJA/

MYYNTIPAALLIKOT

\ MYYNTITYONTEKIAT

LUKEMIEN RAPORTOINTI
NINIAVYLLOA3LL ‘ILINIOWYO4NI

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

2.2 Opinndytetydongelma ja tyon tavoitteet

Opinndytetydongelmina on selvittda:

* Miten budjetointiprosessi Case-yrityksessé toteutetaan?
* Miten syville budjetointiprosessi yhtion organisaatiossa ulottuu?

* Miten tietoista henkildstd yhtion tavoitteista on?



Tyon alakysymyksind pohditaan, miten budjetointi auttaa ja tukee Case-yrityksen
litketoiminnan kehittdmisessd sekd minkdlainen merkitys budjetoinnilla koetaan ole-

van liiketoiminnan kehittymisen suhteen.

Esitettyihin tutkimuskysymyksiin on tarkoitus koota vastauksia haastattelemalla yh-
tion talousjohtajaa, controlleria, myyntijohtajia sekid myyjid. Mikaili teoriaan perustu-
van haastatteluaineistoanalyysin kautta havaitaan kehittimiskohteita, pyritddn ne

esittdmadn tyossd selkedsti ja asiantuntevalla otteella.

2.3 Tutkimusmenetelma4 ja luotettavuus

Opinndytetyon empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutki-
muksena ja tutkimusmenetelméni kdytetddn case-tutkimusta. Kvalitatiivinen tutki-
mus pyrkii yleensd méérittelemddn tutkimusongelman, jota avataan oikeanlaisilla
tutkimuskysymyksilld. Nidihin taas haetaan vastauksia aineiston avulla. Case-
tutkimus tukee kvalitatiivista menetelmié antaen laajempaa ja syvillisempéé otetta
tutkittavaan ongelmaan jossain médritellyssé tapauksessa kdytdnnonldheisesti. Kvali-
tatiivinen tutkimusprosessi on aina saman kaavan mukainen: tutkimuksen suunnitte-
luvaihe, tiedonkeruuvaihe, analysointi ja johtopditosvaihe. (Kananen 2013, 28; Ka-

nanen 2010, 36-37; 41.)

Silloin kun on olemassa tutkimuskohteena oleva ilmi0 josta tiedetddn vain viha, toi-
sin sanoen “Misti téssd on kyse?”, on tutkimuksessa kdytettiava kvalitatiivista eli laa-
dullista menetelmda. Kvalitatiivisen tutkimuksen ja case-tutkimusmenetelmén avulla
voidaan selvittdd ilmiotd syvéllisemmin ja kuvata ilmidtd sivuavat ongelmat konk-
reettisesti ylos paperille. Aineistoanalyysissa tutkimustuloksia ei voida yleistid, silld
ne kuvaavat vain tapauskohtaisesti tutkitun kohteen osuutta. (Kananen 2013, 28; Ka-
nanen 2010, 36-37; 42.) Laadullinen tutkimus ja case-tutkimusmenetelmi ovat timén
tyon kannalta olennaisia tutkimukseen kéytettivid menetelmid. Opinndytetydssd py-
ritddn ymmartdmaan tutkittavaa ilmioté ja tarkentamaan sen koostumusta teemahaas-

tattelun ja aineiston analysoinnin avulla.



Opinndytetyodssd kdytetddn tiedonkeruumenetelméni teemahaastattelua, silld laadul-
lisen tutkimuksen aineistonkeruuna ei voida vield kéyttdd kvantitatiivisen menetel-
mén tavoin ennalta miériteltyjd kysymyksid. Teemahaastattelu kuvaillaan Kanasen
(2010) teoksessa sellaiseksi, ettd udellaan kyselemélld asian ydin ja paljastetaan to-
tuus. Teemahaastattelulla l&hestytddn ilmiota eri ndkokulmien eli teemojen avulla.
Némai teemat ovat aihealueita, joilla pyritdén niistd keskustelemalla saamaan moni-
puolisesti tietoa vieraasta ilmidstd. (Kananen 2010, 53.) Koska haastattelut toteutet-
tiin esimies-alais —suhteissa oleville henkildille, ei ryhmihaastattelua haluttu kayttaa,
silld silloin ongelman 16ytdmisen laatu olisi voinut kédrsid ryhmépaineesta. Sen sijaan

pureuduttiin yksilohaastatteluihin.

Kuviossa 1 esitettyihin aiheisiin laskentatoimi, talouden johtaminen seké budjetointi
on tarkoitus syventyd useista lihteistd kerdtyn teoria-aineiston avulla. Niitd asioita
ldhestymadlld ensin jo olemassa olevan tiedon avulla pystytddn tarkemmin kartoitta-
maan ongelman ldhtokohtia ja syventdméén tutkimusmenetelmén edellyttaméa kasi-
tystd “mistd on kyse, mitd?”. Ilmididen teoriakdsittelylld varmistetaan myos se, ettd
kvalitatiivinen tutkimus saa tarvittavat perustiedot analysoinnin tueksi. Painopiste
tutkimuksessa kohdistuu budjetointiprosessiin sekd Case-yritykselle asetettujen ta-
voitteiden tiedostukseen sivuten talousjohtajan ndkdkulmasta budjetoinnin merkitys-
td litkketoiminnalle. Tydn peruskasitteitd késitellddn tutkimustuloksia analysoiden teo-
riaan perustuvasti ja mahdollisia havaittuja ongelma- ja kehittdmiskohteita pyritdén

esittimidn ammattimaisesti.

3 LASKENTATOIMI

Taloushallinnon tehtédvissd tydskennellesséni havaitsin, ettd yritystoiminnan talouden
johtamisen tirkeimpid ja vaikuttavimpia tekijoitd on laskentatoimi kokonaisuudes-
saan. Se siséltdd sekd ulkoista ettd sisdistd laskentatoimea ja ne ovat vahvasti sidok-
sissa toisiinsa. Ilman ulkoisen laskentatoimen tuottamaa materiaalia ei sisdinen las-

kentatoimi voi toteuttaa sisdisid ja liiketoimintaa kehittivid laskelmia.
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Tiivistetysti laskentatoimi tekee ja tuottaa yrityksen johtavalle organisaatiolle liike-
toiminnan kehittdmiseen hyddyllistd ja informatiivista materiaalia. Vaikka laskelmat
ja informaatio voivat olla sekd menneisyyteen ettd tulevaisuuteen perustuvia, on tita
tietoa hyodyntdvéa sisdinen laskentatoimi pidemmalle tulevaisuuteen orientoitunutta.
Sisdinen laskentatoimi kéyttdd heille ulkoisen laskentatoimen laatimaa materiaalia
apuna esimerkiksi suunnittelussa, budjetoinnissa ja toteumien kontrolloimisessa.
(Gazely, Hobbs, Jenkins & Lambert 2006, 3-4.) Edelldmainitun voisi kiteyttéa siten,
ettd sisdinen laskentatoimi on aktiivista, informaatioon perustuvaa liiketoiminnan
kehittamisti ja jatkuvaa innovatiivista kehittyvédn liiketoimintaan tdhtdavad toimin-
taa. On ymmarrettdvéd laskentatoimen ja liiketalouden yhteys, silld kehittyvé liike-

toiminta edellyttdd laskentatoimea.

Laskentatoimen kerdédmit informatiiviset reaali- ja rahaprosesseihin perustuvat tiedot
auttavat yrityksen johtoa hahmottamaan kokonaisuuksia esimerkiksi budjetoinnin
kautta, kuten ylld mainittiinkin. Budjettien avulla pystytddn seuraamaan tarkemmin,
mitkd tuotteet tuottavat yritykselle eniten voittoa ja mitkd osastot toimivat kannatta-
vimmin. Néin budjettien voisi ajatella olevan johdon tirkeitd tyovélineitd liiketoi-
minnan balanssin stabiloinnissa. Toteumatietoja analysoimalla johtajat pystyvét ke-
hittimdéin tulevaisuuden strategiaa sekd reagoimaan havaittuihin muutoksiin nopeasti
korjaavilla toimenpiteilld. Se on ddrimmdiisen tdrkedd kehittyvén liiketoiminnan né-

kokulmasta katsoessa. (Alhola & Lauslahti 2009, 27.)

3.1 Ulkoinen laskentatoimi

Kuten edelld todettiin, voidaan yrityksen laskentatoimi jakaa kahteen pdidryhméén:
ulkoiseen laskentatoimeen ja sisdiseen/johdon laskentatoimeen. Ulkoisen laskenta-
toimen menetelmit ja tuotokset perustuvat kirjanpidon menetelmiin. Ulkoisen las-
kentatoimen pdddokumenttina onkin yrityksen tilinpddtds sekd siihen liittyvd muu
materiaali. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 13.) Ulkoinen laskentatoimi on laissa sdi-
deltyd ja lain pakottamaa. Kaikki, jotka harjoittavat liike- tai ammattitoimintaa, ovat

kirjanpitovelvollisia (Kirjanpitolaki 1997/1336, 1, 13§).

Ulkoisen laskentatoimen padasiallisena tehtdvdnd on selvittdd yrityksen tulos kirjan-

pidon menetelmin. Tulos raportoidaan yrityksen johtajille, jotta he voivat tehokkaasti
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tarkkailla liiketoiminnan kehityksen suuntaa. Ulkoisen laskentatoimen tekemad tyd
konkretisoituu pitkin vuotta tdydentyvien raporttien ja yrityksen toimintaa edellytté-
vien menojen ja tulojen mukaisten informatiivisten tietojen pohjalta toteutettuun tu-
loslaskelman, taseen, liitetiedot ja rahoituslaskelmat siséltdvién tilinpdéatokseen. Ul-
koisen laskentatoimen laatimat tuotokset on tarkoitettu yrityksen kaikille sidosryh-
mille, mutta informatiivista raportointia tarvitsee erityisesti sisdinen laskentatoimi.

(Tomperi 2013, 9-11.)

3.2 Sisdinen laskentatoimi

Sisdinen laskentatoimi, my0s johdon laskentatoimi, ei ole laissa sédénneltyd vaan tdy-
sin vapaachtoista. Sisdinen laskenta on kuitenkin monelle yritykselle tirked liiketoi-
mintaa ohjaava tekijd silld se tukee my0s organisaation johtamisessa. Sisdisen las-
kentatoimen tarkoituksena on tuottaa operatiivisia ja toiminnan suunnittelua avusta-
via laskelmia yrityksen johtajien kdyttoon. Néin péadtosten teko, ihmisten johtaminen
sekd resurssien suhteuttaminen helpottuu. Myos toimeenpanolaskelmat ja tarkkailu-
laskelmat kuuluvat sisdisen laskentatoimen tehtédviin, joten sisdisen laskennan avulla
saadaan tuotettua tdrkeitd vaihtoehtoisiakin strategiavalintoja. (Ikdheimo, Malmi &

Walden 2012, 140; Tomperi 2013, 10.)

Kun ulkoinen laskentatoimi palvelee laskelmillaan koko organisaatiota sekd niin ul-
koisia kuin sisdisidkin sidosryhmié, tarkastelee sisdinen laskentatoimi tétd tietoa sy-
véllisemmin. Tietojen tarkempi analysointi ja tutkiminen auttaa omiin litketoiminnan
kehittdmisen edellyttdmiin tarpeisiin seké yritystd johtavien ja hallituksenkin tueksi
erindisten pdétosten tekemiseen. Johtajat ja muut yrityksen pédatoksentekijit laativat
ulkoisen laskentatoimen informatiivisten tuotosten pohjalta erilaisia budjetteja, kus-
tannuslaskelmia, hinnoittelu- ja investointilaskelmia sekéd ennusteita esimerkiksi ra-
hoituksen seuraamiseen liittyen. Sisdinen laskentatoimi tuottaa raportointia hyvin
tiheddn aikatauluun, joka edesauttaa tuotosten reaaliaikaisuutta sekd mahdollistaa

padtoksien tekemistd nopeallakin aikataululla. (Jormakka ym. 2015, 12-13.)

Seuraava kuvio (kuvio 2) esittdd kiteytettynd sisdisen laskentatoimen tehtidvikoko-

naisuuden liiketoiminnan ndkokulmasta.
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Johdon tiedontarpeet

/LN

Tuotteiden ja palvelujen Toiminnan suunnittelu ja valvonta
hinnoittelu

Vaihtoehtojen vertailu

Prosessien ja toimintojen

| tointi ittel
Asiakaskannattavuus kehittdminen AVESIOIREER SUURRIEEI

Kustannuslaskenta Tavoite- ja Vaihtoehtolaskelmat
(esim. hinnoittelulaskelmat) tarkkailulaskelmat {esim. investointilaskelmat)
(esim. budjetit)

Kuvio 2. Sisdisen laskentatoimen tehtivit (Jormakka ym. 2015, 13.)

Téassd tydssd on tarkoitus syventyd kuviossa 2 olevaan keskimmdiiseen osioon, eli
toiminnan suunnitteluun ja valvontaan sekd prosessien ja toimintojen kehittdmiseen.
Naéitd taas voidaan tarkkailla ja kehittdd parhaiten tavoite- ja tarkkailulaskelmien eli

budjettien avulla.

3.3 Talouden johtaminen

Ilman toimintaa sekd hyvédéd toimintasuunnitelmaa ei ole taloutta. Tdémé sama pétee
myos toisinpdin. Taloutta voidaan alkaa suunnittelemaan sen jilkeen kun on tarkka ja
méidritietoinen nikemys siitd, miten aiotaan toimia. Ndin pystytddn ldhestymiin rea-
listisesti ja toteutuskelpoisesti sitd, millaista taloutta suunnitellulla toiminnalla halu-
taan ja voidaan saavuttaa. Taloudellisesti kannattava liiketoiminta vaatii ehdottoman
hyvii ja orientoitunutta taloudellista johtamistaitoa. Yritystd johtavan tahon on olta-
va perilld myos siitd, miten suuri voima ja yhteys oikeanlaisella johtamisella on liike-
toiminnan menestyksen kannalta. On hyvd ymmért44, millaiset asiat ovat talouden
johtamisessa otettava huomioon ja mitéd kaikkea talouden johtaminen pitéd sisilldén.
Koska kannattavuus perustuu sithen, ettd yritys voi ajan mittaan kattaa menot seki

kulut kuten lainat ja voitonjakomaksut omilla myyntituotoillaan, on kannattavuuden
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hallinta erittdin keskeinen osa talouden johtamista. (Mdenpdd 2015, 127; Neilimo

ym. 2012, 19.)

Yrityksen johtamisjérjestelmé on funktionaalisin silloin kun laskentatoimen tuotokset

tukevat sen jdrjestelmédn osa-alueita oikealla tavalla.

Tavoitteet

Missio

Visiot

Strategiat
Arvot

Rakenteet ja prosessit

Toimintatavat, menetelmat, tyokalut

Kuvio 3. Johtamisjérjestelmin osa-alueet. Alhola & Lauslahti 2000, 15.

Missiot, visiot ja arvot luovat yrityksen perustan pohjan. Ne ovat myds tarkeitd kehit-
tyvdn liitketoiminnan suunnanndyttijid ja niitd strategisesti hyddyntdmélld voidaan
kulkea kohti yritystoiminnalle asetettuja tavoitteita. Missio kertoo yrityksen olemas-
saolon perustehtidvén ja sen on tarkoitus olla realistinen, motivoiva, uniikki ja eksak-
ti. Visio médrittelee yrityksen tavoitteet eli tulevaisuuden unelmat, jonka vuoksi se
on tirked mission tuki, mutta my0s strategiaa kantava miéritelma. Strategia taas on
visioon perustuva keino tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategiassa fo-
kusoidaan ja konkretisoidaan tulevaisuuteen hahmotellut padmairét sekd asetetut ta-
voitteet, jotta ne voidaan eri suunnitelmien mukaisten toimintojen avulla saavuttaa.
Toiminnan keinoja suunnitellessa pidetdén tiukasti kiinni yrityksen arvoista. (Alhola

& Lauslahti 2000, 15; 257; 263-264; Tuomi & Sumkin 2009, 14; 47.)

Rakenteet ja prosessit kuten toimintatavat, johtamisprosessit ja budjetointi taas ovat
strategiassa suunniteltuja toimenpiteitd. Ja lopulta toimintatavat, menetelmét ja tyo-

kalut, kuten laaditut ohjeet toimintatavoille ja selkeét linjat kokouskdytdannoille seka
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tyontekijit tyOnteossa, ovat tavoitteisiin tdhtddvid toimeinpiteiden toteuttajia. (Alhola
& Lauslahti 2000, 15.) Tdmén kokonaisuuden ollessa sujuvassa balanssissa, on toi-

miva prosessi olemassa.

4 BUDIJETIT JA BUDJETOINTI

4.1 Budjetit

Menestyvén liiketoiminnan avaintekijéind toimivat johdonmukaiset ja selkeét tavoit-
teet sekd toimintatapojen pitkéjénteinen toteuttaminen. On osattava tarkastella liike-
toimintaa suurena kokonaisuutena sen kaikkine osioineen ja tehtévi tarkastelun poh-
jalta pysyvddn muutokseen tdhtidvid ratkaisuja. Liiketoimintaa ei voi eikd kannata
ohjata carpe diem (=eld hetkessd) sanonnan mukaisesti, silld sen avulla voidaan saa-
vuttaa ainoastaan hetkellistd hyotyd, jos sitdkddn. Myos pidemmén tdhtdimen tarkas-
telulla edelld mainittu toimintatapa olisi hyvin raskasta, epidvakaata ja pddmaaratonta.
(Méenpii 2015, 127.) Sen sijaan liiketoiminnan kehityksen kannalta on tarkedi luo-
da selkeit ja suunnitelmalliset tulevaisuuden kuviot, joiden suuntaan kuljetaan esi-

merkiksi budjettien avulla.

Budjetit méaaritellddn laskelmallisiksi ja strategiasta muunneltuihin lukuihin perustu-
viksi suunnitelmiksi jollekin tietylle aikaperiodille laadittuina. Ndmé suunnitelmat
siséltdvit yrityksen toiminnan tavoitteita hyvin laajasti ja kattavasti. Ennen budjettien
laadintaa pohdinta siitd, miten asiat hoidetaan, tyot tehddin ja minkélaisia toimia
suunniteltujen toimenpiteiden toteuttamiset vaativat on tarkedd, jotta liikketoiminnan
olisi mahdollista kehittyd laadittua suunnitelmaa kohti mahdollisimman loogisesti.
Tédmin perusteella voidaan ajatella, ettd budjettiin vaikuttavia tekijoitd ovat esimer-

kiksi resurssit, aikataulut seké tyotehtdvien jakautuminen. (Jormakka ym. 2015, 172.)

Budjetit perustuvat alkuperdiseen, pidemmalle tulevaisuuteen tdhtddvadn visioon ja
strategiseen suunnitelmaan. Huolellisesti ja tiukasti strategiaa seuraamalla laaditut
budjetit toimivat sisdisen padtoksentekijoiden tukena, silld laskelmien avulla kyetdén

tarkastelemaan asetettujen resurssien tarpeellisuutta odotetun tuloksen tuottamisen
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saavuttamiseksi. Budjetit sijoittuvat strategiaa lyhyempéén aikaviliin kuten vuoteen,
tilikauden kolmannekseen eli niin kutsuttuun tertiaaliin tai yhteen kuukauteen. Yri-
tykselld voi olla kdytossd my0s rullaava budjetointi, joka tarkoittaa edelld mainitulle
ajalle maardtyn budjetin paivittdmistd jatkuvasti aina edellisen kdytdsséd olevan ajan-
jakson kuluttua. Télld menetelmalld yritys pysyy ajan tasolla talouden kehityksestd ja
tulevista kuukausista. Rullaava budjetointi tukee yrityksen omaa suunnittelua ja péa-
toksentekoa. Rullaavaa budjetointia voidaan soveltaa kuukausittain parhaiten myyn-
tiin sekd muuttuvien kustannusten muutosten ennakoimiseen. Kiinteitd kustannuksia
ei kannata kuukausittain pdivittdd vaan ainoastaan silloin, jos havaittavissa on suu-
rempia kiinteiden kustannusten muutoksia. Rullaavassa budjetoinnissa olennainen
avaintekijd on, ettd yrityksen myyntiosaston henkilostd motivoituu ja asennoituu
budjetointiin tdydelld teholla silld myynnin ennustaminen on hyvin vaikeaa. Myynti-
osastolla ndkemys asiakkaiden toiminnasta on kuitenkin parhaiten selvilld. (Ikdheimo

ym. 2012, 181-182; Méenpii 2015, 127; Syvéanperd & Lindfors 2014, 10-11.)

4.1.1 Osabudjetit

Budjettien ensimméiinen merkittdva padryhmé on osabudjetit ja budjetointi alkaakin
osabudjettien laadinnalla. Lopulta valmiit osabudjetit kootaan péaébudjeteiksi, joista

on kerrottu tarkemmin luvussa 4.1.2.

Osabudjetit ovat hyvin yrityskohtaisia, mutta yleisimpid ndistd ovat myyntibudjetti,
valmistusbudjetti, ostobudjetti, varasto-, markkinointi-, hallinto- ja investointibudjet-
ti. Osabudjetit ovat tirked osa budjetointia ja niiden avulla voidaan tarkastella yrityk-
sen toiminnan osa-alueita tarkemmin. Kun osabudjetit on hahmoteltu, voidaan niista
ldhted kasaamaan pédbudjetit eli tulos-, tase- ja rahoitusbudjetit. Osabudjettien tiedot
merkitddn padbudjettien vastaaville tuotto- sekd kulurivien kohdille. (Jarvenpad ym.

2010, 211-213; Jormakka ym. 2015, 173-174.)

Kuvio 4 auttaa havainnollistamaan osabudjetteja, niiden yhteyttd toisiinsa sekd niista

koostettuja padbudjetteja.
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Myyntibudjetti

- Tilaukset
- Ennusteet ja arviot

Valmistusbudjetti

- Henkilastokustannukset
- Valmistuksen
yleiskustannukset

Tulosbudjetti ja
budjetoitu tase

Rahoitusbudjetti

_ . Maksuperusteisuus
Suoriteperusteisuus

Kuvio 4. Yrityksen osabudjetit ja padbudjetit. Jirvenpad ym. 2010, 212.

Téssd opinndytetyOssd tutkimusongelma keskitetddn ldhemmin myyntibudjettiin, silld
Case-yrityksen talousjohtajan kanssa piddtimme rajata tyon koskemaan myyntiosas-
toa. Téhidn rajaukseen pdddyimme sen vuoksi, ettd yrityksen myyntibudjetti on suurin

ja merkittdvin, jonka vuoksi se vaikuttaa eniten koko budjetoinnin laatuun.

Kirjallisuuden mukaan myyntibudjetti on usein budjeteista tirkein, silld se tuottaa
eniten rajoja, mutta myos mahdollisuuksia yrityksen toimintaan. Téllaisia on esimer-
kiksi valmistukseen liittyvét resurssit, yrityksen ostot ja hankinnat tai liiketoiminnan
tunnettuutta lisddva markkinointi. Ndiden lisédksi huomioon otetaan my®s silld hetkel-
14 vallitsevat myyntilukemat. Tarkoituksena on suunnitella tarkat lukuihin perustuvat
budjetit myyntiméérille ja —hinnoille. Budjetti voidaan my6s ryhmitelld erikseen
asiakas-, tuote-, tuoteryhmi-, myyjd-, myyntiyksikko- tai aluekohtaisesti. Myynti-

budjetteja suunniteltaessa on otettava haltuun tiedot kokonaismarkkinoista, kilpaili-
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joista ja asiakkaista, tuotevalikoimasta ja vallitsevasta hintatasosta seké tietysti omis-
ta voimavaroista eli kapasiteetista. Kuten kappaleessa 4.1 jo mainittiin, myds myyn-
tibudjetti laaditaan sekd pitkddn ettd lyhyeen suunnitelmaan pohjautuvasti ja itse
myyntibudjetille asetettu tavoite on aina muistettava. Se voi olla rahaméérdinen ja

volyymipohjainen. (Jormakka ym. 2015, 174; Lindfors & Syvéanperd 2008, 27.)

4.1.2 Pasbudjetit

Tuloslaskelman muotoon tehty tulosbudjetti laaditaan osabudjettien tuotoista ja kus-
tannuksista kululaji- tai toimintokohtaisesti, eli suoriteperusteisuuteen pohjautuvasti.
Tulosbudjetin sisdltdmien lukujen lopputulos kertoo sen budjetoidun ja suunnitellun
tuloksen, jota kohti yritystoimintaa pyritddn ohjaamaan. Tulosbudjetista pystytddn
myos tarvittaessa néppdrésti laskemaan yrityksen myyntikate. Budjetti luodaan usein
vuodeksi eteenpdin, mutta tarkkailun ja seurannan helpottamiseksi pilkotaan vuodek-
si laadittu tulosbudjetti kuitenkin pienempiin, esimerkiksi tertiaalien, vuosineljannes-
ten tai kuukauden mittaisiin jaksoihin. Luvussa 4.2.2 on késitelty budjetin aikajak-
soon liittyvid budjetointimenetelmid tarkemmin. Ulkoisen laskentatoimenkin kaytta-
mé tuloslaskelmapohja on erittdin hyvd pohja myds budjeteille toteumaseurannan
sekd keskindisten vertailemisten helpottamiseksi. (Ikdheimo ym. 2012, 176; Jormak-

ka ym. 2015, 178.)

Taulukossa 1 on esitetty esimerkki vuodelle laaditusta tulosbudjettipohjasta. Tdma
esimerkki on yksi malli, jolta tulosbudjetti voi ndyttdd. Mikéli yritykselle asetetut
tavoitteet ja tavoitteiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit on suhteutettu oikein,
tulos néyttdd todennékdisesti tavoitteiden kaltaiselta. (Alhola & Lauslahti 2000, 293-
294.)



Taulukko 1. Esimerkki tulosbudjetista
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. Ennuste % liikevaih-  Budjetti % liikevaih- Ero

Yritys X
euro dosta euro enn/bud

Myynti 10400 30793 20393
- alennukset 400 793 393
Liikevaihto 10000 30000 20000
Muuttuvat kustannukset

Tavaraostot 2500 25% 7385 25% 4885

Alihankinnat 300 3% 900 3% 600

Muut 200 2% 600 2% 400

Valmistuksen henkil6sto 5500 55% 16300 54 % 10800

Varaston muutos -200 2% -482 2% -282
Muuttuvat yhteensa 8100 81% 24102 80 % 16002
Myyntikate 1900 19% 5898 20% 3998
Kiinteat kustannukset

Henkilosto 500 5% 980 3% 480

Matkustus ja edustus 50 1% 80 0% 30

Myynninedistaminen 1600 16 % 3000 10% 1400

Muut erat 200 2% 300 1% 100

Poistot 996 10 % 1380 5% 384
Kiintedt yhteensa 3346 33% 5740 19% 2394
Toiminnallinen tulos -1446 -14 % 158 1% 1604
Korot 125 1% 135 0% 10
Verot 6 0% 6
Kauden tulos -1571 -16 % 17 0% 1588

(Alhola & Lauslahti 2000, 284.)

Toinen péédbudjeteista on rahoitusbudjetti. Se laaditaan maksuperusteisesti tulosbud-
jetin pohjalta eli tulosbudjetti muunnetaan yrityksen saatavien ja suorittamien maksu-
jen rahavirroiksi, joiden pohjalta voidaan suunnitella ennalta yrityksen rahankayttoa.
Joskus saattaa olla, ettd tulosbudjetti ndyttdd lupaavalta ja sen avulla tarkasteltuna
yrityksen kannattavuus vaikuttaisi vakaalta. Ilman rahan tulon sekd menon suunnitte-
lua yrityksen kannattavuus saattaa kuitenkin valahtaa kuin huomaamatta kuukausit-
taisten pakollisten hankintojen vuoksi ja tima saatetaan havaita lilan myohéan, vasta
tulevaisuudessa. Rahoitusbudjetti laaditaan usein vuositasolle ja sen pohjalta voidaan
laatia yrityksen kassavirtaennuste, jonka avulla pystytddn tarkkailemaan kuukausi-,

viikko- tai jopa pdivétasoisesti yrityksen rahantuloa ja maksettavia erid. (Alhola &

Lauslahti 2000, 295; Syvinperd & Lindfors 2014, 11.)



Taulukko 2. Esimerkki kvartaaliksi laaditusta rahoitusbudjetista

Tammikuu |Helmikuu | Maaliskuu |[Q1
KASSA KAUDEN ALUSSA 15000 100 -1100| 14000
KASSAANMAKSUT
Kateismyynti 40000 25000 30000| 95000
Maksut myyntisaamisista 45000 55000 70000| 170000
Muut tulot 0 0 5000 5000
Kassaanmaksut yht. 85000 80000 105000 | 270000
KASSASTAMAKSUT
Kateisostot 30000 11000 5000| 46000
Maksut ostoveloista 25000 23000 50000| 98000
Alv 7500 9000 6800| 23300
Palkat 15400 15400 15400| 46200
Ennakonpidatys ja sos.maks. 7500 7500 7500| 22500
Vuokrat 1500 1500 1500 4500
Rahoitusmenot 500 500 500 1500
Verot 1000 1000 1000 3000
Muut menot 0 800 1200 2000
Kaluston hankinta 10000 10000 10000| 30000
Lainan lyhennys 1500 1500 1500 4500
Kassastamaksut yht. 99900 81200 100400 | 281500
KASSA KAUDEN LOPUSSA 100 -1100 3500 2500

(Ikdheimo ym. 2012, 178.)
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Y14 oleva taulukko 1 havainnollistaa esimerkkid vuoden ensimmaéisen neljanneksen

(Quarter 1) rahankdyton suunnittelusta.

Seka tulos- ettd rahoitusbudjettiin liittyy kiintedsti myos kolmas paabudjetti, tasebud-

Jjetti, joka pohjautuu aiemman kuluneen tilikauden toteutuneeseen taseeseen. Tase-

budjetti avaa tarkemmin suunnitelmaa siitd, mihin yrityksen pddoma sidotaan (taseen

vastaavaa) ja miten paddomat hankitaan (taseen vastattavaa). Tarkoituksena on siis

kartoittaa sekd suunnitella tilanne rahoitustarpeesta, joten tasebudjetti auttaa havain-

nollistamaan yhtion omaisuuden ja pddoman tilanteen budjettikauden péatyttyd. (Jar-

venpid, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 221; Jormakka ym. 2015, 181.) Tase-

budjetti jdtettiin tarkoituksella ainoastaan lyhyen méérittelyn tasolle, silld se ei ole

budjeteista tdimén opinnédytetyon kannalta oleellinen. Tésté lisédé luvussa 5.2.
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4.2 Budjetointi

Budjetoinnista kertovan kirjallisuuden mukaan oikein toteutettu budjetointi on yksi
yrityksen tirkeimmistd keinoista edetd liiketoiminnassa johdonmukaisesti selkeésti
asetettujen tavoitteiden suuntaan. Budjetointi perustuu yhtidon visiota seké strategiaa
pienempiin osiin pilkottujen budjettien laatimiseen ja tarkkailuun, ollen jatkoa strate-
giatyolle. Se on siis lyhyemmaén aikavilin suunnitelmien laatimista pitkén aikavélin
tavoitteen antamissa puitteissa, tarkemmin sanottuna toimintasuunnitelmien muutta-
mista rahamadrdiseksi. Budjetointi myds helpottaa strategiassa suunniteltujen toi-
menpiteiden toimivuuden tarkkailua kédytdnndssd toteutettuna, silld budjetoinnilla
paloitellaan strategiaa helpommin késitettdviin ja lyhyempiin aikasykleihin. Itse ta-
voiteltavat tavoitteet taas madrdytyvét strategian suunnitelmien linjausten ja omista-
jien odotusten mukaisesti. (Alhola & Lauslahti 2000, 281; Ikdheimo ym. 2011, 106;
Ikdheimo ym. 2012, 174.)

Seuraavissa luvuissa on kasitelty budjetointia prosessina, budjetointiin liittyvid eri
menetelmid, budjettien tehtédvii ja tavoitteita sekd budjettien laadintaa aina tarkkailun

toteuttamiseen.

4.2.1 Budjetointiprosessi

Budjetit ovat toki laskentateknisié tukipilareita, mutta niissd olennaisin ja vaikuttavin
osuus on aina niiden saavuttaminen eli inhimilliset tekijat. Inhimillisyyttd voidaan
vahvistaa perustelemalla budjetit ja kertomalla yhtidssé vallitsevat tavoitteet koko
organisaation tietoisuuteen. Henkildstonkin ollessa tietoista siitd, miten ja miksi hei-
dén tekeminsd ty0 vaikuttaa budjettiseurantaan sekd liitketoiminnan kehittimiseen,
on tavoitteita kohti pyrkiminen mielekkddmpdi ja sitouttavampaa. Yleensd budje-
tointiprosessin aikana sovitaan jokaisen vastuualueen kauden taloudelliset tavoitteet,
jonka vuoksi budjetointi on my0s erinomainen keino yksikkojohtajien suorituskyvyn
arviointiin. Kun tavoitteita mukailevien budjettien laatiminen toteutetaan yhdessi
koko organisaation voimin, seké lopulta hyvéksytetddn organisaation yksikdiden vas-

tuuhenkil6illd, saadaan nostettua motivaatiota ja mielenkiintoa budjettien haastavaan
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tavoittelemiseen. (Ikdheimo ym. 2012, 175; Riistama & Jyrkkio 2004, 227; Syvi-
nperd & Lindfors 2014, 12.)

Yrityssuunnittelu Strategisten suunnitelmien tarkastus budjettivuoden osalta
Ylimmalle johdolle ehdotus tavoitteista

}

Ylin johto Tavoitteiden ja budjettiorganisaation tarkastus ja
asettaminen

Talousjohto Budjettiohjeistukset ja taustatiedot

Liiketoiminta-alue Tavoitetason tarkastus (johtoryhma)

}

Yksikot, tiimit, henkilot Budijetin teko

!

Liiketoiminta-alue Budjettiehdotusten kokoaminen ja analysointi
/Business controller

Yksikot Budjettikdsittelyt ja -neuvottelut
Liiketoiminta-alue

Johtoryhmikisittely Osastojen suunnitelmien esittely esim. johtoryhmille

}

Yksikot Budjetin korjaukset
Liiketoiminta-alue Budjetin keruu ja analysointi
Hyvdksyminen
Talousjohto Budjetin keruu liiketoiminta-alueilta ja analysoinnit
Ylin johto Budjettien kisittely
Hyvdksyminen

!
!

Korjaavat toimet

Seuranta

Kuvio 5. Esimerkki budjetointiprosessista. Alhola & Lauslahti 2000, 276.
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Kuviosta 5 nidhdéddn esimerkki budjetointiprosessista, jossa budjetointimenetelméni
on sovellettu yhteistydmenetelmdd. Yrityksen ylimmaén johdon sekd johdon laskenta-
toimen johtama budjetointiprosessi starttaa strategian hallitulla ldpikdynnilld ja mah-
dollisten ympéristdssd havaittujen muutosten kuten tulokseen sekéd taloudelliseen
asemaan vaikuttavien tekijoiden tarkastelulla. Mikéli halyttavid muutoksia l0ydetéén,
arvioidaan ne tavoitteisiin suhteutettuna, jonka myotd voidaan asettaa liitketoiminnan
kehityksen kannalta uusia tédrkeitd tavoitteita. On ehdotonta pohtia ymparistdssé ta-
pahtuneiden muutosten vaikutuksia sekd vaikutusten merkityksid liiketoimintaan.
Néin toimimalla voidaan vakauttaa kilpailukyvyn sidilyvyys, varmistaa liiketoimin-
nan kehittymisen mahdollisuus seké se, ettd seuraavan kauden budjetit tukevat laadit-
tujen suunnitelmien toteutumista. Budjetointiprosessin alussa tydstetdin controllerin
toimesta my0s prosessin kulkua helpottava budjettiohje, joka pitdd siséllddan aikatau-
lun, etenemisjirjestyksen, jaksotusohjeita, laatimisohjeita, tietoa hintamuutoksista,
tuotevalikoiman, kysynnén muutoksia, tavoitteita ja muita prosessin olennaisia asioi-

ta. (Alhola & Lauslahti 2000, 277; Syvéanperd & Lindfors 2014, 10-11.)

Seuraavaksi yrityksen yksikoissd suunnitellaan oabudjetteja ja ndistd usein ensim-
méisend laaditaan liikevaihtotavoitteeseen sekd yritystoiminnan markkinaosuuteen
perustuva myyntibudjetti. Myyntibudjetin alabudjetit voidaan kerétd yksildtasolla,
jossa jokainen myyntivastuullinen kertoo arvion tulevasta myynnista, sen kehittymi-
sestd ja siihen tarvittavista resursseista. Myyntibudjetin jilkeen vuorossa ovat valmis-
tusbudjetti ja osto- sekd varastobudjetit. Kun tilausten ja toiminnan véliseen proses-
siin kiteytyvét alabudjetit on laadittu tarpeeksi valmiisiin versioihin, voidaan ldhted
tyostimédn hallinto- ja markkinointibudjetteja. Viimeinen osabudjeteista, eli inves-
tointibudjetti on yleensé talousjohdon ty0 ja se perustuu sekd myynti- ja valmistus-
budjetteihin etté strategiseen toimintasuunnitelmaan. (Alhola & Lauslahti 2000, 278;
Jarvenpdd ym. 2010, 211-212.)

Seuraavassa vaiheessa yleensd controller tai talousjohtaja kerdd liiketoiminta-
alueiden koostamat osabudjetit analysoitavaksi ja yksikdiden keskeisten suunnitelmi-
en linjausten tarkistamiseksi. Tdmédn jdlkeen valmiiksi analysoitu budjettichdotus
toimitetaan yhtion johdolle. Jos ehdotukset eivit vastaa annettuja odotuksia ja vaati-
muksia, ldhetetddn ne takaisin yksikoihin korjattaviksi ja korjatut versiot poimitaan

controllerin tai talousjohtajan analysoitavaksi uudelleen. Kun lopulta tuorein versio
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ehdotuksesta yrityksen ylimmén johdon tai hallituksen toimesta hyviksytdén, jactaan
budjetit organisaation tulosvastuullisille. Budjetteja seurataan yleensd tiukasti kuu-
kausitasolla ja poikkeamien esiintyessd ryhdytddn suunnitelmien mukaisiin toimenpi-
teisiin. Tdllainen toimenpiteisiin johtava poikkeama voi olla esimerkiksi hidastunut
tuotteen kysyntd, jolloin hintoja saatetaan joutua laskemaan. Se taas on otettava
myyntibudjetissa huomioon, jonka muokkaaminen vaikuttaa myds muihin budjettei-

hin. (Alhola & Lauslahti 2000, 278.)

4.2.2 Budjetointimenetelmié

Yrityksen organisaatio on kokonaisuutena joko tietoisesti tai tiedostamattaan mukana
budjetointiprosessissa ja siithen liittyvissd toimenpiteissd. Osallistumisen miéra ja
luonne on riippuvaista yhtion kéyttdmastd budjetointimenetelmésti. Budjetointime-
netelmd midrdytyy tdysin yrityksen budjettisuunnittelun ja prosessin laadintavastui-
den organisointien mukaan. Budjetointiin perustuvan kirjallisuuden mukaan mene-
telmid budjetoinnissa on kolme; ensimmaéisend niistd mainittakoon top down eli au-
toritaarinen. Autoritaarinen budjetointimenetelmi kuvaillaan sellaiseksi, jossa yri-
tyksen johtajat dominoivat budjetointia sekd sen kulkua asettamalla ennalta tarkoin
laaditut budjettipohjat eteenpdin ja nédin organisaatiossa seuraavat taas kasaavat joh-
don paittimat materiaalit kokoon. Vaikka autoritaarisessa budjetointimenetelméssi
budjetoidun lukeman saavuttamiseksi pditdsvaltaa on organisaation eri paéllikoiden-
kin vastuulla, eivit he tuotto- ja kustannuseriin tai muihin paitoksiin radikaalisti vai-
sursseja vaativa, silld menetelmén mukaiseen budjetointiprosessiin ei tarvita montaa
henkilda. Siitd huolimatta se ei ole kaikille yrityksille menetelmistd suotuisin. Koska
yhtion johtajat luovat budjettitavoitteet ja laativat lopulliset budjetit, eivét osastojen
ja tulosta tuottavien yksikdiden tyontekijoiden osaaminen erityistaitoineen pédse oi-
keuksiinsa. Henkilostod saattaakin olla hyvin haastavaa motivoida tavoittelemaan
sellaista, jonka suuntaan he eivét ole itse saaneet vaikuttaa. Autoritaarinen menetel-
mé sopii malliltaan pienempiin tai ketjutyyppisiin yrityksiin ja menetelmén kaytto-
vaatimuksena johtajien on oltava toiminnan tilanteista, resurssitarpeista ja tulevai-
suuden ndkymistéd erittdin tietoisia. Operatiivisiin toimenpiteisiin liittyvien suunni-

telmien keskeinen yhteys on autoritaarisessa menetelméassd hyvé, mutta itse prosessi-
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na se vain on hyvin jiaykki. (Jarvenpdd ym. 2010, 214-216; Jormakka ym. 2015,
182.) Omiin kokemuksiini perustuen ja tyontekijdn ndkokulmasta ajateltuna myos
henkildston kuunteleminen on hyddyllistd. Konkreettinen kenttitydskentely antaa
lukujen vastapainoksi todellisen ja realistisen ndkdkulman mahdollisuuksiin seké ra-

joitteisiin.

Toinen menetelmistd on build up eli demokraattinen ja sen pédéllimmadinen tarkoitus
on midrittdd toiminto-, osasto- sekd tulosyksikkokohtaiset tuotot sekd kustannukset,
joiden varaan budjetti rakennetaan. Tédssd menetelméssd kannattavuuden ja kasvun
osalta on luotu vain avustava budjettikaava eri yksikdiden vastuuhenkiléille. Vastuu-
henkilot kuitenkin laativat itse tarkemmin kukin oman yksikkonsd alabudjetit, jotka
toimitetaan yrityksen johdolle yhden kokonaisuuden kasaamiseksi. Titd lopputulosta
johtajat voivat hyddyntdd liikketoiminnan kehittimisen apuna. Demokraattinen toimii
menetelmistd parhaiten sellaisissa organisaatioissa, jossa vastuu on hyvin hajautettu.
Jokainen yrityksen yksikdistéd toimii itsendisesti osaavan johdon késissd ja strategiaan
perustuvaa kannattavuutta tavoitellaan hyvin vahvasti motivoituneena. Tdmi mene-
telmé saa kunkin yksikon henkildston vahvuudet ja erityisosaamiset esille. Yrityksen
litketoiminnan kokonaisuuden tavoitteet on tiedostettava suoraviivaisen selkeisti il-
man ristiriitaisia tulkintoja ja kuhunkin yksikkdon on voitava luottaa erityisen vah-
vasti. Mikéli toiminnan tavoite ja kokonaisndkemys on puutteellista, vaarana piilee
ettd budjetit laaditaan todellisuutta hdilyvammaksi, jolloin asetetut tavoitteet saatta-
vat olla vaatimattomampia kuin mihin yksikko todellisuudessa pystyisi. (Jarvenpdi

ym. 2010, 215-216.)

Kolmas budjetointimenetelmistd on iterative co-operation eli yhteistyémenetelmd,
joka nimensédkin mukaisesti on kahden edelli mainitun menetelmin yhdistelma.
Yleiset budjetin tavoitteet pohditaan yhteistydssé johtajien ja tulosyksikoissd vastuu-
asemassa olevien henkildiden kesken, mutta itse budjetit laaditaan tulosyksikdissa ja
osastoissa henkiloston toimesta. Esimerkiksi myyntityotd tekevdn myyjin vastuulle
on annettu myyntibudjetti, myyntiosaston esimiehen vastuulle taas koko myyntiosas-
ton budjetti ja valmistuksen budjetit taas laaditaan tuotanto-osastoilla. Kun osabudje-
tit on laadittu, kasataan ne lopulta yhteen ja ldhdetddn tydstaméédn padbudjetteja, eli
tulos- rahoitus- ja tasebudjetteja. Luonnosteltuja budjettiechdotuksia kisitelldén seka

hiotaan yritystd johtavien tiimien toimesta ennen lopullisia versioita, jotka hyvéksy-
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tetddn yhtion hallituksella. Yksikdiden osaaminen ja tieto-taito pddsee kéyttoon ja
samalla my0s yksikoiden vilistd koordinointia voidaan kehittdd. Yhteistyd on budje-
tointimenetelmistd raskain, silld se vaatii eniten henkilGresursseja sekd useamman
budjetointia koskevan pydrityksen kunnes lopputulos on yhteisesti kaikkien hyvik-
symd. Se saattaa my0s ajautua helposti byrokraattiseen ja rituaalimaiseen toteutuk-
seen. Tatd menetelmad kayttdessd vastuualueiden on oltava tarkoin médriteltyjd, sys-
teemin mahdollisimman looginen seké raporttien selkeitd, jotta esimiehet saavat bud-
jetista juuri oikeanlaisen tarvitsemansa tehokkaan tydkalun. Yhteistydmenetelmé on
tehokas sovellettavaksi suuriin yrityksiin. (Jarvenpdd ym. 2010, 212-216; Jormakka
ym. 2015, 182.)

Menetelmén liséksi menettelytapa budjetin kokoamiseen voi poiketa yrityksestéd ja
sen toimintafunktiosta riippuen. Esimerkiksi kiinted budjetti on sellainen, joka laadi-
taan koko budjettikaudeksi ennen seuraavan tilikauden alkua. Mikili taas yrityksen
toimintaan liittyen on tiedossa suurempia ulkoisia muutoksia, voi tarkistettava bud-
Jjetti olla hyvé valinta. Tarkistettavassa budjetissa tarkistuksia tehddin sédannollisesti
tilikauden kuluessa ja nédin sopeutuminen muutoksiin on helpompaa. My0s rullaava
budjetti on herkdsti muuttuvien markkinoiden ympardivin yrityksen oiva tyokalu.
Kuten aiemmin jo todettiinkin, rullaavassa budjetoinnissa uusi kuukausi tai vuoden
neljénnes sisdllytetddn budjettiin aina edellisen kuukauden tai neljdnneksen kuluttua.
Témi mahdollistaa nopean reagoinnin ja kilpailukyvykkyyden muutosten keskella.
Viimeinen budjetin kokoamisen menettelytapa on liukuva budjetti, joka rakentuu to-
teutuvan toiminta-asteen perusteella. Muuttuvat kulut mukautuvat ja maardytyvit
toiminta-asteiden mukaan, kun taas kiintedt kulut budjetoidaan vakiomairdisina.

(Yritys-Suomen www-sivut 2016.)

Budjetoinnista kertovassa kirjallisuudessa ehdotetaan jopa kokonaan budjetoinnista
luopumista. Se ei kuitenkaan kaikkien yritysten kohdalla ole edes vaihtoehto, silld
onhan yritykselld oltava jonkinlainen systeemi rahan riittivyyden ja kannattavuuden
hallinnan varmistamiseksi. Télloin jdljelle jai vaihtoehdoksi kehittdd budjetointi sel-
laiseksi, ettd se vastaa yritystd ohjaavaa toimintaa mukaillen myds litketoiminnan
muutosta ja kehitystd. Budjetoinnista voidaan karsia turha sellainen tyd, jolla ei ole
suuren suurta merkitystd laskelmien kokonaisuuden tai tarkkuuden suhteen. Sitd voi-

daan my0s kehittdd systematisoinnin avulla kommunikaatiovélineeksi eri osastojen ja
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yksikoiden vililld. Prosessin tavoitteena voisi tdlloin olla sisdinen oppiminen, litke-
toiminnan kehittiminen ja monipuolisempi informaation kulku. (Alhola & Lauslahti

2000, 303.)

4.2.3 Budjetoinnin tehtivit ja tavoitteet

Budjettien laadinnan lisdksi toteutetaan budjettien tarkkailua, niissd mahdollisesti
esiintyvien poikkeamien analysointia ja poikkeamiin puuttumista toteutussuunnitel-
man pohjalta. Budjetointi auttaa hahmottamaan yrityksen eri osa-alueiden kehitysti
sekd kannattavuutta ja nditd taas suurempana kokonaisuutena. Organisaatioiden eri
yksikoiden olisi hyvin tirkedd osallistua mukaan budjetointiprosessiin edes jossain
méiirin, jotta yhteinen tulevaisuuteen suuntaava tavoite voidaan saavuttaa tehok-
kaammin ja ndkemystd saadaan myos budjettia tavoittelevien suunnalta. Kun budje-
tointi on hyvin resurssoitu koko organisaation laajuisesti, tehostuu budjettien laati-
joiden budjettitarkkailu ja toteumien valvonta. Esimerkiksi koordinointi helpottuu
kun myyntiosaston kuukausittaiset toimintasuunnitelman mukaiset raportointitiedot
kulkeutuvat tuotantotiimille, joka taas pystyy sen avulla kartoittamaan valmistettavan
médrdn suhteen. Yhteenvetona voidaan ajatella, ettd budjetoinnin tavoite on auttaa
ohjaamaan liiketoimintaa kohti missioon (= yrityksen olemassaolon perustehtévi) ja
visioon (= millainen yritys tehtdvissdin on) perustuvaa paddmairaa eli sitd, mitd yri-
tys pddasiassa tavoittelee tehtdvissddn ja miten tavoitetta pyritdéin saavuttamaan.
(Alhola & Lauslahti 2000, 274; Ikdheimo ym. 2011, 106; Jormakka ym. 2015, 172;
Maienpaad 2015, 128).

Yrityksen johtajat eli budjetoijat kéyttdvdt budjetteja organisaationsa toiminnan to-

teutusten tarkastelemiseen, eli niiden avulla:

* Laaditaan ja vahvistetaan suoritettavat tavoitteet

* Allokoidaan resursseja suoritettavien tavoitteiden saavuttamiseksi

* Arvioidaan suorituskyvyn suhteellisuutta tavoitteisiin ndhden

* Saadun uuden informaation my6td pdivitetddn tavoitteita ja samalla opitaan

jatkuvasti

(Kaplan & Norton 2001, 280.)
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Budjetointi tukee toimintaa ja budjettien avulla voidaan varmistaa ylli olevan karke-
asti esitetyn listan asioiden toimivuutta, kuten rahan riittdvyyttd ja resurssien suhteel-
lisuutta sekd se, ettd taloudellinen lopputulos on juuri tavoitellun mukainen. Budje-
toinnin avulla saadaan osoitettua taloudellisesti tuottamattomienkin yksikdiden kuten
esimerkiksi tuotekehitys- tai IT-osastojen kustannuksille rajat. Ndiden yksikdiden
toiminnoilla ei ole tulonldhteitd, mutta rajat on siis hyvé asettaa. Ndin yksikko voi
suunnitella tulevat kautensa, joiden puitteissa yksikdn on pystyttédvd toimimaan teh-

tavissddn mahdollisimman hyvin. (Ikdheimo ym. 2012, 176.)

4.3 Budjettien laadinta ja tarkkailun toteuttaminen

Budjettilaadinnassa ensimmadisen hyvaksytyn budjettiversion jidlkeen kannattaa var-
mistaa vertailemalla, ettd budjetissa asetettujen tavoitteiden kriteerit tdyttyvét. Jotta
taloudellinen kehitys voidaan hahmottaa mahdollisimman selkeésti, vertailuksi voi-
daan ottaa seki edellisen ettd kuluvan tilikauden ennusteet. Kuten taulukossa 1 esitet-
tiin, kannattaa tulosbudjetin budjetoituja lukuja tarkastella myds prosentteina liike-
vaihdosta. Kulujen prosentuaalinen lukema saattaa osoittaa euromiérid kattavammin
todellisen tilanteen. Budjettien kokonaisvaltainen seuranta ja tarkkailu on usean eri
teorialdhteen mukaan yksi tidrkeimmistd budjetoinnin vaiheista. Syvanperd & Lin-
drofs toteaa teoksessaan (2014), ettd hyvin selkeésti organisoidut rutiinit raporttien
jakamisesta, poikkeamien analysoinnista ja korjaustoimenpiteistd antaa erinomaisia
valmiuksia vaikuttaa taloudelliseen kehitykseen. Hyvin toteutettuna tarkkailuraport-
tien eroanalyysit pystytddn hyddyntdmaién oikein yrityksen johtamisessa. Tarkkailun
on kuitenkin oltava luotettavaa raportointia eikd tulkinnanvaraisuutta tai muita mitta-
usvirheitd saisi esiintyd. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 247; Syvanperd & Lindfors
2014, 44; 67.)

Budjettien tarkkailussa yksi suosituimmista suurten yritysten kéyttdmistd tarkkailu-
menetelmistd on niin kutsuttu /atest estimate —menetelmi. Tdmai tarkoittaa eri hily-
tysmekanismien kehittelyd ja tarkkailuperiodien lyhentdmistd esimerkiksi vuosittai-
sesta neljinnesvuosittaiseen tai kuukausittaiseen. Latest estimate —menetelmissé
budjettitarkkailu erojen havainnoinneista ja niiden analysoinneista on tiivistd ja kor-

jaavien toimenpiteiden kéytintoonpano tehostettua. Téssd menetelméssd korjaustoi-
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menpiteet ovat suuressa kytkoksessd budjettitarkkailuun tavoitesaavutettavuuden ta-
kaamiseksi mahdollisimman véhéisin hiiridin. Mikéli talousjohdossa todetaan, ettd
budjettierojen korjaustoimenpiteetkddn eivit riitd tavoitteiden saavuttamiseen, 1dhde-

tadn korjaamaan tavoitteita. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 245.)

Budjettiseurannassa poikkeamia voi olla mairé- tai hintaeroissa tai molemmissa nais-
td. Médrderoa syntyy jos yrityksessd raaka-ainetta hankitaan budjetoitua enemmaén.
Hinnassa taas esiintyy poikkeamaa esimerkiksi silloin kun ty6tunteja on budjetoitu
alemmalla hinnalla kuin miti tyoskentelyhinnat kyseisen projektin parissa ovat todel-
lisuudessa kustantaneet. Kun budjettitarkkailussa havaitaan eron olevan budjeoidun
erdn hinta- ja méédrderon summassa, on poikkeaman syvéllisempi analysointi paikal-
laan. Analysointi saattaa osoittaa, ettd toteutunut ja budjetoitu méérd onkin budjetoi-
tua pienempi hinnan taas ollessa suunniteltua korkeampi. (Neilimo & Uusi-Rauva

2009, 245.)

Budjettien laadinnassa on muistettava, ettd epérealistiset ja resursseihin ndhden liian
suuret tavoitteet on mahdotonta saavuttaa. Jos ndin on kuitenkin budjetoitu, havai-
taan budjettiseurannassa vidistaméttd madadrderotyyppinen poikkeama. Poikkeamaa
analysoitaessa huomataan, ettd itse myyntitoiminta ei ole ollut huonoa vaan tavoite
aivan liian korkealla. Mikéli taas budjetti olisi budjetoitu selkedsti saavutettavissa
olevaksi, mutta toiminta ei olekaan ollut tavoitetta vastaavaa, syntyy budjettipoik-
keama johon on vilittdmaésti puututtava korjaavilla toimenpiteilld. On my6ds mahdol-
lista, ettd yksikoissd toimitaan tarkoituksen mukaisesti budjetoiden vdirin. Sitd kut-
sutaan budjettiharhaksi. Budjettiharhassa yksikko pyrkii budjetoimaan tuloksen posi-
titviseksi ja ndin menettelemélld pyrkii esimerkiksi estdméén toimintayksikkonsa
loppumisen. Budjettiharhan estimiseen on suositeltavaa kiinnittdd tarkoin huomiota.

(Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 246.)

Budjettien tarkkailua toteutetaan yleensd vuosittain, mutta tdmén lisédksi budjetteja
voidaan seurata my0s tertiaali-, kvartaali-, kuukausi-, viikko- ja pdivétasolla. Vuosit-
tainen arvio toteutetaan budjettikauden péétyttyd ja sen tekee yleensé yrityksen johto.
Silloin analysoidaan tarkoin, miten keskeiset vuotuiset tavoitteet ovat toteutuneet,
millaisia poikkeamia on kauden aikana syntynyt seké kartoitetaan poikkeamien syyt.

Vuosittainen analysointi tapahtuu tulos- ja rahoitusbudjeteille, mutta myos térkedlle
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myyntibudjetille. Jos vastuualuekohtaisesti tai keskeisten vastuuhenkiléiden budjetti-

vastuiden toteumissa on havaittavissa poikkeamia, kidydédn ne syvillisemmin lépi.

(Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 246.)

Kvartaalein, kuukausittain tai tthedmmin tapahtuva budjettien seuranta on yleistasoi-
sempaa. Se on enemmén yleiskatsausmaisen toteavaa ja toteutuneiden seké budjetoi-
tujen lukujen vertailemista, kuten budjettilukujen toteumakehityksen seuraamista.
Pédivittdin ja viikoittain voidaan tarkistaa, toteutuiko sen aikavilin lukema ja “miten
hyvin myytiin”. Tarkempi analysointi on kuitenkin harvinaisempaa, mutta mikali ha-
vaitaan budjettitavoitteesta poikkeava lukema, aloitetaan korjaustoimenpiteiden kdy-

tantoonpano. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 247.)

Kaikenkaikkiaan laadittujen budjettien hyvin toteutettu tarkkailu on erinomainen op-
pimisen tydkalu. Kun poikkeamia analysoidaan tarkasti, pystytddn oppimaan ja bud-
jetoimaan entistd paremmin. Eroanalyysien ja niiden kautta oppimisen avulla voi-
daan kehitelld my0s tehokkaampia hédlytyskelloja budjettipoikkeamista syntyvien
signaalien tuottamisesta yrityksen johdolle. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 244.)

5 CASE-YRITYS

5.1 Yrityksestd

Case-yritys toimii koneikkojen valmistajana laivateollisuusalalla ja se luonnehtii
vahvimmaksi ominaisuudekseen asiakkaan kokonaisvaltaisen palvelun. Tédhidn koko-
naisuuteen sisdltyy niin jirjestelméasiantuntemusta, suunnittelua kuin jilkimarkki-
nointiakin. Yrityksen palveluksessa tydskentelee 1dhes 100 henkil6d ja se on alakon-
serneineen osa kansainvélistd konserniyhtiotd. Case-yrityksen vuoden 2013 liike-
vaihdoksi oli merkitty 17 343 000 euroa ja vuonna 2014 liikevaihto kasvoi 19 922
000 euroon verrattaisen kasvun ollessa jopa 14,90 % (Taloussanomien www-sivut

2015).
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Toimitusjohtaja
(Myynnin ja markkinoinnin johto)

Talousjohtaja
(Talous ja strateginen suunnittelu)
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Myyja
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Kuvio 6. Tdmidn opinndytetyon kannalta havainnollistava osuus organisaatiosta

Kuviosta 6 voidaan tarkastella hierarkiaa haastatteluaineiston kerddmiseen haastatel-
tujen henkildiden osalta. Empiirisen materiaalin keruu toteutettiin teemahaastatteluil-
la 5.-6.4.2016 ja haastateltaviksi valittiin Case-yrityksen talousjohtaja, controller,
myyntijohtajat sekd heididn alaisuudessaan toimivia myyjid. Tutkimustuloksia oli tar-
koitus tarkastella yleiselld tasolla, joten haastateltavia ei ole tarkemmin haluttu yksi-

161d4.

Haastattelut aloitettiin alustavilla kysymyksilld ammatista ja nykyisistd tyStehtévista.
Talousjohtajan tyonkuvaan ja vastuualueisiin siséltyy Case-yrityksen strategia sekd
taloudelliset asiat alakonsernia myoten. Talouden ja strategian yhdistelmd yhden
henkiloén vastuulla on jirkevd valinta ja kuten teoriassakin mainittiin, ovat budjetit

vahvasti sidoksissa strategiaan. Ndiden liséksi talousjohtaja toimii keskeisessa roolis-
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sa linjaorganisaatiossa eli myds HR-toimet ja muut organisatoriset asiat ovat hdanen

vastuullaan. Nykyisessd tyotehtidvassdén hén on toiminut vuoden 2014 alusta ldhtien.

Myyntijohtajien kokemus oli nykyisten tyotehtdvien osalta sekd tuoretta ettd ko-
keneempaa. Case-yrityksessd molemmat ovat tyoskennelleet useampia vuosia, mutta
toisen kokemus budjetointiin oli uutta hinen nykyisen tyonkuvan osalta. Toinen heis-
td mainitsi kdyneensd ldpi useampia budjetointiprosesseja. Kummankin asenteesta ja
motivaatiosta tyotd kohtaan paistoi pddmadiratietoinen tavoitteellisuus. Heidén tyo-
tehtéviinsd sisdltyy muun muassa omien litketoimintaryhmiensé vastuullisena veté;a-

ni toimiminen.

Myyjien kokemus Case-yrityksessd ja erityisesti nykyisissd tyotehtdvissd toimimises-
sa oli keskimiérin viiden vuoden luokkaa, 16ytyi joukosta sitten tuoreempaa seka ko-
keneempaakin tyOntekijdd. Heidén tyokuvansa vaihteli hyvin paljon — liiketoiminta-
ryhmaéstd riippuen. Haastatteluissa tuli esiin, ettd tydtehtdviin siséltyi esimerkiksi tie-
tylle markkina-alueelle kohdistuvaa myyntid, tiettyjen laitteiden tai varaosien myyn-
tid. Osa myyjistd taas hoiti padsddntoisesti asiakkuuksia tai toimi asiakastukena ja

reklamaatioasioiden parissa.

5.2 Budjetointiprosessi ja budjetteihin liittyvd padtoksenteko

Case-yrityksessé laaditaan kerran vuodessa vahvasti myyntiin perustuva tulosbudjet-
ti, jossa heijastuu my0s yrityksen nelji tavoitetta sisdltdva strategia. Jokaiselle strate-
gian osa-alueelle asetetaan tarkka litkevaihto- sekéd tulostavoite. Strategiasta tarkem-
min luvussa 5.5. Valmiin tulosbudjetin pohjalta rakennetaan rahoitusbudjetti talous-
johtajan toimesta, mutta rahoitusbudjetin tydstdminen olisi tarkoitus siirtdd tulevai-
suudessa yrityksen controllerille. Tasebudjettia Case-yrityksessd ei endé laadita. Ta-
sebudjetissa ennustetaan ostovelkoja ja myyntisaamisia vuodeksi eteenpiin, joka taas
on kdytdnnon tekemisen ndakdkulmasta hyvin haasteellinen ja monimutkainen yht&lo.
”On jo pelkéstiddn haastavaa ennustaa, mitkd arvioiduista kaupoista tulevat toteutu-
maan. Kun sitten sen pohjalta pitéisi antaa arvio siitd, mitd asiakkaat nédistd mahdolli-
sesti toteutuvista kaupoista aikoisivat maksaa...”, talousjohtaja pohti ja samalla kiit-

telikin konsernia tasebudjetista luopumisesta.
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Haastatteluista selvisi budjetointiprosessin ldahtevén litkkeelle talousjohtajan toimesta
hénen toimiessa myds prosessin vetdjdnd. Koska myyntibudjetti on budjeteista tér-
kein, siitd aloitetaan. Tétd ldhestymistapaa tukee myos aiemmin luvussa 4.1.1 esitetty
kirjallisuuskin. Tulevan vuoden liikevaihdon kuukausikohtaisia myyntilukuja arvioi-
daan talousjohtajan ja myyntijohtajien kesken. Myyntibudjetit laaditaan muutaman
eri kategorian, kuten selkedsti merkittdvimpien asiakkaiden sekd tirkeimpien mark-
kina- ja maantieteellisten alueiden mukaan. Myyntiarvioiden jéilkeen kerdtdén vield
niitd vastaava tilauskanta. Néiden pohjalta rakentuu liikevaihtotavoite/-ennuste tu-

losbudjettiin.

Myyntibudjetin valmistuttua edetdén henkildstobudjetin tekoon, johon kerdtdén or-
ganisaation nykykustannusten mukaiset palkkatiedot. Henkilostobudjetissa otetaan
huomioon myds eri esimiesten arvioimia rekrytointitarpeita sekd henkiloston viahen-

nystarpeita ja elakditymisia.

Lopulta budjetointi etenee suurempien kulujen sisdltdvien osabudjettien tydstdon ja
niissd keskitytddn isompiin osa-alueisiin, kuten kulu- ja investointibudjetteihin. Tie-
dossa olevat suuremmat investoinnit, messukdynnit ja matka- tai mainontakulut kul-
keutuu organisaatiosta esimiesten vélitykselld talousjohtajalle. Tulosbudjettiin paity-
vét loput muut kulut arvioi talousjohtaja. Se selkeyttdd lukuja ja antaa tarkkuutta

konsernillekin tapahtuvaan toteumiin perustuvaan ennustamiseen.

Ensimméinen budjettiversio siis syntyy pddosin muun organisaation arvioimista
myynti, henkildstd ja muista isoimmista kuluista seké talousjohtajan arvioimista lo-
puista kuluista investointia myodten. Tdtd kokonaisuutta voidaan tarkastella teo-
riaosuudessa esitetystd taulukosta 1. Aina ensimmdisen budjettiversion tulostasota-
voite ei tdytd strategisia tavoitteita ja se johtaa tehostamistoimien tai lisdtuottojen
pohdiskeluun johtoryhmén keskuudessa. Johtoryhméin kuuluu muiden muassa talo-
usjohtaja ja myyntijohtajat. Budjettien eri versioita pyoritelldén usempia kierroksia
tai vihintdén niin kauan, ettd budjettiluvut saadaan vastaamaan riittévisti tavoitteita.
Mielesténi kirjallisuudessa esitetty budjetointiprosessi tukee hyvin Case-yrityksen
budjetointiprosessia, vaikka jokaisen yrityksen prosessi on erilainen ja muokkaantuu

ajan myotd kunkin yrityksen toimintaa palvelevaksi.
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Budjetteihin liittyvéssd pédatoksenteossa keskeisin henkild on talousjohtaja. My0s
litketoimintaryhmien johtoryhmén jésenet osallistuvat osittain ja viimeisen pédéatoksen
budjetista tekee lopulta toimitusjohtaja. Haastattelut avasivat organisaation osallis-
tumista budjetteihin liittyvén pédatoksenteon suhteen, eikd tulosyksikdiden vastuu-
henkildiden alaisilla nidhty suurta vaikutusmahdollisuutta budjetteihin liittyen olevan.
Tutkimustuloksia analysoidessa selvisi, ettd litketoimintaryhmien keskindistd kom-
munikointia seuraavan vuoden myyntiarvioista myyntijohtajien kanssa toteutui osit-
tain. Tdstd huolimatta vaikutusmahdollisuudet koettiin melko vihéisiksi ja yhteistyo
budjetoinnissa miellettiinkin tiiviimméaksi myyntijohtajien ja talousjohtajan vélilla
(kuvio 7). Uudelleenorganisointi ja sen my6td vastuun jakaminen selvisi olevan ke-
hitteilld ainakin toisen liitketoimintaryhmin keskuudessa ja tdssd nékisin itsekin po-
tentiaalisen kehitysidean. Haastattelujen mukaan osa henkil6stdstd oli tyytyvédinen
nykytilaan ja totesi lisdvastuun lisddvén vain tietoisuutta, mutta osa taas motivoituisi
budjettien saavuttamiseen paremmin saamalla enemmaén vastuuta ja vaikutusmahdol-
lisuutta. My0s osallistumista budjettien laadintaan pidettiin kiinnostavana ajatuksena.
Tutkimustulosten mukaan suuremmalla mahdollisuudella vaikuttaa voisi henkildsto
omien ndkemysten ja tyon tekemisen pohjalta antaa hyvéa tietoa. Se taas auttaisi
hiomaan budjetteja hieman realistisempaan suutaan. Vastuun jakaminen budjetoin-
nissa olisi hyvd kehityskohde senkin vuoksi, ettd ylemmaélld tasolla jopa toivottiin
henkildston suurempaa osallistumista. Se tehostaisi myds alhaalta ylospéin kulkeutu-
vaa palautetta, nimittdin tdlla hetkelld tarvittava ja hyddyllinen vastakaiku jad hieman
puutteelliseksi. Kirjalliset 1dhteet tukevat vastuun allokointia, silld vastuu ja sitd kaut-

ta tietoisuus on todettu yhdeksi tirkeédksi motivaation lhteeksi budjettien suhteen.

Kirjallisuudessa esitettiin controllerin olevan yksi vastuuhenkildistd budjetointiohjei-
den sekd —aikataulujen laadinnassa. Témé poikkeaa kuitenkin Case-yrityksen osalta,
silld erityisesti budjetoinnin aikataulu saadaan konsernin suunnalta. Case-yrityksen
alustavasti rakennettu aikataulupohja laaditaan hyvissd ajoin alakonsernia mydten,
joka sitten hiotaan konsernilta saatuun lopulliseen aikatauluun sopivaksi. Controlle-
rin osallistuminen budjetointiprosessiin vaikutti muultakin osin olevan melko vihais-
td ja itsendistd. Budjetteihin liittyvé pédédtoksenteko rajoittuu 1dhinnd kustannuspaik-
kojen ja tilikarttojen pohdintaan yhteisty9ssa talousjohtajan kanssa. Vaikka controller
laatii muun muassa 13 viikon kassaennusteen talousjohtajan laatiman tulos-

/rahoitusbudjetin pohjalta, tapahtuu siihen sisdltyvén tiedonkeruu jirjestelmien kautta
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hyvin omatoimisesti. Talousjohtajan tekemé tyd on vahvasti sidoksissa controllerin
arkeen ja controllerin rooli budjetoinnissa vaikuttaisi olevan enemmaén talousjohtajan
tukihenkilond olemista, kuten kuukausiraporttien laadintaa, ja talousjohtajan laskel-
miin pohjautuvaa rahan kéyton kontrolloimista. Tdma tyyli toimii Case-yrityksessd

kuitenkin selkedsti hyvin niin.

5.3 Budjetointimenetelm4 ja sen kehittyminen

Case-yrityksen budjetointimenetelméssd esiintyy selkedsti teoriaosuuden luvussa
4.2.2 esitettyd yhteistydmenetelmad, silld ainakin liiketoimintaryhmien johtajat ovat
vahvasti mukana eri budjettiversioiden hiomisessa ja toimenpiteiden pyorittelyssa.
Henkilston osallistuminen myyntibudjettien pohdintaan on Case-yrityksessé kirjal-
lisuudessa esitettyd viahdisempéd, vaihtelevampaa ja vain osittaista, kuten aiemmin jo
tuli ilmi. Kysyesséni haastatteluissa mielipidettd budjetointimenetelmédn suhteen,
miellettiin se autoritaarisen sekd yhteistyomallin yhdistelméksi. Autoritaarinen me-
netelmé viittaisi Case-yritykseen eniten sen vuoksi, ettd talousjohtajalla on hyvin
vahva rooli budjetoinnissa. Sité ei kuitenkaan koettu autoritaarisuuteen vaan ennem-

min tarkkuuteen perustuvaksi.

Budjetointimenetelmén kehittyminen ja hioutuminen nykyiseen pisteeseen on saanut
vaikutteita talousjohtajan alemmalta tasolta kertyneestd kokemuksesta. Ennen ny-
kyistd asemaansa hén toimi litketoiminta-alueen johtajana eli oli itse yhtend esimie-
hend arvioimassa lukuja silloiselle talousjohtajalle. Hinet mukaan lukien noin 15-20
esimiestd arvioi omien alaisten kuluja tarkoin aina terveydenhuollosta postitukseen ja
puhelinkustannuksiin asti. Tédssd vallitsi suuri virhemarginaaliriski. ”Jos jokainen
esimiehistd arvioi vaikka ty6terveyskulut hieman virheellisesti ja kun kaikkien 20:n
esimiehen hieman virheellisesti arvioidut kulut lasketaan yhteen, saadaan lopputu-
lokseksi aivan liian paljon virheellinen summa”, mainitsi talousjohtaja. Tamén ko-
kemuksen pohjalta metodi on voinut kehittyd. Nykyisin ndma luvut arvioidaan talo-
usjohtajan toimesta koko talon tasoisesti. Apuna arvioinnissa kdytetdin toteumia se-
ka tyontekijoiden tietoja kuluista ja asiakkaiden myyntiluvuista. Budjetointiprosessi
on tarkoitus pitdd mieluisana ja tarvittavien lukujen kanssa pyritddn pohtimaan, ke-

nen olisi mielekkéintd mitékin lukuja arvioida. Kuten aiemmin jo selvisi, on timi
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nykyiseksi hioutunut menetelmé aiempaa kéytdnndllisempi sekd huomattavasti tar-

kempi budjettien lopputuloksen ja ennustamisen suhteen.

Tarkoitukseni oli haastatteluilla lisdksi selvittdd, millaiseksi Case-yrityksen tdmén-
hetkinen budjetointimenetelmd koetaan ja aiotaanko sitd tulevaisuudessa kehittda.
Budjettiin liittyvin ennustamisen selvisi olevan jatkuvan kehityksen alla. Kun kerran
vuodessa laadittu budjetti on valmis, alkaa se ennusteena eldmédn ja tdmin hetkista
ennustetta suhteessa budjettiin oli jo kerran korjattukin. Liikevaihdon sekd kulujen
kehitystd seurataan kuukausittain ja niistd kommunikoidaan sddnndllisesti pitkin
vuotta myds konsernin suuntaan. Jo kommunikoinnin helpottamisenkin vuoksi selvi-
si seuraavana tavoitteena olevan 12 kuukauden rullaavaan budjetointiin siirtyminen.
Rullaavassa budjetoinnissa tuotetaan aina kuluneen ajan tilalle tulevaisuuteen uusi
vastaava aika, jatkuvalla syotolld. Case-yrityksessd kéytetdén ajanjaksona vuoden
tertiaalia eli neljdn kuukauden jaksoa. Rullaava budjetointi ndhtiin erinomaisena tyo-
kaluna, sillé silloin budjettia olisi jatkuvasti 12 kuukautta eteenpidin nihtavilla. Myos
yhteistyd controllerin ja talousjohtajan vélilld tiivistyisi metodin kehittyessé rullaa-
vaksi, koska silloin 12 kuukauden rahoitusbudjetti laadittaisiin rullaavasti controlle-

rin toimesta talousjohtajan laatiman rullaavan tulosbudjetin pohjalta.

Rullaavaan budjetointiin tai ylipddtdén uuteen kehitettyyn metodiin siirtyminen tuo
mukanaan omia haasteita. Tutkimustulosten mukaan rullaavaan budjetointiin siirty-
mistd kannatettiin ja se miellettiin hyoddylliseksi, silld silloin tulevaisuuden nékymét
olisivat selvemmin kokoaikaisesti tiedossa. Kannatuksen lisdksi rullaavan budjetoin-
nin teettdméstd jatkuvasta tarkasta numeroiden pyorittdmisestd kannettiin hieman
myo0s huolta. Nykyinen budjetointitapa koettiin hyvéksi tyokuorman suhteen, silld
lukujen tarkka ja huolellinen arviointitaakka kuormittaa vain kerran vuodessa. Rul-
laavan budjetoinnin ajateltiin lisddvan tuskallisesti tydkuormaa lukujen arvioinnin
suhteen neljan kuukauden vilein toteutettavana. Esiin tuli kuitenkin ajatus, ettd rul-

laava metodi voisi olla hieman 16yhempaa.

Mielestini tdssd olisi yksi pohdinnan aihe niin menetelmien kehittimisen suhteen
kuin puolin ja toisin annettavaa palautetta ajatellen. Kirjallisuudessa esitettiin rullaa-
van budjetoinnin vaativan vahvasti metodiin sitoutunutta ja motivoitunutta henkilds-

tod. Myyntibudjetin tirkeyden vuoksi se koskee erityisesti myyntiosastoa, joten hen-
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kiloston mielipide ja rakentavat ajatukset on hyvd huomioida. Kommunikoinnin tulee
toimia myo0s toisin pdin. Henkildstolle voi perustella metodien muutokset kertomalla
kehittdmiseen liittyvédt mahdollisuudet. Tdma on kuviossa 1 esitetyn mukaista toimi-

vaa kokonaisuutta.

5.4 Budjettien tehtivit ja tavoitteiden tiedostus

Tutkimustulokset osoittivat, ettd henkiloston osallistuminen budjettilukujen pohdin-
taan oli osittaista ja toisistaan poikkeavaa. Osa myyjistd koki olevansa jossain méérin
mukana budjetoinnissa, osa taas ei. Kuviossa 7 tdmé on esitetty katkonaisemman vii-

van avulla.

TALOUSJOHTAIJA

MYYNTUOHTAJAT

CONTROLLER

Kuvio 7. Budjetointiin osallistuminen haastateltujen henkildiden osalta

Oman johtopdidtokseni mukaan osallistumisaste budjetointiin oli vaihtelevaa sen
vuoksi, ettd haastateltavien tyonkuvat poikkesivat toisistaan merkittdvésti eri liike-

toimintaryhmien osa-alueiden vuoksi. Tdmé todettiin luvussa 5.1. Vaikka kaikki ei-
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vit kokeneetkaan olevansa mukana budjetoinnissa, niin syvempdd organisaation
osallistumistakin esiintyi. Tdma nékyi siten, ettd budjetteihin arvioitavat tulot (arviot
toteutuvista kaupoista) sekd isoimmat myyntipuolen menot (markkinointi- ja messu-
kustannukset) tarkasteltiin osittain ainakin toisen liiketoimintaryhmén keskuudessa
myyntijohtajan toimesta. Ennen budjettilukujen eteenpdin laittoa myyntitiimi sai
kommentoida ja antaa mielipiteitd luvuista. Myyntijohtajat taas puolestaan osallistu-
vat yhdessd johdon kanssa budjettien mietintddn ja laadintaan oman liiketoiminta-
ryhmén osalta seuraavan vuoden myynnin lukujen puolesta. Néin budjettiarviot kul-
keutuvat alhaalta ylospdin. Budjetointiin liittyvé tdmén hetkinen vastuunjako miellet-
tiin melko hyviksi, joskin vastuu todettiin olevan pitkalti johtajien tasolla. Kuten ai-
emmin jo todettiin, vastuun jakaminen ja uudelleenorganisointi selvisi olevan tyon

alla. Tarkempaa aikataulua sen suhteen ei haastatteluissa tullut esille.

Case-yrityksen strategiassa on neljé eri tavoitetta: fokusointi toimittavasta yrityksesti
asiantuntijayrityksen suuntaan, brindisateenvarjotuotteistuksen lisdéminen, huollon
ja varaosapuolen kehittiminen sekd myyntid tukevan konsultointipalvelun tehosta-
minen. Kirjallisuudessa esitettiin, ettd visioon pohjautuva strategia on vahva ldhde
budjetoinnissa. Myds Case-yrityksen budjetit koettiin tukevan yrityksen strategiaa ja
sen suhteen henkildston luottamus yrityksen johtoon oli lujaa. Heidén otteessaan
néhtiin selked linja liiketoiminnan strategian ja tavoitteiden suhteen pysyvéan. Tutki-
mustulosten mukaan yksi merkittavin tekijé strategian tiedostamisessa on ollut johta-
jien kehittdmi informaationkulku (kuvio 7). Kuukausittaisen infohetken ansiosta
henkildstd oli hyvin selvilld sekd koko yhtion ettd omien liiketoimintaryhmiensa ta-
voitteista. Yrityksen talouteen ja toimintaan liittyvien asioiden kulkeutumista alim-
malle tasolle asti pidettiin henkildston keskuudessa erittdin tirkednd. Kaikin puolin
budjetit ndhtiin hyddyllisind tydkaluina strategisten tavoitteiden tukemisen seké lii-
ketoiminnan kehittdmisen suhteen. Yleisesti budjetoinnin koettiin selkeyttévin kuvaa
seuraavan kalenterivuoden osalta ja sen lisdksi ettd budjetit tukevat strategista suun-

taa, kdytetdéin niissd paljon hyddyksi markkinoidenkin seurantaa.

Budjetille asetettavan sopivan tavoitteen pohdinta on osa budjetointia ja tavoiterima
saattaa muuttua Case-yrityksessd myyntijohtajien havaintojen toimesta. Toisessa lii-
ketoimintaryhmaissé oli ndhty erinomaisen positiivista potentiaalia, jonka myd&ta bud-

jetin tavoiterimaa nostettiin melko paljon korkeammalle. Myds henkiloston keskuu-
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dessa oli tiedostettu tietyn strategisen alueen budjettitavoitteen nousu selkeésti kor-
keammalle suhteessa muihin osa-alueisiin. Henkilstdlle ylemmén tason havaitsema
litketoimintaryhmén potentiaalisuus eli tavoitteen nousun syy ei vélttaméttd ollut ai-
van selvéi, silld budjetille asetettu korkea tavoite koettiin turhan vaikeasti saavutet-
tavaksi. Budjetin tavoittelemisen mainittiin motivoivan parhaiten silloin kun tavoite
on realistinen, mutta sopivasti haastava. Téssd havaitsin hyvin kehitysehdotuksen.
Kuten teoriaosuudessa esitettiin, yleensd liian alhaiseksi asetettu budjetti on huono
valinta, silld silloin ei tdyttd potentiaalia saada kdyttoon ja korkeampikin tavoite olisi
saavutettu. Liian korkea ja epérealistinen budjettitavoite taas tuntuu helposti turhaut-
tavan kaukaiselta, eikd sen vuoksi motivoi. Kirjallisuus tukee tiysin Case-yrityksen
henkildston mielipidetté realistisesta, mutta hieman haastavasta tavoitteesta. Haastat-
teluissa tuli kuitenkin téhén liittyen l&hes kaikkien osalta ilmi tietoisuus konsernin
suunnalta annetuista tavoitteista Case-yritykselle ja jokainen mainitsi tiedostavansa

niiden tuomien paineiden vaikutuksen budjetoinnissa.

Budjettien vaikutus tydpanokseen ja tydpanoksen kautta liiketoiminnan kehittdmi-
seen koettiin vaihtelevaksi. Kuten edelld jo todettiin, ndhtiin budjeteissa annettujen
tavoitteiden mahdollistavan potentiaalisiin tuloksiin, joka taas edesauttaa liiketoi-
minnan kehittymistd. Budjetit vaikuttivat osittain myds seurannan tasolla, silld seu-
rannan kautta pystyi tarkastelemaan oman tyonsé tulosta. Toisaalta, vaikka budjettien
olemassaolo ja niille asetettu tavoite tiedostettiin, ei niitd mielletty oman ty6tuloksen
vaikuttavana tekijédnd. Organisaatiolla oli hyvin vahva asenne ty0té ja asiakaslahtdis-
td ajattelutapaa kohtaan ja jokainen mainitsi tekevinsé aina parhaansa — oli budjetti

tai el.

Budjettitavoitteiden saavuttaminen koettiin korkeasta tavoiterimasta huolimatta mel-
ko motivoivaksi erityisesti nykyisen kehittyneen informaationkulun takia. Silti kiin-
nostusta lisimotivaatioon eli palkitsemiseen 16ytyi vaihdellen aina lisdvastuusta ja
ylennystoiveista rahabonuksiin. Tutkimustulosten mukaan budjettien saavuttamisen
suhteen olevaa varsinaista palkitsemista ei tilld hetkelld yrityksessd ollut kdytossi,
mutta sitd oltiin kylla pohdittu. Palkitseminen kasvattaisi kiinnostusta jopa budjettien
asettamiseen asti, jonka suhteen tiedettiin olevan myos riski. Viittaan tdlld teoriassa
esitettyyn budjettiharhaan. Esimerkiksi palkintona oleva bonus saattaisi aiheuttaa

budjetin tarkoituksellisen alakanttiin asettamisen kun taas liian korkealle asetettu ta-
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voite jdisi mielenkiinnon ulkopuolelle. Palkitseminen voisi olla myds henkildkohtai-
seen tavoitteeseen liittyvdd tai kuukausittaiseen myyntiseurailuun perustuvaa, eli
esimerkiksi kuukausikohtaisen enndtysmyynnin palkitseminen. Se ei aiheuttaisi bud-

jettitavoitteen asetantaan riskié.

5.5 Budjettitarkkailu ja talouden johtaminen

Alhola & Lauslahti (2010) mainitsevat teoksessaan, ettd budjetteihin padtyvéat luvut
kerdtadn sekd niistd koostetut budjettiversiot laaditaan controllerin ja talousjohtajan
toimesta. Tdmé poikkeaa hieman Case-yrityksen toiminnassa. Koko yrityksen bud-
jettien tarkempaan tarkkailuun tarvittavat tuloslaskelman ja taseen, seké niihin val-
miiksi alakonsernin konsolidoidut toteumatiedot, toimitetaan kuukausittain konsernin
talouspalveluista controllerille. Ndin controller saa Case-yrityksen kuukausiraportti-
formaattipohjaan syotettdvit luvut, josta talousjohtaja poimii tulosbudjettiennustee-
seen tarvittavat pohjaluvut. Kokonaisvaltaisen ja tiukemman budjettitarkkailun to-
teuttaa talousjohtaja, my0s alakonsernin osalta. Myyntijohtajat seuraavat omien liike-
toimintaryhmien budjettien toteumalukuja kuukausittain kysellen tietoja my6s myyji-
en suunnalta. Toteumissa esiintyneitd poikkeamatietoja kdyddan ldpi sddnndllisesti
pidettdvissd johtoryhmén kokouksissa. Sieltd toteumatietoja kulkeutuu talousjohtajan
budjettitarkkailun tueksi. Budjettitarkkailussa paddpaino pysyy poikkeamien ja mui-
den ilmididen havainnoinnissa. Vaikka radallaan kulku on ilman muuta hyvi asia, ei
se kuitenkaan varsinaisesti anna niin arvokasta tietoa kun selked positiivinen tai ne-

gatiivinen ilmid, jonka esiintyminen kiinnittdd herkésti talousjohtajan huomion.

Teoriaosuuden luvussa 4.2.2 esitettiin budjetoinnin kehittdmisestd informatiivisem-
maksi sekd sisdisen oppimisen hyviksi ldhteeksi. Case-yrityksessd budjettitarkkailus-
ta saatua tietoa jaetaan henkildstdlle jo aiemminkin mainitun kuukausittaisen info-
hetken parissa. Sielld esilld on yrityksen talousraportteja, ennusteita sekd budjetteja
sisdltimé kuukausiraportti. Kuukausiraportin siséltdmait tiedot on kerétty ja niputettu
konsernin talouspalveluiden ldhettdmisti toteumaluvuista. Oman henkildston liséksi
tietoa valitetdéin yrityksen toimitusjohtajalle sekd alakonsernin johdolle asti. Heille
keskeisimmat tiedot pyritdén esittdmédn yksityiskohtaisemmin. Kuukausiraportista

laaditaan viimein my0s yhteenveto, joka toimitetaan konsernille/hallitukselle.
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Hallitus

Konserni

Johtoryhma
Toimitusjohtaja

Talousjohtaja

Kuvio 8. Budjeteista kerittyjen tarkkailutietojen kulkeutuminen

Tietoa ja viestid vilittyy kuviossa 8 havainnollistettuna hyvin moneen suuntaan ja
tamén opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen kattava kuvio 1 tdyttyy mielesténi

erinomaisesti Case-yrityksen osalta.

Budjetointiin liittyvét resurssit ja tydnjako koettiin olevan hyvélld mallilla. Kuitenkin
budjetoinnissa kaytettivit nykyiset Office365 jérjestelmét selvisi tutkimustulosten
mukaan olevan melko tydlditd ja vaativan pdivittimiseen runsaasti aikaa. Niiden ke-
hittdminen automaattisemmaksi voisi olla hyoddyllistd, silld silloin aikaa jdisi myos
esimerkiksi itse budjetointimetodin kehittdmiselle. Tutkimustuloksia analysoidessa
havaitsin, ettd toimivat tyokalut voisi lisdtd tyotyytyvdisyyttd tuoden mukanaan te-

hokkuutta tyon tekemiseen.

Aikataulun suhteen haasteena todettiin raportoinnin tihed aikavéli. Tutkimustulosten
myoté selvisi, ettd kuukausi on hyvin lyhyt aikavéli suuren myyntilukemien vaihtele-
vuuden vuoksi. Kun budjetin toteumaa verrataan ennusteeseen lyhyemmélld aikavi-
lilla, saattavat ne poiketa toisistaan. Se johtuu yleensa siitd, ettd jokin myynti on en-

nustettu toteutuvan budjetoitua myShemmin. Kun samaista vertailua tarkastelee laa-
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jemmin, esimerkiksi kolmen kuukauden ajanjaksolla, ei heittelyd ndy juuri olevan.
Tama johtuu siitd, ettd yhden kuukauden tarkastelussa on budjetoitu myynti toteutu-
maan sille kuulle, mutta ennustettukin sen toteutuvan vasta seuraavalle kuulle. Néin
kolmen kuukauden ajanjakso néyttdd heittelyn menevén pdittdin, vaikka budjetoitu
toteuma suhteessa ennusteeseen onkin erin kuukauden kohdalla. Laajemman ajanjak-
son tarkastelu tasoittaa edelldmainitun kaltaista heittelyd huomattavasti. Téllaiseen
heilahteluun mukaan ldhtemisessd on oltava tarkkana. Jos tulos hyppéé radikaalisti
positiiviseen suuntaan jonkin sille kuukaudelle toteutuvan tapahtuman seurauksena ja
ennustetta korjaa sen mukaisesti, saattaa nopea korjaus osoittautua huonoksi ratkai-
suksi. Siksi ennustelukemat pyritddn Case-yrityksessd pitimadn tertiaalin ajan va-
kaana, ellei erityistd perusteltua syytd niiden korjaamiselle esiinny. Tekeminen ja
kokemus tuo varmuutta tarkkuuden suhteen. Néin ollen talousjohtajan ote oikeanlai-
sen tiedon kerddmiseen organisaationkin keskuudesta on tehostunut. Myyntiosastolla
saatetaan kertoa tietyn markkina-alueen tulevasta kaupasta ja talousjohtaja pyrkii ko-
kemuksen sekd havaintojen avulla arvioimaan kaupan todenndkoistd toteutumista
budjettiennustetta ajatellen. Kriittinen suhtautuminen estdd liian nopean ennakoinnin

ja heilahteluihin mukaan ldhtemisen.

5.6 Budjetoinnin merkitys liitketoiminnalle

Talousjohtajan nékokulmasta budjetoinnin merkitys liiketoiminnalle on selked. Bud-
jetti on tirked konkreettinen tavoite joka pyritddn saavuttamaan. Mielestdni kirjalli-
suus tukee tdtd kaikin puolin niin talouden johtamisessa kuin budjetoinninkin suh-
teen. Myos henkil6sto tiedosti budjetit nimenomaan selkedsti asetettuina tavoitteina
ja litkketoiminnan kehittdmisen kannalta ehdottomina. Mikéli budjetteja ei olisi, ndh-
tiin yrityksen toiminta hyvin sekavana ja tuuliajolla olevana. Budjettitavoite auttaa
seuraamaan sekd ohjaamaan liiketoiminnan kulkua toteumien kautta suunnitelman
mukaisesti. Budjetointi avartaa my0s tarvittavaa suuntaa yrityksen seuraavan vuoden
rahoituksen puolesta. Liséksi toimenpiteiden, kuten kustannustehostamisohjelmien
suunnittelu konkretisoi budjetoinnin tarkeyttd. Niiden avulla pystytddn budjettien
saavuttamista nimensikin mukaisesti tehostamaan. Tdmé maininta onkin hyvé kiy-
tannon esimerkki kuviosta 3, jossa havainnollistetaan asetetun tavoitteen saavutta-

mista toimintatavoilla, menetelmilld ja tyokaluilla. Onhan budjetti lisdksi my0s en-
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nustamisen peili. Budjettia ja ennustetta keskenddn verratessa pystytdan tarkkaile-
maan, onko liiketoiminta menossa budjetin suuntaisesti, mahdollisesti alittamassa tai

jopa ylittdméssa.

Budjetoinnin rooli liiketoiminnan kehittdmisen ja kehittymisen suhteen koettiin mel-
ko suureksi. Esimerkiksi organisaation toteutunutta henkilomédrdd ja -tarvetta voi
seurailla budjeteilla tehokkaasti. Tietysti budjetit auttavat liiketoiminnan suunnan
vakauttajana myds taloudellisesti tiukempien vuosien lépi. Esimerkiksi investointien
ja suurempien kulujen tarkastelu on tiukempaa sekd hyvéksyntd rahan kdyton suh-
teen rajoittuu herkemmin budjettien my6td. Vuoden vélein tehtdva budjetointi koet-
tiin melko vdhdiseksi, jotta sen avulla saisi kaiken hyddyn liitketoiminnan kehittdmi-
seen. Sen sijaan juuri 12 kuukauden rullaava budjetointi eli jatkuva tavoiteasetanta ja
tutkakuva ajateltiin hyodyllisemmaksi. Liséksi budjetointi on tehokas viestinndn vé-
line, jolloin aiemmin esitetty informaation kulku konkretisoituu myds budjetoinnin
laatijan ndkdkulmasta. Kdytdnnon kokemus liiketoiminnan kehityksen ja budjetoin-
nin yhteydestd Case-yritykselld on alakonserninsa suhteen. Rahoitus- ja kassaennus-
teiden avulla pystyttiin varautumaan tuleviin tiukkoihin taloudellisiin tilanteisiin.
Niin liiketoiminnan kehitystd voitiin ennakoida ja vuosien mittaan sitd saatiin elvy-

tettyd toimivammaksi. Tdmé kokemus on antanut budjeteille lisdarvoa.

5.7 Johtopéitokset ja jatkotutkimusideat

Koska haastatteluaineisto keréttiin teemahaastatteluina, oli kéytetty haastattelurunko
(liite 1) vain apuvilinekartta keskustelujen kulkuun. Haastattelujen toteutus kaytéin-
ndssé oli erittdin mielenkiintoista jo senkin vuoksi, ettd haastateltavien tyonkuvat ja
asemat organisaatiossa oli eri tasoista (kuvio 6). Empiriaosuuden aineiston keruuseen
kiytetty teemahaastattelu osoittautui kuitenkin tyoni kannalta yllattdvin haastavaksi
valinnaksi. Tdma johtui pitkalti siitd, ettd haastateltavia oli 1dhes kymmenen ja jokai-
nen keskusteluista kulki omanlaisenaan. Vaikka ennalta-arvaamattomuus onkin osa
teemahaastattelua, tuotti tutkimustulosten analysointi ja keskindinen vertailu timén
opinndytetyon tutkimuskysymysten suhteen haastetta. Paljon mielenkiintoista ja ai-
hetta ldhestyvid kaytdnnon tietoa tuli esille, mutta toisistaan poikkeavia keskusteluja

oli harmillisen tyolédstd ja melko hankalaa suhteuttaa keskenéén, osittain myds var-
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masti vihdisen tutkimuskokemukseni vuoksi. Nakisin, ettd teemahaastattelut toimivat
parhaiten silloin kun haastateltavia on vain muutama ja esimerkiksi asema tai tyon-

kuva on jokaisella sama.

Itse tutkimustulokset osoittivat Case-yrityksen budjetointiprosessin olevan pitkalti
teoriassa esitetyn kaltainen. Budjetointiprosessi ulottuu organisaatiossa vain osittain
ja jossain mairin henkildston eli tyontekijoiden tasolle asti, mutta vastuunjaon kehit-
taminen on tyon alla. Vaikka budjetointi on pitkalti talousjohtajan késissd, hdn ei koe
sen olevan autoritaarisuutta vaan ennemminkin tarkkuuteen perustuvaa. Case-
yrityksen budjetointimenetelmén voisikin ajatella olevan seké yhteistyo- ettd autori-
taarimallin yhdistelma. Yhteistydmenetelmid Case-yrityksen budjetointiprosessissa
ndkyy siind, ettd budjettiversioiden pyorittely ja korjailu tapahtuu useaan otteeseen
eri henkildiden keskuudessa ennen lopullisen version hyvéksyntdé. Juuri néin yhteis-
tydmenetelmdd kuvaillaan kirjallisuudessakin. Tutkimustulokset osoittivat controlle-
rin osallistumisen jddvdn Case-yrityksessd hieman kirjallisuudessa mainittua vé-

hemmidlle budjetointiprosessin suhteen.

Henkildston ndkemys budjetoinnista oli vaihtelevaa. Toisille budjettien olemassaolon
tiedostus oli karkeaa ja suurpiirteisti, toiset taas kokivat budjetit hyvin mielenkiintoi-
siksi ja halusivat tyOssdin jopa itse seurailla budjettien toteutumista. Nakemysten
vaihtelevuudesta huolimatta jokainen kuitenkin tiedosti budjetit tirkedksi ja ehdot-
tomiksi liiketoiminnan kehittimisen suhteen. Monesti keskusteluissa tuli esille, etta
jokin tavoite on aina oltava. Mielestdni tdmi viittaa siihen, ettd budjetit koetaan osit-
tain myds térkeédksi tueksi ja suunnaksi oman tyon tekemiselle. Jokainen haastatelta-
vista, asemasta riippumatta, oli sitd mieltd ettd budjetteja tarvitaan. Monelle budjet-
tisaavuttamiseen liittyvd palkkio lisdisi motivaatiota ja saattaisi jopa lisdtd kiinnos-

tusta budjetteja kohtaan.

Tutkimustuloksista kédvi ilmi, ettd johdon ja henkildston vélinen informaation kulku
(kuvio 1) on Case-yrityksessd selkeidsti parantunut. Johtajien kuukausittain jérjesta-
méén tilannekatsaukseen, talousraporttien ja muiden liiketoimintaan liittyvien asioi-
den esittdmiseen oltiin erittdin tyytyvaisid. Tdman myotd henkiloston tietoisuus yhti-
On visioon perustuvista strategisista tavoitteista on huomattavasti parantunut. Kaikki

pitivéit informaation kulun kehitystd mielenkiintoisena ja tirkednd myods oman tyon
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kannalta. Haastattelujen mukaan kyseinen kuukausikatsaus on kehittynyt vastaavaksi
Case-yrityksen johdon uudistuksen myd&td. Tyontekijoiltd johdolle kulkeutuvaa in-

formaatiota toivottiin ylemmadlti tasolta hieman enemmaén.

Tédmin opinndytetyon tarkoitus ja sille asetetut tavoitteet saavutettiin. Kaikkiin tut-
kimusongelman kysymyksiin saatiin empiriaosioon kerdtyn aineiston avulla hyvid
vastauksia, joita voitiin aiemmin mainituista haasteista huolimatta analysoida jo kir-
joitetun teorian pohjalta asiantuntevalla otteella. Yhteenvetona voidaankin tutkimus-
tuloksista todeta Case-yrityksen budjetointiprosessin olevan melko hyvilld mallilla.
Erityisesti henkiloston tiedostus tavoitteista ja todellinen mielenkiinto budjetointiin
liittyen oli positiivista. Muutamia kehityskelpoisia asioita tutkimustuloksia ana-
lysoidessa nousi esiin. Yhtend kehitettdvdnd asiana nékisin vastuun jakamisen
enemman henkildston suuntaan, prosessin mielekkyytté ajatellen. Toisena kehitysaja-
tuksena havaitsin asetettavan budjettitavoitteen realistisuuden merkityksen. Koska
kuitenkin organisoinnin ja vastuunjaon selvisi olevan kehityksen alla liiketoiminta-
ryhmissd, uskoisin sen auttavan myos siihen, ettd jatkossa budjettitavoitteessa nikyisi
hieman enemmén henkiloston kokemukseen pohjautuvaa inhimillistd realismia.
Kolmantena kehityskohteena voisi tutkimustulosten mukaan olla lisimotivaation ja
palkitsemisen pohtiminen. Kuten teoriassakin todettiin, télld saattaa olla suurtakin

merkitystd budjettien saavuttamisen mielekkyyteen.

Jatkotutkimuksia aiheesta tekeméni opinndytetyon pohjalta voisi tehdd esimerkiksi
kehitystutkimuksena liittyen rullaavaan budjetointiin ja siihen siirtymiseen. Kehitté-
vé jatkotutkimus voisi antaa hyvid vinkkejd ja hyddyllisid tyokaluja Case-yrityksen

budjetointiprosessiin rullaavaa budjetointia ajatellen.

Koska toimivassa rullaavassa budjetoinnissa on kirjallisuuden mukaan henkiloston
motivoitunut asennoituminen todella tirkeéd, voisi toinen tutkimustulostenkin myota
selkedsti tirkedksi noussut kehityskelpoinen idea olla lisimotivaatio eli palkitsemi-
nen. Sen suhteen voisi laatia kehittdvan tutkimuksen Case-yritykselle ttdkin opin-
ndytetyotd hyodyntden. Siind voisi tuoda esille henkiloston ajatuksia ja motivoivia
tekijoitd, jonka jélkeen tuloksia voisi tarkastella ja kehittdd yrityksen resursseihin

suhteutettuna. Palkitsemiseen perustuva kehittdvd tutkimustyd saattaisi jopa auttaa
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litketoiminnan tuloksen parantamisessa, silld onhan henkildston tekemailld tyo6lla val-

tava vaikutus menestyvédn liiketoimintaan.

6 YHTEENVETO

Kannattavuuden hallinta on keskeinen osa talouden johtamista, silld kannattavuus
perustuu siihen, ettd yritys voi ajan mittaan kattaa toiminnasta aiheutuvat kulut omil-
la myyntituotoillaan. Liiketoiminnan kehittymiseen ja taloudelliseen johtamiseen on
vahvasti sidoksissa niin ulkoinen kuin sisdinenkin laskentatoimi. Sisdinen laskenta-
toimi kdyttdd ulkoisen laskentatoimen laatimaa materiaalia apuna esimerkiksi kan-
nattavuuden suunnittelussa, budjetoinnissa ja toteumien kontrolloimisessa. Kokonai-
suudessaan laskentatoimen on tarkoitus tuottaa yrityksen johtavalle organisaatiolle

litketoiminnan kehittaimiseen hyddyllistd ja informatiivista materiaalia.

Yrityksen pohja perustuu vision sekd mission my6td pidemmélle tulevaisuuteen tdh-
tadvddn suunnitelmaan, strategiaan. Strategia taas pilkotaan lyhyempien aikavélien
tavoitteiksi, eli budjeteiksi. Budjettien avulla pystytdan tarkkailemaan suunniteltujen
toimenpiteiden toimivuutta, kuten resurssien suhteellisuutta ja sitd, ettd taloudellinen
lopputulos saavutetaan suunnitelman mukaisesti. Budjettien laadinta alkaa osabudjet-
tien tyOstdmiselld, jotka lopulta kasataan padbudjeteiksi eli tulos-, rahoitus- seki ta-
sebudjeteiksi. Organisaation osallistuminen budjetointiprosessiin riippuu budjetoin-

timenetelmastd. Niitd on autoritaarinen, demokraattinen seki yhteistydmenetelma.

Tédmin opinndytetyon tarkoituksena oli kartoittaa Case-yrityksen budjetointiproses-
sin nykytila talousjohtajan tueksi. Tutkimusongelmina oli selvittdd, miten budjetoin-
tiprosessi yrityksessd toteutetaan, miten syvélle organisaatiossa se ulottuu ja miten
tietoista henkildstd yhtioon asetetuista tavoitteista on. Tutkimustulokset selvittivit,
ettd Case-yrityksen budjetointiprosessia pidettiin melko toimivana kokonaisuutena.
Yrityksessd laaditaan tulosbudjetti ja sen pohjalta rahoitusbudjetti aina vuodeksi
eteenpdin, mutta metodia pyritdén kehittimiin 12 kuukauden rullaavaan budjetoin-

tiin. Se, miten syville organisaatiossa prosessi ulottuu, oli tutkimustulosten mukaan
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hyvin vaihtelevaa. Osa henkilostostd oli jossain médrin mukana budjettien pohdin-
nassa kun taas osa mielsi sen olevan tdysin esimiesten tehtdvénd. Samalla vastuuta
kuitenkin kaivattiin hieman nykyistd enemmaéan. Uudelleenorganisointi ja sitd kautta
vastuun jakaminen liiketoimintaryhmissd mainittiin kuitenkin olevan kehityksen alla.
Lisdksi tutkimustulokset osoittivat yrityksen johtajien kehittdneen yhtion sisdistéd in-
formaation kulkua, jonka myoté yhtidlle asetetut strategiset tavoitteet on hyvin hen-
kiloston tietoisuudessa. Informaation kulun kehittymistd pidettiin tirkednd ja moti-
voivana tekijand. Tutkimustulosten avulla voitiin havaita, ettd koko Case-yrityksen
organisaatio oli yhtd mieltd siitd, ettd budjetit ovat erittdin hyodyllisia ja tirkeitd lii-

ketoiminnan kehittimisen suhteen.

Talouden johtamisen nidkokulmasta Case-yrityksen budjetointi vastaa mielestdni teo-
riassa esitettyjd asioita. Case-yrityksessd toimintatavat, menetelmét ja tyokalut suun-
nitellaan rakenteiden ja prosessien, kuten budjetoinnin my6ti. Nédin missioon ja visi-
oon perustuvat strategiset tavoitteet voidaan parhaiten saavuttaa. Case-yrityksessd

budjetoinnin avulla:

* Laaditaan ja vahvistetaan suoritettavat tavoitteet

* Allokoidaan resursseja suoritettavien tavoitteiden saavuttamiseksi

* Arvioidaan suorituskyvyn suhteellisuutta tavoitteisiin ndhden

* Saadun uuden informaation my6td pdivitetddn tavoitteita ja samalla opitaan

jatkuvasti

(Kaplan & Norton 2001, 280.)
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LIITE 1

Haastatteluaineiston kerddmiseen kaytetty runko.

Vakiokysymykset | Kertoisitko ammattisi?
Miké on tyonimikkeesi ja mitkd ovat tyotehtavasi?
Kauanko olet toiminut nykyisessé tydtehtidvissa?

TEEMA1 Budjetointiprosessi ja —menetelméa

Téssd teemassa on ajatuksena ldhestyéd haastattelemalla budjetointipro-
sessin eri vaiheet ja miten syvélle organisaatiossa prosessi ulottuu.
Millainen budjetointiprosessi on, miten se toteutetaan, ketkd siihen
osallistuvat?

Talousjohtaja, Kertoisitko lyhyesti roolistasi budjetoinnissa?
Controller
Kertoisitko budjetteihin liittyvisti padtoksenteosta?
- Ketka osallistuvat?
- Heidén vaikutusmahdollisuudet?

Kenen toimesta budjetointiohjeet ja -aikataulu laaditaan? Ja miké on
niiden merkitys budjetoinnissa?

Kertoisitko budjetointiprosessin vaiheet?
- Ketkd budjetointiprosessiin osallistuvat?
- Kenen toimesta kdynnistyy; misté aloitetaan,
- Miten etenee, miten aineisto kasataan ja budjetit lopulta koo-
taan?

Miké on kdytdssdnne oleva budjetointimenetelma?
- Autoritaarinen (ylhailta alas)
- Demokraattinen (alhaalta ylos)
- Yhteistyomalli (ylld olevien yhdistelma)

Miten budjetointimenetelma on valittu ja koetaanko se toimivaksi?
- Oletko toiminnallasi esimerkiksi kehittanyt?
- Jos, niin miten?
- Jos et, niin pyritkd ja miten?

Lyhyesti, mitkd ovat yhtiolle asetetut (strategiset) tavoitteet?
- Miten tavoitteet nékyvit budjeteissa? -->

- Mitké ovat budjettien tavoitteet?

Kertoisitko lyhyesti ndkdkulmastasi, miksi budjetointi on tarkeda?




TEEMA 2

Budjetoinnin tehtiivi ja tavoitteet — nykytilan kartoitus

Téssd teemassa on tarkoitus ldhestyd liiketoimintaryhmié ja kartoittaa,
miten henkil6sto tiedostaa yhtion tavoitteet budjetointiin liittyen. Haas-
tattelussa on tarkoitus syventyd myos tavoitteiden saavuttamisen moti-
voituneisuuden tasoon seké budjetointiprosessin nykytilan hyviin ja ke-
hitettdviin ajatuksiin.

Myyntijohtajat

Kertoisitko roolistasi budjetoinnissa?

Miten budjetointi ja budjetit vaikuttavat tydpanokseesi?
- Koetko, ettd pystyt omalla tydpanoksellasi vaikuttamaan liike-
toiminnan kehittimiseen?
- Kertoisitko, miten motivoidut budjetointiin ja niiden tavoittele-
miseen parhaiten? (Vastuu, palkitseminen, joku muu, miki?)
- Miten tdmaé nédkyy johtamisessasi?

Miten kuvailisit yhti6lle asetetut tavoitteet ja tulevaisuuden visiot?
- Ovatko tavoitteet sinulle selkeét ja miten hyvin tiedostat ne?

Kertoisitko lyhyesti oman liiketoimintaryhmési budjettien tehtdvét ja
tavoitteet?
- Miten kuvailisit tavoitteiden vaikutusta kdytdnndssé tydpanok-
seesi?

Miten vastuualueet on budjetoinnissa jaettu?
- Onko vastuut selkeét?
o Keritdanko alabudjetit yksilotasolla = jokainen myynti-
vastuullinen kertoo arvion tulevasta myynnisté, kehitty-
misestd ja resursseista? Jotenkin muuten, miten?

Miten osallistut budjettiseurantaan?

Mitd seuraamuksia on jos budjetit saavutetaan? Entd jos niitd ei saavu-
teta?

Budjetointiprosessin hyvid puolia?
Budjetointiprosessin kehitysajatuksia?

TEEMA 2

Budjetoinnin tehtiivi ja tavoitteet — nykytilan kartoitus

Myyjat

Kertoisitko ndkokulmastasi, mité budjetit (eli myyntitavoitteet) tyOssasi
merkitsevit?

Miten budjetit ja niiden tavoitteleminen vaikuttaa tydpanokseesi?
- Nikyykd niiden tavoitteleminen tydarjessasi? Miten?

Kertoisitko lyhyesti, millaiseksi koet budjettien tavoittelemisen?
- Onko tavoitteleminen motivoivaa ja mielekésti?

Miten kuvailisit yhtidlle asetetut tavoitteet ja tulevaisuuden visiot?
- Onko tavoitteet sinulle selkeét ja miten hyvin tiedostat ne?
- Miten yhtion tavoitteet vaikuttavat tydpanokseesi? Ja miten se




Talousjohtaja

nikyy kaytinnossa?

Miten kuvailisit kausittaisten budjettien (myyntitavoitteiden) tehtévit ja
tavoitteet?
- Onko asetettujen budjettien tavoitteet selkeét ja miten hyvin tie-
dostat ne?

Mitd seuraamuksia on jos budjetit saavutetaan? Entd jos niitd ei saavu-
teta?

Budjettien hyvid puolia?
Kehitysajatuksia?

Miten budjettitarkkailu toteutetaan?
- Kenen toimesta seuranta tapahtuu ja miten usein?
- Miten tietoa jaetaan ja kenelle?

o Saako esim. tuotantotiimi myyntiosaston kuukausittaiset
toimintasuunnitelman mukaisesti raportoidut tiedot >
valmistettavan mééréan suhteen kartoittamisen tueksi?

- Koetko, ettd on riittdvisti resurssoitu tyonjako ja aikataulu huo-
mioiden?

Mika on tarkkailuraportoinnin luotettavuuden merkitys budjetoinnissa?
- Miten raportointi toteutuu?
- Kertoisitko tdmin hetkisid tunnelmia raportoinnista ja seuran-
nasta?
- Oletko tyytyvdinen vai koetko, ettd tulisi kehittdd? Miten?

Palkitseminen; mitd seuraa kun budjetit saavutetaan? Enté jos niitd ei
saavuteta?

Miten budjetointi vaikuttaa liiketoiminnan kehittimiseen ja kehittymi-
seen?

- Miten suuri budjetoinnin rooli on?

- Miten se ndkyy kdytinnossa?

Olisiko sinulla muuta huomioitavaa tai kommentoitavaa asiaan liittyen?




