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Opinnaytetyon tarkoituksena oli ymmartaa kohdeyrityksen budjetointiprosessi,
selvittaa siihen liittyvat haasteet ja tehda perusteltu ehdotus uudesta budjetointi-
menetelmasta toimeksiantajayritykselle. Opinnaytetydn ensisijaisena tavoitteena
oli antaa suunta toimeksiantajayrityksen budjetointiprosessin kehittamiselle,
mutta sen lisaksi toimia yleistettavampana esimerkkind myds muille yrityksille.
Opinnaytetydn toimeksiantaja oli Fimlab Laboratoriot Oy.

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena teemahaastatteluiden
avulla. Haastattelut toteutettiin seitseman budjetointivastuullisen kanssa siten,
ettd ensimmainen haastattelu pidettiin 17.3.2021 ja viimeinen 1.4.2021. Tutki-
muksen avulla saatiin selville, ettad toimeksiantajayrityksen budjetointi noudattaa
vuosiperusteiselle budjetoinnille tyypillisia piirteita ja se sisaltaa vuosiperustei-
selle budjetoinnille tyypillisia haasteita. Toimeksiantajayrityksen budjetointi alkaa
valmistelevilla toilla kesan alussa, jatkuu vastuualueiden toimintasuunnitelmien
ja budjettien laatimisella, jonka jalkeen budjetointikierroksilla varsinainen budjetti
muokataan hyvaksyttavalle tasolle. Budjetointiprosessin haasteina olivat proses-
sin tyolays, budjetin nopea vanheneminen, heikko kaytettavyys ohjausvalineena
seka ’siiloutuneisuus”. Tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd Fimlab Laboratoriot
Oy:n julkisomisteisuus seka julkisen sektorin vuosisyklissa toimiminen, tuo bud-
jetoinnille omat vaatimuksensa ja haasteensa. Omistajat maarittelevat yrityksen
tulostavoitteet, yllapidettavan palvelutason seka vaikuttavat budjetoinnin aikatau-
lutukseen.

Kirjoittaja esitti tydssaan ratkaisuksi rullaavaan ennustamiseen ja suunnitteluun
siirtymista. Keskeisimmiksi asioiksi kirjoittaja arvioi menetelmaa valittaessa hel-
pon implementoitavuuden, budjetointimallin selkeyden seka kyvyn vastata omis-
tajien ja julkisen sektorin vuosisyklin asettamiin vaatimuksiin. Olennaisesti valin-
taan vaikutti myos yrityksessa koetut budjetoinnin aiheuttamat haasteet, joihin
rullaavalla ennustamisella ja suunnittelulla kirjoittajan mielesta pystytaan tehok-
kaasti vastaamaan.

Asiasanat: budjetointi, budjetoinnin kehittdminen, rullaava ennustaminen ja
suunnittelu
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The purpose of this thesis was to gather information on Fimlab Laboratories’
budgeting process, the challenges included and to make a justified proposal of
the new budgeting method. The primary objective of this thesis was to give a
direction to the development of the budgeting but also to act as an example for
other companies.

The research part of the thesis was a case study and the results were collected
through theme interviews. Seven of the commissioner’s employees responsible
for budgeting were interviewed between March 17" and April 15t. The results of
the research were analysed by comparing them to theory.

The main findings of the research showed that the commissioner’s budgeting fol-
lowed the characteristics of an annual budgeting process and it included the typ-
ical challenges of the annual budgeting. The commissioner’s budgeting process
starts with preparatory work in the early summer and continues with making the
plan of action and budgets by the employees responsible for budgeting of the
company. At the final phase of the budgeting process, the main budget is ad-
justed to an acceptable level. The main problems of the commissioner’s budget-
ing process were its heaviness, fast aging of the budget, weak usability as a con-
trolling tool and the fact that all the seven units only focused on their own budg-
eting. In the research it was also discovered that the public environment created
challenges and requirements for the commissioner’s budgeting. The owners de-
fine the company goals, the service level and the schedule of the budgeting pro-
cess.

Based on the findings it was suggested that the commissioner should move to-
wards the rolling forecasting and planning. Easy implementation, clarity of the
budgeting model and the ability to meet the demands of owners and operating
environment, were the reasons behind the suggestion. The major reason behind
the suggestion was also the ability to respond to the challenges presented in the
research with the suggested method.

Key words: budgeting, development of budgeting, rolling forecast and planning



SISALLYS

1 JOHDANTO ... 6
1.1 OpinnaytetyOn taustaa ... 6
1.2 Opinnaytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset ................ 6
1.3 Kohdeyrityksen esittely ..., 7
1.4 OpinnaytetyOn rakenne ... 7

2 BUDJETOINTI oo 8
2.1 Budjetin ja budjetoinnin maaritelmat ..................iiiiii e, 8
2.2 Miksi budjetoidaan? ... 8
2.3 Vuosiperusteinen budjetointi..............cieiiiiiiiii e, 9
2.4 Vuosiperusteisen budjetoinnin KritiikKi...............c.ooiiiiiiiiin, 12
2.5 Vuosiperusteisen budjetoinnin kehittaminen................................ 14

2.5.1 Ratkaisuehdotuksia ...........cooouuuiiiiiiiiii e, 15
2.5.2 Tietojarjestelmat...........cooiiiiiiiii i 16

3 BUDJETOINTIMENETELMIA ........oooiiieeeececee e 17
3.1 Rullaava budjetointi.........ccooooviiiiiiiii 17
3.2 Toimintoperusteinen budjetointi ............cccccoooviiiiiiiii 19
3.3 BudjetoimattomuUS ............eevuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 20
3.4 Budjetoimattomuuden onnistuneet kayttoonotot .......................... 21
3.5 Balanced SCOreCard..............uuuuuuuuuuuuemiiiiiiiiiiiinnineennnennnnnnneennnnnnnnes 23

4 TUTKIMUS JA TUTKIMUSTULOKSET ..o 25
4.1 Laadullinen tutkimusmenetelma................oooiiiii e, 25
4.2 Aiheiston keruu ja analysointi...........ccceeiieiiiiiiiiiiie e, 25
4.3 Nykyinen budjetointiproSessi.........coovveeieiiiiiiiiii 27
4.4 Budjetoinnin haasteet............coooovviiiiiiiiiii e, 29

4.4.1 Sisaiset haasteet........cccccuuiiiiiiiiiiiiies 29
4.4.2 Ulkoiset haasteet..........oooveiiiiiiiiiiieeeeee e, 31
4.5 Budjetoinnin kehittaminen ..........cccooooviiiiiiiiii e, 32

5 KEHITYSEHDOTUS ......oui e 34
5.1 Havaintoja tuloKSista ..............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 34
5.2 Uusi menetelma vai vanhan kehittdminen?..............cccccccccnnnnnnne 36
5.3 Budjetoinnin uudistaminen ... 36
5.4 Rullaava ennustaminen ja suunnittelu.................cccoovviiiiiiiin. 38

B POHDINT A 42

LAHTEET .ottt et e et eeete e ete e eeeanens 45

L I SRR 47

Liite 1. HaastattelurunKo .......ooeeeiiee e 47



Liite 2. Haastattelutiedot



1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon taustaa

Yritysten toimintaymparistd on muuttunut viimeisten vuosikymmenien aikana
merkittavasti. Markkinoiden globalisoituminen ja teknologian kehittyminen on luo-
nut yrityksen toimintaymparistosta paikan, jossa joustavuus ja nopea reagoita-
vuus ovat avainasemassa. Yha globalisoituva maailma tuo mukanaan yha enem-
man ennalta arvaamattomia tekijoita, kuten maailmanlaajuisen koronapande-
mian, jota kukaan ei osannut ennustaa. Tallaisessa toimintaymparistossa jaykka
suunnittelu- ja ohjausprosessi ei yksinkertaisesti toimi. Lisaksi alati kiristyva Kil-
pailutilanne markkinoilla pakottaa yritykset etsimaan jatkuvan liikevaihdon kas-
vattamisen sijaan myos merkittavia saastokohteita kustannuksista. Valitettavan
usein saastoja haetaan irtisanomisilla, sisaisten prosessien kehittamisesta saa-

tavien kustannussaastojen sijaan. (Akerberg 2017, 24.)

Vuosiperusteinen budjetointiprosessi on menetelmana vanhentunut, eika sen
avulla voida enaa reagoida riittavan hyvin toimintaympariston asettamiin vaati-
muksiin. Tahan asiaan havahtui myos opinnaytetydn toimeksiantaja, Fimlab La-
boratoriot Oy. Opinnaytetyon kirjoittaja on tydskennellyt toimeksiantajayrityk-

sessa opinnaytetyoprosessin aikana.

1.2 Opinnaytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on teorian ja tutkimuksen avulla luoda kasitys koh-
deyrityksen budjetointiprosessista, selvittdaa sen haasteet ja antaa perusteltu eh-
dotus budjetointiprosessin kehittamiselle. Opinnaytetyon tavoitteena on antaa
suunta kohdeyrityksen budjetoinnin kehittamiselle. Opinnaytetydn tavoitteena on

osaltaan toimia myoOs laajemmin hyddynnettavana esimerkkina muille yrityksille.

Opinnaytetyon teoria- seka tutkimusosion avulla pyritdan vastaamaan paakysy-

mykseen, seka kolmeen alakysymykseen:



Paakysymys:
e Miten kohdeyrityksen budjetointia voitaisiin kehittaa?
Alakysymykset:
o Millaisia haasteita kohdeyrityksen budjetointiin liittyy?
e Millaisia vaatimuksia kohdeyrityksen toimintaymparisto asettaa budjetoin-
nille?

e Mita eri vaihtoehtoja budjetoinnin toteuttamiselle on?

1.3 Kohdeyrityksen esittely

Fimlab on Suomen suurin laboratorioalan yritys, joka toimii 1200 asiantuntijan
voimin yli 110 toimipisteessa ympari Suomea. Fimlabin liikevaihto vuonna 2020
oli 174Meur. Fimlab on syntynyt julkisten toimijoiden yhtioittdmisen kautta ja yri-
tys on yha julkisten organisaatioiden omistuksessa. Yrityksen omistajia ovat Pir-
kanmaan, Kanta-Hameen, Keski-Suomen ja Vaasan sairaanhoitopiirin kuntayh-
tymat seka Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma. Fimlabin ensisijaisena tarkoi-
tuksena on tuottaa laadukkaita laboratoriopalveluita omistaja-asiakkailleen.
(Fimlab Laboratoriot Oy.)

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon ensimmaisessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen taustaa, tavoi-
tetta ja tarkoitusta, esitellaan tutkimuskysymykset seka kohdeyritys ja kuvataan
opinnaytetyon rakenne. Toisessa luvussa maaritellaén budjetointi kasitteena, pe-
rehdytaan budjetoinnin tarkoitukseen ja vuosiperusteiseen budjetointiin seka sii-
hen kohdistuvaan kritiikkiin ja sen kehittamiseen. Kolmannessa luvussa esitel-
laan budjetoinnin kokonaisvaltaisempia kehittamisvaihtoehtoja. Neljannessa lu-
vussa esitelldan tutkimusmenetelma, aineiston keruuseen ja analysointiin liittyvat
tekijat seka kerrotaan tutkimuksen tulokset. Viidennessa luvussa kerrotaan tutki-
muksen havainnoista ja annetaan kehitysehdotus. Kuudes luku on pohdintaa ja
siina arvioidaan tutkimuksen eettisyytta, luotettavuutta seka annetaan ehdotus
jatkotutkimuksesta.



2 BUDJETOINTI

2.1 Budjetin ja budjetoinnin maaritelmat

Budijetilla eli talousarviolla tarkoitetaan tilikausikohtaisesti laadittavaa rahamaa-
raista toimintasuunnitelmaa, joka sisaltaa tavoitteet myos kuukausi-, kvartaali-
seka puolivuosittaisella tasolla (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2017,
235).

Budjetoinnilla tarkoitetaan sita kokonaisvaltaista ja suunnitelmallista prosessia,
jonka tuloksena budjetti syntyy ja sen toteutumista seurataan. Budjetoinnin kes-
keisimpia tarkoituksia on varmistaa yrityksen strategian ja pitkan aikavalin suun-
nitelmien toteutuminen konkreettisten lyhyen aikavalin tavoitteiden avulla. (Jar-
venpaa ym. 2017, 235.)

2.2 Miksi budjetoidaan?

Budjetointi liittyy olennaisesti johdon laskentatoimen kautta yrityksen talousjohta-
miseen. Yrityksen talousjohtaminen voidaan jakaa kolmeen eri ulottuvuuteen,
joita ovat strateginen, taktinen ja operatiivinen johtaminen. Strategiseen johtami-
seen kuuluu strategista suunnittelua, strategisia analyyseja, strategista paatok-
sentekoa seka strategian toteuttamista. Taktisella johtamisella tarkoitetaan niita
yrityksen johtamiseen liittyvia toimia, jotka tapahtuvat vuositasolla, ja perustuvat
laadittuun vuosisuunnitelmaan seka sen rahamaaraiseen toimintasuunnitelmaan
eli budjettiin. Yrityksen operatiivisella johtamisella puolestaan tarkoitetaan paivit-
taisia johtamis- ja ohjaustoimenpiteita, joiden tarkoituksena on varmistaa yrityk-
sen eteneminen kohti vuositasoisesti asetettuja taktisia tavoitteita. (Jarvenpaa
ym. 2017, 14—16, 20.)

Budjetointia pidetaan yhtena merkittavimmista johtamisen ja talousohjauksen va-
lineista. Vaikka moni johtaja saattaa olla tyytymaton budjetointiin, on harva haas-

tanut sen aseman tavoitteenasetannan kannalta merkittavana jarjestelmana.
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(Akerberg 2006, 37.) Budjetointi konkretisoi yrityksen strategian mukaiset kehit-
tamistoimenpiteet ja antaa yritykselle suunnan valitulle ajanjaksolle. Yrityksen
taktisen johtamisen keskeisimpana ohjausmuotona voidaan pitaa budjettioh-
jausta. Budjettiohjauksen tarkoituksena on seurata budjetin toteutumista, analy-
soida syntyvia budjettieroja seka suunnitella etta toteuttaa korjaavia toimenpi-
teita. (Jarvenpaa ym. 2017, 235.)

Budjetit heijastavat johdon kasityksen tulevista rahavirroista, tuotoista seka yri-
tyksen taloudellisesta asemasta. Budjetit voivat pitaa sisallaan niin taloudellisia
kuin ei-taloudellisia tekijoita. Tallaisia tekijoita voivat olla esimerkiksi henkiloston
maara tai valmistettujen tuotteiden lukumaara. (Bhimani, Datar, Horngren & Ra-
jan 2018, 425.)

Budjetoinnin tarkoituksena on vuosittaisen tai tilikausittaisen toiminnan suunnit-
telu, organisaatio-osien tavoitteiden ja toimenpiteiden suunnittelu, suunnitelmien
viestittaminen tulosyksikkojohtajille, johtajiston motivointi yhteisten paamaarien
tavoitteluun, toiminnan ohjaaminen haluttuun suuntaan seka johdon suorituksen

arviointi yrityksen suunnitelmaan peilaten. (Jarvenpaa ym. 2017, 236.)

Budjetoinnilla on erilainen rooli julkishallinnon organisaatioissa kuin yrityksissa.
Julkishallinnon organisaatioissa budjetointi on usein ylhaalta alas suuntautuva
prosessi, jossa painopiste on rahamaaran turvaamisessa tulevalle tilikaudelle,
eika niinkaan toiminnan kehittamisessa uusien toimintamallien avulla. Julkishal-
linnon organisaatiota saatelevat myds tiukat hankintasdannoét. (Akerberg 2006,
33.)

2.3 Vuosiperusteinen budjetointi

Vuosiperusteisella eli perinteisella budjetoinnilla tarkoitetaan kokonaisvaltaista
prosessia, joka kaynnistyy yrityksissa ja julkishallinnollisissa organisaatioissa vii-
meistaan syksylla ja sen tarkoituksena on maaritelld organisaation taloudelliset
ja ei-taloudelliset tavoitteet vahintdan seuraavalle vuodelle, mutta yleensa 1-3

vuodeksi eteenpain. (Akerberg. 2017, 21.)
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Perinteisen budjetointiprosessin tulisi alkaa tavoitteiden asettamisella ja niiden
keinojen pohtimisella, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Usein budjetointi aloite-
taan edellisen vuoden lukuja korjailemalla ja paivittamalla tiedossa olevien muu-
tosten pohjalta. Talla tavoin aloitettu budjetointi ei anna sijaa uusille ideoille, ky-
seenalaista aikaisempia toimintatapoja tai tuo innovatiivisia nakokulmia toiminta-
tapojen kehittamiseen. Paadytaan tilanteeseen, jossa budijetti ei tue yrityksen pit-
kan aikavalin suunnitelmien toteuttamista, vaan siita muodostuu katto kasvulle ja

lattia kustannuksille. (Jarvenpaa ym. 2017, 246.)

Hopen ja Fraserin mukaan (2003) budjetointi aloitetaan yrityksen mission maarit-
tamisella ja jatkuu strategiasuunnitelman luomisella. Nama tekijat luovat perustan
budjetoinnille. Taman jalkeen yrityksen keskuksesta lahetetaan budjetointipohjat
toimintayksikoille, jotka taytetdan ja lahetetaan takaisin. Kun hyvaksyttava taso
on saavutettu ja budjetit hyvaksytty, ylemman tason johtajat siirtyvat seuraamaan

budjetin toteutumista talousraportoinnin avulla. (Hope & Fraser 2003a, 5.)

Missio

}

Strategia

l

"Budjetointi”

Budjetti
Tavoitteet
Suunnitelmat

Resurssien
kohdentaminen

Koordinointi

l

"Seuranta”

l

Ohjaus

KUVIO 1. Perinteinen budjetointiprosessi (mukaillen Hope & Fraser 2003a, 5.)
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Asetetut tulos- ja kasvutavoitteet ohjaavat budjetin laadintaa, ja ne ilmaistaan
joko lukumaaraisesti tai prosentuaalisesti. Budjetin kayttaminen toiminnan ohjaa-
misessa vaatii, ettd sen laatimisessa arvioidaan ennusteiden luotettavuutta, ta-
voitteiden haasteellisuutta, potentiaalisia ongelmia, kehittamista tukevaa ilmapii-
ria, omistaja-arvon luontia seka palkitsemista koskevia valintoja. Ennusteiden
luotettavuus on yhteydessa ennustusmenetelmien laatuun. Hyva ennustemene-
telma sisaltdd herkkyysanalyyseja seka erilaisia skenaarioita. Tulosyksikon
osalta olisi hyva laatia erilaisia versioita toimintasuunnitelmasta, esimerkiksi odo-
tukset alittava, neutraali ja odotukset ylittava versio. Erilaisten toimintasuunnitel-
mien maaran tulisi korreloida tulevaisuudessa tapahtuvien muutosten kanssa.
Budjettiohjauksessa myos hiljaisten signaalien havaitsemisella on olennainen

merkitys. (Jarvenpaa ym. 247—248.)

Tutkimukset osoittavat, etta budjetin haasteellisuudella on merkitysta lopputulok-
sen kannalta. Tutkimus osoittaa, etta haasteelliseksi koettava, mutta saavutetta-
vissa oleva budjetti johtaa yleensa parhaaseen tulokseen. Kun tavoitteet asete-
taan liilan koviksi, saatetaan ne kokea lamauttavaksi, koska niita ei ole valttamatta
realistista saavuttaa. Liian haasteellinen budjetti johtaa helposti sitoutumattomuu-
teen ja huonompaan tulokseen. Jos budjetti laaditaan tavoitetasoa alemmaksi,
se yleensa saavutetaan, mutta parempaankin tulokseen olisi voitu organisaa-

tiossa paasta. (Jarvenpaa ym. 2017, 248.)

Budjetoinnin yhteydessa tulisi tunnistaa ja arvioida toimintaymparistdon ja yrityk-
seen kohdistuvia riskeja. Vaikka ongelmat tulevat usein yhtakkia ja varoittamatta,
tulisi yrityksessa olla mietittyna toimintasuunnitelma kriisien ja ongelmatilanteiden
varalle. Hyva toimintasuunnitelma auttaa yritysta reagoimaan oikein ja riittavan

nopeasti tuleviin kriisi- ja ongelmatilanteisiin. (Jarvenpaa ym. 2017, 248.)

Kehittamista tukevalla ilmapiirilla on merkitysta budjetoinnin kannustavuuden ja
toteuttamistavan kannalta. Kehittamista tukeva ilmapiiri mahdollistaa sellaisen
budjetointimallin kehittdmisen, jossa tavoitteet maaritellaan joustavasti ja niita
voidaan mukauttaa budjettitarkkailusta saatavaa tietoa hyodyntaen. (Jarvenpaa
ym. 2017, 246.)
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Shim J., Siegel ja Shim A. (2012) nakevat budjetoinnin kuusitasoisena proses-
sina, joita ovat: tavoitteiden asettaminen, kaytdssa olevien resurssien kartoitta-
minen, budjetointiosista neuvottelu, budjetointiosien tarkastelu ja koordinointi, hy-
vaksynnan saaminen seka hyvaksytyn budjetin jakaminen. Budjetoinnin onnistu-
misen edellytyksena on yhteistyo koko organisaation tasolla seka osaavat budje-
tointivastuulliset. (Shim ym. 2012, 12.)

Budjettiseurannan tarkoituksena on varmistaa yrityksen pitkan ja lyhyen aikavalin
suunnitelmien toteutuminen, arvioimalla budjetin toteutumista seka tekemalla tar-

vittavia korjaustoimenpiteita (Jarvenpaa ym. 2017, 252).

Budjettiseuranta jarjestetdan yleensa budjetointivastuullisen eli budjetin tekijan
toimesta. Tarkkuustaso budjettiseurannalle maaraytyy budjetin tarkkuuden mu-
kaa ja yleensa seurantaa tehdaan kuukausittain. Budjettiseurannassa voidaan
kayttaa erilaisia hinta- ja maaraeroon liittyvia laskelmia niin tuottojen kuin kustan-
nusten puolella. Laskelmat tukevat korjaavien toimenpiteiden valinnassa. (Jar-
venpaa ym. 2017, 252.)

2.4 Vuosiperusteisen budjetoinnin kritiikki

Vuosiperusteinen budjetointi on viime vuosina joutunut yha enemman Kritiikin
kohteeksi. Vuosiperusteista budjetointia kritisoidaan budjetin ja strategian hei-
kosta yhteydesta toisiinsa seka erillisesta laatimisprosessia. Budjettisuunnittelu
koetaan usein kaavamaiseksi ja joustamattomaksi, eika suurelle tydpanokselle
saada usein vastinetta. Lisaksi budjetoinnin koetaan edistavan lyhytjanteista
suunnittelua ja johtamista. Budjetoinnin osastokohtaisuutta vahvistava piirre on
kerannyt kritiikkid, kuin myods ennustemenetelmien epatarkkuudet ja tavoitteen

asettamisen ongelmakohdat. (Jarvenpaa ym. 2017, 277.)

Budjetointi, eri ulottuvuuksineen, luotiin aikana, jolloin toimintaymparistd muuttui
paljon hitaammin kuin nykypaivana. Budjetointi kehitettiin toimintaymparistoon,
jossa kilpailu rajoittui paikalliseksi, hinnoittelulla ei ollut yhtd suurta merkitysta
kuin tarjonnalla ja globaaleja ongelmia oli vdhemman, jos laisinkaan. On sano-

mattakin selvaa, ettd nykypaivana toimintaymparistdssa on muuttuvia tekijoita



13

paljon enemman, kuin perinteisen budjetoinnin syntymisen aikoihin. Silti yritykset
laativat edelleen kiinteita toimintasuunnitelmia vuosiksi eteenpain. Jatkuvasti
muuttuva toimintaymparistd on asettanut uudenlaisia vaatimuksia budjetoinnille,

joissa korostuu joustavuus ja nopea reagoitavuus. (Akerberg 2017, 37.)

Perinteisen budjetoinnin heikkouksia ovat esimerkiksi syy-seuraus-suhteiden
tunnistamattomuus, jolloin taustalla olevaa operatiivista ongelmaa ei osata
nahda. Varianssianalyysiin perustuva ohjaus, jossa budjetoituja lukuja verrataan
toteutuneisiin, mutta lukujen taakse ei ole nahtavissa. Budjetointi ei anna merk-
keja tulevista ongelmista. Perinteinen budjetointi ei mahdollista oikeanlaisen il-
mapiirin muodostumista, jos budjetoinnissa korostuu ylhaalta-alas suuntautuva
menetelma. Budjetointi ei luo arvoa omistajille, organisaatiolle eika asiakkaille,
koska se on usein vain resursseja kuluttava ja vahan arvoa tuottava prosessi.
Budjetointi on usein hierarkkinen prosessi. Budjetista syntyy "katto” kasvulle ja
“lattia” kustannuksille, jossa budjetti rajoittaa kustannuksia, mutta myds kasvua.
Arvoa tuottavat, ei taloudellista arvoa sisaltavat tekijat eivat ilmene budijetista,
koska budjetointi keskittyy usein aineellisiin, rahamaaraisiin arvoihin, vaikka Kkil-
pailutekijat saattavat usein olla aineettomissa tekijdissa. (Akerberg 2006, 54—
55.)

Toisaalta budjetoinnin heikkouksia ovat myds budjetoinnin rakenteellinen ras-
kaus, siita aiheutuva suuri tydmaara seka rutiininomaisuus. Tulevaisuuteen suun-
taudutaan menneen kehityksen pohjalta, jolloin oman strategian toteuttaminen ja
markkinakehityksen ennustaminen jaa taka-alalle. Kustannuksia saatetaan lei-
kata "juustohdylamenetelmalld”, jossa kuluja leikataan prosenttiosuuksittain eri
alueilta, jotta haluttuun tulokseen paastaan. Vuosiperusteinen budjetointi koros-
taa ja vahvistaa organisaatiossa “siiloajattelua”, jossa vastuualueet ajavat omia
etujaan kokonaisuuden kustannuksella, joko tietoisesti tai tiedostamattaan. Vuo-
siperusteinen budjetointi koetaan kaavamaiseksi ja jaykaksi, jolloin reagointi
muuttuvaan toimintaymparistoon on haastavaa. Lyhyen aikavalin rahamaaraiset
tavoitteet korostuvat liikaa, mika ei valttamatta tue pitkan aikavalin suunnitelman
toteuttamista. Budjettitarkkailu saattaa olla satunnaista ja hyvin yleispiirteista,

mika ei tue jatkuvaa kehittamista. (Jarvenpaa ym. 2017, 277.)
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Beyond Budgeting Round Table (BBRT) -jarjeston mukaan budjetointi estaa no-
pean reagoimisen toimintaympariston muutoksiin, budjetti laaditaan usein liian
yksityiskohtaiseksi ja se on prosessina kallis, budjetti vanhentuu nopeasti, budje-
tointi menetelmana ei sovellu kilpailulliseen ymparistoon, budjetoinnin ja strate-
gian valinen suhde jaa usein heikoksi, budjetointi ei kannusta aloitteiden tekemi-
seen, budjetti suojaa kuluja, jotka eivat tuota lisaarvoa, budjetointi vahvistaa pe-
rinteista johtamis- ja hallinnointitapaa, menetelma ei motivoi tyontekijoita ja pa-
himmassa tapauksessa budjetointi kannustaa epaeettiseen toimintaan ja vaaran-

taa yrityksen maineen. (Beyond Budgeting Institute.)

Vuosiperusteinen budjetointi keraa osakseen huomattavan paljon kritiikkia. Kritii-
kistd huolimatta, budjetoinnilla on yrityksissa ja julkishallinnon organisaatioissa
horjumaton asema. Suuri osa vuosiperusteisen budjetoinnin ongelmakohdista on

sisaanrakennettuna menetelmaan, mutta niita ei osata tunnistaa.

2.5 Vuosiperusteisen budjetoinnin kehittaminen

Budjetoinnilla on perinteisesti ollut merkittava asema organisaation johtamisen ja
talousohjaamisen kannalta. Nykyinen ajattelumalli jakaa mielipiteet budjetoin-
nista kahteen eri nakdkulmaan. Toisen nakdkulman mukaan budjetointia tulisi
kehittaa entisestaan tuomalla prosessit lahemmaksi operatiivista tasoa, tihenta-
malla talousarvion tarkkailua ja tekemalla budjetoinnista rullaavamman proses-
sin. Toinen nakodkulma kannattaa budjetoinnin korvaamista vaihtoehtoisilla me-
netelmilla, jotka tekevat organisaatiosta ketteramman seka sopeutumiskykyisem-
man. (Bhimani ym. 2018, 426.)

Bo-Goéran Ekholmin ja Jan Wallinin (2000) tekemassa tutkimuksessa tutkittiin
vuosiperusteiseen budjetointiin kohdistuvan kritiikin seurauksia. Tutkimus tehtiin
168 suomalaiselle yritykselle, joiden liikevaihto ylitti 16,7 miljoonaa euroa. Tutki-
muksen mukaan vastaaijista 60,7 % eivat olleet valmiita luopumaan perinteisesta
budjetoinnista, mutta halusivat kehittda budjetointia tarpeitaan vastaavaksi. Toi-
saalta tutkimuksesta ilmeni myds, ettd ainoastaan 25 % (n=168) vastaajista oli
sitd mieltd, ettei aio luopua perinteisesta budjetoinnista. Loput 75 % olivat joko
budjetoinnin kehittamisen kannalla, luopumassa perinteisesta budjetoinnista tai
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olivat jo luopuneet siitd. Huomionarvoista on myos se, etta useat ylla mainittuun
25 % kuuluneista yrityksista, pystyivat samaistumaan vuosiperusteiseen budje-
tointiin kohdistuvaan kritiikkiin. Tutkimuksessa selvisi myos, etta rullaavaa ennus-
tamista ja tasapainotettua tuloskorttia oli hyédynnetty vuosiperusteisen budjetoin-
nin ohella perinteistd budjetointimenetelmaa kannattaneiden keskuudessa. (Ek-
holm & Wallin 2000.)

2.5.1 Ratkaisuehdotuksia

Budjetointiprosessien kierroksia vahentamalla ja automaatiota lisaamalla tiedon
syottamiseen, voidaan budjetointiprosessista koituvaa tydmaaraa ja jaykkyytta
vahentaa. Lisaksi esimerkiksi kustannuseria voidaan jaotella yleissilmailtaviin
seka tarkempaa huomiota tarvitseviin eriin. Jaottelulla voidaan myds erotella esi-
merkiksi tulosyksikkojohtajan arviointipiiriin kuuluvat erat, ja erat, jotka voidaan
syottaa budjetointijarjestelmaan talousosaston toimesta. (Jarvenpaa ym. 2017,
277—278.)

Vahentaakseen tulevaisuuteen suuntaamista menneisyyden tietojen ja trendien
perusteella, organisaation tulisi laatia strategisia tavoitteita eri prosesseille suori-
tusmittareita hydodyntamalla, seka pilkkoa pitkan aikavalin strategisia tavoitteita
lyhyemman aikavalin osatavoitteiksi. Itse strategiasuunnittelua tulisi vieda orga-
nisaation hierarkiassa alaspain. Jotta menneisyyden tiedot eivat liikaa ohjaisi
budjetin laadintaa, yrityksen tulisi panostaa markkinakehityksen analysointiin, ja

laatia suunnitelmat tulevaisuuteen katsoen. (Jarvenpaa ym. 2017, 278.)

Organisaation budjetoinnissa tulisi panostaa “siiloajattelun” sijaan prosessiomai-
seen ajattelutapaan. Prosessiajattelu lisaa tulosyksikoiden valista yhteistyota,
auttaa I6ytamaan yhteisia saastdkohteita, seka parhaimmillaan tuo esiin uuden-

laisia liiketoimintamahdollisuuksia. (Jarvenpaa ym. 2017, 278—279.)

Vuosiperusteisen budjetoinnin tuloksena syntyy usein jaykka ja vaikeasti muutet-

tava budjetti. Rullaavaan budjetointiin siirtyminen poistaa yleensa budjetoinnin
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jaykkyyteen ja vaikeasti muutettavuuteen liittyvat ongelmat, koska rullaava suun-
nittelu mahdollistaa toiminnanohjauksen kannalta olennaisten tietojen ja muutos-

ten reaaliaikaisen huomioon ottamisen. (Jarvenpaa ym. 2017, 279.)

2.5.2 Tietojarjestelmat

Vaikka Excelilla on useassa yrityksessa edelleen vankkumaton asema, ovat yri-
tykset vahitellen siirtyneet kayttdamaan Internet -pohjaisia budjetointijarjestelmia.
Internet -pohjaisuutta tukee voimakas globalisoituminen ja tiedon nopeampi liikku-
teltavuus. (Shim ym. 2012, 346.)

Tietotekniikan kehittyminen on tehnyt jarjestelmista yha helppokayttdisempia ja
halvempia, mutta myos helpommin implementoitavia yritysten kayttoon. Kokonai-
sen jarjestelmahankkeen toteuttaminen saattaa vieda vain muutamia kuukausia.
Nykypaivana raja sille, minka kokoinen yrityksen tarvitsee olla hyotyakseen im-
plementoitavista tietojarjestelmista, on todella alhainen. Vaikka jarjestelman han-
kinta saattaa tuntua kalliilta, on se kuitenkin pieni osa siihen nahden, kuinka pal-
jon kustannustehokkuutta helppokéayttdinen tietojarjestelmé saa aikaan. (Aker-
berg 2017, 107.)

Tietojarjestelman hankinta alkaa jarjestelmalle asetettavien vaatimusten pohdin-
nasta ja asettamisesta. Kun vaatimukset jarjestelmalle on asetettu ja sen toimin-
taperiaatteita mietitty, on helpompi valita toimittajista se, joka onnistuu parhaiten
vaatimukset tayttamaan. liman tata vaihetta, saattavat kaikki jarjestelmat kuulos-
taa hyvaltd. Ohjelmistotoimittajia ovat esimerkiksi Adaptive Insights, Anaplan,
IBM, Oracle ja SAP. (Akerberg 2017, 109.)

Edellda mainituista esimerkiksi SAP tarjoaa ennustamiseen, budjetointiin ja ana-
lysointiin kehitettyd ohjelmistoa. Ohjelmisto tukee ennustamista oppivan auto-
maation avulla ja tunnistamalla trendeja. Lisaksi ohjelmisto mahdollistaa usean
skenaarion luomisen ja vertailemisen seka selkean ohjaus- tai hallintapaneeli na-
kyman. Ohjelmisto hyddyntdd myos automatisoitua raportointia. (SAP SE.) Oh-
jelmistotoimittajista esimerkiksi IBM tarjoaa laajempia automatisoituja ratkaisuja
talouden tarpeisiin (International Business Machines Corporation).
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3 BUDJETOINTIMENETELMIA

Budjetointiprosessia on jarkevaa ja mahdollista kehittaa tiettyyn pisteeseen asti,
mutta on tilanteita, joissa kokonaisvaltaisempi budjetoinnin uudistaminen on jar-
kevinta. Tassa luvussa kasitellaan budjetoinnin kokonaisvaltaisempia kehittamis-

vaihtoehtoja. (Jarvenpaa ym. 2017, 280.)

3.1 Rullaava budjetointi

Rullaavasta budjetoinnista puhuttaessa tarkoitetaan yleensa rullaavaa ennusta-
mista seka rullaavaa suunnittelua. Rullaavan budjetoinnin tarkoituksena on lisata
joustavuutta yrityksen budjettiohjaukseen seka vahvistaa budjetoinnin perusole-
musta tulevaisuuteen suuntaavaksi, aikaisemman historialliseen kehitykseen pe-
rustuneen budjetoinnin sijaan. Rullaavan suunnittelun lahtékohtana on, etta tule-
vaisuuden ennustamista ja sen taloudellisten vaikutusten arviointia tulee tehda
helposti kasiteltavissa ajanjaksoissa. Tavoitteita ja niiden taustalla olevia ennus-
teita on tarkoitus paivittaa ja tarkentaa toimintaymparistossa tapahtuvien muutos-

ten mukaisesti. (Jarvenpaa ym. 2017, 290.)

Rullaavan suunnittelun avulla laaditun toimintasuunnitelman on tarkoituksena
olla voimassa vuosiksi eteenpain, siten, etta suunnitelmaa paivitetadn ennalta
sovittujen suunnittelukausien mukaisesti. Suunnittelukauden pituus voi olla esi-
merkiksi kolmesta kuukaudesta aina puoleen vuoteen asti. Suunnittelukauden pi-
tuuteen vaikuttaa esimerkiksi toimiala seka yritysmuoto. Porssiyhtiossa on luon-
tevaa noudattaa talousraportoinnin syklia eli vuosineljanneksia, mutta pienem-
milla yhtiomuodoilla sopivampi vali voi olla esimerkiksi puoli vuotta. Tarkoituk-
sena on, etta l1ahin jakso on aina tarkasti arvioituna ja seuraavissa jaksoissa tark-

kuustaso voi olla huomattavasti valjempaa. (Jarvenpaa ym. 2017, 290.)

Rullaavassa suunnittelussa ennusteiden paivittaminen on avainasemassa. En-
nusteita tulisi paivittda markkinamuutoksilla, tilauskannan kehitysta koskevan in-

formaation avulla seka omien toimenpiteiden vaikutusten mukaisesti. Seurattavat
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asiat tulisi valita tarkasti, jotta malli pysyy riittavan selkeana ja tehokkaana, tuot-
taen olennaista ennustetietoa. Seuranta tulisi olla systemaattista, seurantamallin
mukaista tai jopa reaaliaikaista. Keskeista on seurata tuotto- ja kustannusraken-
teen muutoksia tilausten, myyntien ja operatiivisten kustannusten valityksella. Li-
saksi markkinakehityksesta kertovien indikaattorien seuraaminen on tarkeaa.
(Jarvenpaa ym. 2017, 292.)

Rullaavan suunnittelun kayttdonottaminen organisaatiossa vaatii tietojarjestel-
mien kehittamista uutta suunnittelumallia tukevaksi seka uudenlaista ajatteluta-
paa mallin toteuttamista varten. Rullaavassa budjetoinnissa vastuu suunnittelun
ja ennustamisen toteuttamisesta siirretdaan voimakkaammin yrityksen budjetoin-
tivastuullisille ja toimialajohtajille. Ennustedataa saadaan operatiivisen toiminnan
ja vastuualuejohtajien arvioiden ja analyysien perusteella. Taloushallinnon tehta-
vana on edelleen koordinoida budjetointiprosessia seka tuottaa keskeista infor-

maatiota kiinteista kustannuksista. (Jarvenpaa ym. 2017, 292.)

Rullaavaan suunnitteluun siirtyminen ei valttamatta vahenna budjetoinnista ai-
heutuvaa tydmaaraa, mutta se vahentaa rutiininomaisuutta ja tuo mukanaan mer-
kittavia hyotyja. Rullaavassa suunnittelussa markkinamuutokset huomioidaan or-
ganisaation kehityssuuntaa ja tavoitteita asetettaessa jatkuvana prosessina. Rul-
laavassa suunnittelussa budjetointivastuu levittaytyy laajemmin organisaatioon,
mika lisaa taloudellista ajattelutapaa seka toimialojen valista yhteistyota. Rul-
laava ennustaminen puolestaan mahdollistaa ennusteiden jatkuvan paivittami-
sen myota riskianalyysien tarkentumisen seka ennakoituun tulokseen vaikutta-

vien tekijoiden tarkemman huomioinnin. (Jarvenpaa ym. 2017, 293.)

Rullaava suunnittelumalli ei ole taysin ongelmaton. Tulevaisuuden ennustaminen
on jo itsessaan haasteellista, ja lisdksi ennusteissa voi korostua liikaa tavoitteel-
linen nakemys tuloksesta realistisemman nakemyksen sijaan. Ennusteen muut-
taessa tavoitteita haasteellisemmaksi, suunnittelumalli ei kannusta ennusteiden
paivittamiseen, mika saattaa johtaa tuloskehitykseen vaikuttavien tietojen pimit-
tamiseen. Tuloskehityksen ennustamiseen haasteensa tuo kysynnan muutok-

seen vaikuttavien tekijoiden ennakointi. (Jarvenpaa ym. 2017, 293.)
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Uuden suunnittelumallin kayttoonotto vaatii huolellisen suunnitelman ja sen on
oltava erityisesti yrityksen johdon tukema toimenpide. llman edella mainittuja te-
kijoita saattaa syntya ristiriitaisuuksia ja vuosiperusteinen budjetointi voi jaada
elamaan uuden suunnittelumallin rinnalle. Tama luonnollisesti lisaa kustannuksia
ja vie merkityksen uudelta suunnittelumallilta. Yrityksen talousjohtaja voi laatia
vuositasoisen budjetin rahoittajille ja hallitukselle ilman, etta vaivaa silla muuta
organisaatiota. (Akerberg 2017, 103—106.)

3.2 Toimintoperusteinen budjetointi

Toimintoperusteisen budjetointimallin Iahtokohtana on kustannusten parempi
ymmartaminen, resurssitarpeiden arviointi seka toimintojen oikeanlainen mitoit-
taminen ennustettua kysyntaa vastaavaksi. Toimintolaskennan ja -johtamisen
kayttaminen yrityksessa tukee toimintoperusteiseen budjetointiin siirtymista. Toi-
mintoperusteiseen budjetointiin siirtymista tukee myods kirjanpidossa ja tilinpaa-
toksessa valmiiksi kaytetyt toimintokohtaiset tuloslaskelmat. (Jarvenpaa ym.
2017, 284.)

Suunnittelumalliin siityminen edellyttaa tietoisuutta yrityksen toiminnoista, kus-
tannusten kohdentamista koskevan tiedon yllapitamista seka resurssien kohden-
tamista aiheuttamisperiaatteen mukaisesti toimintoketjuihin ja toimintoihin. (Jar-
venpaa ym. 2017, 284.)

Toimintoperusteisen budjetin laatiminen aloitetaan arvioimalla tulevaa kysyntaa
ja mitoittamalla tarvittavat resurssit ennakoidun kysynnan mukaisesti (Shim 2012,
395). Budjetin laatimisessa korostuu resurssien kayttd asiakkaalle arvoa tuotta-
viin prosesseihin ja asioihin. Lisaksi tarkoituksena on kyseenalaistaa yrityksen
toimintamalleja ja prosesseja ennakoidun kysynnan perusteella, ja pyrkia kehit-
tamaan niita. Suunnittelun keskidssa on kapasiteetin vaihtoehtoisien kayttétapo-
jen arviointi, mika puolestaan tukee jatkuvaa toimintojen kehittamisen nakokul-

maa. (Jarvenpaa ym. 2017, 285.)
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Toimintoperusteinen budjetointi on asiakaslahtéisempi suunnittelumalli perintei-
seen budjetointiin verrattuna, koska perinteinen budjetointi rakentuu ensin kay-
tossa olevien resurssien arviointiin ja vasta sen jalkeen siihen, mita resursseilla
voidaan saada aikaan. Toimintoperusteisessa budjetoinnissa vaiheet tehdaan

kaanteisessa jarjestyksessa. (Jarvenpaa ym. 2017, 285.)

Jarvenpaan, Lansiluodon, Partasen ja Pellisen (2017) mukaan toimintoperustei-
sen budjetoinnin avulla budjeteista saadaan laadittua realistisempia, resurssitar-
peita pystytaan tunnistamaan helpommin, toimintojen ja prosessien kehittamis-
nakokulma vahvistuu, toimintojen kustannuksia voidaan tarkastella yksiloidysti,
yleiskustannuksia voidaan tarkastella prosessipohjalta, tuotosten ja kustannus-
ten yhteytta toisiinsa voidaan arvioida paremmin ja budjettiharhat voidaan tunnis-
taa helpommin. Lisaksi menetelma kannustaa kustannustehokkuuteen. (Jarven-
paa ym. 2017, 286.)

3.3 Budjetoimattomuus

Budjetoimattomuus (Beyond Budgeting) tarkoittaa yrityksen kokonaisvaltaista
ohjausmallia ja johtamisfilosofiaa, jossa kokonaisuuden hallinta on avainase-
massa. Irrallaan kokonaisuudesta olevia yksittaisia elementteja soveltamalla, ei

paasta merkittaviin tuloksiin. (Jarvenpaa ym. 2017, 284.)

Budjetoimattomuuden perustana on strateginen ohjaus ja sen kehittaminen. Stra-
tegian laadinta- ja kehittdmisvastuuta tulisi laajentaa entistd osallistavammaksi
prosessiksi. Strategiasta johdettujen tavoitteiden saavuttamiseen tulosyksikaille
tulisi antaa vapaammat kadet, jotta saadaan aikaan liikketoiminnan uudistamiseen
ja jatkuvaan kehittdmiseen tahtaava vaikutus. Yleiset kasvu ja kehittamistavoit-
teet maaritelldan strategisen ohjauksen valityksella ja niilld pyritdan saavutta-
maan organisaatiossa riittava yksimielisyys toiminnan kehittamissuunnasta ja ta-

voitelluista uudistuksista. (Jarvenpaa ym. 2017, 282.)

Suoritusmittausta kehitetaan strategisen ohjauksen tueksi. Avainmittarit valitaan
siten, etta niilla on riittava yhteys yrityksen taseeseen, tuloslaskelmaan ja rahoi-
tuslaskelmaan. Tallaisia mittareita ovat esimerkiksi ROI ja siitéd johdetut mittarit,
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likevoiton absoluuttinen ja suhteellinen taso, omavaraisuusaste, nettovelkaantu-
misaste ja maksuvalmiuteen liittyvat tunnusluvut. Suoritusmittareilla voi olla joko
budjettiohjausta taydentava tai korvaava vaikutus. Tarkeinta on valita mittarit si-
ten, etta ne mittaavat yrityksen lyhyen ja pitkan aikavalin toimintaa. (Jarvenpaa
ym. 2017, 283.)

Budjetoimattomuuteen kuuluu vahvasti my0s reaaliaikainen kustannusten ja tuot-
tojen seuranta. llman niiden seurantaa toimintaa ohjataan liikkaa tuntumalla tai
intuitioon luottaen, joka ei ole toimintamallin mukaista. Suunnitelmallisen kustan-
nusseurannan lisaksi, keskeisimpia yrityksen tulokseen ja taloudelliseen ase-
maan vaikuttavia tekijoita tulisi seurata edelleen kevennetyin tuotto- ja kustan-

nusennustein. (Jarvenpaa ym. 2017, 283.)

3.4 Budjetoimattomuuden onnistuneet kayttoonotot

Tassa alaluvussa esitellaan kaksi eri esimerkkiyritysta, jotka ovat onnistuneesti
ottaneet kayttdonsa budjetoimattomuuden suunnittelu ja ohjausmenetelmana.

Esimerkkiyrityksind ovat Svenska Handelsbanken Ab ja Ahlsell Ab.

Svenska Handelsbankenissa luovuttiin budjetoinnista nopeasti sen jalkeen, kun
Jan Wallanderista tuli yrityksen toimitusjohtaja vuonna 1970. Jan Wallander oli
aikaisemmin tydskennellyt Sundsvallsbankenissa, jossa budjetoinnista luopu-
mista oli kokeiltu onnistuneesti. (Wallander 1999, 405.) Handelsbanken on pysy-
nyt kannattavana yrityksena jo yli 30 vuotta budjetoinnissa tapahtuneen muutok-
sen jalkeen, ja se on yksi maailman kustannustehokkaimmista pankeista. Han-
delsbanken selvisi myds vuoden 2008 tapahtumista ja luottokriisista suhteellisen

vahilla vahingoilla muihin pankkeihin verrattuna. (Beyond Budgeting Institute.)

Jan Wallanderin (1999) mukaan perinteinen budjetointi on vanhentunut mene-
telma yrityksen ohjausvalineena. Perinteinen budjetointi perustuu olettamuksiin,
jotka ovat joko liian yleistettavia tai vaaria. Budjettiin uskominen vaikeuttaa orga-
nisaation kykya sopeutua uudenlaisiin tilanteisiin. Jos puolestaan budjettiin ei

usko, ei ole jarkevaa sellaista tehda. (Wallander 1999, 411.)
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Budjetoimattomuudessa korostuu useiden vastuuyksikoiden itsenaisyys ja paa-
tostentekokyky, joilla on tydntekijoitda paremmin sitouttava vaikutus. Lisaksi bud-
jetoimattomuuden mallissa korostuu olennaisten mittaristojen kaytto ja seuranta.
Yrityksen menestymista kilpailijoihinsa nahden tulisi seurata jatkuvasti, ja yritysta
tulisi sopeuttaa vallitsevaan kilpailuun ja tilanteeseen. Yritys voi asettaa tavoitteet
esimerkiksi benchmarkingin avulla, ilman tarkkoja euromaaraisia budjeteissa tyy-
pillisesti esiintyvia tavoitteita. (Wallander 1999, 412—415.)

Jan Wallanderin (1999) mukaan budjetoinnista tulisi luopua kerralla, jotta voidaan
aloittaa puhtaalta poydalta yrityksen sopeuttaminen ja ongelmiin reagointi vallit-
sevassa tilanteessa. Budjetoimattomuuden haasteena on kuitenkin budjetoinnin
byrokraattinen luonne. Budjetoimattomuuden toteuttaminen talousohjauksen va-
lineena vaatii organisatorisia muutoksia, mika saa usein aikaan vastustusta. Bud-
jetoinnista luopuminen on kuitenkin riskiton prosessi, jossa yritys jatkaa normaa-
lia toimintaansa, kuitenkin raskasta budjetointitaakkaa kevyempana ja jousta-

vampana reagoimaan vallitsevaan tilanteeseen. (Wallander 1999, 421.)

Ahlsell on ruotsalainen, pohjoismaissa toimiva tukkumyyntiin keskittynyt yritys,
joka myy LVI-, teollisuus-, sahko- ja lammitystuotteita alan ammattilaisille (Ahl-
sell.fi/Tietoa Ahlsellista). Ahlsell:in karsiessa 1990-luvulla liiketoiminnan hidastu-
misesta, huomasivat he saavuttavansa huomattavia saastoja, mikali he keskittai-
sivat varastointia, logistiikkaa ja hallintoaan, samalla jakaen vastuuta useam-
malle tulosyksikolle. Kun yritys alkoi jakamaan vastuuta, oli tulosyksikdita yh-
teensad 14. Uuden jarjestelyn myota tulosyksikoéita syntyi yhteensa noin 200.
(Hope & Fraser 2003b.)

Ahlsell on onnistunut jakamaan vastuun tulosyksikoille toiminnan jarjestamisesta
paikallisen kysynnan ja vaatimuksien mukaan. Yrityksen ylin johto viestittaa tu-
losyksikdille ainoastaan yleisia tavoitteita mita kohti yrityksen tulisi kokonaisuu-
dessaan edeta. Ahlsell luopui budjetoinnista vuonna 1995, kun tulosyksikdiden
johtajille jaettin enemman vastuuta tulosyksikkonsa johtamisesta. Johtaminen
keskittyi budjetteihin perustuvan johtamisen sijaan avainsuoritusmittareiden seu-
rantaan ja tulosyksikdiden johtamiseen kysynnan ja vaatimusten mukaisesti.
(Hope & Fraser 2003b.)
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Yrityksessa keskitytaan esimerkiksi yha enemman kannattavan asiakaskannan
rakentamiseen, kuin perinteisen budjetin kayton aikoina. Aiemmin myynnille mak-
settiin myynnista, mutta nykyaan heidan tehtavanaan on kartoittaa kannattavat
asiakkaat ja tietaa, mita asiakkaat yrityksen toiminnalta odottaa. Budjetoinnista
luopuminen mahdollisti yrityksessa uusiin asioihin ja nakokulmiin keskittymisen.
(Hope & Fraser 2003b.)

Hopen ja Fraserin (2003) mukaan budjetoinnin kayttd taloussuunnittelun vali-
neena on esteena motivoituneeseen ja mukautuvan henkilokunnan syntymiseen.
Keskitetty johto on kaukana toiminnan etulinjasta, eika toimintamalli kannusta
etulinjassa olevia raportoimaan johdolle olennaisia asioita, mikali tuloksesta jaa-
minen johtaa syyttelyyn ja saavuttaminen tavoitteiden koventamiseen. (Hope &
Fraser 2003b.)

3.5 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard on 1990-luvun alussa Kaplanin ja Nortonin yhdessa 12 ame-
rikkalaisen suuryrityksen kanssa kehittama tasapainotettu mittaristo. Tasapaino-
tetussa tuloskortissa johdetaan yrityksen visiosta ja strategiasta tunnuslukuja,
jotka kattavat tasapainoisesti yrityksen eri osa-alueet. (Jarvenpaa ym. 2017,
335.)

Balanced Scorecard on strateginen ohjausjarjestelma, jota voidaan hyoddyntaa
esimerkiksi ylimmassa johdossa saamaan nopea, kokonaisvaltainen ja pelkis-
tetty nakemys yrityksen suorituskyvysta useilta alueilta samanaikaisesti. Tasa-
painotetun tuloskortin avulla voidaan tukea yrityksen johtamista, joka on nykyisin

hyvin monimutkaista. (Ikdheimo, Laitinen, Laitinen & Puttonen 2014, 130.)

Tasapainotetun tuloskortin avulla yrityksen toimintaa voidaan mitata 3—5 eri na-
kOkulmasta. Kaplanin ja Nortonin perusmallissa eri nakokulmia on nelja ja niita
ovat: taloudellinen nakdkulma, oppimis- ja kasvunakodkulma, sisainen prosessi-
nakdkulma seka asiakasnakokulma. Oppimisnakdkulmasta voidaan erottaa hen-

kilostonakokulma erilliseksi nakokulmaksi. (Jarvenpaa ym. 2017, 335.)
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Tasapainotettuun tuloskorttiin valitaan mittarit kattamaan valittuja nakokulmia.
Mittareiden valinnassa korostuu nimen mukaisesti tasapainoisuus, joten mittaris-
toon tulee valita seka rahamaaraisia etta ei-rahamaaraisia mittareita, lyhyen ja
pitkan aikavalin mittareita seka ulkoisia etta sisaisia mittareita. (Jarvenpaa ym.
2017, 340.)

Jarvenpaan, Lansiluodon, Partasen ja Pellisen (2017) mukaan mittareille on
maaritelty olennaisia ominaisuuksia, kuten relevanttius, validiteetti, reliabiliteetti,
edullisuus ja uskottavuus. Nama tekijat yhdistettyna edella mainittuihin tasapai-
nottaviin tekijéihin toimivat perustana mittariston arvioimiseksi. Liséaksi Shaninin
ja Mahbodin luoma SMART-menetelma (spesific, measurable, attainable, realis-
tic and time-sensitive) eli tasmallisyys, mitattavuus, saavutettavuus, realistisuus
ja aikajanne, toimivat arviointikriteereind hyvalle suoritusmittausjarjestelmalle.
(Jarvenpaa ym. 2017, 340—341.)

Lallin (2012) mukaan hyvin implementoitu tasapainotettu tuloskortti tayttaa viisi
sille asetettua vaatimusta. Johdon taytyy olla sitoutunut tuloskortin kayttoon, syy-
seuraussuhteiden taytyy olla toisiinsa liittyvia, suorituskyvyn mittaukseen tarkoi-
tetun mittariston tulee tayttaa sille asetetut vaatimukset, sidosryhmille luotu arvo
on oltava ilmaistavissa ja strategiset aloitteet, joilla strategiaa kohti edetaan, on
oltava selvilla. (Lalli 2012, 14.)

Tuloskortin kayttd on lisdantynyt Suomessa ja maailmalla nopeasti. Kayttdonoton
yleisimmiksi syiksi on lueteltu kyky muuttaa strategia toiminnaksi seka parempi
ohjauskyky, kriittisten menestystekijoiden parempi huomioiminen ja toiminnan te-
hostaminen, yhtenaisten tavoitteiden luominen koko organisaatiolle seka voima-
varojen oikea kohdistaminen, muutosten aikaansaaminen ja strategian viestitta-

minen koko organisaatiolle. (Jarvenpaa ym. 2017, 344.)
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4 TUTKIMUS JA TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat voidaan karkeasti kahteen eri menetelmaan, laadulliseen
eli kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan ja maaralliseen eli kvantitatiiviseen tut-
kimusmenetelmaan. Aki Pitkdrannan (2014, 8) mukaan laadullisesta tutkimuk-
sesta voidaan todeta, etta se on ihmisten maailman ilmididen tutkimista sosiaali-
sessa ymparistossa. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena ei ole pyrkia tilas-
tollisiin yleistyksiin, vaan kuvata jotain ilmiota tai tapahtumaa, pyrkia ymmarta-
maan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti hyvaksyttava tulkinta ilmidille
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 73).

Tama tutkimus on toteutettu laadullista eli kvalitatiivista menetelmaa hyodyntaen
tapaustutkimuksena. Pitkarannan (2014) mukaan tapaustutkimuksella tarkoite-
taan empiirista tutkimusta, jossa erilaisia tiedonlahteita hyddyntaen pyritaan ana-
lysoimaan jokin tapahtuma rajatussa ymparistossa (Pitkaranta 2014, 29). Mene-
telma valikoitui tutkimusmenetelmaksi, koska tutkimuksessa pyritaan ymmarta-

maan kohdeyrityksen budjetointia ilmiona.

4.2 Aiheiston keruu ja analysointi

Laadullisen tutkimuksen yleisimpia aineistonkeruumenetelmia ovat kyselyt,
haastattelut, havainnointi ja erilaisista dokumenteista saatava tieto. Tutkimuk-
sessa voidaan kayttaa useampaa aineistonkeruumenetelmaa, mikali esimerkiksi
tutkittava ongelma sita vaatii. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 62.) Tutkimuksen aineis-
tokeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu. Haastattelun etuja ovat esimerkiksi
kysymysten toistettavuus, vaarinkasitysten oikaisu, ilmausten ja sanamuotojen
selventaminen seka keskustelu tiedonantajan kanssa. Lisaksi haastattelijan on
mahdollista toimia havainnoitsijana haastattelun aikana. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 63.)
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Tutkimukseen kuuluvat haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Erilaisia
haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu eli strukturoitu haastattelu, teema-
haastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu seka syvahaastattelu eli strukturoima-
ton haastattelu. Haastattelu suoritettiin teemahaastatteluna, koska tutkimuksen
teemat olivat tulleet esiin jo toimeksiantajan kanssa kaydyissa keskusteluissa.
Teemahaastattelun etuna on, etta haastateltavien vastauksia voidaan tarkentaa

ja syventaa haastattelun aikana. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 65.)

Teemahaastattelun teemoina olivat kohdeyrityksen nykyinen budjetointiprosessi,
nykyisen budjetointiprosessin haasteet seka budjetointiprosessin kehittaminen.
Jokaiseen teemaan oli laadittu valmiiksi paakysymykset, jotka auttoivat haastat-
telun ohjaamisessa teeman pariin. Lisaksi tutkija oli laatinut muutaman apukysy-
myksen auttamaan aiheeseen syventymisessa haastattelun aikana. Apukysy-
mysten kayttd haastatteluissa oli hyvin tapauskohtaista, ja niihin turvauduttiin, mi-
kali haastateltava ei paakysymyksiin vastatessaan sivunnut apukysymysten koh-
teena olevia aiheita, tai mikali vastauksiin haluttiin syventya. Haastattelurunko on

nahtavissa tyon lopussa, liitteet -osiossa.

Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisen otoksen periaatteella eri vastuualuei-
den budjetointivastuullisista. Toimeksiantajayrityksen budjetointivastuullisista
haastateltavaksi valittiin seitseman henkilda eri vastuualueilta. Haastattelukutsut
lahetettiin 11.3.2021 ja viimeinen haastattelu pidettiin 1.4.2021. Kaikki haastatte-
luun kutsutut osallistuivat, siitdkin huolimatta, etta haastattelukutsussa korostet-

tiin vapaaehtoisuutta. Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams -sovelluksella.

Aineistoa analysoidaan tyossa teorialahtoisesti eli deduktiivisen analyysin kautta.
Deduktiivisessa analyysissa teoriaan nojataan siten, ettd aiemmasta teoriasta
luodaan hypoteeseja, jotka pyritdan todentamaan empirian avulla (Pitkaranta
2014, 33). Tutkimusaineisto on litteroitu mahdollisimman tarkasti, lauserakenteita
hieman sujuvoittamalla, mutta kuitenkin hyvien tutkimuskaytantojen mukaisesti.
Aineiston analysoimiseksi luotiin analyysirunko, jonka avulla aineistosta etsittiin

budjetointiprosessia, sen haasteita ja kehityskohteita kuvailevia asioita.
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4.3 Nykyinen budjetointiprosessi

Fimlabin nykyinen budjetointiprosessi tayttaa vuosiperusteisen budjetoinnin tun-
nusmerkistda. Haastattelujen mukaan yrityksen budjetointiprosessi alkaa valmis-
televilla t6illa jo ennen kesalomia ja ne jatkuvat kesan aikana. Varsinainen bud-
jetointi eri kierroksineen ajoittuu kesalomien jalkeiseen aikaan, syksyyn. Budje-

tointiprosessin lopputuloksena syntyy kerran vuodessa tehtava budijetti.

Yrityksen budjetointiprosessi alkaa valmistelevilla t6illa. Budjetointiprosessin val-
mistelevilla toilla tarkoitetaan esimerkiksi tuotekustannuslaskentaan liittyvien hin-
noittelupohjien laatimista seka hinnastomuutoksia. Hinnoitteluprosessia on ai-
kaistettu ja se tehdaan ensimmaisten budjetointiin liittyvien asioiden joukossa,
koska omistajat ja asiakkaat kaipaavat hintatietoja omissa budjetointiprosesseis-
saan. Haastatteluiden perusteella on selvaa, etta omistajatahot, julkisen sektorin
toimijat, tassa tapauksessa sairaanhoitopiirit, asettavat osaltaan aikataulupai-
neita Fimlabin budjetointiprosessille. Valmisteleviin toihin kuuluu hinnoittelupro-
sessin lisaksi aikataulujen seka kokonaisuuden suunnittelu, josta yrityksen ta-

lousosaston controllerit vastaavat.

Haastatteluiden perusteella budjetointiprosessi jatkuu siten, etta controllerit 1a-
hettavat budjetoinnin aikataulua ja tehtavia koskevan ohjeistuksen budjetointi-
vastuullisille. Taman jalkeen budjetointivastuulliset laativat vastuualueellensa toi-
mintasuunnitelman, jonka pohjalta vastuualueen varsinainen budjetti laaditaan.
Toimintasuunnitelmassa huomioidaan sen hetkisen tiedon perusteella esimer-
kiksi tulevat muutokset, tehdaan olettamuksia ja arvioidaan riskit seka niiden hal-
linta. Haastatteluiden perusteella budjetti laaditaan kolmessa eri osassa, joita
ovat varsinainen toiminta, investoinnit seka henkilostokulut. Budjetointivastuulli-
set pitavat controllereiden kanssa ainakin kaksi tapaamista, joissa lukuja kay-
daan lapi kokonaisuuden kannalta ja missa controllerit tarjoavat apuaan lukujen
viemisessa varsinaisiin budjettipohjiin. Kun vastuualueiden budjetit on saatu teh-
tya, budjetointivastuullinen, ylemman tason johtajat seka controlleri pitavat ko-
kouksen, jossa vastuualueen toimintasuunnitelma seka budjetti kdydaan lapi. Ko-
kouksessa toimintasuunnitelmaan ja budjettiin tehdaan muutoksia tarvittaessa.

Seuraavassa vaiheessa controllerit kokoavat vastuualueiden budjeteista koko
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yrityksen budjetin, mita tarkastellaan ja muokataan, jotta se saadaan hyvaksytta-
valle tasolle. Toiselle budjetointikierrokselle yritys on varannut niukasti aikaa ja
se on tarkoitettu pienille muutoksille, poistojen laskentaan seka rahoitusbudjetin

laadintaan.

Kysyttaessa millaisia tavoitteita yrityksella ja vastuualueilla on ja millaiseksi ne
koetaan, haastattelussa tuli ilmi, etta julkisomisteisuus nakyy myos esimerkiksi
tulostavoitteissa. Yrityksen tarkoituksena on turvata laadukkaat laboratoriopalve-
lut omistajilleen, mika ilmenee omistajien sanelemana maltillisena tulostavoit-

teena. Toiminnan tehostaminen nakyy hintatasoissa varsinaisen tuloksen sijaan.

Haastatteluissa ilmeni, etta yrityksen budjetointiprosessissa hydodynnetaan val-
miita Excel -pohjia, joihin paivitetyt tiedot syotetdan. Haastatteluiden perusteella
controllereilla on merkittava rooli lukujen viemisessa Excel -pohjiin seka varsinai-
seen budijettiin. Budjetointivastuullisten tehtavana on lukujen muodostaminen toi-
mintasuunnitelman pohjalta. Varsinainen budjetti laaditaan Exceleissa seka bud-
jetointiohjelmistossa. Yrityksessa hydodynnetaan raportointiin tarkoitettua rapor-
tointitydkalua raportoinnissa ja seurannassa. HRM-jarjestelmaa kaytetaan taus-
tatiedon saamiseksi henkilostoresursoinnin osalta. Yrityksessa hyodynnetaan
my0ds ohjelmistoa, milla seurataan suoritemaarien kehitysta esimerkiksi tutkimus-

kohtaisesti tai naytteenottopistekohtaisesti.

Haastatteluiden perusteella kohdeyrityksen budjettitarkkailu toteutetaan kuukau-
sittain tulevien raporttien avulla. Kuukausiraportin valmistuttua budjetointivastuul-
liset saavat linkin kuukausiraporttiin, jonka kautta toteuma nahdaan ja sita voi-
daan verrata budjetoituun. Raportointityokalua hyodynnetaan kuukausittaisten
raporttien ja talouslukujen seurantaan. Suoritusmaarien seuraamiseen kaytetta-
vaa tyokalua puolestaan hyddynnetaan suoritemaarien mittaamiseen seka kehi-
tyksen seurantaan. Haastatteluiden perusteella syntyi kasitys, ettd mitdan yhte-
naista tapaa budjetointivastuullisilla ei ollut budjetin seuraamiselle kuukausittai-
sen raportin tarkastelun lisaksi. Jokainen seurasi vastuualueensa osalta olennai-
sia lukuja, mietti syita lukujen taustalla seka suunnitteli mahdollisia toimenpiteita
parhaakseen nakemallaan tavalla. Osa haastateltavista kertoi esimerkiksi peilaa-

vansa toteutumalukuja aktiivisesti myds toimintasuunnitelmaan budjetin lisaksi ja
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hyodyntavansa controllereita toteumalukujen taustalla olevien syiden selvittami-
sessa. Johtoryhmassa budjetoituja lukuja verrataan toteumaan kokonaisuuden

nakokulmasta.

4.4 Budjetoinnin haasteet

OpinnaytetyOoprosessin alussa toimeksiantajan kanssa kaydyssa aihetta koske-
neessa keskustelussa lahtokohtana oli, etta kohdeyrityksen budjetointiproses-
sissa oli vuosiperusteiselle budjetoinnille tyypillisia haasteita. Budjetointiproses-
sia kuvailtiin raskaaksi ja suuritdiseksi prosessiksi, johon laitettujen panosten ja
saatavien hyotyjen valinen suhde jai heikoksi. Kirjoittaja lahti selvittdmaan koh-
deyrityksen budjetointiprosessin haasteita kahdesta eri nakdkulmasta. Ensim-
mainen nakokulma oli sisainen nakokulma, tarkoituksena saada kasitys budje-
tointiprosessin ja -menetelman aiheuttamista haasteista kohdeyrityksessa. Toi-
nen nakdkulma oli ulkoinen nakdkulma, jonka tarkoituksena oli selvittda, aset-
taako toimintaymparistd kohdeyrityksen budjetointiprosessille haasteita tai vaati-
muksia. Ulkoisella nakdkulmalla kirjoittaja halusi selvittaa erityisesti julkisen sek-

torin omistajuuden vaikutuksia budjetointiprosessiin.

4.4.1 Sisaiset haasteet

Budjetointivastuullinen A kertoi haastattelussa budjetointiprosessin olevan to-
della tyollistava, mutta lopputuloksen ei siitéa huolimatta koettu tayttavan niita tar-
peita, mita budjetoinnille on asetettu. Budjetoinnin ei koettu esimerkiksi toimivan
ohjausvalineena niin hyvin kuin olisi tarve. Budjetointiprosessin yhdeksi haas-
teeksi koettiin toiselle budjetointikierrokselle varatun ajan niukkuus. Kun budjetti
saatiin vietya vakaassa markkinatilanteessa helposti Iapi, oli toisella budjetointi-
kierroksella sopivasti aikaa budjetin muokkaukseen. Kun tilanne ei esimerkiksi
Covid-19 pandemian takia ollut yhta staattinen, oli budjettia huomattavasti vaike-
ampaa saada hyvaksyttavalle tasolle. Tilanne heijastui toiselle budjetointikierrok-
selle, jossa budjetti vaati vielda suurempia muutoksia, mutta aikaa oli varattu vain

maltillisille muutoksille. Tilanne johti siihen, ettd budjettia jouduttin muokkaa-
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maan ilman tarkkaa lapikayntia budjetointivastuullisten kanssa. Budjetointivas-
tuullinen D totesikin, ettd hanella on kokemuksia siita, ettd vaikka yrittda oman
vastuualueen budjetin laatia parhaalla mahdollisella tavalla silla tiedolla mita silla
hetkella on kaytettavissa, saatetaan budjettia muuttaa jalkeenpain viela ilmoitta-

matta.

Haastatteluista ilmeni, etta kohdeyritys on pyrkinyt saastamaan tyomaarassa
seka budjetointiin kaytettavassa ajassa, jakamalla vuoden budjetoidut luvut kuu-
kausitasolle erilaisia matemaattisia kaavoja hyédyntaen. Budjetit laaditaan vuo-
siperusteisesti ja kuukausittaiset luvut luodaan vaihtelevasti joko budjetointivas-
tuullisen arvioinnin kautta tai jakamalla vuoden luvut aikaisempien vuosien toteu-
tumia ja matemaattisia kaavoja hyodyntaen. Kohdeyrityksessa on pyritty yksin-
kertaistamaan budjetointiprosessia karsimalla kuukausitason tarkkuudesta. On-
gelmalliseksi koettiin se, etta kuukausitason lukujen ollessa lahtokohtaisesti epa-
tarkkoja ja karkeita arvioita, ensimmaisien kuukausien toteumia on vaikeaa ver-
rata budjettiin ja budjettien kayttoa budjettiohjauksessa kuvailtiin onnettomaksi.
Useiden vastuualueiden ja budjetointikokonaisuuksien takia budjetointiin kaytet-
tavaa tyomaaraa tulisi lisata huomattavasti, mikali lukuihin haluttaisiin tarkkuutta

nykyisella budjetointimallilla.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd haasteeksi koettiin budjetointiprosessin pirstoutu-
neisuus ja suppea nakyma kokonaisuuteen. Esimerkiksi varsinaisen toiminnan
budjetointi tapahtuu vastuualueittain budjetointivastuullisen toimesta, mutta hen-
kilostoresurssien budjetoinnista vastaa HR-osasto. Puolestaan hinnankorotus-
paineet tulevat yleisesti ottaen vastuualueen ulkopuolelta, mika hankaloittaa vas-
tuualueen budjetointia ja vahentaa vaikuttamismahdollisuuksia. Lapinakyvyytta

kokonaisprosessissa pidettiin heikkona.

Kohdeyrityksen budjetointiprosessissa kaytetaan erilaisia tietojarjestelmia ja oh-
jelmistoja, mutta Excelilla on edelleen keskeinen asema. Budjetointivastuullinen
C piti budjetointiin kaytettavia tydkaluja raskaina ja vaikeina, ja kertoi turvautu-
vansa controllereiden apuun lukujen viemisessa budjettiin. Mydskaan budjetoin-
tivastuullinen B ei pitanyt yrityksen budjetin laadintaan kaytettavia tyokaluja par-

haina mahdollisina.
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Haastatteluissa haasteeksi koettiin myds vuosiperusteinen budjetointi menetel-
mana. Kyseenalaistuksen kohteeksi joutui erityisesti se, etta budjetti laaditaan
kesa—elokuu valilla tekemalla olettamuksia tulevasta vuodesta sen hetkisen tie-
don perusteella. Kun maailma muuttuu budjetoinnin jalkeen, on tietyt olettamuk-

set vanhoja budjetin astuessa voimaan.

4.4.2 Ulkoiset haasteet

Haastattelun perusteella selvisi, ettd Fimlab Laboratoriot Oy:n julkisomisteisuus
asettaa yrityksen budjetoinnille haasteita seka vaatimuksia. Kysyttaessa minka-
laisia haasteita tai vaatimuksia toimintaymparisto yritykselle asettaa, nousi esiin
muutama olennainen asia. Yritys toimii julkisen sektorin kanssa samanlaisessa
vuosisyklissa, jossa budjetointi tehdaan vuositasolla. Vuosisyklisyys aiheuttaa
sen, etta kahdentoista kuukauden ajanjakso tulisi I10ytya budjetista tai oltava irro-
tettavissa siitd. Tama siitakin syysta, etta Fimlab Laboratoriot Oy:n omistajat huo-
mioivat yrityksen budjetin ja siihen olennaisesti liittyvia tietoja myos omissa bud-
jetointiprosesseissaan ja budjeteissa. Julkisomisteisuus asettaa aikataulupai-
neita esimerkiksi hinnoittelun laatimiselle, joka aloitetaan jo ajoissa kesalla, jotta

tieto olisi saatavilla omistajille jo hyvin aikaisessa vaiheessa.

Olennaisena asiana haastatteluissa nousi esiin myds, etta budjettitavoitteet tule-
vat omistajilta. Yritykselle asetettavaa tulostavoitetta kuvailtiin pieneksi, koska yri-
tyksen tarkoituksena on turvata laboratoriopalvelut omistaja-asiakkaille. Tama
johtaa siihen, ettd toiminnan tehostuminen nakyy ennemmin hintatasossa kuin
tuloksessa. Omistajien asettamat tavoitteet puolestaan aiheuttavat sen, etta vas-
tuualueet joutuvat sopeutumaan muualta tuleviin tavoitteisiin, eika tavoitteet ole

vastuualueen sisalta lahtevia.

Asiakkaan toiveet palvelutason parantamisesta ja hintatason alentamisesta ko-
ettiin ristiriitaisiksi. Budjetointivastuullinen E kuvaili ongelman siten, etta omistajat
luovat paineen hintojen pitamisesta matalina, joten tuottavuutta pitaisi pystya pa-
rantamaan palvelutasoa alentamatta. Yleisen kustannustason nousu ja materi-

aalikustannusten kasvu aiheuttavat osaltaan hankaluuksia yhtaloon.
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4.5 Budjetoinnin kehittaminen

Teemahaastattelun yhtena osa-alueena oli selvittaa, miten budjetointivastuulliset
kehittaisivat yrityksen budjetointia. Teeman avulla kirjoittajan oli tarkoituksena

selvittaa keskeisimmat kehityskohteet budjetointivastuullisten nakokulmasta.

Budjetointivastuullinen A kertoi haastattelussa, etta budjetointiprosessin viemi-
nen rullaavan ennustamisen ja suunnittelun suuntaan seka automaatiota lisaa-
malla, saataisiin tydomaaraa vahennettya lukujen laskemisesta ja huomio suun-
tautuisi enemman suunnitteluun. Budjetointivastuullinen C kuvaili nykyista budje-
tointiprosessia kerran vuodessa tehtavaksi prosessiksi, jossa laadittava budjetti
syntyy vakisinkin menneisyyden lukujen perusteella. Lisaksi budjetointivastuulli-
nen C kertoi haastattelussaan, etta budjetti on hyvin staattinen ja kun se on tehty,
sita ei voida enaa muuttaa. Han kuvaili toimialaa paljon vahemman staattiseksi
kuin millaiseksi sita voisi kuvitella ja toivoi budjetoinnin siirtyvan rullaavampaan
malliin, jonka avulla voitaisiin nopeammin sopeutua toimintaympariston muutok-
siin. Budjetointivastuullinen G toisi puolestaan nykyiseen budjetointiprosessiin

enemman beyond budgeting -ajattelumallia ja siita saatavaa joustavuutta.

Budjetointivastuullinen D kertoi budjetointiprosessin kehittyneen hanen aikanaan
merkittavasti ja kertoi kehitysehdotuksinaan esimerkiksi erikoisalojen yhteistyon
lisaamisen. Haastateltavilla oli myos paljon kehitysehdotuksia oman vastuualu-
een nakokulmasta, mutta ne eivat suoranaisesti liittyneet budjetointiin. Budjetoin-
tiprosessin laajempia kehitysehdotuksia kuten rullaavaan suunnitteluun ja ennus-
tamiseen siirtymisesta ei suurimmalta osalta tullut. Osa haastateltavista totesikin,

ettei heilla ole kovinkaan suurta kokemusta tai osaamista koskien budjetointia.

Budjetointivastuullinen E naki aikataulutuksen kehityskohteena, koska han piti
budjetoinnin valmisteluaikaa todella lyhyena. Budjetointivastuullinen E siirtaisi
vastuuta kokonaisuuden budjetoinnista enemman erikoisalajohtajille, koska talla
hetkella erikoisalajohtajat budjetoivat varsinaista toimintaa, mutta esimerkiksi
henkilostdokulut budjetoidaan erikseen. Myos budjetointivastuullinen F piti budje-
tointiprosessia hieman pirstoutuneena, minka han puolestaan koki haastavan ko-
konaisuuden hahmottamista. Han korosti kehityskohteena parempaa nakyvyytta
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kulurakenteeseen ja kokonaisuuteen. Myos budjetointivastuullinen B piti kehitet-
tavana kohteena nakyvyytta kokonaisuuteen ja toivoi tietyin ajanjaksoin jarjestet-
tavaa kokousta, jossa kaytaisiin koko talon osalta esimerkiksi toteumaa lapi ja

verrattaisiin budjetoituun.

Jarjestelmien kerrottiin kehittyneen viimeisien vuosien aikana paljon, ja niista on
tullut yna enemman tarkoitukseensa sopivia. Jarjestelmien toivottiin kuitenkin ke-
hittyvan edelleen ja niiden toivottiin osaltaan parantavan nakyvyytta kokonaisuu-
teen. Budjetointivalineen toivottiin olevan sellainen, etta sinne saisi vietya suo-
raan kaikki kulut budjetointivastuullisten toimesta. Budjetointivastuullinen E ker-
toi, etta vimekadessa ne saatetaan yhteen jarjestelmaan vieda, mutta talla het-
kelld budjetointivastuulliset joutuvat budjetoimaan eri kustannuksia eri paikkoihin
ja jarjestelmiin. Budjetointivastuullinen B toivoi toteuman seurantaan parempaa

tyokalua seka budjetointiin tarkoitettua tyokalua Exceleiden pyorittamisen sijaan.
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5 KEHITYSEHDOTUS

Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia ja sita, miten yrityksen budjetoin-
tiprosessia voitaisiin kehittaa seka annetaan perusteltu ehdotus uudesta budje-

tointimenetelmasta.

5.1 Havaintoja tuloksista

Tutkimuksen perusteella kohdeyrityksen budjetointiprosessissa on seka sisaisia
etta ulkoisia haasteita. Julkinen toimintaymparisto luo osaltaan haasteita ja vaa-
timuksia yrityksen budjetointiin, silla tulostavoitteet, budjetoinnin aikataulutus ja
palvelutaso maaritellaan omistajien toiveiden mukaiseksi. Lisaksi prosessin ra-
kentuminen julkisen sektorin vuosisyklin mukaan ja integraatio muiden julkisen
sektorin toimijoiden kanssa luo budjetoinnille haasteensa, mutta myds sen kehit-

tamiselle.

Kohdeyrityksella on ulkoisten haasteiden lisaksi myos sisaisia haasteita. Suurena
haasteena on itse vuosiperusteinen budjetointi menetelmana, joka on kirjoittajan
mukaan suurimpana syyllisena tutkimuksessa I0ydettyihin haasteisiin. Kohdeyri-
tyksen budjetointiprosessia kuvailtiin tyolaaksi, mutta vain vahan arvoa tuotta-
vaksi, mika on Jarvenpaan (2017) mukaan tyypillinen kritiikinkohde vuosiperus-
teisessa budjetointiprosessissa. Budjetointiprosessin tyolays ja lyhyt budjetointi-
aika puolestaan altistaa yrityksen oikomaan budjetoinnissa ajan ja tydmaaran
saastamiseksi. Tama ilmeni tutkimuksessa vuositason kustannusten matemaat-
tisella jaottamisella kuukausille seka budjetin muuttamisella toisella budjetointi-
kierroksella asianomaisten budjetointivastuullisten tietamatta. Vastuualuekoh-
taisten budjettien muuttaminen, kdymatta asiaa lapi asianomaisen budjetointivas-
tuullisen kanssa, vie pohjan suunnitelmilta ja tekee kustannusten tarkan analy-
soinnin turhaksi. Jarvenpaa (2017) kayttaa ilmidsta termia “juustohdylaleikkaus”,
jossa kustannuksia leikataan laaja-alaisesti eri toiminnoista, mikali budjettia ei ole

saatu budjetointikierrosten jalkeen tasapainoon (Jarvenpaa 2017, 278).
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Tutkimuksessa saatiin selville, ettda ennustaminen koettiin nykyisella menetel-
malla haasteelliseksi ja budjetointia tehdaan vakisinkin menneen tiedon perus-
teella. Lisaksi menetelma pakottaa budjetointivastuulliset tekemaan olettamuksia
tulevaisuudesta, jotka voivat olla vaaria budjetin astuessa voimaan. Kritiikki kos-
kee kaytossa olevaa budjetointimenetelmaa, joten tallainen tulos oli hyvin odotet-
tava. Esimerkiksi Wallander (1999) on nostanut asian esiin kertoessaan budje-

toinnista luopumisen syista.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta yrityksen budjetointi on hyvin “siiloutunutta”, eika
osastojen valista yhteisty6ta juurikaan tehda. Kirjoittajan mielesta “siiloutunei-
suus” budjetoinnissa vaikuttaa myds osaltaan siihen, miksi budjetointivastuulliset
eivat koe saavansa kokonaiskuvaa yrityksen kulurakenteesta. Tuloksista ei il-
mennyt toimivatko vastuualueet muiden vastuualueiden tai kokonaisuuden kus-

tannuksella ajaen omaa etuaan, mika saattaisi olla yritykselle haitallista.

Kohdeyrityksessa budjetoinnin tyokaluina olivat Excel, budjetointiin kaytettava
jarjestelma, suoritemaarien mittaamiseen ja seurantaan tarkoitettu jarjestelma,
raportointijarjestelma seka hrm-jarjestelma. Tutkimuksesta ilmeni, etta yrityksen
budjetointityokalut ovat kehittyneet vuosi vuodelta, mutta niihin toivottiin edelleen
parannusta. Tyolaista ja epaselvista Exceleista luopuminen ja siirtyminen yhteen
jarjestelmaan, johon luvut syotetdan, helpottaisi budjetointivastuullisten tyota,
selkeyttaisi prosessia ja loisi paremmat edellytykset automaation hyodyntami-
selle. My0s controllereiden aikaa saastyisi varsinaisiin tyotehtaviin osastokohtais-
ten budjetointipohjien tayttamisen sijaan. Akerbergin mukaan (2017) yrityksen
taytyy nykypaivana olla hyvin pieni, ettei asianmukaisen budjetointijarjestelman

kayttoonotto olisi kannattavaa.

Moni haastateltavista vahatteli osaamistaan ja kokemustaan budjetoinnin suh-
teen. Osalla ei ole esimerkiksi ollut minkaanlaista koulutuksellista taustaa budje-
toinnin hoitamiselle ja ensimmaiset kokemukset saattavat olla nykyisessa tehta-
vassaan. Tama heijastui vastauksiin kysyttdessa budjetoinnin kehittamisesta,
koska monelle nykyinen menetelma tuntui olevan se ainoa mita voidaan hyodyn-
taa. Vastaukset lahtivatkin painottumaan herkasti vastuualueen muiden osa-alu-

eiden parantamiseen. Osaaminen on merkityksellistda myos budjetoinnissa ja se
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on otettava huomioon uuden budjetointimenetelman suunnittelussa ja kayttoon-

otossa esimerkiksi laadukkain koulutuksin.

5.2 Uusi menetelma vai vanhan kehittaminen?

Fimlab Laboratoriot Oy:n julkisomisteisuus seka budjetointiprosessin rakentumi-
nen julkisen sektorin vuosisyklin mukaan luo yrityksen budjetoinnille ja sen kehit-
tamiselle haasteensa. Tutkimuksessa selvisi, etta julkisomisteisuus tuo muka-
naan vaatimuksia esimerkiksi palvelutason yllapitamisesta seka julkisen sektorin
vuosisyklin mukaan toimimisesta. Lisaksi tavoitteet asetetaan omistajien toi-
mesta. Tallaisessa toimintaymparistdssa sisaisen tehokkuuden parantaminen on
tarkeassa asemassa ja budjetoinnin kehittamisella siihen voidaan osaltaan vai-

kuttaa.

Vuosiperusteinen budjetointi luotiin ymparistdon, jossa muuttuvia tekijoita oli pal-
jon vahemman kuin nykypaivana. Nykypaivana budjetoinnilta vaaditaan jousta-
vuutta ja kykyd reagoida nopeasti toimintaympéristén muutoksiin. (Akerberg
2007, 37.) Vuosiperusteista budjetointia voidaan kehittaa ja mukauttaa omiin tar-
peisiin rajallisesti, koska sen perusideana on laatia talousarvio eli budjetti koko
seuraavalle budjettikaudelle olettamuksia ja ennusteita tehden. Kehittaminen on
joltain osin mahdollista, mutta kohdeyrityksen tapauksessa kokonaisvaltaisempi

budjetoinnin uudistaminen on tarpeellista.

5.3 Budjetoinnin uudistaminen

Opinnaytetyon teoriaosiossa on esitelty nelja erilaista budjetointimenetelmaa, rul-
laava suunnittelu ja ennustaminen, toimintoperusteinen budjetointi, budjetoimat-
tomuus ja balanced scorecard eli tasapainotettu tuloskortti. On hyva huomata,
kuten Bo-Goéran Ekholmin ja Jan Wallinin (2000) tutkimus osoitti, ettéd eri mene-
telmia ja tapoja voidaan yhdistaa ja kayttaa toisiaan taydentavina tekijéina bud-
jetoinnissa. Tama koskee erityisesti tasapainotetun tuloskortin kayttéa budjetoin-

nin ohella.
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Rullaavan ennustamisen ja suunnittelun kayttdonottaminen kohdeyrityksessa uu-
tena budjetointimenetelmana on perusteltua, koska silla voidaan poistaa suurin
osa tutkimuksessa esiintyneista haasteista. Rullaavan budjetointimenetelman
kayttoonotosta 16ytyy myos paljon tietoa ja se on hyvin sopeutettavissa julkisen
sektorin vuosisykliin. Tutkimuksen perusteella menetelma itsessaan oli myos toi-
vottu, joten yrityksessa saattaa olla jo jonkinlaisia ajatusmalleja siihen siirtymi-
sesta. Rullaava ennustaminen ja suunnittelu on sopivin budjetointimenetelma
kohdeyritykselle, koska se ei ole niinkdan hyppy tuntemattomaan, vaan nykyisen
menetelman heikkouksien huomattavaa kehittamista. Lisaksi menetelma on kayt-

toonotettavissa muita menetelmia luontevammin.

Toimintoperusteisessa budjetoinnissa on paljon hyvia elementteja, joita voidaan
hyodyntad myos rullaavassa budjetoinnissa, mutta menetelma itsessaan ei ke-
venna yrityksen budjetointiprosessia tai tee siita joustavampaa. Tutkimuksessa
ei kuitenkaan esiintynyt sellaisia ongelmakohtia, jotka voitaisiin suoraan toimin-

toperusteisella budjetoinnilla ratkaista.

Budjetoimattomuus (Beyond budgeting) -ajatusmallin lisdantymiseen budjetoin-
nissa ollaan varmasti menossa, mutta toistaiseksi yritykset, jotka kayttavat aino-
astaan kyseista menetelmaa talousohjauksessa ja taloussuunnittelussa, ovat va-
hissa. Lisaksi esimerkit menetelman kayttdonotosta erityisesti julkisella sektorilla
ja terveydenhuollon yrityksissa seka asiaa kasitteleva kirjallisuus on viela va-
haista. Beyond Budgeting -ajatusmallin kayttdonottaminen uutena talousohjauk-
sen ja suunnittelun menetelmana vaatisi muutoksia yrityksen johtamiskulttuurissa
seka huomattavan maaran suunnittelua seka perehdyttamista itse menetelman
kayttoon. Budjetoimattomuus on menetelmana huomattavasti erilaisempi kuin
vuosiperusteinen budjetointi, joten sen implementointi kohdeyrityksessa saattaisi

lisata lyhyella aikavalilla budjetoinnin tydmaaraa merkittavasti.

Balanced Scorecardin tai muun suorituksen mittaamiseen tarkoitetun mittariston
kayttaminen yrityksissa on yha yleisempaa yrityksen kokoon katsomatta. Vaikka
tasapainotettua tuloskorttia voidaan kayttda suunnitteluun ja talousohjaukseen,
ja silld mitataan Iahtokohtaisesti olennaisia asioita budjetointiin liittyen, on sen

kayttd budjetointimenetelmana vield suhteellisen harvinaista. Ohjausvalineena
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tasapainotettu mittaristo tukee esimerkiksi ylinta johtoa auttamalla saamaan no-
pean ja kokonaisvaltaisen kuvan yrityksen suorituskyvysta (lkdheimo ym. 2014,
130).

Vuosiperusteisesta budjetoinnista luopuminen on jarkevaa, koska sen soveltu-
vuus nykypaivan toimintaymparistoon on vahintaan kyseenalaista. Rullaavaan
budjetointiin siirtyminen on menetelmista helpoiten toteutettavissa ja sen avulla
pystytddn vastaamaan parhaiten tutkimuksessa esiin nousseisiin haasteisiin.
Rullaava budjetointi on tassa alaluvussa lapikaydyista budjetointimenetelmista
kohdeyritykselle sopivin. Budjetoimattomuus -ajatusmallin lisaantyminen voi olla
tulevaisuudessa yha isommassa roolissa, mutta kirjoittajan mielesta menetelman

kayttda ei ole viela tutkittu tarpeeksi julkisen sektorin toimintaymparistossa.

5.4 Rullaava ennustaminen ja suunnittelu

Kohdeyrityksen budjetoinnin haasteiksi nousi tutkimuksessa erityisesti sen aikaa
vievyys, huono vastine kaytetyille resursseille, prosessin keskittyminen syksyyn
ja siita aiheutuva kiire, toimimattomuus ohjausvalineena epatarkkojen budjettien
takia seka ennusteiden nopea vanhentuminen. Lisaksi ulkoisina haasteina tutki-
muksesta nousi esiin julkisen sektorin vuosisyklissa eteneminen, tulostavoittei-
den maaritys omistajien toimesta seka aikataulupaineet esimerkiksi hinnoittelun
osalta, jota omistajatahot kayttavat omissa budjeteissaan. Tyossa esitellyista me-
netelmista, rullaavalla ennustamisella ja suunnittelulla pystytdan vastaamaan

parhaiten tutkimuksessa esiin nostettuihin ongelmakohtiin.

Rullaava suunnittelu ja ennustaminen ei suoraan vahenna budjetoinnin tydmaa-
raa, mutta se jakaa prosessin koko kalenterivuodelle, jolloin prosessi ei pakkaudu
lomakauden jalkeisille kuukausille. Ennustaminen ja suunnittelu on helpompaa,
koska budjettia voidaan laatia eteenpain esimerkiksi kolmen kuukauden jak-
soissa, jolloin lahin jakso on tarkemmin ennustettu ja suunniteltu kuin kauemmat
jaksot. Talla voi osaltaan olla tydmaaraa vahentava vaikutus, kun budjetointi saa-
daan nimensa mukaan rullaamaan, on karkeat ennusteet jo tehty ja lahimman
jakson ennusteita voidaan vain paivittaa tuoreimmilla nakemyksilla. Kun budje-

toidaan vain lahin jakso, saadaan siita luotua huomattavasti tarkempi, jolloin sita
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voidaan aidosti kayttaa ohjausvalineena. Rullaavasta budjetista voidaan erottaa
vuodenmittainen ajanjakso omistajille ja sen voi tehda esimerkiksi ylin johto, jol-
loin kaikkia budjetointivastuullisia ei tarvitse asialla vaivata. Rullaava suunnittelu

ja ennustaminen sopii siis hyvin myos julkisen sektorin vuosisykiliin.

Kohdeyrityksen kaytossa on useita tietojarjestelmia ja ohjelmistoja, joita on otettu
kayttoon tarveperusteisesti. Tutkimuksessa ilmeni, etta osan jarjestelmista toivot-
tiin kehittyvan ja osa, kuten Excel, koettiin haastavaksi hyodyntaa. Markkinoilla
on monia budjetointiohjelmistoja, joita voidaan varmasti edelleen sopeuttaa yri-
tyksen tarpeisiin kohtuulliseen hintaan. Uuden budjetointimenetelman myata tie-
tojarjestelmien tulee tukea budjetointimenetelman kayttoa, joten vanhoista Excel
-pohjista luopuminen on olennaisessa asemassa. Epaselvien Excel-taulukoiden
tayttd vie runsaasti aikaa ja resursseja, niin budjetointivastuullisten kuin myos

controllereiden, kuten tutkimus osoitti.

Monipuolisen budjetointiin suunnatun ohjelmiston hankkiminen, jota budjetointi-
vastuulliset osaavat kayttaa, joka tuo kaiken oleellisen budjetointiin liittyvan yh-
teen ja lisaa lapinakyvyytta budjetoinnissa, on yksi olennaisista tekijoista rullaa-
vaan ennustamiseen ja suunnitteluun siirryttaessa. Nykypaivana automaatiota
pystytaan rakentamaan ohjelmistoihin yha enemman, mika tulisi ottaa huomioon
ohjelmistoa valittaessa. Mitda enemman lukujen sydttaminen saadaan automati-
soiduksi, sita enemman budjetointivastuullisilla jaa aikaa ennustamiseen ja ana-

lysointiin.

Tutkimuksessa tuli ilmi usean haastateltavan osalta "siiloutuneisuus” ja huono
nakyvyys yrityksen kustannusrakenteeseen. Budjetointiprosessia tulisi vieda pro-
sessimaisempaan suuntaan, jossa vastuualueiden yhteistyo korostuu. Tama aut-
taa kokonaisvaltaisemman kasityksen syntymiseen seka mahdollistaa paallek-
kaisyyksien karsimisen toiminnoista ja sitd kautta saastokohteiden I6ytymisen.
Lisaksi prosessimaisempi toimintatapa ja vastuualueiden yhteisty6 auttaa havait-
semaan kehityskohteita ja parhaimmassa tapauksessa synnyttaa uusia liiketoi-

mintamahdollisuuksia.
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Rullaavan ennustamisen ja suunnittelun kayttoonotossa on myds haasteita, jotka
yrityksen on valtettava hyotyakseen menetelmastd mahdollisimman paljon. En-
simmaisena ongelmana voidaan pitda muutosvastarintaa. On selvaa, etta uusi
budjetointimalli voi edellyttda organisatorisia muutoksia ja vastuualueiden uudel-
leen maarittelemista, mika luonnollisesti saattaa jarruttaa menetelman kayttoon-
ottoa. Toinen ongelma liittyy menetelman suunnitteluun ja kayttoonottoon. Yrityk-
sessa on oltava selva suunnitelma rullaavaan ennustamisen ja suunnittelun kayt-
toonotolle, muuten prosessista saattaa tulla aikaa vieva, epamotivoiva ja kallis.
Vanhasta budjetointimenetelmasta on luonnollisesti luovuttava kokonaan. Muu-
ten menetelmasta tulee hyvin sekava ja moninkertaisesti tyolaampi. Kun suunni-
telmat on tehty huolella ja vastuualueet selkeasti maaritelty, on vikaan menemi-

sen todennakoisyys pieni.
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TAULUKKO 1. Yhteenveto nykyisen budjetointiprosessin haasteista ja kehitta-

mismahdollisuuksista.

Nykyisen budjetointiprosessin

haasteet

Kehittamismahdollisuudet

Vuosiperusteisen budjetoinnin jayk-

kyys

Rullaavan ennustamisen ja suunnitte-
lun kayttoonotto tuo budjetointiin
joustavuutta ja nopeuttaa muutoksiin

reagoimista

Heikko kaytettavyys ohjausmenetel-

mana

Rullaava ennustaminen ja suunnittelu
mahdollistaa realistisempien budjet-
tien laatimisen, jolloin budjetteja voi-

daan aidosti hyddyntaa ohjauksessa

Budjetointiprosessin suuri tydmaara

Rullaava ennustaminen ja suunnittelu
jakaa budjetoinnista aiheutuvan tyo6-

maaran koko vuodelle

Vaikea ennustettavuus

Rullaavaa ennustamista ja suunnitte-
lua tehdaan hallittavan kokoisissa
ajanjaksoissa, mika helpottaa ennus-

tamista

Budjetointiprosessin "siiloutuneisuus”

ja heikko nakyma kokonaisuuteen

Prosessimaisempi lahestymistapa li-
saa vastuualueiden valista yhteis-
tyota ja parantaa nakyvyytta kokonai-

suuteen

Jarjestelmat ja ohjelmistot tukevat

heikosti budjetointiprosessia

Jarjestelmien ja ohjelmistojen kehitta-

minen budjetointia tukeviksi

Julkisen sektorin vuosisykli

Rullaava ennustaminen ja suunnittelu
mahdollistaa vuositason lukujen irrot-

tamisen budjeteista

Tavoitteiden maarittely omistajien toi-

mesta

Rullaavan ennustamisen ja suunnitte-
lun tuoma joustavuus helpottaa mu-

kautumista ulkoisiin tavoitteisiin
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6 POHDINTA

Opinnaytetyon alussa maariteltiin, etta tyon tarkoituksena on teorian ja tutkimuk-
sen avulla ymmartaa kohdeyrityksen budjetointiprosessi, selvittaa sen haasteet
ja antaa perusteltu ehdotus budjetointiprosessin kehittamiselle. Opinnaytetydn
tavoitteeksi puolestaan maariteltiin, etta tyon tulisi antaa suunta kohdeyrityksen
budjetoinnin kehittamiselle ja toimia laajemmin hyédynnettavana esimerkkina
myds muille yrityksille. Kirjoittajan mielesta opinnaytetyo tayttaa sille asetetun tar-

koituksen ja tavoitteen.

Toimeksiannon ja tutkimuksen perusteella selvisi, etta yrityksella on kaytossa
vuosiperusteinen budjetointi budjetointimenetelmana. Budjetointiprosessi alkaa
yrityksessa kesan alussa valmistelevilla t6illa, jonka jalkeen etenee vastuu-
aluekohtaisten toimintasuunnitelmien ja budjettien laatimiseen. Tata seuraa kaksi
budjetointikierrosta, joilla budjetti taytyy saada hyvaksytettavalle tasolle. Kun
budjetti on hyvaksytetty, siihen ei enaa tehda muutoksia budjettikaudella. Budjet-
tikauden alkaessa budjetointivastuulliset seuraavat budjetointia kuukausitason

raporttien avulla.

Tutkimuksen avulla selvisi, ettda kohdeyrityksen budjetointiprosessissa esiintyy
vuosiperusteiselle budjetoinnille tyypillisia haasteita. Lisaksi julkinen toimintaym-
paristo asettaa omat vaatimuksensa budjetoinnille. Budjetointia kritisoitiin esi-
merkiksi kerran vuodessa laadittavana tyolaana ja vahan arvoa tuottavana pro-
sessina, jossa tehdyt olettamukset voivat olla jo vanhoja budjetin astuessa voi-
maan. Prosessi oli lisaksi hyvin "siiloutunutta”, eika jarjestelmien koettu olevan
tarpeeksi tarkoituksenmukaisia tai budjetointia tukevia. Lisaksi budjetti laadittiin
enemman menneisyyteen katsoen kuin tulevaisuutta arvioiden. Julkisomistei-
suus nakyi siten, ettd omistajatahot asettivat vaatimuksensa hintatietojen paivit-
tamisesta jo aikaisessa vaiheessa budjetointiprosessia, korkean palvelutason yl-
lapitamisesta seka julkisen sektorin vuosisyklin mukaan etenemisesta. Lisaksi

yrityksen tulostavoite maaritelladn omistajien toimesta.
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Kirjoittaja esitti opinnaytetyossa ratkaisuksi rullaavaan ennustamiseen ja suun-
nitteluun siirtymista. Keskeisimmiksi asioiksi kirjoittaja arvioi jarjestelmaa valitta-
essa helpon implementoitavuuden, budjetointimallin selkeyden seka kyvyn vas-
tata omistajien ja julkisen sektorin vuosisyklin asettamiin vaatimuksiin. Olennai-
sesti valintaan vaikutti myos yrityksessa koetut budjetoinnin aiheuttamat haas-
teet, joihin rullaavalla ennustamisella ja suunnittelulla pystytaan kirjoittajan mie-

lesta tehokkaasti vastaamaan.

Tutkimusetiikkaa ja sen toteutumista on syyta arvioida opinnaytetyossa. Tutki-
musetiikka liittyy kysymyksiin koskien aineiston hankintaa ja kayttoa, tieteellisen
aineiston kayttda, soveltamista ja vaikutusta seka tiedeyhteison sisaisia asioita
(Kuula 2011, 18).

Tutkimusaineiston keruu toteutettiin haastatteluilla, joihin osallistuminen oli taysin
vapaaehtoista. Vapaaehtoisuutta korostettiin haastateltaville lahetetyssa sahko-
postissa. Sahkopostiviestissa seka haastattelun alussa luvattiin haastateltaville
anonymiteetti seka aineiston luotettava kasittely. Haastattelut nauhoitettiin tutki-
mustulosten kasittelyn helpottamiseksi. Myos tasta mainittiin seka sahkoposti-
viestissa, etta haastattelun alussa. Haastattelut on taltioitu ja litteroitu nimetto-

mina kirjoittajan henkilokohtaiselle, salasanalla lukitulle tietokoneelle.

Tutkimustulokset esitetaan tydossa anonyymisti. Tutkimustulokset on kuvattu
opinnaytetydssa olennaisuusperiaatteen mukaisesti, eli asioita, jotka eivat budje-
tointiin liittyneet, ei tuotu tuloksissa ilmi. Kaikki tulokset, mita tydssa on tuotu ilmi,
on kerrottu rehellisesti ja vaaristelematta. Raportissa ja teoriaosuudessa kaytetyt

lahteet I0ytyvat lahdeluettelosta ja lahteisiin on viitattu tekstissa asianmukaisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessin arviointi on merkittavassa ase-
massa tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkimuksen tekijan subjektiivisuuden arviointi ja sen myontaminen, etta tutkija on
itse tutkimusvaline, on laadullisen tutkimuksen Iahtoékohtana. (Eskola & Suo-ranta
1998, 153.)
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Opinnaytetyon teoriaosuudessa on kaytetty kirjallisuutta, artikkeleita, verkkosi-
vuja seka tutkimuksia. Lahteet on kirjoittajan mielesta arvioitu luotettaviksi ja nii-
den kayttamisessa on sovellettu lahdekriittisyytta. Tutkimuksessa kaytetty mene-
telma seka haastattelukysymykset ovat kirjoittajan mukaan arvioitu tarkoituksen-

mukaisiksi ja haluttuja asioita mittaaviksi.

Tutkimuksessa haastateltiin seitseman kohdeyrityksen budjetointivastuullista.
Kaikki haastatteluun kutsutut osallistuivat haastatteluun. Kaikki haastateltavista
osallistuivat yrityksen budjetointiprosessiin, joten otanta oli tarkoituksenmukai-
nen. Kirjoittajan mielesta haastateltavien maara oli oikea kaytettavissa oleviin re-
sursseihin nahden, mutta kattavampien tutkimustulosten saamiseksi haastatte-
lun kohteena olisivat voineet olla kaikki yrityksen budjetointivastuulliset seka
controllerit. Tama siitakin syysta, etta kirjoittajan mielesta budjetointivastuullisten
nakemykset poikkesivat joiltain osin toisistaan, eika selvaa aineiston kyllastynei-
syytta viela saavutettu. Tutkimukseen kuuluneet haastattelut suoritettiin Microsoft

Teams:in valityksella.

Kirjoittaja on ollut opinnaytetyota kirjoittaessaan osa-aikaisessa seka maaraaikai-
sessa tyosuhteessa tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa. Kirjoittaja on
pyrkinyt noudattamaan hyvia tutkimuskaytantoja tutkimusta tehdessaan ja tehnyt
tutkimuksen ja siihen liittyvan raportin mahdollisimman objektiivisesti. Kuitenkin

tiedostaen olevansa tutkimusta tehdessaan subjektiivinen tutkimusvaline.

Ehdotuksina jatkotutkimuksista ovat rullaavan ennustamisen ja suunnittelun kayt-
téonotto Fimlab Laboratoriot Oy:ssa seka budjetoimattomuus -menetelman so-
veltuminen julkishallinnolliseen osakeyhtioon. Kirjoittajan mielesta erityisesti bud-
jetoimattomuuden soveltumista julkiselle sektorille seka julkisomisteiseen osake-

yhtioon tulisi tutkia enemman.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Haastateltavan tausta
Osallistutko yrityksen budjetointiprosessiin?

Jos, niin miten?

Budjetointiprosessin haasteet
Mita haasteita mielestasi nykyisessa budjetointiprosessissa on?

Millaisia vaatimuksia ja haasteita toimintaymparisto ja toimiala asettavat budje-
toinnille?

Budjetointiprosessi

Millainen on yrityksen budjetointiprosessi?

Apukysymykset:
Millaisia tehtavia budjetoinnilla on yrityksessa?

Korostuuko budjetoinnissa vastuualueiden kesken "siiloajattelu” vai proses-
siajattelu?

Millaiseksi kuvailisit budjetoinnissa asetettavia tulostavoitteita?
Millaisia tavoitteita budjetointiin liittyy?

Liittyyko tavoitteiden saavuttamiseen palkitsemista? Jos liittyy, koetko sen vai-
kuttavan budjetin laatimiseen?

Tunnistetaanko yritykseen tai toimintaymparistoon liittyvat riskit ja otetaanko ne
huomioon budjetoinnissa?

Hyddynnatko budjetoinnissa tietojarjestelmia/ohjelmistoja? Jos hyddynnat, niin
mita ja mihin tarkoitukseen?

Miten budjettitarkkailu toteutetaan?

Budjetointiprosessin kehittaminen

Miten kehittaisit yrityksen budjetointiprosessia?

Onko viela jotain, mista haluaisit kertoa?



Liite 2. Haastattelutiedot

Haastattelu 1
Budjetointivastuullinen A
Haastateltu: 17.3.2021
Haastattelun kesto: 29:34

Haastattelu 2
Budjetointivastuullinen B
Haastateltu: 17.3.2021
Haastattelun kesto: 21:06

Haastattelu 3
Budjetointivastuullinen C
Haastateltu: 23.3.2021
Haastattelun kesto: 25:19

Haastattelu 4
Budjetointivastuullinen D
Haastateltu: 29.3.2021
Haastattelun kesto: 26:29

Haastattelu 5
Budjetointivastuullinen E
Haastateltu: 30.3.2021
Haastattelun kesto: 20:51

Haastattelu 6
Budjetointivastuullinen F
Haastateltu: 31.3.2021
Haastattelun kesto: 14:42
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Haastattelu 7
Budjetointivastuullinen G
Haastateltu: 1.4.2021
Haastattelun kesto: 17:37
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