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BUDJETOINNIN HAASTEET

- Case: Terveysteknologian yritys

Tama laadullinen tutkimustyd tehtiin toimeksiantona yritys X:lle ja tutkimuksen tavoitteena oli
selvittda tdman terveysteknologiaan keskittyneen yrityksen budjetoinnin haasteet ja tuoda
ratkaisuehdotuksia naihin haasteisiin. Budjetoinnin rooli kasvaa yrityksen kasvaessa
pienyrityksesta isommaksi. Budjetoinnin tulee kehittyd alun yksinkertaisista budjeteista kohti
kokonaisvaltaisempaa budjetointia.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys pitda sisalldan Kkirjallisuudesta kerattya tietoa johdon
ohjausjarjestelmista, strategista suunnittelusta ja budjetoinnista. Paapaino oli budjetoinnissa,
missa selvitettiin muun muassa budjetoinnin eri tehtavia, budjetointimenetelmia ja budjetoinnin
saamaa kritiikkid. Tutkimusosa toteutettin haastattelun keinoin ja teemahaastattelussa
haastateltiin yrityksen budjetointivastaavia budjetoinnin tilanteesta ja koetuista haasteista.

Tutkimustuloksista  selvisi  case-yrityksen  budjetoinnin  haasteiksi tdman  hetkinen
budjetointimenetelmd, budjetoinnin seurannan vahyys, motivointikeinojen puuttuminen,
strategian ja budjetoinnin linkittyminen seka henkiléstdvaje taloushallinnon toiminnoissa.

Tutkimusosassa tuotiin myos esille naiden haasteiden ratkaisuehdotuksia sekd muutama
kehitysehdotus.

ASIASANAT:

Budjetointi, taloushallinto, teemahaastattelu.
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BUDGETING CHALLENGES

- Case: Health technology company

This qualitative research was comissioned by company X to invetigate the challenges of
budgeting for this health Technology Company, and to come up with solutions to these
challenges. The role of budgeting will grow as the company grows from small firm to bigger one.
Budgeting should evolve from simple budgets to more comprehensive budgeting.

The theoretical framework of the thesis includes information collected from the literature on
management control system, strategic planning and budgeting. The emphasis was on
budgeting, which explored the different tasks of budgeting, the budgeting methods and the
criticism of budgeting. The research part was carried out by means of an interview and the
theme inteview interviewed the company’s budget managers about the budgeting situation and
the challenges they faced.

The research results revealed that the current budgeting method, the lack of budget monitoring,
the lack of motivation tools, linking strategy and budgeting and staffing shortfalls in the financial
management functions became challenges for the case company budgeting. Proposals for
solving these challenges as well as some suggestions for improvement were also presented in
the research section.

KEYWORDS:

Budgeting, financial management, theme interview.
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1 JOHDANTO

Toimeksiantaja on terveysteknologiaan keskittynyt yritys, jossa suoritin tyéharjoitteluni.
Tydskennellessani yrityksessa sain tutustua yrityksen taloudenhallintaan, minka takia

aiheeni liittyy vahvasti yrityksen talouteen.

Yritys on keskittynyt viime vuosina kasvuun ja kansainvalistymiseen ja tdma kasvu on
tuottanut haasteita talouden hallinnoinnin osalta. Keskusteltuani yrityksen johdon kans-
sa mahdollisesta opinnaytetydsta, paadyimme valitsemaan aiheeksi budjetoinnin. Aihe
on ajankohtainen, silla yrityksen kasvaessa budjetoinnin tarkeys on kasvanut, mutta
itse prosessi ei ole heidan mukaansa kehittynyt tarvittavalla vauhdilla. Selvittamalla
budjetoitiprosessin tdman hetkisia haasteita ja kehittamalla naille haasteille ratkaisuja,

pystytaan tuottamaan yritykselle selvaa hyotya.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on siis selvittaa case-yrityksen budjetoinnin haasteet
ja l6ytaa naihin haasteisiin ratkaisuja. Tutkimuksessa keskitytdan budjetoinnin proses-
siin ja sen tuomiin haasteisiin. Se ei ota kantaa yrityksen budjetoinnissa kaytettavaan
tietojarjestelmaan ja sen toimivuuteen, eikd budjettien sisaltdéon, silla tdma olisivat teh-
neet opinnaytetydsta liilan laajan. Taman tutkimuksen johtopaatdksilla toivon olevan
apua yrityksen johdolle budjetointiprosessin kehittdmiseen, tai ainakin haasteiden
huomioimiseen haastatteluiden sekd tdman tutkimuksen tuloksien mydéta. Itsellani on
myo6s omana tavoitteena lisatd ymmarrysta seka teoria tasolla ettd yrityksen toimintojen
tasolla taloudenhallinnasta budjetoinnin ja strategian osalta. Tama auttaa minua jat-

kossa taloushallinnon ty6tehtavissd menestymisessa.

Ohjausijarjestelman toimimista tehokkaasti edesauttaa toiminnan suunnittelun ja budje-
toinnin ndkeminen toisiinsa yhdistettyind alaprosesseina. Niiden on hyva olla yhdistet-
tyina, koska budjetoinnilla on tarkoitus esittda yrityksen toiminta rahan nakékulmasta.
Huolellisesti tehty toiminnan suunnittelu voi lyhentaa budjetointiprosessia ja tuoda esiin
strategian ja budjetoinnin yhteisen punaisen langan. ( Niemela & Westerlund, 2008, 58)
Tehokasta budjetointia ei voida valmistaa, mikali yritys ei ole asettanut strategisia paa-
toksidan. Mutta toisaalta strategian toteutus on todennakaéisesti kannattamatonta ja / tai

tehotonta ilman budjettien taloudellista ohjausta. ( Blumentripp, 2006, 74)

Luvuissa 2 ja 3 on paneuduttu tydn teoreettiseen viitekehykseen. Budjetointi on osa

yrityksen johdon ohjausjarjestelm&a ja strategian suunnittelua. Tdman takia ensin lu-
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vussa 2 keskitytdan johdon ohjausjarjestelmaan yleensa, sen tehokkuuteen ja strategi-
an suunnitteluun. Taman jalkeen luvussa kolme kaydaan tarkemmin lapi budjetointia,
selventaen budjetoinnin tehtavia, prosessia ja budjetointimenetelmia. Naiden lisaksi
kdaydaan lapi budjetointi tekniikoita seka perinteisen budjetoinnin saamaa Kkritiikkia.
Lopuksi luvussa kaydaan lapi budjetoinnin ja strategian yhteenkuuluvuutta. Itse tutki-
mukseen paastaan luvussa 4, jossa selvennetaan ensin tutkimuksen kulkua ja siihen
kaytettyja metodeita ja lopuksi itse tutkimustulokset. Tutkimuksen yhteenveto ja johto-

paatokset esitellaan luvussa 5.
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2 JOHDON OHJAUSJARJESTELMA

Yritysten yksi isoimmista vaikeuksista on 16ytaa keinot linkittaa yrityksen strategia ja
ydintoiminta toisiinsa. Ongelmana on organisaation johdon ja itse operatiivisesta toi-
minnasta vastaavien toimijoiden kommunikointi ja viestintd keskendan. Useimmiten
yrityksen strategiaprosessiin osallistuu vain murto-osa yrityksen henkilostdsta, jotka
prosessin aikana luovat yhdessa keskustellen ja aikaa kayttden yhteisen ndkemyksen
strategiasta. Muu henkildstd joutuu taas useimmiten tutustumaan kyseiseen lopputu-
lokseen vahaisella ajalla ja esimerkiksi paperista lukien, eikd taten pysty sisdistamaan
strategiaprosessiin osallistuvien ajatuksen juoksua riittavan selkeasti. Johdon tehtava-
na on varmistaa, ettad kaikki yrityksen toimijat sisaistavat strategian ja toimivat strategi-
an mukaisesti. ( Niemela & Westerlund, 2008, 11-12)

Yrityksen johto kayttda erilaisia johdon ohjausjarjestelmid apunaan varmistaakseen,
ettad valittu strategia toteutuu ja seuratakseen sen toteutumista yrityksen kaikilla tasoil-
la. ( Niemeld & Westerlund, 2008, 31) Hyvalla johdon ohjauksen avulla yritys antaa
itselleen hyvan mahdollisuuden onnistua. Hyvalla ohjauksella tarkoitetaan tilannetta,
jolloin johto voi olla kohtuullisen itsevarma, ettei yllattavia isoja ongelmia nouse esiin.
Pienia epaonnistumisia voi tulla hyvassakin johdon ohjauksessa, silla taydellista johdon

ohjausta ei ole realistista edes tavoitella. (Merchant & Van der Stede, 2007, 11)

Selked johdon ohjausjarjestelmien (Management control system, MCS) maarittdminen
ei kuitenkaan ole aivan yksi selitteista, silla erilaisia maaritelmia esiintyy useita ja ne
vaihtelevat toisistaan. Osa maaritelmistad ovat varsin laajoja, kun taas toiset kaventavat

johdon ohjausjarjestelmiin kuuluvia toimintoja. (Malmi & Brown, 2008, 288)

Kapeaa maaritelmaad edustaa muun muassa Merchant ja Van der Stede (2007) néke-
mys, jossa he erottelevat johdon ohjauksen strategian ohjauksesta. Heidan mukaansa
strategian ohjaus keskittda johdon ajatukset yrityksen ulkopuolisiin ongelmiiin. Talldin
organisaation johto pohtii mihin toimiala on menossa, ja mikd on oman organisaation
paikka kyseisella toimialalla, ja milla strategialla tulisi kilpailla muita saman alan toimi-
joita vastaan. Johdon ohjauksessa keskitytdan taas paaasiassa organisaation sisaisiin
ongelmiin ja kuinka voidaan vaikuttaa tyontekijoihin, jotta he toimisivat halutulla tavalla
kohti yrityksen tavoitteita. (Merchant & Van der Stede, 2007, 7)
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Malmi & Brown kayttavat laajempaa maaritelmaa johdon ohjausjarjestelmasta, joka on
Merchantin & Van der Steden maaritelmaan verrattuna kokonaisuutena yksityiskohtai-
semmin maaritelty. Heiddn mukaansa johdon vaikuttaessa henkildst6on saanndailla,
kaytannoilla, arvoilla ja muilla tyontekijéitd ohjaavilla toiminnoilla, ilman ettd ne ovat
kokonaisia jarjestelmid, tulisi niitd kutsua vain johdon ohjaukseksi. Kun ne ovat osana
jarjestelmaa, eika erillisia yksinkertaisia toimintoja, niitad tulee kutsua johdon ohjausjar-
jestelmaksi. Lisdksi Malmi & Brown erottavat johdon ohjausjarjestelmasta informaatio-
systeemin pois, mikali se tukee pelkastaan paatoksentekoa. Taman lisaksi heidan mie-
lestaan tulisi puhua johdon ohjausjarjestelmastd mieluummin isompana kokonaisuute-
na eikad yksittaisista erillisista jarjestelmistad. Taman takia he esittelevat johdon ohjaus-

jarjestelmaa pakettina. (Malmi & Brown, 2008, 290)

2.1 Johdon ohjausjarjestelma paketti

Tama Malmin & Brownin ( 2008) johdon ohjausjarjestelman paketti sisaltda viisi ohja-

uksen tasoa:

Suunnittelu
Kyberneettinen ohjaus
Palkitseminen

Hallinnollinen ohjaus

o kw0 bh =

Kulttuurinen ohjaus

Nama tasot ovat esitelty Kuviossa 1:
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Kulttuurinen Ohjaus

........................ R
Klaanit E Arvot E Symbolit
Suunnittelu Kyberneettinen Ohjaus
B LU g U | palkitseminen
.P ‘“‘?’? : I.‘y hyen Budjetit : Tal.oudgl.hset ' Taloudelliset Hy br.lfh
aikavilin' aikavalin ' mittaristot ! o . ' mittaristot
! ! ' mittaristot !

e d

Kdytédnteet ja periaatteet

Kuvio 1. Johdon ohjausjarjestelman paketti (Malmi & Brown, 2008,291).

Suunnittelu toimii ohjauksen ennakointivaiheena. Ensimmaisena tarkoituksena on aset-
taa funktionaaliset tavoitteet organisaatioon, jonka jalkeen luodaan standardit naiden
tavoitteiden saavuttamiseen. Kun nama on tehty, varmistetaan tavoitteiden olevan yh-
denmukaisia yrityksen joka osa-alueella ja toiminnoissa. Suunnitteluun sisaltyy, seka
lyhyen aikavalin suunnittelua, jossa painopiste on taktinen, ettd enemman strategisen
painopisteen omaava pitkan aikavalin suunnittelu. Malmi & Brown maarittelevat suun-
nittelun omaksi ohjausjarjestelman osaksi, poiketen esimerkiksi Merchantin & Van der
Steden nakemyksesta, jossa suunnittelu ja budjetointi on nivottu yhdeksi tulosohjauk-
seksi. Perusteluna toimii, ettei suunnittelu ole aina pelkastaan talouteen liittyvda vaan
se voi olla esimerkiksi strategista suunnittelua ilman taloudellista linkittymista. Suunnit-
teluprosessin tulee kuitenkin sisaltaa tyontekijdiden sitouttamista valittuihin suunnitel-
miin, jotta suunnittelu voidaan laskea johdon ohjausjarjestelmaksi. Jos se tehdaan pel-
kastdan tulevaisuuden toimintojen valitsemiseen ilman tata sitouttamistarkoitusta, ei

sita lasketa johdon ohjausjarjestelmaksi. (Malmi & Brown, 2008, 291)

Riippuen kuinka kyberneettistd ohjausta kaytetdaan, voidaan myds se laskea joko in-
formaatiojarjestelmaksi tai ohjausjarjestelmaksi suunnittelun tavoin. Linkittamalla ky-
berneettisen ohjauksen avulla kayttadytyminen tavoitteisiin ja asettamalla tydntekija
vastuuseen toimintansa tason muutoksesta, puhutaan talldin ohjausjarjestelmasta.
Kyberneettinen ohjaus pitaa sisallaan nelja osaa, jotka ovat budjetointi, taloudellinen ja
ei-taloudellinen mittaristot ja hybridi mittaristo. Hybridi mittaristolla tarkoitetaan mittaris-
toja, joissa yhdistyvat seka taloudellinen etta ei-taloudellin mittarit. Yleisesti kyberneet-

tinen ohjaus on maaritelty sisaltavan viisi piirretta: tavoitteet, mittaristot, palautetapah-
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tumat, palautteen mydéta poikkeavuuksien analysointi seka edellytys kaytoksen ja vallit-

sevan toiminnan muovaamiseen. (Malmi & Brown, 2008, 292-293)

Palkitsemisen tarkoituksena on motivoida ja kasvattaa yrityksen tydntekijdiden seka
henkildkohtaista ettd yhtenaistd suorituskykya tavoitteiden saavuttamisessa. Palkitse-
misjarjestelman olemassa olo kasvattaa jo tyontekijdiden ponnisteluja verrattuna tilan-
teeseen, jossa palkitsemisjarjestelma ei ole kaytdssa. Palkitseminen liitetdan yleisesti
kyberneettiseen ohjaukseen, mutta Malmi & Brown maarittelevat sen omaksi osaksi,
silla palkitsemista voidaan hyédyntaa eri tarkoituksissa. Tallaisia tarkoituksia ovat esi-
merkiksi kyberneettisen ohjauksen lisdksi kulttuuriohjauksen voimistaminen ja henkilds-
ton sailyttdminen. (Malmi & Brown, 2008, 293)

Hallinnollinen ohjausjérjestelmé& ohjaa tyontekijoiden kayttaytymistd organisoimalla
yksil6ité ja ryhmia, valvomalla kayttaytymista, valitsemalla vastuuhenkilt ja luomalla
tavat, joilla tehtavat ja kayttaytyminen suoritetaan. Hallinnollisesta ohjausjarjestelmasta

voidaan havaita kolme ryhmaa:

1  yrityksen sisdinen hallintorakenne
2 organisaation rakenne ja malli

3 toimintatavat ja kaytanteet.

Yrityksen sisainen hallintorakenne liittyy yrityksen johtokunnan rakenteeseen ja ko-
koonpanoon, kuin myés erilaisiin johtoryhmiin ja projektiryhmiin. Tdma tuo esille muo-
dollisen auktoriteetin ja vastuuvelvollisuuden. Organisaation rakenne taas voi olla tar-
ked ohjauksen véline, silld kayttdmalla tiettyd rakennetta yritys kannustaa tietyn tyyli-
seen kontaktiin ja suhteisiin. Kaikki tutkijat eivat laske organisaatiorakennetta organi-
saation ohjaukseksi, mutta Malmin & Brownin mielesta se on perustelua, silld johto voi
muuttaa organisaatiorakennetta ja taten vaikuttaa kontrolliprosessiin. Toimintatavoilla
ja kaytanteilld vaikutetaan kayttaytymiseen muun muassa toimintojen ennakkotarkas-
tuksilla, kayttadytymisen rajoituksilla ja tekemisien tilivelvollisuudella. (Malmi & Brown,
2008, 293-294)

Organisaation kulttuuri maaritelldaan kasittavan arvot, uskomukset ja sosiaaliset normit.
Kulttuuriseksi ohjaukseksi ne maaritelldaan silloin kun niilla pyritddn ohjaamaan kayttay-
tymistad. Malmi & Brown nakevat kolme puolta kulttuurisessa ohjauksessa/kontrollissa.
Nama ovat arvoihin perustuva ohjaus, symboloihin perustuva ohjaus seka klaaniohja-
us. (Malmi & Brown, 2008, 294)
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2.2 Tehokas ohjausjarjestelma

Ohjausjarjestelma mahdollistaa yhtién johdon ja henkiléstdon viestinnan niin johdolta
alaspain henkil6stdlle kuin operatiivisesta toiminnasta takaisin yldspéin johdolle, toimi-
en koko yhtidn yhtenaisena viestinnan mekanismina. Lisdksi ohjausjarjestelman avulla
pystytddan muokkaamaan yhtidon strategia ja pitkdn aikavalin tavoitteet pienemmiksi
osiksi aina lilketoimintayksikdille, tydntekijdille ja osastoille asetettaviksi osatavoitteiksi.
Taman avulla saadaan yhtié yhtenaiseksi ja toimimaan yhdessa tavoitteiden saavutta-
miseksi. Niemeld ym. jakavat toimivan ohjausjarjestelmakokonaisuuden koostuvan

kolmesta osa-alueesta. Nama osa-alueet ovat:

* Oikea sisalto, joka on raataldity organisaation tarpeiden mukaan

* Tehokkaista prosesseista

* Organisaatiolle integroidusta tietojarjestelmakokonaisuudesta
(Niemela & Westerlund, 2008, 40)

Tehokas ohjausjarjestelma vaatii paljon organisaatiolle raataléintia, joten yhta monistet-
tavaa ja yleistad kaavaa ei ole. Kaikki kolme osa-aluetta tulee mukauttaa jokaiseen kayt-
toymparistdon kokonaisuuteen toimivimmalla tavalla. Jokainen yritys on erilainen ja eri-
laisessa tilanteessa, omilla erityispiirteilla varustettuna, joten kullekin yritykselle tulee
kehittdd ohjausjarjestelma kyseisen yrityksen ja organisaation kaipaamalla tavalla.
(Niemela & Westerlund, 2008, 41.)

Niemeld ym kuvaavat tehokkaan ohjausjarjestelmamallin, joka sisaltda aliprosessit ja
kattaa kaikki tehokasta ohjausta koskevat osakokonaisuudet sekd oikea-aikaiset kyt-

kokset kuviossa 2.:
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Strategia

i\

Performance\ll Management

Raportointi Integroitu in- Suunnittelu

€—> formaatio €<>

!

Ydintoiminta

Kuvio 2. Tehokas ohjausjarjestelmamalli ( Niemela & Westerlund, 2008, 42).

Kuviossa olevat sisemmat nuolet kuvastavat tiedon, kuten datan ja informaation, kul-
kua erilaisten osakokonaisuuksien sisdlld. Ulommat nuolet taas edustavat kommuni-
kaation ja viestinnan liikkkumista naiden osakokonaisuuksien valilld. Ohjausjarjestelman
avulla saadaan operatiivinen toiminta liitettya yhteen strategian kanssa raportoinnin ja
suunnittelun seka niihin liittyvien alaprosessien kautta, tai seurannan osakokonaisuuk-

sien ja niiden alaprosessien kautta. (Niemela & Westerlund, 2008, 42.)

2.3 Strateginen suunnittelu

Strateginen suunnitelma toimii perustana yrityksen tavoitteille, toiminnalle, budjetille ja
raportoinnille, jotka nojaavat vahvasti tdhan suunnitelmaan. Usein ongelmana on Kui-
tenkin strategian tuominen kaikille yrityksen jasenille selvasti esille. Vaikka yritys olisi-
kin tehnyt strategiasuunnitelmansa mahdollisimman hyvin ja kayttaen yrityksen kaikkia
tasoja sen tekemiseen, jad ymmarrys ja tieto vain pienen piirin tietoon. Yritysjohdon
tehtava on avata yrityksen strategian haluttu suunta koko organisaatiolle tavalla, jolla
jokainen sen jasen ymmartaa strategian samalla lailla ja tietdd mitd omalta kohdalta

vaaditaan ja miten voi omalla toiminnallaan edesauttaa oikeaan suuntaan paasemises-
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sa. Tassa tehtavassa yritysjohtajat alkavat soveltamaan ohjausjarjestelman tapoja,

pohjana toimii yrityksen strateginen viitekehys. (Niemela & Westerlund, 2008, 48-49.)

Axson maarittelee kolme tekijaa, jotka tehokas ja toimiva strateginen suunnitelma tulee

ainakin sisaltdan. Nama kolme tekijaa ovat:

1. Selkeasti maariteltyna yrityksen liiketoiminta ja kuinka sitéd operoidaan

2. Tahtaimet ja tavoitteet pitkalle aikavalille sisaltava suunnitelma, joka pitaa sisal-
I1d&n myds tiedon milla keinoin ne saavutetaan

3. Paivittaista operatiivista toimintaa ohjaavat tavoitteet, joiden avulla voidaan seu-
rata ja mitata kehitysta kohti yrityksen tavoitteita ja paamaaria
(Axson, 2010, 76.)

Strateginen suunnittelu ei ole kerran vuoteen tehtava tapahtuma vaan sen tulisi olla
jatkuva prosessi. Markkinat, tuotteet ja asiakkaat muuttuvat nopealla tahdilla, joten yri-
tyksen johdon tulee tarkkailla strategisia paatelmia uusista kehityksista jatkuvalla poh-
jalla. Kehittdamalla selkeasti maaritelty strategia ja sen yhteydessa notkea ja nopea

paatdksenteko on elintarkeda nykyajan yritystoiminnassa. (Axson, 2010, 102-104.)

Yrityksen hyvan ja selkean strategian maarittely ei ole kuitenkaan mik&an helppo teh-
tava. Kurkilahti ja Aijo tutkivat vuonna 2014 65 yrityksen strategiat. Nama yritykset
koostuivat eri kokoluokan yrityksista ja eri toimialoilta. Heiddn mukaansa alle neljas-
osalla oli strategia suunniteltu hyvin. Kurkilahti ja Aij6 arvioivat myds, tuovatko yritykset
strategiassa esille yrityksen selkean erottautumistekijan muista alan yrityksista. Tama
strategian ydin 16ytyi vain pieneltd joukolta yrityksista, prosentin ollessa vain 17 %. Li-
saksi vain puolelta yrityksista 16ytyi strategiset tavoitteet ja hyvin maaritellyt strategiset

tavoitteet oli maaritellyt vain alle neljannes yrityksistd. (Kurkilahti ym, 2014.)

Jo varhaisissa tutkimuksissa on huomattu strategisen suunnittelun tarkeys, silld on
havaittu ettd strategisella suunnittelulla on positiivinen vaikutus yrityksen toimintaan ja
suunnittelua toteuttavat yritykset paihittavat ne, jotka eivat suunnittele. Tama johtuu
siitd, ettd suunnitelman tekeminen pakottaa ajattelemaan yrityksen suuntaa ja tuomaan
ideat ja huomiot esille. Shrader ym tuovat esille myds strategisen suunnittelun pienissa
yrityksissd. Naissa yrityksissad ei ole henkildstéa toteuttamaan strategista suunnittelua
ja yrityksen operatiivinen johto on keskittynyt enemman paivittdiseen toimintaan, eika

heilld ole aikaa tehda strategista suunnittelua. (Shrader ym, 1989, 47.)
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Strategisen suunnittelun jalkeen siirrytdan toiminnan suunnitteluun. Strategisen suunni-
telman tulee vastata kysymyksiin: "mita seka miksi?”, kun taas toiminnan suunnittelulla
pyritddn vastaamaan kysymykseen “kuinka?”. Toimintasuunnitelma purkaa siis strate-
gian tavoitteiksi, toiminnaksi ja tunnusluvuiksi. Tarkoituksena on avata tehtavat, jotka
organisaation eri osastot ja yksikot ottavat omalle kontolleen, jotta strategia toteutuisi.
Niemala 6 Westerlund korostavat hyvin tehdyn toimintasuunnitelmaprosessin tuovan
paljon hyoétyja, kuten yrityksen paivittdiseen operatiiviseen toimintaan yhdistetyt heik-
koudet ja vahvuudet nousevat esiin ja myés mahdolliset huolenaiheet havaitaan samal-
la. (Niemela & Westerlund, 2008, 57-58.)
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3 BUDJETOINTI

Budjetti on yrityksen tietyn osan tai koko yrityksen toimintaa varten tehty kvantitatiivi-
nen, useimmiten rahalliseen arvoon maaraytyva, toimintasuunnitelma. Budjetilla ilmais-
taan taloudellinen tulos, joka halutaan saavuttaa tiettynd ajanjaksona. Useimmissa
tapauksessa kyseinen ajanjakso on tilikausi. Budjettitavoite nayttda rahamaaraisesti
sen tilanteen, jossa yrityksen halutaan olevan tilikauden lopussa. (lkdheimo ym. 2009,
163-164) Budjetti on yksinkertaisesti ilmaistuna numeroiksi muutettu toimintasuunni-
telma. Sen tarkoituksena on tehda raamit menojen kehittymiselle, sekad tuoda esiin
odotukset tulovirrasta. (Niemela & Westerlund, 2008, 60.) Budjetointi on taas laajempi
kasite, silld se pitdd sisallaan budjettien laatimisen, naiden budjettien kdytdn ohjauk-
sen, toteuman ja budjettien erojen analysoinnin seka korjaavat toimenpiteet ja niiden

suunnittelun. (Jormakka ym. 2015, 172)

Budjetoinnin rooli on kuitenkin paljon laajempi kuin vain edelld kuvattu, silld budjetoin-
nilla voidaan vaikuttaa strategisen johtamisen alueeseen operatiivisella johtamisella.
Budjetoinnin tarkoituksena naisséa tapauksissa ovat allokoida resursseja, asettaa tavoit-
teita ja viestittda niista, kehittdd ja koordinoida yrityksen eri osien toimintaa, ohjata
maksuvalmiutta, kannattavuutta ja vakavaraisuutta, tehostaa yrityksen toimintaa, arvi-
oida johdon suoritusta, motivoida ja kannustaa henkildstdd seka varmistaa tulevaisuu-

den toimintaedellytyksia. (Jarvenpaa ym. 2017, 235-236.)

Yrityksen tydntekijdiden motivointiin voidaan vaikuttaa jo budjetoinnin suunnittelun vai-
heessa. Monissa tutkimuksissa on todettu, etta tydntekijdiden motivaatioon vaikuttaa
vahvasti, kuinka haastavina he kokevat asetetut tavoitteet. Mikali tavoite koetaan haas-
tavana mutta mahdollisena saavuttaa, tuottaa se parhaan motivaation ja sitoutumisen
tyéhon. Tydntekijdiden motivointi palkitsemisella voidaan myoés sitoa budjetteihin. Pal-
kitsemistavalla on kuitenkin valia ja sen valinnalla voidaan vaikuttaa budjetoinnin kan-
nustinvaikutuksien lisdamiseen. Palkitsemistapa, joka motivoi parhaiten, 1ahtee kynnys-
tason tai -arvon maarittamisesta. Taman arvon tai tason ylityttya, tydntekijoita palkitaan
ja mitd enemman tama taso ylitetdan sitd enemman palkitsemisen arvo kasvaa, ennal-
ta sovitun ja joissain tapauksessa portaittain nousevan prosenttiosuuden mukaan. (Pel-
linen, 121-122; Jarvenpaa ym. 2017, 249.)

Yrityksen alkuvaiheilla budjetoinnissa kaytetaan lahinna johdon sanelemia yksinkertai-

sia budjetteja. Keskijohto tulee yleensd mukaan budjetointiin yrityksen kehittyessa ja
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kasvaessa. Budjetointia ei valttamatta tehda alussa itse vaan sen apuna kaytetaan
ulkopuolisia konsultteja, mutta yritykset oppivat vahitellen budjetoimaan itse ja konsultit
jaavat pois. Yrityksen kasvaessa entisestdan tulee ennusteista ja suunnittelusta yha
tarkeampi osa yrityksen toimintaa ja suunnitteluprosessi otetaan vakavammin, eika se

ole pelkdstdan numeraalinen harjoite. (lkdheimo ym. 2009, 162-163.)

3.1 Budjetin rakenne

Budjetin rakenne koostuu paabudjeteista ja osabudjeteista. Paabudijetteja on kaksi tai
kolme ja nama ovat rahoitus-, tulos- ja tasebudjetti. Paabudjettien kokoamiseen tarvi-
taan osabudjetteja, joilla aloitetaan koko budjetin kokoaminen. Nama osabudjetit laadi-
taan keskeisille toiminnoille ja niiden tarkoituksena on ohjata naiden toimintojen toteut-
tamista asettamalla niille taloudellinen suoritustaso ja toiminnan tavoiteltavan laajuu-
den. Osabudjetteja ovat osto-, myynti-, varastointi-, valmistus-, markkinointi-, investoin-
ti-, ja hallintobudjetit. Hallinnon- ja markkinoinninbudjeteista voidaan kayttdad myds yh-
teisnimitysta kustannusbudjetti. Koko budjetointiprosessi aloitetaan yleisesti myyntibud-
jetin maarittdmisesta, jolla esitetddn kuinka paastaan tavoiteltuun liikevaihtoon ja sen
myoéta markkinaosuuteen. Taman jalkeen budjetoidaan muut kyseisen yrityksen osa-
budjetit. (Jarvenpaa ym. 2017, 239-240; Ikdheimo ym. 2012, 176-177.)

Tulosbudjetin tehtavana on ilmaista organisaation budjetoitu tulos. Budjetti naytetdan
tuloslaskelmana toiminto- tai kululajikohtaisesti, noudattaen organisaation ulkoisessa
laskennassa kaytettavaa tuloslaskelmapohjaa. Tulosbudjettiin voidaan eritella tavoite-
tulokset pienemmaksi ajanjaksoksi kuin vuodeksi, esimerkiksi kvartaaleittain tai jopa
kuukausitasolle. TAma helpottaa seurantaa. Tulosbudjettiin siirretddn myynniksi myyn-
tibudjetin myynti, ostot merkitdan tulosbudjetin vastaaville varastojen ja ainekustannus-

ten riveille ja niin edelleen. (lkdheimo ym. 2012, 176)

Rahoitusbudijetilla pyritdan turvaamaan yrityksen maksuvalmius niin, ettd rahoituksen
kustannukset ovat mahdollisimman edullisia. Muotona kaytetdan kassavirtalaskelmaa
ja rahoitusbudjetti tehdaan myds pienemmalle ajanjaksolle kuin vuosi. Rahoitusbudjetti
on isossa roolissa etenkin pienissa yrityksissa, silld naille yrityksille on tarkedd enna-
koida kassavirtoja. Rahoitusbudjetti kertoo yrityksen kyvykkyyden selviytya jo sovituista
rahasuorituksista muun muassa alihankkijoille, rahoittajille, verottajalle ja tydntekijoille.

Tama budjetti auttaa havainnoimaan mahdollisen lisdrahoituksen tarpeen syntymisen.
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Se auttaa myds ennakoinnissa, jolloin yritys pystyy reagoimaan kuluihin, ennen kuin

maksuvalmiutta ei enda ole. (Jarvenpaa ym. 2017, 239; lkdheimo ym. 2012, 176-177.)

Lisaksi yritykset tekevat nadiden kahden paabudijetin lisaksi yleensa myods tasebudjetin.
Siind nakyy taseen vastaavaa puoli, eli padomien sitouttamisen kohdat ja vastattava
puoli, missa nakyy paaomien hankintojen ehdot. Talla budjetilla kuvataan siis taloudel-
lista asemaa budjettikauden loppuessa. (Jarvenpaa ym. 2017, 239.) Tasebudjetti koo-
taan tulosbudjetin ja kassabudjetin avulla niin, ettd sen alustana toimii edellisen tilikau-
den toteutunut tase. Tase-budjetista selvida yrityksen mahdollinen rahoituksen tarve.
(Jormakka ym. 2015, 181.)

3.2 Prosessi

Perinteinen budjetointiprosessi aloitetaan yleensa jo jopa nelja kuukautta ennen ajan-
jaksoa, jota budjetti koskee. Hope ja Fraser kuvaavat kyseista perinteistd budjetointi-
prosessia kuviossa 3. Prosessi alkaa tehtdvien maarittelylla, missa asetetaan bisnek-
sen tahtadimet. Taman jalkeen ryhman strategisella suunnittelulla, mikd asettaa taas
yrityksen suunnan ja korkean asteen tavoitteet. Ndma& muodostavat kehyksen budje-
tointiprosessille, joka tydstaa itsedan valmiiksi lukemattomien kokousten kautta. Naissa
kokouksissa keskustellaan tavoitteista ja sovitaan resursseista. (Hope & Fraser, 2003,
3.)
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Tehtdvan madrittely

!

Strateginen suunnittelu

"Budj(lointi"

Budjetti
Tavoitteet ja
palkitsemine

Toiminnan
suunnitelma
Resurssien jako
Koordinointi

"Pitaa oikealla tielld"

|

Kontrolli

Kuvio 3. Perinteinen budjetointiprosessi (Hope & Fraser, 2003, 3).

Naiden jalkeen budijetti "paketti” Iahetetdan yhtidkeskuksesta opratiivisille yksikoille
mukanaan taytettavia lomakkeita, joihin tdydennetdan myynnin ennusteet seka opera-
tiivi- ja investointiennusteet. Koko organisaation yksikdille tavoitteena on tulo- ja kassa-
virtaennusteiden teko tulevalle tilikaudelle. Kun nama ovat valmistuneet, palautetaan
ne yhtion keskukseen missa ne tarkistetaan. Kun budjetti on hyvaksytty, yksikdiden
tulee tayttda ja lahettdd raportteja, jotta budjetoinnin seurannasta ja kontrolloinnista

vastaavat voivat kontrolloida toimintakykya. (Hope & Fraser, 2003. 3-4.)

Budjetointiprosessin yksi tarkeistd vaiheista on budjettien tarkkailu. Vertaamalla toteu-
tunutta tulosta budjetoituun tulokseen selviaa yrityksen suunnasta arvokasta tietoa yri-
tyksen johdolle. llman budjetoinnin seurantaa on hankala havaita ja arvioida, kuinka
yrityksen suunnitelma on onnistumassa ja tarvitaanko joitain korjaavia tekoja ja toi-
menpiteitd. Tahan ei riitd pelkka tarkastelu ja toteaminen muutoksista vaan tata muu-

tosta tulee analysoida tarkemmin. Tahan yrityksessa on yleensa laskennan ammattilai-
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set, jotka pystyvat havainnoimaan miksi niin on tapahtunut ja voiko tai tulisiko asialle
tehda jotain. ( Ikdheimo ym. 2012, 179; Jarvenpdad ym. 2017, 251.)

Palautetta annetaan myos kaikille budjetoinnista vastaaville palautteenannon muodos-
sa vastuualueittain. Tarkeda on kuitenkin jakaa yrityksen sisallda nama vastuualueet,
seka raportointitavat. Budjettitarkkailua voidaan toteuttaa niin osabudjettien osalta kuin
paabudjettienkin. Budjetointiin tarkoitetuilla tietojarjestelmillda on mahdollistettu budjetti-
tarkkailun kehittyminen ja toteutumien tarkkailun jalostuminen. (Jarvenpaa ym. 2017,
251)

Budjettien tarkkailussa kaytettava tarkkailuajanjakso on yleisesti budjetoinnissa laadit-
tu, ja sitd on syytd noudattaa. Yleensa seuranta on toteutettu kuukausittain, mutta mi-
kali budjetti on tehty pienemmalle ajanjaksolle, on sita syyta toteuttaa talla ajanjaksolla.
Tammoisia voi olla esimerkiksi myynnin osalta budjetoitu viikko- tai jopa paivakohtai-
nen budjetti. Budjettitarkkailussa on syyta kiinnittaa erityistd huomiota strategian toteu-
tumiseen ja toteutuneen tuloksen arviointiin. Mikali poikkeamia budjeteista esiintyy,
tulisi tarkkailun tukea tilanteen korjaavien toimien valitsemisessa. (Jarvenpdd ym.
2017, 252)

3.3 Budjetointitekniikat

Budjetointiin ei ole yhta keinoa vaan siind voidaan hyddyntaa erilaisia tekniikoita. Ylei-

sesti kaytettavia budjetoinnin tekniikoita ovat:

* Kiintead budjetti
* Tarkistettava budjetti
* rullaava budjetti

* liukava budjetti.

Kiinted budjetti on ennen tilikauden alkua laadittava ja koko tilikauden kattava budjetti.
Tassa tavassa toteutuneita lukuja analysoidaan alkuperaiseen budjettiin nojaten. Tar-
kistettava budjetti on taas kiinteddn budjettiin verrattuna siind samanlainen, ettd se
laaditaan myo6s ennen tilikauden alkua. Mutta toisin kuin kiinted budjetti, johon ei kajota
tilikauden aikana, niin tarkistettavassa budjetissa tehdaan nimensad mukaisesti tarkis-

tuksia tilikaudella. Naita tarkistuksia voidaan tehda esimerkiksi kvartaaleittain. Taman
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mallin etu kiintedan budjetointiin on mahdollisuudet huomioida tilikauden aikana tapah-

tuvia muutoksia ulkoisissa olosuhteissa. (Syvanpera & Lindfors, 2014, 15.)

Rullaavan budjetoinnin toimintatapa on samanlainen kuin tarkistettavan budjetoinnin,
mutta budjetoitava aika ei ole tilikausi vaan budjetoitavan kauden loppua siirretdan aina
eteenpain lisddmalla esimerkiksi uusi budjetoitu kuukausi paattyneen kuukauden tilalle.
Toinen tapa on lisatd uusi kvartaali paattyneen kvartaalin jalkeen, riippuen valitusta
tarkastelujaksosta. Tdma budjetointimalli sopii mainiosti yrityksille, joiden markkinat
ovat hyvin muutosherkat. (Syvanpera & Lindfors, 2014, 15) Rullaavan budjetoinnin
valtti on sen muutosherkkyys. Sen avulla voidaan tavoitteenasettelua ja suunnitelua
pitda notkeana ja tdman lisaksi pystytdan reagoimaan ymparistén olosuhteisiin. Hyvin
suunniteltu rullaava budjetointi vahentaa siihen kaytettavaa aikaa ja kustannuksia, seka
antaa mahdollisuuden entista laadukkaampaan budjetointitydhon. (Akerberg, 2006, 74-
76.)

Rullaavan budjetoinnin periaatteita toteuttaa myos rullaava ennustaminen. Kyseessa ei
ole varsinaisesti budjetti, joka esittda tavoitteen, minka yritys pyrkii saavuttaa, vaan se
on mahdollisimman totuudenmukainen ja tarkka kuva tulevasta. Ennusteella pyritdan
tukemaan paatdksentekoa, kun taas budjetilla pyritdan paatdksenteon tukemisen lisak-
si ohjamaan henkiléstoa tavoitteiden avulla. Rullaavassa ennusteessa paivitetdan vali-
tun aikajakson ennustetta (esimerkiksi 6, 12 tai 18kk) tietyin aikavalein. Tarkoituksena
on, ettd yrityksella on kaytdsséa paivittynyt ennuste Idhikuukausien taloudellisesta edis-
tymisesta. Taman takia ennustetta paivitetdan yleisesti kuukausittain. Rullaavaa ennus-
tetta voidaan tehda eri tavoilla, mutta yleisimmin kaytetty tapa on, jossa ennustetaan
tarkasti lahimmille tuleville kuukausille ja taman jalkeiset kuukaudet arvioidaan kar-
keammin. Yleisesti kuukausitasolla syvennytddn myynnin kehityksen ennakointiin ja
tdman lisdksi muuttuvien kustannuksien muutoksien ennakointiin. Kiinteitd kustannuk-
sia ei tarvitse arvioida kovin usein vaan niiden arviointiin kaytetty aikavali on pidempi,
esimerkiksi kuusi kuukautta tai jopa vuosi. Myynnin ennakointi on yleensd haastavinta
ja sen takia myynnin vastaavien henkildiden motivointi ja mukaan saaminen ennustei-
den tekemiseen on oleellista. Rullaavaa ennustamista kdytetdan yleensa budjetoinnin
rinnalla tuottamaan ajantasaisempaa tietoa yrityksen ohjauksen paatdksentekoon.
(Ikdheimo ym. 2012, 182.)

Liukuvalla budjetoinnilla kuvataan budjetointitapaa, jossa budjetti muuttuu toiminta-
asteen myota. Tassa tavassa kiinteat kustannukset budjetoidaan usein vakiomaaraise-

na, toisin kuin muuttuvat kulut, jotka jatetdan toteutuneen toiminta-asteen mukaan kir-
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jattavaksi. Tama sopii sellaisille yrityksille, joissa on isoa kausivaihtelua toiminta-

asteessa. (Syvanpera & Lindfors, 2014, 15.)

3.4 Budjetointimenetelma

Budjetointimenetelmalla kuvataan yrityksen budjetointisuunnittelun organisointia ja
budjetoinnin laadinnan prosessin vastuita. Eli kuinka budjetoinnin suunnittelun ja seu-
rannan vastuut jaetaan. Nama menetelmat on jaettu yleisesti kolmeen eri budjetointi-
menetelm&an, jotka ovat demokraattinen menetelma, autoritaarinen menetelma ja yh-

teistydmenetelma. (Jarvenpaa ym. 2017, 242-243)

Demokraattisessa budjetointimenetelméssa (alhaalta ylds) budjetointi perustuu vahvas-
ti vastuuhenkildiden laatimiin osabudjetteihin. Johdon tehtdvdana on asettaa raamit,
mutta ohjeistus on muuten vahaista ja heidan tehtavakseen jaa koota lopuksi eri osas-
tojen tekemat budjetit ja tarvittaessa sopeuttaa niitd kokonaisuuden kannalta sopiviksi.
Osastot tekevat itse vastuuhenkildiden johdolla budjetit omalle osastolleen. Tama me-
netelma sopii yrityksiin, joissa tulosyksikét ovat hyvin itsenaisia. Ollessaan itsenaisia,
nailld tulosyksikoilla tulee olla vahva sitoutuminen koko yrityksen strategiaan. Demo-
kraattinen menetelma sopii yleisesti keskisuuriin yrityksiin. Talléin paras tieto yrityksen
resurssitarpeista, tilanteista ja ndkemyksista on naissa yksikoissa, jolloin heidan tieto-
aan voidaan parhaiten kayttaa hyddyksi. Nain saadaan budjetin asettamista tavoitteista
myo6s hyvin totuudenmukaisia ja osataan vahvasti ottaa huomioon yksikdiden ominais-
piirteet. Demokraattinen budjetointimenetelma motivoi tydntekijoitd vahvasti osallista-
malla laajan joukon tydntekij6itd suunnitteluprosessiin, jolloin tyontekijat ovat sitoutu-
neita. Menetelma vahvistaa yksikdiden valta-asemaa, mika ei ole aina hyva asia. Li-
saksi yhteistydn kannustaminen yksikdiden valilla ei valttamattd onnistu, vaan yksikot
katsovat liikaa oman yksikdn kannalta asioita. Naiden lisdksi budjetointi on hyvin aikaa

vievaa ja vaatii paljon kokouksia ja resursseja. (Jarvenpaa ym. 2017, 243-245.)

Autoratiivisessa budjetointimenetelmassa (ylhaalta alas) ylimmalla johdolla on paarooli
budjetoinnissa. He maarittavat budjetin padkohdat stratagian mukaisesti ja yksikéiden
tarkoituksena on keratd materiaalit padatoksien tekemistad varten. Tdma budjetointime-
netelma sopii hyvin pieniin yrityksiin, joissa ylin johto tuntee hyvin resurssitarpeet, yri-
tyksen tilanteen ja tulevat nakymat. Budjetin tarkoituksena on erityisesti ohjata kannat-
tavuutta ja resursseja. Yrityksen johdon ollessa mukana ja vastuussa budjeteista, on

strategian ja budjetoinnin valinen side vahva strategisten suunnitelmien liittyessa ope-
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ratiiviseen toimintaan isosti. Taman lisdksi koordinoinnin rooli on iso ja budjettien laa-
dinta on nopeaa. Heikkouksia tdssa menetelmassa on yrityksen tyontekijéiden sitout-
taminen ja motivointi, silld ylhaaltd alaspain jaetut budjetit voivat aiheuttaa sitoutumat-
tomuutta ja motivaatio-ongelmia. Demokraattisessa budjetointimenetelma vaatii kom-
munikointia yrityksen johdon ja alaisten valilla, kun taas autoratiivisessa tata ei tarvita.
Kommunikointi on talldin enemman yksisuuntaista ja heikentynyttd. Ja mikali kommuni-
kointi ei ole vahvaa, voi yrityksen tulosyksikdissa olevaa tarkeda tietoa jadda johdon
ulottumattomiin, mika vaikeuttaa muun muassa todenmukaisten budjettien laadintaa ja

budjettien saavuttamista. ( Jarvenpaa ym. 2017, 243-245.)

Naiden kahden budjetointimenetelman valimuotoa kutsutaan yhteistydmenetelmaksi.
Yrityksen johdon tehtdvana on yhdessa tulosyksikkojohtajien kanssa maarittda budje-
toinnin tavoitteet. Itse budjetointi tehddan osastoissa ja tulosyksikdissa. Tama on aikaa
ja useita budjettikierroksia vaativa menetelma. Tama budjetointimenetelma on kuiten-
kin yleisin menetelmd budjetointiin. Erityisesti suurissa organisaatioissa toteutetaan
yhteistydmenetelmaa. Talldin oleellisin tieto yrityksen toimista, resurssitarpeista, tilan-
teista ja ndkymista on eri osissa yritysta tai organisaatiota. Yhteitydmenetelmalla voi-
daan ottaa budjetilla parhaiten huomioon yksikdiden eroavaisuudet ja eri tilanteet.
Myés integroimalla tietoa ideoita ja osaamista, pystytddan saamaan yhteinen koottu
nakemys tilanteista. Tassdkin menetelmdssd moni on mukana budjetin laatimisessa,
mika lisda sitoutumista ja motivaatiota. Ja yhdessa tehdyt budjetit auttavat tekemaan
budjeteista sopivan vaativia. Tama menetelma on tosin hyvin aikaa vievaa ja tarvitsee
paljon prosessien hallintaa. Turhautumista voi tulla myés pitkdn budjetointiprosessin

aikana ja osa voi kokea sen rituaalimaiseksi. (Jarvenpda ym. 2017, 243-245.)

3.5 Perinteisen budjetoinnin ongelmat

Akerberg puhuu kirjassaan "Budjetointi 2020-luvulla” (2017) perinteisen budjetoinnin
heikkouksista. Hdnen mukaansa perinteinen budjetointi on johtamisjarjestelma, joka on
varsin usein aikaa vieva, heikkolaatuinen ja kallis. Perinteiseen budjetointiin haasteita
tuovia sudenkuoppia ovat hanen mukaansa muun muassa ennusteiden luotettavuus,
tulevista ongelmista tulevat varoitukset ja kehittamistéd kannustava ilmapiiri. (Akerberg,
2017, 39.)
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Myo6s Hope ja Fraser tuovat esille julkaisussaan "Beyond budgeting: How Managers
Can Break Free from the Annual Performance Trap” (2003) perinteisen budjetoinnin

ongelmat, joista he nostavat kolme padkohtaa. Nama ovat:

* Budjetointi on liian kallista ja vaivalloista
* Nykyinen kilpailuymparistd on lilan haastava eikd budjetointi vastaa johtajien
tarpeisiin

* Numeroilla pelaaminen on noussut liilan kohtuuttomalle tasolle

Budjetointi on monille vuosittainen rituaali, joka on syvasti istutettu yrityksen kalenteriin.
Se vaatii paljon aikaa ilman suoria hydtyja. Laajoista tietokoneverkoista ja monikerrok-
sisista malleista huolimatta, perinteinen budjetointi prosessi on sailynyt pitkdna ja kallii-
na. Tyéhdn kuluu neljasta viiteen kuukautta ja se vaatii monen tydntekijan panosta ja

kuluttaa 20-30 prosenttia talousjohtajien ajasta. (Hope & Fraser, 2003. 2)

Kilpailuymparistd on muuttunut 1980-luvulta lahtien ailahtelevammaksi samalla kun
yrityksen suorituskyvyn ja tehokkuuden on haluttu kasvavan. Tuote ja strategia syklit
ovat lyhentyneet korostaen jatkuvan innovoinnin tarvetta. Johtajat ovat huomanneet,
ettd heidan tulee keskittdd voimavaroja enemman henkil6ihin jotka tydskentelevat 1a-
hinnd asiakkaita, jotta yritys onnistuisi olemaan "ketterampi” ja "mukautuvampi”. Kaiken
tdman muutoksen aikana budjetointi prosessi ei ole pysynyt mukana. Tahtaimet ja mit-
taustulokset ovat olleet keskittyneind yrityksen sisdiseen toimintaan. (Hope & Fraser,
2003. 5.) Ennusteiden arviointiin vaikuttaa muuttuvat tekijat, joita on paljon ja on inhi-
millista, ettd pitka tahtain usein aliarvioidaan ja lahitulevaisuutta arvioidaan yli. Perintei-
nen budjetointi on hyvin vahvasti sisdanpain kaantynytta, jolloin keskitytddn yrityksen

omaan toimintaan ja ulkoiset uhat jaavéat usein havaitsematta. ( Akerberg, 2017, 39-44)

Kolmas ongelma perinteisessa budjetoinnissa on numeroilla pelaaminen, eli esimerkik-
si tyontekijdiden palkitseminen riippuen kuinka he pystyvat vastaamaan budjettien ta-
voitteisiin. Keskittyminen on vahvasti tilikaudessa ja tahtdimena on annettujen vuosita-
voitteiden saavuttaminen bonuksien toivossa. Tdma ei kannusta ajattelemaan pidem-
malla tahtaimelld yrityksen parasta. (Hope & Fraser, 2003, 8-9) Lisaksi esimerkiksi
myyjat ovat henkiléstéryhma, joiden bonukset tukeutuvat vahvasti budjetteihin. Mikali
myyjat paasevat budjetin mukaisiin tavoitteisiin, saavat he useasti siitd bonuksen. Ta-
man takia myynti on usein isoimmin perinteisen budjetoinnin poistumista vastaan.
(Akerberg, 2006, 48) Budjetoinnilla voidaan usein heikentdd myds yrityksen sisaisté

luottamusta ja luottamus on juuri isossa osassa kehittdmistd kannustavan ilmapiirin
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luomisessa. Esimerkiksi yrityksen johto saattaa helposti manipuloida budjetteja oman
edun saamiseksi ja tdma on omiaan vahentamaan sisdistd luottamusta. (Akerberg,
2017, 39-44.)

Perinteinen budjetointi on saanut kritiikkia myds budjettitarkkailun satunnaisuudesta,
sen yleispiirteisyydesta ja ajoitusongelmista. Vaikka budjettien teko olisi prosessina
toimiva ja tehokas, mutta itse budjettitarkkailuun ei kiinnitetd huomiota vaan se on sa-
tunnaista tai kovin yleispiirteista, ei se tue jatkuvan kehittymisen mukaista toimintaa.
Mikali tdma on ongelmana, tulisi budjettitavoitteiden saavuttamiseen yhdistaa tarkeisiin
menestystekijdihin yhdistetty mittaaminen ja tarkkailu. Tammaisia voisi olla esimerkiksi
asiakastyytyvaisyys, laatu tai henkildston kehittdminen. Jatkuvaan kehittymiseen sitou-
tuminen helpottaa myoés budjettitarkkailussa kritiikkid saaneen kaavamaisen tarkkailun
toteuttaminen epakohtien karsimisessa. Budjettiseurannan hyvid vaikutuksia voidaan
my0s lisaté toiminnan ohjauksessa valitsemalla tarkastuspisteitd ja kasvattamalla seu-
rannan reaaliaikaisuutta. Nailld voidaan myoés tuottaa toiminnan kehittamisideoita kes-

kittdmalla toimintaa tarvittaessa uudelleen. (Jarvenpaa ym. 2017, 279-280.)

Kaikesta budjetoinnin saamasta kritiikistd huolimatta se on edelleen keskeisessa roo-
lissa toiminnallisen ja taloudellisen ohjauksen valineena. Ekholm ja Wallin (2000) tutki-
vat budjetoinnin asemaa eri yrityksissa budjetoinnin saamasta kritiikista johtuen. Tutki-
mus osoitti budjetoinnin olevan osa monen yrityksen talouden hallintaa, prosenttiosuu-
den ollessa 85,7% tutkituista yrityksista. Mutta tutkituista yrityksista vain 25% koki bud-
jetoinnin toimivan hyvin, eivatkd kaivanneet siihen isoja muutoksia. Kun taas 60,7%
tutkituista yrityksistd koki, ettd heidan tulee kehittdd budjetointimenetelmad, jotta se
toimisi riittdvan tehokkaasti. (Ekholm & Wallin, 2000, 528.) Menetelma on oikein kaytet-
tyna hyva, ongelmia syntyy kun kyseistd menetelmaa ei osata kayttda oikein tai se ei

ole oikein raataloity kyseiselle organisaatiolle. (lkdheimo ym. 2012, 183.)

3.6 Strateginen budjetointi

Blumentripp puhuu budjetoinnin ja strategisen suunnittelun integroimisesta ja sen tuo-
mista hyddyista julkaisussa Integrating strategic management and budgeting (2006).
Strateginen suunnittelu koetaan usein olevan liian aikaa vievaa eikad usein liittyvan sii-
hen kuinka paatoksia lopulta tehdaan. Budjetointia on taas kritisoitu vanhan datan kay-
tosta ja kykenemattdmyydestad pysya nykyajan nopeasti kehittyvien markkinoiden pe-

rassa. Yhdistdmallda molemmat prosessit yhdeksi pystytddn ottamaan molemmista
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hyodyt irti ja tekema&an prosessista paljon joustavampi. Tata tarkoitetaan puhuttaessa

strategisesta budjetoinnista. (Blumentripp, 2006, 77.)

Seuraavassa kuviossa (Kuvio 4.) on esitetty strateginen budjetointi ja kuinka strategi-
nen johtaminen ja budjetointi kytkeytyvat toisiinsa ja kommunikoivat toistensa kanssa.
Kuviossa olevat nuolet kuvaavat budjetoinnin ja strategian valisia yhteyksia. (Blument-
ripp, 2006, 73.)

Strategic Financial
Management Management

Planning for
Continuing
Operations \

:; Operational
Budgeting

Planning for /|

Incremental
Change \

3 Capital
Budgeting

N/ \N//
7

Planning For
New Directions %

Strategies

And Tactics Allocations

Financial

Implementation Controls

~_

Strategic and Financial
Performance

Kuvio 4. Strategian ja budjetoinnin kytkeytyminen (Blumentripp, 2006, 75).

Kuviossa strateginen johtaminen on jaettu toimintojen parantamiseen ja sailyttdmiseen,
arviointiin erilaisista muutosmahdollisuuksista seka arviointiin uusista liiketoimintamah-
dollisuuksista ja lisdksi suunnitteluprosesseihin, jotka tahtadavat investointeihin. Budje-
toinnissa erotellaan operatiivinen budjetointi sekd padoman budjetointi. Talla erottelulla
halutaan huomioida varojen kohdistaminen nykyisiin toimintoihin ja uusiin tuleviin paa-
omainvestointeihin. Strateginen budjetointi muodostuu kun ndm& prosessit toimivat

keskenaan interaktiivisesti, jolloin seka strateginen johtaminen etta taloudellinen johta-
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minen tuovat tukensa toiselle. Yrityksissa harvemmin on tdmmdista suhdetta strategian

ja budjetoinnin valilla. (Blumentripp, 2006, 74.)

Strategisen johtamisen ja budjetointiprosessien hallinnoimiseen on monia eri tapoja,
joiden yhteisena tavoitteena on kehittdd molempia prosesseja, mika auttaa tehosta-
maan liiketoiminnan suorituskykya. Blumentripp esittda strategian ja budjetoinnin hie-
rarkiaa (kuvio 5.), jossa esitetdan yksi tapa visioida budjetoinnin ja strategisen budje-
toinnin vuorovaikustusta. Molemmat prosessit voidaan tehda erikseen omina proses-
seina mutta parhaan hyddyt niistd saadaan, kun ne tehddan interaktiivisesti keske-
naan. (Blumentripp, 2006, 76)

Strateginen hallinto Taloushallinto
Missio, Visio ja
strategingn suunta Taloudellinen tilanne
Kaytettivyys ja
/ IR - “h -
¢ / padomakustannus

Koko yritys [ L] r
Tavoitteet ja strategiat™s ,

~4 v A 4
M Toiminta- Paddoma-
/” budjetti  budjetti

b 4 & . ‘
Yksikkd ]
Tavoitteet ja strategiat™s A N
- \ﬁ\ Yksikoiden budjetit
| | = Liiketoimintatapaukset
= |
Osasto
Paamaarat ja strategiat - 7

T  0sastojen budjetit

. ¥’ Projektitasoiset tuotot
v /

Toimintojen suunnittelu

Kuvio 5. Strategian ja budjetoinnin hierarkia (Blumentripp, 2006, 76).
Prosessi aloitetaan katsauksella sekd strategiseen tilanteeseen ettd taloudelliseen

asemaan. Strateginen katsaus voi pitda sisallaan esimerkiksi varmistuksen visiosta ja

missiosta seka arvion, mikd on yrityksen tilanne strategisten paamaarien tavoittami-
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sessa. Taloudellinen katsaus taas antaa tietoa yrityksen toiminnoista viime aikaisilla
periodilla ja kuinka paljon yrityksen tulisi tydstaa tulevilla periodeilla. Yhdessa nama
katsaukset luovat pohjan realistisille tavoitteille ja strategioille, joilla nama tavoitteet

voidaan saavuttaa. (Blumentripp, 2006, 76.)

Organisaation investointien priorisointiin tulisi vaikuttaa vahvasti yrityksen strategisen
suunnnan ja laajojen tavoitteiden tunnistaminen. Tassa vaiheessa joustavan budjetoin-
nin tulisi alkaa. Jaykat budjetit, joissa maararahat jaetaan vahvasti korreloiden edelta-
vien maararahojen kanssa, estdvat organisaatiota tekeméastd merkittdvia muutoksia
taloudellisten varojen jakamiseen. Tama ei tarkoita etteikd budjeteissa pitaisi olla jatku-
vuutta vaan enemmankin sita, ettd prosesseissa tulisi olla tilaa tehda kohdennettuja
investointeja. (Blumentripp, 2006, 76-77.)

Tasta eteenpain budjetoinnin ja strategisen hallinnoinnin valinen vuorovaikutus tapah-
tuvat samalla tavalla hierarkian kautta. Yrityksen yleinen strateginen suunta ja tavoit-
teet seka yrityksen budjetoinnin maararahat ja sijoitusten tarkeysjarjestys luovat perus-
tan strategioiden luomiselle yrityksen eri osastoilla. Eri osastojen budjetit maaraytyvat
seka strategisten toimeksiantojen maaralla, ettd varojen saatavuudella yleisesta budje-
tista. Osastojen budjetit ja strategiset toimeksiannot maarittavat taktiikat, jotka osasto-
jen yksikot taas valitsevat. Taman jalkeen tyontekijaryhmien ja itse tydntekijdiden toi-
minta muovataan heidan omien yksikdiden budjetteilla ja taktiikoilla. (Blumentripp,
2006, 77.)

Integroimalla suunnitteluprosessit voidaan vaikuttaa kehittdvasti myds menetelmiin,
joilla eri yksikét ja tydntekijat tekevat ehdotuksia budjettimaararahoista. Tama toteutuu
silloin, jos he pystyvat kehittdmaan riittdvat perustelut lisdrahoitukselle. Ehdotukset
tulevat yleensad hanke-ehdotusten muodossa, joilla voidaan saada riittava tuotto sijoi-
tukselle. Johtajat voivat huomattavasti paremmin arvidoida ehdotusten strategista ja
taloudellista toteutusmahdollisuutta integroimalla strateginen suunnittelu ja budjetointi
toisiinsa, seka lisdksi he voivat asettaa tulevat ehdotukset yrityksen yleiseen strategi-

seen suuntaan. (Blumentripp, 2006, 77.)

Strategisen suunnittelun ja budjetoinnin integroimisella voidaan luoda ainakin kaksi
tarkeda lopputulemaa. Ensinnakin, silld voidaan varmistaa yrityksen strategian ja bud-
jetoinnin keskindinen kommunikointi ja my6s naista vastaavien ihmisten kommunikointi
keskenaan. Tama johtaa siihen ettd yrityksen budjettien maararahat perustuvat va-

kaasti strategiaan ja strategiset paatdkset tehdaan peilaillen taloudellisiin reaaliteettei-
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hin. Ja toiseksi prosessit kehittavat parempia ja perusteltuja menetelmia erilaisten stra-

tegisten ehdotuksien arvioimiseen.
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

4.1 Case-yritys

Yritys X on terveysteknologiaan keskittynyt yritys, joka on ollut edelldkavija omalla alal-
laan. Yritys X:lld on vahva asema kotimaan liiketoiminnassa, silla yrityksella on valmiit
sopimukset monen asiakkaan kanssa tuleviksi viideksi vuodeksi. Vuonna 2017 yritys
Iahti miettimaan strategiaansa ja paatti selvittdd mahdollisuuksia kansainvaliselle liike-
toiminnalle ja seuraavana vuonna yritys laajensi toimintaansa tadhtdimena ulkomaat.
Tama tarkoitti isoja satsauksia ja kolmeksi paakohdaksi valikoitui strategian suunnitte-
lu, hallituksen kehittdminen ja panostaminen operatiiviseen johtamiseen. Yrityksen ke-
hittyminen on nakynyt muun muassa henkiléstdmaarassa, joka on kasvanut viimeisen
7 vuoden aikana kymmenen hengen organisaatiosta yli kahdenkymmenen tydntekijan
yritykseksi. Lisdksi hallitukseen on saatu osaamista eri aloilta ja operatiiviseen johtoon

palkattiin uusi toimitusjohtaja vuonna 2019.

Kansainvalistymisen tavoittelu ja yrityksen kasvattaminen ovat tuoneet yritykseen isoja
satsauksia ja muuttaneet yritysta pois yrittaja vetoisesta yrityksesta. Case-yrityksella ei
ole erillistad talousosastoa tai talouden ammattilaista, vaan talouden suunnittelusta ja
seurannasta vastaa toimitusjohtaja. Muut talouden toiminnot, kuten kirjanpito ja pal-

kanlaskenta on ulkoistettu tilitoimistolle.

Hallitukselta tulee strategian isot suuntaukset operatiiviselle johdolle. Toimitusjohtaja
miettii tdman jalkeen yhdessa myyntijohtajan ja teknisen johtajan kanssa strategioista
tavoitteet, jonka jalkeen kaynnistetdan budjetoinnin prosessi. Budjetointi lahtee myynti-
budjetista, joka on kriittisin yritykselle. Taman jalkeen budjetoidaan muut osabudijetit,
joista toimitusjohtaja kokoaa kokobudjetit. Budjetoinnin jalkeen mietitdan toimenpiteet
budjetoinnin tavoitteisiin padsemiseen, organisoidaan nama toimenpiteet ja mietitaan
roolien jako. Myyntibudjettien budjetointi toteutetaan talla hetkellda vuosittaisena budje-
tointina, jossa tarvittavia korjauksia tehddan muutaman kerran vuoden aikana, eli ky-
seessa on tarkistettava budjetti. Taman lisaksi sijoittajia varten on tehty 4 vuoden bud-

jetit, jotka ovat liukuvia. Ne tehdaan vuosittain aina neljaksi vuodeksi eteenpain.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Matias Ojala



31

4.2 Tutkimuksen kulku ja menetelmat

Tutkimusstrategiat ovat yleisesti jaettu kolmeen perinteiseen luokkaan, tapaustutki-
mukseen, survey-tutkimukseen seka kokeelliseen tutkimukseen. Tapaustutkimukselle
ominaista on, ettd tutkimukseen valitaan yksittainen tilanne, jota tutkitaan tai yksittdinen
tapaus. Myo6s joukko tapauksia voi olla tutkimuksen kohteena. Kiinnostuneita ollaan
prosesseista ja aineistonkeruussa hyddynnetddn monia metodeita, muun muassa
haastattelua, dokumenttien tutkimista ja havainnointia ja tavoitellaan ilmién tai ilmididen
kuvaamista. Tassa tutkimuksessa oltiin nimenomaan kiinnostuneita case-yrityksen
budjetointiprosessista ja tutkimusmetodeina kaytettiin haastattelua ja omaa havainnoin-
tia eli tutkimuksen voidaan sanoa olevan tapaustutkimus sen tayttdessa tapaustutki-

muksen piirteita. (Hirsjarvi ym. 2007, 131.)

Tutkimusmenetelmaa miettiessa tulee miettia menettelytapaa, mika avaisi parhaiten
kasittelyssa olevaa ongelmaa. Tutkimusmenetelmat on jaettu laadulliseen tutkimuk-
seen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen ja maaralliseen tutkimukseen eli kvantitatiiviseen
tutkimukseen. Nama eivat kuitenkaan kilpaile keskendan eli ne eivat sulje toisiaan pois
tutkimusmenetelmind. Samassa tutkimuksessa voidaan kayttdd molempia. Laadulli-
sessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan todellista eldm&é ja tutkimuksen kohteena
olevaa ilmi6ta tai tapahtumaa halutaan tutkia kokonaisvaltaisesti. Kun tarkoituksena on
paljastaa tai tunnistaa tosiasioita, eikd tuoda vain ilmi olemassa olevia vaittdmia, on
kyse kvalitatiivisesta tutkimuksesta. Laadulliseen tutkimukseen kuuluu oleellisena osa-
na myds tutkitun aineiston maara ja laatu. Kun yritetdan selvittdd mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti jotakin ilmi6ta, ei aineiston maaralla ole valia vaan pyritdan laadulli-
sesti hyvaan aineistoon. Tassa tutkimuksessa tutkittiin case-yrityksen budjetointipro-
sessia ja sen haasteita ja tata tarkoitusta palveli laadullinen tutkimusmenetelma maa-
rallistd menetelmaa paremmin. Jotta budjetoinnin haasteet saatiin selville parhaalla
mahdollisella tavalla, tuli prosessia tutkia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, mika on
tyypillistd kvalitatiiviselle tutkimukselle. Lisaksi tarkoituksena oli havaita ja paljastaa
tosiasioita case-yrityksen budjetoinnista, mika on yksi laadullisen tutkimuksen piirteista.
( Hirsjarvi ym. 2007, 161)

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla. Haastattelu on yksi kvalitatiivisen tut-
kimuksen paamenetelmista. Sen hydtyna on sen joustavuus, silla haastattelemalla pys-
tytddn saatdmaan aineiston saantia jouhevasti kulloisenkin tilanteen mukaan. Lisaksi

haastattelun aikana pystytdaan selventdmaan joitakin vastauksia, mikali tarve vaatii.
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Haastattelun etuihin kuuluu my6s mahdollisuus lisdkysymysten esittamiselle tai haasta-
teltavalta voidaan pyytaa mielipiteilleen perusteluja. Naiden takia aineistonkeruun me-
netelmaksi valikoitui haastattelu. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, joka on
lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimalli. Tein haastatteluihin pohjan, joka
ohjasi keskustelua, mutta haastattelu ei noudattanut sitd taysin. Tama on tyypillista
teemahaastattelulle, jossa haastattelija on maaritellyt haastattelun aihepiirit, mutta
muuten haastattelu on hyvin vapaamuotoinen. Taman tutkimuksen haastateltaviksi
valitsin yrityksessa budjetoinnista vastaavat henkil6t. Yrityksen ollessa pieni, ei budje-
toinnista vastaa kuin toimitusjohtaja ja hanen apunaan myyntivastaava. Yrityksessa
tutkimuksen aikaan tapahtuneiden strategisten muutosten takia en pystynyt haastatte-
lemaan vuonna 2019 aloittanutta toimitusjohtajaa, joten hanen sijastaan haastattelin
hallituksen puheenjohtajaa. Hanen lisdkseen haastateltavana oli myyntijohtaja. Haas-
tattelut toteutettiin kahdenkeskisin haastatteluin. (Hirsjarvi ym. 2007. 200-203.)

4.3 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd budjetoinnin haasteita case-yrityksessa. Tutki-
mukseen haastateltiin vain kahta henkiléa, joten otanta ei ole kovin iso ja tdman takia

tuloksia ei voida yleistaa.

Haastattelussa keskityttiin teemoihin ja ndissa teemoissa esiintyvien haasteiden selvit-
tdmiseen mahdollisimman tarkasti. Teemahaastattelu poikkesi valillda aiotusta raken-
teesta ja aineistoa kertyi runsaasti. Keskustelua syntyi talouden suunnittelun lisaksi
esimerkiksi yrityksen strategian osalta. Tama aiheiden runsauden takia aineisto ei ollut
valmiiksi jasennellyssd muodossa ja litteroinnin yhteydessa keskityin tutkimuksen tee-
moihin kiinnittden huomiota erityisesti naiden teemojen mukaiseen aineistoon. Tuloksi-

en purun selkeyden vuoksi kdydaan tutkimustulokset I&pi naihin teemoihin pohjautuen.

4.3.1 Budjetoinnin tehtavat

Kuten teoria-osuuden luvussa 3 mainitaan, on budjetoinnin rooli yrityksen alkuvaiheilla
vahaista, mutta yrityksen kasvaessa kasvaa budjetoinnin rooli myés. Tama roolin kas-
vu voidaan nahda budjetteihin kiinnitettdvan lisdhuomion lisdksi myds muissa tehtavis-
s4, silla budjetointia voidaan kayttda operatiivisen johdon apuna erilaisissa tehtavissa.

Talld hetkelld case-yrityksessa budjetoinnilla vaikutetaan resurssien allokointiin, toi-
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minnan suunnnitteluun ja seurantaan ja vakavaraisuuden seurantaan. Budjetoinnin eri
tehtavistd puhuttaessa haastateltavien kanssa, tuovat he esille yhden tehtavan, johon
yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota ja minkd puuttuminen tuo yritykselle isoja haasteita
tydhyvinvointiin ja henkildstén motivointiin. Hallituksen puheenjohtajalla on selva na-

kemys tasta yritykselle haasteita tuovasta tehtavasta ja sen tuomasta ongelmasta:

"Oltuamme pienempi perheyritys, jossa omistusta oli johdon liséksi muutamilla avain-
henkilbilld, puhalsivat kaikki yhteen hiileen. Nyt kun yritys on isompi ja henkil6stén
mdé&éaréd noussut, ei pystytd samalla tavalla motivoimaan tybntekijoitd, eikéd yrityksessé

ole kédytbsséa koko yritysté kattavaa palkitsemisjarjestelmaa.”

My6s myyntijohtaja on huomannut saman ongelman ja han toteaa, ettd bonusmalli
I6ytyy myynnin puolelta, missa myyjia on pystytty motivoimaan hyvin. Hanen mukaansa

koko yritykselle pitaisi luoda sellainen myds.

Teoriaosuuden 3 luvussa mainitaan budjetoinnin yhdeksi tehtavaksi henkildstén moti-
vointi ja ettd, henkildstdn motivointiin voidaan keskittyd jo budjetoinnin suunnitteluvai-
heessa. Tydntekijat kokevat parasta motivaatiota, kun heille asetetut tavoitteet koetaan
haastaviksi, mutta myds realistisiksi tavoittaa. Tama tulisi ottaa huomioon case-
yrityksen budjetoinnin suunnitteluvaiheessa, kun strategisia ja taloudellisia tavoitteita
mietitdan. Lisaksi koko yrityksen kattava palkitsemisjarjestelma tulisi kehittaa, jotta pys-
tytddn motivoimaan myyjien lisdksi myds esimerkiksi tuotannon henkildstéa. Silla kuten
taman tutkimuksen luvussa 2.1 tuodaan esille, kasvattaa jo palkitsemisjarjestelman
olemassa olo tydntekijdiden ponnisteluja verrattuna tilanteeseen, jossa palkitsemisjar-

jestelmaa ei ole kaytdssa.

4.3.2 Budjetoinnin tarkkailu

Yrityksen budjettien tarkkailuista vastaa toimitusjohtaja ja myyntibudjettien osalta
myyntijohtaja. Budjettien seurannan maara ja tiheys on kasvanut viime vuosina ja talla
hetkella niiden rooli on tarkea. Myyntijohtajan mukaan yrityksessa budjettien seurantaa
ovat lisdnneet yrityksen kasvu ja sen myo6ta hallituksen ammattimaistuminen. Taman
lisdksi yrityksessa on tehty isoja investointeja osana kansainvalistymisen strategiaa ja

naiden investointien takaisinmaksut lisdavat budjettien seuraamisen tarkeytta:

Tulevaisuuden budjetoiminen ja erityisesti sen seuraaminen ihan kuukausitasolla on
todella kriittisté télla hetkellé.
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Yrityksen tdman hetken ainoa osasto, missa toteutetaan budjettitarkkailua aktiivisesti
on myynti. Myyntijohtaja ilmaisee, kuinka myynnissa seurataan tarkasti vuosi ja kuu-
kausitasolla Suomen myynnin tavoitteiden onnistumista ja ndma budjetoidut tavoitteet
on jasennelty tarkasti toimiksi, seka niille on jaettu vastuuhenkil6t. Téma on edesautta-
nut Suomen myynnin onnistumista, silla budjeteissa ei ole ollut isoja poikkeamia. Myo6s
hallituksen puheenjohtaja mydntdd Suomen myynnin hyvan tilanteen ja organisoidun
suunnitteluprosessin. Hanen mukaansa tatad suunnitteluprosessia on myds auttanut
Suomen liiketoiminnan tila, joka on ollut helposti ennakoitavissa jo valmiiden sopimus-

ten myota.

Vaikka seurannan tarkeys on huomioitu, aiheuttaa se silti haasteita yritykselle, silla
kokobudjettien seuranta ole ollut toivotulla tasolla. Haastattelussa hallituksen puheen-
johtaja kertoi, kuinka tdman vuoden seurantaa ei ole toteutettu aktiivisesti, mika vaikut-

taa myds tulevan vuoden budjetointiin:

Yrityksen kasvettua tdhén kokoon, olisi budjetointi tullut aloittaa méaérittdmélla strategiat
Ja niiden pohjalta olisi pitényt olla jo télle vuodelle seuranta, mité ei ole tapahtunut. Nyt
néyttédéd vahvasti silta, ettei vuosibudjettiin pédésta ja tdssé vaiheessa (marraskuu) ei

kovin paljoa pystytd endén tekeméén asian korjaamiseksi.

Kuten tdman tutkimuksen teoriassakin on ilmaistu kappaleessa 3.2, on budjettien tark-
kailu todella tarkeaa, jotta tiedetdan miten yrityksen strategiat ovat toteutuneet seka
voidaan tehda tarvittaessa korjausliikkeitd. Tahan tarkkailuun ei riitd pelkdstdan erojen
toteaminen vaan tarvitaan myds osaamista naiden erojen syiden selvittdmiseen. Teo-
riaosuudessa luvussa 3.5 esitetddn budjettitarkkailun satunnaisuuden tuomien ongel-
mien ratkaisuiksi valitsemalla budjetin tarkastuspisteitd ja kasvatamalla seurannan re-
aaliaikaisuutta. Selvasti case-yrityksessa tarvitaan aktiivisempaa budjettitarkkailua
muuallakin kuin vain myynnissa, jotta pystytdan reagoimaan nopeasti mikali tarve vaa-
tii. Tarkistuspisteet ja sdanndllisyys tulee tarkkaan maaritelld myds case-yrityksen koh-

dalla seka jakaa vastuualueet niin, etta tarkkailua pystytdan noudattamaan.

Case-yritykselle voisi olla merkittavaa hydétya myds rullaavasta ennustamisesta budjet-
titarkkailun kriittisyyden rinnalla. Kuten luvussa 3.3 tuodaan esille rullaavan ennustami-
sen tuottavan lisdarvon etenkin yrityksille, jotka toimivat nopeasti muuttuvilla toimialoil-
la. Rullaavan ennustamisen avulla yritys saisi kayttdonsa entista tarkempia ennusteita,
joiden tuottamaa informaatiota voitaisiin kayttaa yrityksen hyddyksi. Monet yritykset

kayttavat budjetointia ja rullaavaa ennustamista rinnakkain, saaden nain parhaan hyo6-
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dyn molemmista. Tama toisi toki lisda ty6ta ja veisi alkuun aikaa, mutta hyoty olisi kai-

ken ajan ja vaivan arvoista.

4.3.3 Budjetointimenetelma

Case-yrityksen budjetoinnista vastaa talla hetkelld toimitusjohtaja ja hdnen apunaan
myyntijohtaja. Tama budjetointimenetelma on hyvin ylhaaltd alaspain toteutettu, eli
vastaa vahvasti autoratiivista menetelmaa. Kuten luvussa 3.4 kerrotaan, sopii tallainen
ylhaaltad johdettu budjetointi pieniin yrityksiin, jossa johto tuntee yrityksen kyvykkyydet
ja toiminnot Iapikotaisin. Case-yrityksessa tilanne oli aikaisemmin tallainen, kun yrityk-
sen perustaja toimi vield toimitusjohtajana. Kuitenkin tdman vuoden aikana palkattiin
uusi toimitusjohtaja, joka tuli yrityksen ulkopuolelta. Hanen tehtavaksi tuli suunnitella
yrityksen toimintaa ja budjetoida sita, tietdmatta ja tuntematta yritysta kunnolla, mika on
tuottanut ongelmia yrityksen siséalla. Hallituksen puheenjohtaja tiedostaa kyseisen on-

gelman ja sen tuomat haasteet:

"Yrityksen strategian ja budjetoinnin suunnitteluun tarvitaan tietoa ja ymmaéarrysta yrityk-
sen toimivuudesta ja tydntekijéiden vahvuuksista, jotta osataan tehdéa realistiset suun-
nitelmat ja tavoitteet. Kun operatiiviseen johtoon tuli yrityksen ulkopuolelta henkild, ei
hénelld néita tietoja ollut. Toiminnanjohtajan tehtaviin kuuluu tdssa tilanteessa selvittaa
némé yrityksen voimavarat ja edellytykset. Néin ei kuitenkaan tapahtunut, eika tieto ole
kulkenut riittdvasti yrityksen sisélld kumpaankaan suuntaan. Tdmé on vaikeuttanut yri-

tyksen strategian jalkauttamista ja budjetointiin pddsemista.”

Ratkaisuna tilanteeseen, jossa operatiivinen johto ei tieda riittavasti yrityksen toimin-
noista budjetoidakseen realistisia ja tavoiteltavissa olevia budjetteja, on siirtyminen
enemman yhteistydbudjetointimenetelmaan. Tall6in operatiivinen johto voisi ottaa bud-
jetointiprosessiin mukaan enemman henkildstéa, joilla olisi oleellista tietoa yrityksen
toimista, resurssitarpeista ja nakymista. Luvussa 3.4 kdydaan lapi kuinka tama yhteis-
tydmenetelmalla huomioi parhaiten yrityksen eri yksikdiden eroavaisuudet ja vahvuu-
det. Lisaksi ottamalla budjetointiin mukaan enemman henkildita, lisdantyy budjettien
tuoma motivointi ja sitoutuminen, silld useampi paasee vaikuttamaan budjetteihin. Ta-
ma auttaisi myos luvun 4.3.2 esiintyneeseen haasteesen yrityksen henkildstdn sitou-
tumattomuudesta. Haasteena ollut kommunikointiongelma myoés helpottuu, koska yh-
teistydmenetelma vaatii jo nimensd mukaisesti paljon yhteisty6ta ja tatd myotd kom-

munikointia.
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4.3.4 Strategian ja budjetoinnin keskindinen yhteys

Luvussa 3.6 kaydaan lapi strategian ja budjetoinnin keskindisen kommunikoinnin tar-
keyttd ja sen tuomia etuja. Strategian ja budjetoinnin tulee kulkea kasikadessa, jotta
molemmista saadaan paras hydty ja parhaiten tdma onnistuu integroimalla ndma kaksi
prosessia toisiinsa. Case-yrityksessa tama ei ole tuonut haasteita, silla ollessaan pieni
yritys, on strategian ja budjetoinnin prosesseista vastuussa sama henkild, toimitusjoh-
taja, jonka apuna toimii myyntijohtaja. Myyntijohtaja kertookin kuinka heillad strategia ja

budjetointi liittyvat vahvasti toisiinsa:

Strategia ja budjetointi ovat toisiinsa sidoksissa darettomén vahvasti. Ensin maéaritel-
laén strategia ja tavoitteet ja tdméan jélkeen katsotaan, mité se tarkoittaa budjetoinnin
nékbkannalta. Budjetti on tydkalu, jolla seurataan kuinka hyvin valittu strategia toimii ja

mikéli seurannassa havaitaan ongelmia, tulee valittua strategiaa pystyd muuttamaan.

Vaikka case-yrityksessa strategian ja budjetoinnin yhteys on vahva, eikd varsinaisia
haasteita 16ydy, voisi niiden kayttdmista vield parantaa. Tdman tutkimuksen luvussa
3.6 tuodaan esille, kuinka budjettien esittamilld maararahoilla tulee olla vaikutusta valit-
tuihin strategioihin. Budjetilla kuitenkin kuvataan yrityksen taloudellista kyvykkyytta ja
yhdessa taloudellisen tilanteen ja strategiasuunnittelun avulla voidaan maarittaa yrityk-
sen tavoitteet ja keinot niiden paasyyn, sekd mahdolliset investoinnit. Case-yrityksessa
tehtdessa operatiivista suunnittelua, tulisi jo strategiaa miettiessa peilata strategisia
vaihtoehtoja vahvemmin yrityksen taloudelliseen kyvykkyyteen ja sen tuomiin mahdolli-

suuksiin ja rajoittavuuksiin.

4.3.5 Talouden suunnittelun ajankayttd

Talouden suunnittelun ja seurannan ajankayttd ei kuulunut valitsemiini teemoihin, mut-
ta nousi haastatteluissa selvasti esille ja yhdeksi isoista haasteista case-yrityksessa.
Case-yrityksen ollessa pieni ja tyontekijoiden joutuessa venymaan omien vastuualuei-
den kanssa, on yrityksen vastuuhenkilGilla paljon erilaisia tyétehtavia. Kuten edelld on
mainittu, on yrityksen talouden seuraamisen ja budjetoinnin roolit isoja ja kriittisia. Kui-
tenkaan tahan ei ole palkattuna talouden ammattilaista, joka osaisi ja ehtisi tehda muun
muassa tarkkoja laskelmia ja analyyseja budjettitarkkailussa huomatuista poikkeavuuk-

sista tai ylipaataan ehtisi tehda tarkkaa seurantaa ja suunnittelua talouden osalta, seka
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kehittda talouden prosesseja yrityksessa. Taman tuo esille molemmat haastateltavat.

Myyntijohtajan mukaan ajankaytdn haaste nékyy talouden prosesseissa:

Yrityksen kasvun ja kansainvélistymisstrategian tuomien panostuksien myotéa tyémaéaréa
on lisdantynyt ja samalla talouden seurannan rooli ja vaatimustaso talouden prosesseil-
ta on kasvanut huimasti. Télld hetkella budjetointiprosessi ja —tavat eivét pysty vastaa-
maan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Tarvittaisiin talouspuolen asiantuntija, jolla olisi

vastuu muun muassa talouden seuraamisesta.

Naihin haasteisiin ratkaisuna olisi talouden controllerin palkkaaminen, joka pystyisi

keskittymaan talouden seuraamiseen, analysointiin ja prosessien kehittamiseen.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittda case-yritys X:n haasteita budjetoinnis-
sa ja tuoda naihin haasteisiin ratkaisuvaihtoehtoja. Aiheen valinta mietittin yhdessa
toimeksiantajan kanssa ja budjetoinnin haasteiden selvittamiseen paadyttiin yrityksen
budjetoinnin roolin kasvun ja tarkeyden takia. Aihe oli itsellenikin kiinnostava ja toimek-
siantajalle hyodtya tuottava. Aluksi keskityin aiheen tutkimiseen teorian avulla, jossa
perehdyin johdon ohjausjarjestelmien kautta strategian suunnitteluun ja tdman mydéta
itse budjetointiin. Strategialla ja budjetoinnilla on vahva side keskenaan eika strategiaa
voitu jattaa taysin huomioimatta. Teorian ja omien ndkemyksien pohjalta tein haastatte-
lukysymysrungon, jota kaytin haastatteluissa pohjana. Naissa haastatteluissa oli tarkoi-
tus selvittda case-yrityksen budjetoinnin haasteita heidan budjetoinnissa. Haastattelut
toteutettiin teemahaastatteluina ja olivat varsin vapaamuotoisia, haastattelukysymys-

rungon ohjatessa puhetta oikeaan suuntaa.

Tutkimuksen aineistonkeruuseen tuli pienia hankaluuksia, silla aluksi oli tarkoitus haas-
tatella toimitusjohtajaa ja myyntijohtajaa yrityksen budjetoinnin osalta, mutta yritykses-
sa tehtyjen strategisten muutoksien myoéta toimitusjohtajan haastattelua ei pystytty te-
kema&an. Taman sijasta haastattelin hallituksen puheenjohtajaa, jolla on hyva tieto yri-
tyksen toiminnasta ja operatiivisesta johtamisesta. Haastateltavien pienen otannan
takia eivat taman tutkimuksen tulokset ole yleisesti patevia. Kuitenkin mielestani tama
tutkimus antaa totuudenmukaisen kuvan case-yrityksen budjetoinnin haasteista, silla
haastateltavista toinen on mukana budjetoinnin ja strategian suunnittelun prosesseissa

ja toinen arvioi naita toimia hallituksen puolelta.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd case-yritykselld on monia haasteita budjetoinnissa, jotka
vaikuttavat yrityksen toimintaan heikentavasti. Naméa haasteet voidaan kuvata seuraa-

vasti:

* Budjettitarkkailu ei ole riittdvaa
* Budjetointimenetelma ei ole ollut sopiva yrityksen tilanteeseen ndhden
* Henkildstén motivointiin ei hyddynneta budjetointia

* Strategian ja budjetoinnin sidonnaisuus ei ole ollut optimaalista

Naistd kolme ensimmaista on tuonut selvid haasteita yritykselle ja etenkin budjettitark-

kailun riittdamattdmyys on aiheuttanut yrityksessa isoja haasteita, silla yritys ei ole paa-
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semassa tdman vuoden budjettiin. Mikali budjettitarkkailua olisi toteutettu aktiivisem-
min, oltaisiin tAma huomattu jo aikaisemmin ja yritys olisi voinut tehda tarvittavia korja-
usliikkeitd. Ongelmana tassa on ollut tarkkailun maarittdminen ja vastuualueiden jako.
Naita ei ole tehty tarpeeksi selvasti ja kun yrityksella ei ole erillistd talousvastaavaa, ei
budjetin ja toteuman eroa ole huomattu riittdvan aikaisin. Yritys kaipaa myds tarkem-
paa tietoa tulevista ennusteista pystyakseen reagoimaan riittdvan notkeasti. Tassa
asiassa case-yritykselle voisi olla hydtya rullaavan ennustamisen kayttéonotolla. Tata
voisi kayttaa budjettien rinnalla. Nain budjetit loisivat realistiset tavoitteet yritykselle ja

rullaavat ennusteet loisivat realistiset ennusteet lahitulevaisuuden tapahtumista.

Myo6s nykyinen budjetointimenetelma on tuottanut haasteita yrityksen toimintoihin. Yri-
tykseen tehtiin operatiiviseen johtoon ulkopuolisen toimitusjohtajan rekrytointi, joka ei
ollut entuudestaan tietoinen case-yrityksen prosesseista ja toimintatavoista eika esi-
merkiksi henkiléstdn vahvuuksista. Yrityksessa oli aikaisemmin toteutettu budjetointia
vahvasti ylhdalta alaspain. Talldin toimitusjohtajana toimi yrityksen perustaja, jolla oli
erittdin vankka ndkemys yrityksen suunnasta ja toiminnasta. Tdma budjetointimenetel-
ma oli siihen tilanteeseen toimiva, mutta kun uusi toimitusjohtaja tuli tilalle, ei hanella
ollut samoja tietoja kaytettavissd eikd budjetointimenetelmdad muutettu. Tama tuotti
isoja haasteita budjetointiin ja yrityksen toimintaan. Mikali yritykselld on ulkopuolinen
toimitusjohtaja, joka ei ole ehtinyt vield tutustua riittdvasti yrityksen toimintaan, tulisi
budjetointiin ottaa mukaan enemman henkilostda, joilla tatd oleellista informaatiota

olisi.

Case-yrityksen kasvaminen on tuonut sille uusia haasteita, joihin budjetoinnilla voitai-
siin vaikuttaa positiivisesti. Yksi budjetoinnin tehtavistd on motivoida ja sitouttaa henki-
I6stoa. Tata ei kuitenkaan ole onnistuttu toteuttamaan case-yrityksessa ja henkildstd
voi haastattelujen mukaan huonosti. Budjetoinnin suunnittelulla voidaan vaikuttaa hen-
kildston motivaatioon tekemalla haastavia tavoitteita, jotka koetaan mahdollisiksi saa-
vuttaa. Lisdksi koko yrityksen kattava palkitsemisjarjestelma tulisi luoda, jolla voitaisiin
motivoida tydntekij6itd entisestaan. Naiden lisdksi myos edellisessé kappaleessa esite-
tylld budjetointimenetelmalld voidaan sitouttaa henkiléstdd, kun budjetointiin otetaan
enemman henkilitd mukaan. Paasemalla vaikuttamaan tavoitteiden ja budjettien aset-

teluun, ovat he myoés paljon motivoituneempia niiden saavuttamiseen.

Esitetyistd budjetointiin liittyvistd haasteista strategian ja budjetoinnin yhteinen punai-
nen lanka ei ole tuonut isoja haasteita, mutta tdssakin olisi parannettavaa. Suunnitel-

lessa yrityksen tulevaa strategiaa tulisi budjetoinnin tuoman informaation hyédyntamis-
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ta lisata, silla se toisi arvokasta tietoa case-yritykselle. Tammoista tarjolla olevaa tietoa
olisi esimerkiksi taloudellisen tilanteen tarjoamat mahdollisuudet tai rajoittavuudet, joilla

on iso vaikutus valittuihin strategioihin ja naiden onnistumiseen.

Edelld kuvattujen haasteiden lisaksi nousi yksi mainitsemisen arvoinen huomio ja kehi-
tysehdotus yrityksen talouden hallintaan. Monet selvinneistd haasteista ovat johtuneet
osaksi talouden hallinnan ja suunnittelun lisdantyneesta tarkeydesta ja tdman myota
kasvaneesta tydmaarasta. Tahan case-yrityksella ei ole ollut henkildstdssa erillista ta-
lousasioihin keskittynyttd asiantuntijaa, joka olisi voinut syventya taloushallinnon tuot-
tamiin uusiin haasteisiin. Yritys on kasvanut sen verran, etta tallaiselle asiantuntijalle
olisi tarvetta. Lisaksi hanen palkkaaminen auttaisi muita tydntekij6itd vahentamalla heil-
téd kuormaa, jolloin ndma vastuuhenkilét pystyisivat keskittymaan omiin rooleihinsa pa-

remmin.

Olen tyytyvainen tdman tutkimuksen tulokseen, silld se toi esille selvid haasteita case-
yrityksen budjetoinnissa ja naihin haasteisiin pystyttiin 16ytdmaan ratkaisuja. Tata tut-
kimusta olisi voinut vieda viela pidemmalle tutkimalla ratkaisuehdotusten toimivuutta
kaytdnnéssa case-yrityksen prosesseissa. Jatkotutkimuksena voisi tutkia case-
yrityksen budjetointitietojarjestelmia ja niiden toimivuutta. N&in saataisiin selville, kuinka

hyvin tietojarjestelma tukee ja auttaa yrityksen budjetointiprosessia.
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Liite 1 (1)

Haastattelukysymykset

* Haastateltavan rooli yrityksessa?

* Kuinka haastateltava osallistuu talouden suunnitteluun?
Yrityksen tila
* Mita strategisia muutoksia on tehty viimeisen muutaman vuoden aikana?

* Yrityksen strategian suunnittelu

o Kuinka usein tehty, minkalaiselle ajanjaksoille ( lyhyt aikavali vs pitka ai-
kavali)

o ketkd mukana prosessissa

kuinka tarkkaan strategian tavoitteet jasennellaan varsinaisiksi toimiksi

o Arvio tapahtuneiden strategioiden muutoksien suunnittelusta ja sen on-
nistumisesta

o

* Strategian jalkauttaminen yrityksen sisalla?

o Milld keinoin ja ohjausjarjestelmin varmistettu jalkautuminen ja tydnteki-
jéiden sitouttaminen

Budjetointiprosessi
* Budjetoinnin rooli tilla hetkella

o Onko budjetoinnin rooli muuttunut (kasvanut/pienentynyt) viimeisten
vuosien aikana

o Kuvaile yrityksen budjetointiprosessi

o Ketka osallistuvat budjetointiin? Mika on roolitus? Miten jaetaan vastuu-
alueet?

o Onko vastuualueet ja roolit jaettu riittavan selkeasti?

o Onko budjetointi vuosisuunnitteista? Tehdaanké pidempiaikaisi budjette-
ja?

* Budjetoinnin tehtavat

o Pyritdankd budjetoinnilla muuhunkin kuin asettamaan yrityksen taloudel-
liset tavoitteet? Jos kylld, niin mihin?
o Miten yrityksen henkilést6a motivoidaan?
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= Onko kaytdssa kannustinjarjestelmaa? Onko joillakin bonukset
sidottu budjetteihin?

* Budjettien seuranta

Kuinka budjettien toteutumista seurataan?

Miten on maaritelty seurannan vastuualueet?

Miten budjettiseurannan tuottamaa informaatiota hyédynnetaan?
Muokataanko budjetteja tarvittaessa budjettiseurannan aikana?
Onko budjettien seuranta riittavaa?

O O O O O

* Budjetin ja strategian valinen yhteys

o Miten ovat sidoksissa toisiinsa?
Miten yrityksen strategia nakyy budjetoinnissa?
o Ohjaavatko budjettien tuottama informaatio kuinka paljon strategisia
paatoksia?
o Onko budjetoinnin rooli muuttunut strategioiden muutoksessa?
= Kansainvalistymisen tuomat haasteet strategian ja budjetoinnin
kanssa?
= Yrityksen kasvun tuomat haasteet strategian ja budjetoinnin
kanssa ?
o Pystyykd budjetointi vastaamaan talla hetkelld joustavasti muuttuviin
olosuhteisiin? Jos ei, miksei?
o Voisiko budjetoinnilla tuottaa enemman lisdarvoa ja tarvittavaa lisain-
formaatiota yrityksen paatdksen tekoon? Jos kylla, niin miten?

o

* Mitka ovat budjetoinnin haasteet tilla hetkella?
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