Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
[ |

Rullaava budjetointi kasvuyrityksessa - Case pieni
"uuden talouden" yritys

Laskentatoimi

Maisterin tutkinnon tutkielma
Martti Lahtinen

2011

Laskentatoimen laitos
Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu


http://hsepubl.lib.hse.fi

A”

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu

RULLAAVA BUDJETOINTI
KASVUYRITYKSESSA

Case pieni "uuden talouden” yritys

Pro gradu -tutkielma
Martti Lahtinen
Syksy 2011
Laskentatoimi

Hyvaksytty laskentatoimen ja rahoituksen laitoksella__ / _ 20__ arvosanalla




Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu Tiivistelma
Pro Gradu -tutkielma 15. toukokuuta 2011
Martti Lahtinen

RULLAAVA BUDJETOINTI KASVUYRITYKSESSA — CASE PIENI "UUDEN
TALOUDEN” YRITYS

TUTKIELMAN TAVOITTEET
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten pienen, kasvuvaiheessa olevan
yrityksen rullaava budjetointijirjestelmé voidaan toteuttaa huomioimalla yrityksen
koon kasvamisen tuomat vaatimukset budjetointijirjestelmaille. Tutkimuksella ei
ollut yksittdistd tutkimushypoteesia, vaan teoriaosuudessa koottua viitekehysta
verrataan empiirisiin havaintoihin.

LAHDEAINEISTO
Aineisto koostuu tutkimuksen alussa suoritetusta haastattelusta, hallituksen
kokouksissa kdydyistd keskusteluista sekd muista epdmuodollisista keskusteluista
yrityksen sisalla.

TULOKSET
Teoriaosuudessa kootun viitekehyksen ja empiriassa tehtyjen havaintojen vertailu
osoittaa, ettd case-yrityksessa rullaavan budjetoinnin kdyttoonottoon johtaneet syyt
ovat hyvin yhtenevid aiemmissa tutkimuksissa esitettyjen syiden kanssa. Budjetoinnin
tehtavit sen sijaan erosivat teorian olettamasta. Budjettia kaytettiin padsaéntoisesti
ainoastaan toiminnan ennustamiseen ja suunnitteluun sekd myohemmin hieman myos
kontrollointiin ja viestintdkanavana. Case-yrityksen pienen koon vuoksi budjettia ei
kéytetty auktorisointivélineena.

Aiemmissa tutkimuksissa havaitun budjetointia kohtaan esitetyn kritiikin aiheita ei
case-yrityksessé pidetty merkittdvind ongelmina. Yrityksen pieni koko ja
toimintatapojen vakiintumattomuus vihensivit ongelmien muodostumista ja toisaalta
helpottivat niiden ratkaisua.

AVAINSANAT
Rullaava budjetointi, pieni yritys
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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen motivaatio

Hopen ym. (1999) ja Ikdheimon (2005) mukaan rullaavalla ennustamisella voidaan
kasvattaa ennusteiden tarkkuutta ja parantaa pddtoksentekoa. Rullaavan ennustamisen ja
budjetoinnin tutkimus on tehty yleensd isoissa organisaatioissa tai niiden yksikoissd
(mm. Tuomela, 2005, Jarvenpdd ym., 2001 & Masquefa, 2008). Pienissd yrityksissd
rullaavaan budjetointiin liittyvdt ongelmat ja prosessit voivat poiketa niistd, ja tima
tutkimus kuvaakin rullaavan budjetoinnin kdyttoonottoa tavanomaisesta tutkimuksesta
poikkeavassa ympdéristossd. Yrityksessd, jossa tutkimuksen tekijd tydskenteli, oli
paitetty siirtyd rullaavaan budjetointijarjestelmddn. Yrityksen aiemmin kéayttdimien
ennusteiden tarkkuus oli ollut heikko, ja yrityksen kasvaessa tarve tarkemmille
ennusteille oli suuri. Yritys edusti uuden talouden toimialaa ja oli kooltaan pieni.
Yrityksen talousosastolla tyOskenteli pédédtoimisesti tutkimuksen aikana ainoastaan
tutkimuksen  tekijd. Lisdksi osallistui  budjetointijdrjestelmén  kehittdmiseen

toimitusjohtaja.

1.2  Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tamd tutkimus  yhdistyi  yrityksen budjetointijarjestelmidn  suunnittelu- ja
kéyttoonottoprojektiin. Tavoitteena oli selvittdd, miten pienen, kasvuvaiheessa olevan
yrityksen rullaava budjetointijérjestelmé voidaan toteuttaa huomioimalla yrityksen koon
kasvamisen tuomat vaatimukset budjetointijarjestelmélle. Tutkimuksella ei ollut
yksittdistd tutkimushypoteesia, vaan teoriaosuudessa koottua viitekehystd verrataan

empiirisiin havaintoihin.



Tutkimus rajautui ajallisesti rullaavan budjetointijdrjestelmén suunnitteluun ja
kayttoonottohetkeen eikd sen jdlkeisid tapahtumia analysoida. Tutkimus rajattiin
toteutettavan budjetointijarjestelmén ominaisuuksiin eikd vaihtoehtoisia jérjestelmid
kasitelty. Covaleski ym. (2003) jakavat budjetoinnin tutkimuksen kolmeen alueeseen.
Tdméd tutkimus on niistd 1dhinnd taloudellista tutkimusta, vaikka havaintoja tehddén

myds psykologisen ja sosiologisen tutkimuksen alueilta.

1.3  Tutkimusmenetelma ja tutkielman rakenne

Tutkimusmenetelmd oli luonteeltaan konstruktiivinen. Tutkimuksen yhteydessd
yritykselle luotiin uusi budjetointijirjestelmé, mutta uutta teoreettista mallia ei luotu.

Menetelmii kuvataan tarkemmin omassa kappaleessaan.

Tutkielman johdannossa kerrotaan tutkimuksen motivaatio, tavoite ja rajaukset sekd
selitetddn tutkimuksen keskeiset kisitteet. Seuraavaksi luodaan katsaus kirjallisuuteen,
jossa esitetddn budjetoinnille, erityisesti rullaavalle, kohdistuvia vaatimuksia ja
tutkimustuloksia budjetoinnista, painotuksen ollessa pienissi uuden talouden
kasvuyrityksissd. Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimusmenetelmd ja tutkimuksen
kulku sekd esitellddn case-yritys ja budjetointiprojektin vaiheet. Titd seuraavassa
luvussa esitellddn tutkimuksen empiirinen osa, joka kuvaa, miten budjetointijarjestelma
case-yrityksessd suunniteltiin ja otettiin kdyttoon. Viimeisessd luvussa esitetddn

havaintoja teorian ja empiirisen osan yhteisista piirteisté ja eroista.

1.4  Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Rullaavana budjetointina pidetddn yleensd budjetointitapaa, jossa budjetteja laaditaan
kuukausittain esimerkiksi seuraavalle kolmelle ja kahdelletoista kuukaudelle. Budjetin
laadinta on oikeammin ennusteen pdivittdmistd, silld tarkoituksena ei ole aloittaa
puhtaalta poOyddltd vaan huomioida ainoastaan muutosten vaikutus seuraavalla

ajanjaksolla. Télld tavoin budjettikausi ei ikind pédty vaan ennusteet rullaavat
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katkeamattomasti eteenpdin. (Ikdheimo ym., 2005, Jarvenpdd ym., 2001, Riistama &
Jyrkkio, 1995) Hopen ja Fraserin (2003) mukaan rullaava budjetti sisdltdd ainoastaan
muutamia tirkeimpid muuttujia.

Pieni yritys on méiiritelty Euroopan komissiossa yritykseksi, jonka palveluksessa on
vihemmaén kuin 50 tyontekijdéd ja jonka liikevaihto on enintddn 7 miljoonaa ecua tai
taseen loppusumma on enintddn 5 miljoonaa ecua. (Euroopan komission Internet-
sivusto)

Kasvuvaiheen yritykselli tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan Millerin ja Friesenin 1984
julkaisemaa perinteisen organisaation elinkaarimallin mukaista yritystd, jonka
madritelmididn Granlund ja Taipaleenmidki (2005) viittaavat. Kasvuvaihe seuraa
kyseisessd mallissa syntymin jélkeistd vaihetta, jolloin yritys laajentuu voimakkaasti
tavoitellen riittdvaa kriittistd massaa eli asiakaskuntaa.

Uusi talouden yritys on méadritelty Granlundin ja Taipaleenméen (2005) tutkimuksessa
informaatio ja kommunikaatio tai biotekniikka—alan yritykseksi, joka panostaa
voimakkaasti tuotekehitykseen. Sen tuottamat tuotteet tai palvelut ovat pddosin

aineettomia ja markkinat kehittyméttomié.



2. Rullaava budjetointi

Merchantin ja Van der Steden (2003, s. 302) mukaan yritykset, jotka toimivat
suunnitelmallisesti menestyvdt keskiméédrin paremmin kuin yritykset, jotka eivét tee
suunnitelmia. Lisdksi muodollisen suunnittelun kéyttoonotto parantaa yrityksen
toimintaa. Heiddn mukaansa (s. 305-306) budjetti pohjautuu organisaation strategiasta

johdettuun toimintasuunnitelmaan.

Téssd luvussa kdydddn ldpi rullaavan budjetointijirjestelmén suunnitteluun liittyvid
tutkimuksia ja kirjallisuutta. Kéisiteltdvét artikkelit on valittu kuvaamaan tutkittavaa
asiaa eri ndkokulmista. Luvun lopussa luodaan yhteenveto teoriasta viitekehys, johon

empiirisesséd osassa tehtyjd havaintoja verrataan.

2.1 Budjetoinnin tehtavia

Budjetti koordinoi organisaation eri osien toimintaa, viestittdd tiedon suunnitelmista
vastuualueiden johtajille, motivoi johtoa ja tyOntekijoitd tyOskenteleméédn yrityksen
tavoitteiden eteen, kontrolloi toimintaa sekd toimii johdon ja tyontekijoiden suorituksen
arvioimisen  apuna. Lisdksi  sitd  kdytetddn apuna  toimintasuunnitelmien
implementoinnissa. (Ikdheimo ym., 2005, s. 168, Emmanuel, ym., 1991, s. 136)
Merchantin ja Van der Steden (2003) mukaan budjetilla myds saadaan ylimmén johdon
tavoitteet yhdistettyd alemman johdon havaitsemiin mahdollisuuksiin. Ekholm ja Wallin
(2000) havaitsivat vuosibudjetointia kdytettdvan eniten kontrollointiin ja suorituksen
arviointiin, suunnitteluun seké paétdsvallan siirtdmiseen hierarkiassa alaspédin. Hansenin
ym. (2003) tutkimuksen mukaan toiminnan suunnittelu on budjetoinnin tehtdvistad
tarkein ja tavoitteiden vélittdminen toiseksi tdrkein. Toiminnan suunnittelulla koettiin
my0s olevan suuri merkitys organisaation suoritukselle. Sivabalan ym. (2009) saivat
samansuuntaisia tuloksia. Heiddn mukaansa kolme tirkeintd syytd budjetoinnille ovat
kustannusten ~ kontrollointi, = ylimmé&n  johdon  suorittama  valvonta  sekd

toimintasuunnitelmien laatiminen. Rullaavaa budjetointia kayttidvissd yrityksissd
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toimintasuunnitelmien laatiminen oli tdrkedmpi syy kuin vuosibudjetointia kédyttavissa.
Tutkijoiden mukaan ndméd syyt voidaan kategorisoida suunnitteluun ja kontrollointiin.
Suorituksen arviointiin liittyvdt syyt olivat korkeitaan yhtd merkittdvid. Rullaavaa
budjetointia kayttivilld pienilld yrityksilld seuraavaksi merkittivimmaét tehtidvit olivat
resurssien koordinointi, tuotannonohjaus sekd innovatiivisen toiminnan kannustaminen.
Myynnin hinnoittelun tuki, ulkoisten osapuolten tiedontarve ja henkildston arviointi

olivat painoarvoltaan selkedsti pienempid syita.

Myos toisenlaisia havaintoja on saatu tutkimusten kautta. Abernethy ja Chua (1996)
tulivat johtopaitokseen, ettd taloudelliset kontrollijdrjestelmét eivit ole tarkedssd osassa
suunnittelussa ja kontrolloinnissa, vaan niitd kiytetdan rationalisointiin ja tdydentiméan
muita kontrollielementtejd. Heidén tutkimuksensa tehtiin julkisrahoitteisessa sairaalassa,
mutta vastaavia havaintoja on tehty myds yritysmaailmassa (Flamholtz, 1983).
Kuitenkin Ekholmin ja Wallinin (2000) havaintojen mukaan organisaatioissa, joissa
ollaan luopumassa tai on jo luovuttu vuosibudjetoinnista, vuosibudjetoinnin korvaaville
jérjestelmille ndhdddn tirkeimpind tehtdvind kontrolloinnin ja suorituksen arvioinnin
sekd suunnittelun lisdksi yrityksen strategian implementointi. Syy ristiriitaisiin
havaintoihin voi olla budjetoinnin erilaisissa maédrittelyissd tai kéyttotavoissa

esimerkiksi vastuunjakamisen osalta.

Emmanuel ym. (1991) esittivdt budjettien rooleja organisaatioissa hieman
yksityiskohtaisemmin. Heiddn mukaansa budjetit toimivat:

1. auktorisointijdrjestelménd, jolloin maérdttyihin toimintoihin, esimerkiksi
mainontaan tai tuotekehitykseen, voidaan kéyttdd budjetin mukainen summa
rahaa

2. ennustamis- ja suunnitteluvélineend, jossa ennustamisella tarkoitetaan
tapahtumien, joihin organisaatiolla on hyvin vdhin tai ei ollenkaan kontrollia,
ennakoimista ja suunnittelulla kontrolloitavien tapahtumien muuttamista
ennusteisiin vastaaviksi

3. viestintd- ja koordinointikanavana budjetilla voidaan vélittdd tietoa halutusta

toiminnan suunnasta organisaation eri osiin
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4. motivoijana budjetti toimii, jos sen sisdltimdt oletukset ymmaérretddn ja
hyviksytdin tavoitteiksi
5. suorituksen arviointi- ja kontrollivdlineend budjettia kéytetdin johdon
suorituksen arvioinnissa ja standardeista poikkeamisten analysoinnissa sekd
paédtoksenteon tukena
Lukka (1988) havaitsi, ettdi budjetin motivoivaa vaikutusta lisdttiin jopa sallimalla
tietoisesti liian helposti saavutettavat luvut. Hansen ja Van der Stede (2004) puolestaan
havaitsivat, ettd lilan haastavien tavoitteiden kéyttiminen budjetissa heikentdd sen

kayttod viestintdkanavana ja strategian muodostamisessa.

Cooper ym. (1981) tutkivat sisdisen laskentatoimen jérjestelmid (mm. budjettikontrolli)
ja ndkivit ne viestintdkanavana antamalla yhteisen kielen ja viitekehyksen yrityksen
sisélld kdytaville neuvotteluille. He myds havaitsivat, ettd laskentatoimen jirjestelmien
vakauttavan ja yhtendistdvan organisaatiota ja sen toimintaa sekd auttavan organisaation
kulttuurin yllépitimisessd. Hyvin samanlaisia ndkemyksid esittdd Busco ym. (2006). He
huomasivat johdon laskentatoimen jdrjestelmien olevan organisaation saidntdja
virallisten menettelytapojen kautta, rutiineja vakiintuneiden toimintatapojen kautta ja
rooleja sosiaalisten asemien kautta. Niiden tehtdvien vuoksi johdon laskentatoimen
jarjestelmédt ovat luomassa organisaation kulttuuria yhdessd muiden organisaation
jérjestelmien kanssa ja niitd voidaan kayttdd aiempien ajatusmallien haastamiseen. My0s
Busco ym. tutkivat johdon laskentatoimen jarjestelmid yleiselld tasolla, mutta heidén
havaintonsa sopivat myos budjetointiin. Kirremanin ym. (2002) johtopditds oli, ettd
johdon kontrollivdlineitd tulisi kéyttdd valikoidusti. Heiddn mukaansa kontrolleja
voidaan pitdd tiukkoina hallinnollisissa ja liiketoiminnan suunnittelutehtévissd, mutta
vilttdd ydintehtdvissd. Cooper ym. (1981) tulivat osin samaan lopputulokseen
Abernethyn ja Chuan (1996) kanssa. Heiddn mielestddn laskentatoimen jérjestelmait
tuovat organisaatioon myods tarvittavan méédrdn johdonmukaisuutta organisaation
selvidmiseksi  sithen  kohdistuvista  haasteista. Budjetoinnin  osalta tdmén
johdonmukaisuuden tiytyy ilmetd tulevaisuuden suunnittelussa eikd ainoastaan

menneisyyden tarkastelussa.
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Hansenin ja Van der Steden (2004) tutkimuksen mukaan budjetointia kdytetddn
strategian muodostamisessa. Tdmé oli yleisintd organisaatioltaan jaetuissa sekd
erikoistunutta, usein muuttuvaa tuotantoa tekevissd yrityksissd. Liséksi kilpailun
tiukkuus selitti osaltaan titd budjetoinnin roolia. Nilssonin ja Rappin (1999) tutkimassa
yrityksessd strategisista valinnoista johtuvaa epdvarmuutta pyrittiin pienentdmiin

ottamalla taloudellisten mittareiden rinnalle ei-rahaméaéraisia mittareita.

Budjettia pidetdédn tirkednd organisaatiota ohjaavana tekijand (Ikdheimo ym., 2005, s.
168, Merchant ja Van der Stede, 2003, s. 303, Emmanuel, ym., 1991, s. 136). Se auttaa
tulevien tapahtumien ennustamisessa ja suunnittelussa. Suunnittelua voidaan pitda
etukdteen tehtdvand padtoksentekona, joka sitoo pdivittdistd ongelmanratkaisua
yrityksen strategiaan. Tehokas suunnitteluprosessi tekee budjetista kontrollin vélineend
proaktiivisen reaktiivisen sijaan. Néiden ndkemysten mukaan budjetilla on siis
merkittdvéd rooli yrityksen toiminnan organisoinnissa halutun kaltaiseksi. Hansenin ja
Van der Steden (2004) tutkimuksen mukaan budjetointia kaytetddn toiminnan
suunnittelussa erityisesti pienissd tuotantoyrityksissd, joissa tuotantoa tehdddn

projektinomaisesti pienissd erissa.

Budjetilla on taloudellisessa suunnittelussa kolme térkeda aluetta:
1. kannattavuuden ennustaminen on tdrkedd, koska se luo pohjan taloudelliselle
tiedottamiselle
2. likviditeetin ennustamisella pyritdén valttdmaén kassavarantojen loppumista
3. tase-erien budjetoinnilla tavoitellaan yrityksen kannalta mahdollisimman hyvaa
rahoituspohjaa (Emmanuel, ym., 1991, s. 137)
Kannattavuuden ja tase-erien ennustaminen ovat kiintedsti yhteydessd yrityksen
taloudellisten tavoitteiden asettamiseen. Mikéli budjetointia tehddin rullaavasti kiintein
vuosibudjetoinnin sijaan, saattavat taloudelliset tavoitteet eriytyd uuden tiedon myo6té
laaditusta budjetista. Tdméa asettaa haasteita johdolle, silld esimerkiksi ennen vuosittain
madritellyt tulospalkkiot olisi periaatteessa muutettava kuukausittain laskettaviksi (Lynn
& Madison, 2004; Myers, 2001). Hopen ym. (1999) mukaan taloudelliset tavoitteet

tuleekin asettaa pitkdn aikavélin arvon maksimoimiseksi ja kilpailun lydmisen tueksi, ei
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budjetin lyomiseksi. Budjetin 1dhtokohtana ei siis heiddn mukaansa saa olla aiemmin
suunnitellut taloudelliset tavoitteet, vaan ajankohtainen ennuste tulevasta. Palkkioihin
liittyvén ongelman voi puolestaan ratkaista kdyttdmailld verrokkiryhmédan, esimerkiksi

toimialan keskiarvoon, suhteutettuja tulospalkkioita.

Budjetointia kdytetddn suorituksen arviointiin etenkin, jos yrityksen kilpailutilanne ei ole
tiukka. Budjetin kdyttdd viestintdkanavana havaittiin useammin yrityksissd, joiden
tuotanto muuttui usein, ja joiden toiminnot olivat hyvin tiiviisti sidoksissa toisiinsa.
Liséksi kilpailun tiukkuus lisdsi budjetoinnin viestinnillistd roolia. (Hansen ja Van der
Stede, 2004) Sivabalan ym. (2009) tutkimuksen mukaan budjetoinnin kdyttoé henkildston
suorituksen arvioinnissa on yleisempad kiytettdessd vuosibudjetointia kuin rullaavaa
budjetointia, eikd titd budjetoinnin tehtdvdd pidetty kovin tdrkeédnd. Ero oli kuitenkin
vain osassa tutkittuja yrityksid tilastollisesti merkitsevd. Sen sijaan sekd vuosi- ettd

rullaavaa budjetointia pidettiin tdrkedna yritysten eri yksikkdjen arvioinnissa.

2.2  Kritiikkia budjetointia kohtaan

Johdon kontrollivdlineet voidaan kokea byrokraattisiksi rajoitteiksi, jotka vdhentévit
mahdollisuuksia luovaan ajatteluun edellyttaimélld standardoituja tydmenetelmid. Nailla
menetelmilld ei kuitenkaan ole tarkoitus optimoida tySprosesseja yksityiskohtaisilla
ohjeilla, vaan vilittdd tietoa tdrkeiksi koetuista asioista. Byrokratian koetaankin
samanaikaisesti tukevan tyontekoa luomalla yrityksen sisédlle yhtendistd kulttuuria.
(Kérreman ym., 2002) Tédmid ero kokemuksissa voi johtua ohjeiden erilaisista
tulkinnoista, joten kontrollivélineitd koskevaa kommunikointia voi siten pitdd hyvin
tairkednd. Frow ym. (2010) havaitsi rullaavaa budjetointia vastaavaa jatkuvaa
budjetointia (continuous budgeting) kdytettdvin interaktiivisena kontrollijarjestelména
Simonsin (1995) esittelemdn jaon mukaan. Télld on pyritty valttdimédan diagnostisena

kontrollijarjestelmédnd toimivan vuosibudjetoinnin byrokraattisuutta.
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Taylor (2009) esittdd kritiikkidén talousjohdon ndkokulmasta. Hin kerdsi budjetointia

koskevia ongelmia (Taulukko 1) keskusteluissaan talousjohtajien kanssa.

1. Huono yhteensopivuus yhtion strategian kanssa

¢ budjetit ovat harvoin sovitettu yhtion strategiaan ja tavoitteisiin

e myyntiennustetta ei ole koordinoitu kasvusuunnitelman kanssa

e paatoksenteossa ei paadyta parhaaseen ratkaisuun pitkalla aikavalilla

2. Huono kommunikointi sekd organisaation eri
tasojen etta eri osien valilla

¢ ylin johto toivoo organisaation jasenten pddsevan tavoitteisiinsa
ilman, etta tavoitteita viestitdaan jasenille

e tehokas viestintastrategia puuttuu
e tuloksien viestittdminen puuttuu
¢ budjetin arvoa ei viestitd

¢ budjetin yksityiskohtaisuuden tarve on epaselva

e johto ei arvosta laskentatoimea eika ota laskentahenkilostod mukaan
paatoksenteon tiedon tarvetta koskeviin paatoksiin

¢ 3-4 vuoden suunnitelmia ei eroteta vuosisuunnitelmista

e kustannusten omistajuus on epaselva eika tiedeta kenen vastuulla
tuloksien saavuttamattomuus tai ylikuluttaminen on

3. Lukujen epérelevanttius

e johtajat kdyttavat budjetissaan edellisen vuoden lukuja eivatka
huomio vuoden aikana tapahtuneita muutoksia

® budjeteissa ei huomioida suuria kustannuserien muutoksia
e budjettia ei kdyteta enaa sen valmistumisen jalkeen

e taloudelliset oletukset ovat vaaria

4. Ylikulutus ja rahoitustarpeen valheellinen
ilmoittaminen

¢ johtajat pelkaavat budjettileikkauksia ja pyrkivat sen vuoksi
kuluttamaan mahdollisimman paljon

e operationaalinen johto budjetoi liikaa kuluja, jotta tavoitteet olisi
helpompi saavuttaa

5. Ajan tuhlaaminen

e budjetin laatiminen vie liikaa aikaa
e vaadittavien tarkistusten tekeminen on aikaa vievaa

e budjetti on vanhentunut jo, kun se julkaistaan

¢ budjetointiprosessi vie niin pitkaan, ettd oletukset ovat muuttuneet

e budjetin laajuus aiheuttaa ajanhukkaa yksityiskohtaisuuden vuoksi

6. Epdluottamus budjetin laatijoiden ja kdyttdjien
valilla

e resurssien jaon oikeudenmukaisuus on vaikea toteuttaa
o todelliset tarpeet jadvat henkilokohtaisen hyddyn alle
e saavutettavuus on eparealistinen

¢ budjetin ja osakekurssin suhde aiheuttaa epdoikeudenmukaisia
vaikutuksia bonuksiin

e tuki budjetointiprosessille puuttuu

7. Paikallisten tarpeiden jyrdaminen koko
organisaation tarpeiden kustannuksella

e organisaation eri osien yhteistyo karsii sovittaessa yhteisten
resurssien jaosta

8. Joustamaton kontrollointi

e budjetti ndhdaan rajoitteena eikd johdon tydkaluna

Taulukko 1
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Hansen ym. (2003) 16ysividt myOs muita budjetoinnin haasteita:

e Dbudjetit tuottavat pakonomaista vastuuta ja rajoittavat muutoksia

e budjetit eivit tuota lisdarvoa, kun otetaan huomioon niiden laatimiseen
vaadittava aika

e budjetit keskittyvit kustannusten alentamiseen eivétka lisdarvon luomiseen

e budjetit vahvistavat vertikaalista valtarakennetta

e Dbudjetit eivit sovi yhteen verkostorakenteiden kanssa, joita organisaatiot ottavat
nykyisin kdyttoon

e budjetit lisdavit pelaamista ja itsepintaista kiytosta

e Dbudjetit saavat ihmiset tuntemaan itsensé ala-arvoisiksi

Libby ja Lindsay (2007) tutkivat kritiikkid amerikkalaisten johtajien ndkokulmasta. He
esittivdt kuusi vditettd, joista kolmen kohdalla yli puolet vastaajista koki véitteen
paikkansapitdvéiksi. Budjetointia pidettiin aikaa tuhlaavana, hitaana havaitsemaan
ongelmia sekd epéluotettavana suorituksen mittaamiseen. Ongelmien havaitsemista
voitaisiin Ekholmin ja Wallinin (2000) havaintojen mukaan parantaa tuottamalla
varianssiraportteja rullaavassa budjetoinnissa. Libbyn ja Lindsayn (2007) tutkimuksessa
suurin osa vastaajista ei pitdnyt ongelmana budjetoinnin lukujen vanhentumista liian
nopeasti. Vain neljasosan mielestd prosessilta puuttui luotettavat perusteet ja kolmasosan
mielestd budjetointi hiiritsi organisaation osien vélistd yhteistyotd. Durfeen (2006)
esittelemit tulokset ovat hieman erilaisia. Hénen mukaansa suurin ongelma on
budjetoinnin epirealistisuus ja ainoastaan alle puolet vastaajista koki budjetoinnin
vievan litkaa aikaa. Ekholm ja Wallin (2000) olivat aiemmassa tutkimuksessaan
havainneet suhtautumisen budjetoinnin vaatimaan aikaan jakaantuneen sen mukaan
kéytettiinkd yrityksessd vuosibudjettia, vai oltiinko siitd luopumassa, tai jo luovuttu.
Jalkimmaisessd ryhmadssd sitd pidettiin  selkedsti vuosibudjetoinnin suurimpana

ongelmana, kun puolestaan ensimmaisessd ryhméssd ongelmaa pidettiin keskivertona.

Budjetoinnin ongelmaksi mainitaan usein budjettien luvuilla pelaaminen (mm. Libby ja
Lindsay, 2007 ja Player, 2003). Markuksen ja Pfefferin (1983) tutkimuksen mukaan

luvuilla pelaaminen voi johtua halusta sdilyttdd ja kayttdd valtaa. Erityisesti budjetin ja
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toteutuneiden tulosten vertaileminen voi johtaa budjettia varten laadittujen ennusteiden
vadristymiseen, koska vastuussa olevat johtajat tai yksikot eivdt halua alittaa
tavoitteitaan (Emmanuel, ym., 1991). Libbyn ja Lindsayn (2007) mukaan pelaamiseen
liittyvédnd ongelmana voi usein olla tarpeellisten kustannusten siirto seuraavalle
tilikaudelle. Lukka (1988) havaitsi, ettd ennusteita vidristetiin helpommin
saavutettaviksi hyvin kannattavissa, taloudellisesti vihemman merkitsevissd yksikdissd
enemman kuin yrityksen talouden kannalta merkityksellisemmissd, mutta heikommin
kannattavissa yksikoissd. Jalkimmadisissd yksikOissd sen sijaan esiintyi ennusteiden
védristelyd myods toiseen suuntaan. Talld haluttiin saada yksikkd nédyttdméén edes
ennusteissa hyvin kannattavalta, koska pelkona oli kannattamattoman yksikon
lakkauttaminen. Brown ym. (2009) I6ysivdt budjettien luvuilla pelaamista jopa

tilanteissa, joissa henkilon kannustejérjestelmé suosii budjetoinnin tarkkuutta.

Frow ym. (2005) esittdvat hieman poikkeavan huomion tutkimuksessaan. Heiddn
mukaansa tilanteessa, jossa budjetin kontrollivaikutus heikkeni resurssien yhteiskdyton
vuoksi, johtajien vilille syntyi epamuodollisen sosiaalisen kanssakdymisen kautta
sosiaalista kontrollia, joka perustui kokemukseen ja késitykseen vallitsevasta tilanteesta.
Taylor (2009) esittddkin artikkelissaan ratkaisuna, etenkin budjetoidun ylikulutuksen
osalle, strategista budjetointia. Siind tulosyksikdiden budjeteista leikataan suuri osa
yhteiseen rahastoon. Tulosyksikdt voivat saada téstd rahastosta resursseja kayttoonsa
sopimalla asiasta muiden samaan rahastoon resursseja laittaneiden tulosyksikdiden
kanssa. Télld menettelylld saavutettiin noin neljinneksen kustannussédastot keskipitkalld
aikavililld teollisuudessa ja julkisella sektorilla tehtyjen tutkimusten mukaan. Lukan
(1988) mukaan tiedon epdsymmetria selitti osin ennusteiden védristelyd, joten

tiedonkulun parantamisella voi olla budjetoinnin tarkkuutta lisdéva vaikutus.

Budjetointiin siis siséltyy hyvin erilaisia ongelmia. Osa ongelmista, esimerkiksi liika
ajankaytto tai epdjatkuvuus strategian kanssa, on kuitenkin ratkaistavissa ainakin osittain
budjetointiprosessia muuttamalla. 96,3 %:a yritysjohtajista oli sitd mieltd, ettd
budjetoinnin ongelmat liittyvdt budjetoinnin kdyttdon ja rooliin, ja ettd budjetti on

erittdin hyddyllinen oikein kéytettynd (Libby ja Lindsay, 2007).
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Viimeisen kymmenen vuoden aikana on muodostunut budjetointiin kriittisesti
suhtautuva tutkimusprojekti, jonka nimi on "Beyond Budgeting Round Table” (BBRT).
Tdmédn suuntauksen keskeisend teemana on vaihtoehtojen etsiminen perinteiselle
vuosibudjetoinnille. Vuosibudjetin korvaavana ennustamismenetelmind suositellaan
kaytettaviksi rullaavaa ennustejérjestelmié. (Hope ja Fraser, 1999 & Hope ym., 1999)
Tutkimusprojektin tuloksena on laadittu suosituksia siitd, kuinka yritystd tulisi johtaa
ilman budjettia. Suurimmat muutokset tulisi tehdd siirtdmdlld vastuuta ja valtaa
organisaation sisdlld alaspdin. Mm. strategian laadinta ja kasvumahdollisuuksien
16ytaminen tehtdisiin etulinjassa. Samalla etulinjassa tydskenteleville annettaisiin valtaa
paattdad kyseisistd asioista ja palkitsemista tulosten perusteella laajennettaisiin
koskemaan myos heitd. (Hope ym., 1999) BBRT on kasvattanut suosiotaan aluksi
péddosin Skandinaviassa (Hope ja Fraser, 1999) ja myohemmin se on levinnyt yrityksiin

ympéri maailmaa (BBRT:n Internet-sivusto).

Player (2003) esittdd organisaation kehittymisen Beyond Budgeting —mallia kéyttavaksi
kaksiosaisena. Ensin organisaation prosessit muutetaan mukautuviksi muokkaamalla
tavoitteet, arvioinnin ja palkitsemisen suhteellisiin mittareihin perustuviksi sekd
antamalla organisaation kdyttoon resursseja, joiden kdyttod arvioidaan jilkikdteen. Téssd
vaiheessa organisaatio saavuttaa kustannussddst6jd, vahentdd budjetointiin liittyvad
pelaamista, nopeuttaa muutoksiin reagoimista, parantaa strategian toteuttamista ja lisda
talousosaston tuottaman tyon arvoa. Toisessa vaiheessa organisaation paitosvaltaa
hajautetaan antamalla henkilostolle oikeus tehdd péddtoksiéd strategisten periaatteiden ja
rajojen mukaisesti sekd tukemalla avointa tiedonjakoa. Téssd vaiheessa organisaation
hyodyt nakyvit:

e suurempina tuottoina

e osaavampana henkilostoni

e innovaatioiden lisddntymisend

e pysyvisti alentuneina kustannuksina

e uskollisempina asiakkaina

e cettisempdnd raportointina

e crilaisista mittaristoista saatavan hyddyn kasvamisena
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Hope ja Fraser (1999) nidkevit budjetoinnin esteend muutokselle. Budjetointi on hidas,
usein “poliittinen” prosessi, joka ei sovi nykyiseen nopeasti muuttuvaan
kilpailuympéristoon. Hope ja Fraser suosittelevatkin, ettd henkildstolle pitdisi antaa
paidtoksentekovaltaa ja luottaa heidén tekevidn yrityksen kannalta oikeita ratkaisuja.
Péaiatosten koordinointia varten kéytetddn syy-seuraus-suhteiden johtamista ja
kustannustenhallinta hoidetaan tekemailld kustannuspéétokset niiden tuottaman lisdarvon
perusteella, eikd vertaamalla kustannuksia edellisen vuoden lukuihin. Suorituksen
mittaaminen taloudellisilla mittareille tulee tapahtua jilkikédteen vertaamalla toiminnan
onnistumista eri tunnusluvuilla organisaation sisdisiin ja ulkoisiin vertailukohteisiin
(Hope ja Fraser, 2003 ja Player, 2003). Budjetoinnista luopumalla voidaan nostaa esille
taloudellisten mittareiden ohella my0s ei-rahaméddrdisid mittareita. Esimerkiksi
tuotekehityksessd voidaan mitata tuotteen vaatimaa suunnitteluaikaa ennen sen saamista

markkinoille. (Hope, J. ja Fraser, R., 2003)

Wallander (1999) esitti artikkelissaan syitd, joiden vuoksi Handelsbankenissa luovuttiin
budjetoinnista hdnen toimiessaan toimitusjohtajana. Kaksi merkittdvintd syytd olivat
budjetoinnin perustuminen oletuksiin sekd Wallanderin aiemmat kokemukset, joiden
perusteella hin arvioi, ettd budjettia ei tarvita. Wallander saa tukea Hopelta ja Fraserilta
(1999). Heidédn mukaansa budjetoinnin tehtivit tulevat hoidetuksi purkamalla hierarkiaa
ja antamalla péédtosvaltaa asiakaspinnassa tyOskenteleville sekd palkitsemalla
menestyksestd verrattaessa suoritusta joko Kkilpailijaan tai vastaavaan organisaatioon
oman yrityksen sisilld. Henkilokohtaisen tuloksen kdyttdmistd palkitsemisen perusteena
he eivit suosittele. Jdlkikdteen tapahtuvalla suorituksen arvioinnilla pyritddn myos
motivoimaan tyontekijoitd vuoden loppuun asti, koska arviointi tapahtuu vertailemalla
suorituksia toisiin osastoihin eikd etukdteen asetettuihin tavoitteisiin, jotka olisi

mahdollista saavuttaa jo ennen vuoden paéttymistd (Hope ja Fraser, 2003).

Ikdheimo ym. (2005, s. 168) puolestaan nédkevdt budjetoinnin “olevan keskeisessd
asemassa yrityksen suunnitelmien muuntamisessa rahaméddrdisiksi”. Heiddn mukaansa
budjetit voidaan myds rakentaa sopimaan vallitsevaan organisaatiorakenteeseen

tukemaan vastuualuejakoa. Hopen ja Fraserin sekd Ikdheimon ym. késitykset
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budjetoinnin ja organisaation yhteensovittamisesta siis eroavat merkittdvasti. Tima voi
johtua jo edelld havaituista budjetoinnin erilaisista méadrittelyistd sekd kdyttotavoista.
Ikdheimon ym. kanta saa tukea Granlundilta ja Taipaleenmdeltd (2005). Heidédn
mukaansa sisdisté tarvetta kontrollijarjestelmélle tuo johdon halu sdilyttdd valtaa omissa
késissddn. [lman pédtoksentekoa tukevaa jirjestelmdd voi yrityksen ohjaaminen kdyda
mahdottomaksi. Intuitioon ja kokemukseen perustuva hallinta ei mahdollista yrityksen ja

sen toimintojen mittaamista ainakaan taloudellisin kriteerein.

Wallanderin = (1999) mukaan oletukset budjetoinnissa  pohjautuvat kahteen
vaihtoehtoiseen skenaarioon. Tulevaisuus on joko samanlainen kuin historiasta voidaan
havaita tai meneillddn on poikkeuksellinen tilanne, joka tulee palaamaan ns. normaaliksi
tulevaisuudessa. Wallanderin mukaan tilanteessa, jossa tulevaisuuden oletetaan olevan
nykyisen kaltainen, organisaatiota voidaan ohjata tavoitteita kohti kannustamalla thmisid
tekeméén tyonsd tehokkaammin ilman numeerista budjettia. Poikkeustilanteessa ihmisid
ohjataan palaamaan “normaaliin”. Hin nédkee budjetoinnin heikkoutena myds ihmisten
psykologisen ominaisuuden, joka estdd havaitsemasta epamiellyttidvid asioita ja siten
tarvetta suunnitelmien muutokselle. Hénen mukaansa taloudellisia tavoitteitakaan ei
pitdisi sitoa budjetin perusteella johonkin summaan, vaan ne pitdisi suhteuttaa samalla
toimialalla toimivien yritysten pddoman tuottoon. Lisdksi yrityksen eri osastojen ja
maantieteellisten alueiden menestyksen sekd koko yrityksen kvartaalitulosten vililld
tulisi tehdd vertailuja. Tavoitteita tulisi vertailla kuukausittain, jotta mahdollisiin
heikkoihin tuloksiin voidaan nopeasti reagoida. Ns. tukitoimintojen, joiden menestysta
on vaikea verrata kilpailijoiden vastaavien organisaatioiden menestykseen, tehokkuutta
pidettiin ylld vuosittaisilla neuvotteluilla tukitoimintojen tuottamien palveluiden
sisdisistd  siirtohinnoista. Palvelujen “ostajilla”, jotka olivat liiketoiminnan
menestyksellisyydestd vastaavia johtajia ja padllikoitd, oli Handelsbankenin tapauksessa

oikeus hylédtd markkinahintoja korkeammat hinnat sisdisesti tuotetuille palveluille.

Wallanderin (1999) mielestd budjettia ei tarvita yrityksen kassavirran ennustamiseen.
Ennustamiseen riittdd tieto, mitd yrityksen taloudelle tapahtuu, mikédli esimerkiksi

tuotantoa kasvatetaan. Handelsbankenissa kéytettiin rullaavia ennusteita, mutta niiden
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tietoja jaettiin ainoastaan harvalle johtajalle. Paatoksentekoa rullaavilla ennusteilla ei siis
ohjattu. Myoskédn taloudellisia tavoitteita ei etukdteen asetettu koko yritykselle, vaan
ainoastaan eri alueille niiden vastuullisten johtajien toimesta. Granlundin ja
Taipaleenmiden (2005) mielestd taloudellista suunnittelua ei pitdisi tehdd ainoastaan
kokemuksen pohjalta. Téllainen voisi olla etenkin niukasta kassavirrasta kérsivélle
yritykselle tuhoisaa. Reid ja Smith (2000) havaitsivat kassakriisin ja rahoitusongelmien
lisénneen taloudellista suunnittelua. Vaikka tulosten merkittdvyys oli p-arvolla vain
0,182, voidaan niité pitdd suuntaa antavina. Wallanderin kuvaama yritys oli kassaltaan ja

rahoitusasemaltaan vahva, miki voi osaltaan selittda ristiriitaa.

2.3 Rullaavan budjetoinnin  eroja perinteiseen budjetointiin

verrattuna

Yritykseen kohdistuu vaatimuksia, jotta budjetointia voidaan menestyksellisesti kayttéa.
Ensinndkin yrityksen toiminnan pitdd olla vakiintunutta tai kehittyd tasaisesti, jotta
budjetti tarjoaisi luotettavan ennusteen tulevalle aikaperiodille. Toiseksi johdolla tiytyy
olla hyvd ennustemalli, jotta ennusteita ja tuloksia voitaisiin jdlkikdteen vertailla.
(Hansen, ym., 2003) ”Uuden talouden” toimialalla kyetdén kuitenkin heikosti
ennustamaan tulevaisuutta yli vuoden pddhdn kovinkaan luotettavasti. Muutaman
kuukauden mittainen ennuste sen sijaan on tarkempi. Hansenin ym. (2003) mukaan
rullaavaa budjetointia kdytetddankin yleisimmin kolmen kuukauden jaksoissa. Moores ja
Yuen (2001) havaitsivatkin erityisesti kasvuvaiheessa olevien yritysten kayttdvéin
ajankohtaista tietoa. Chandra ym. (2007) havaitsivatkin tutkimuksessaan IT-kulujen
budjetoinnista, ettd ero budjetoitujen ja havaittujen kulujen vélilli muodostui usein
suureksi. Heiddn mukaansa eroa voitaisiin pienentdd esimerkiksi muuttamalla
budjetoitavaa aikavélid. Rullaavassa budjetoinnissa kdytetddn tuoreempia lukuja kuin
perinteisessd vuosibudjetissa. Koska vuosibudjetti tehddén yleensa syksyll4, tiedot joihin
budjetti perustuu saattavat olla budjetointikauden lopussa yli vuoden ikéisid. Rullaavassa
budjetoinnissa luvut pdivittyvét jatkuvasti ja ovat vanhimmillaankin vain joitakin

kuukausia vanhoja. (Myers, 2001)
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Rullaavan budjetin tarkkuus paranee siis uusien tietojen myotd. Toisaalta tarkkuutta
parantaa myds budjetointiin osallistuvien henkildiden prosessissa saama kokemus.
Muutosten vaikutuksia osataan arvioida paremmin niiden toistuessa vaikka muutokset
eroaisivatkin lievdsti. Kun budjetti tehddén useammin, on saatavilla enemmén tietoa ja

ndin ennustetta voidaan parantaa ja tarkentaa (Ikdheimo ym., 2005, s. 178).

Kéyttamaillad rullaavaa ennustamista voidaan pienentdd eroa organisaation strategisen
suunnitelman ja toiminnallisen budjetin vélilldi (Montgomery, 2002). Staattinen
vuosibudjetti saattaa budjettikauden kuluessa eriytyd strategiasta olosuhteiden
muututtua. Rullaava budjetti sen sijaan muuttuu strategian tai olosuhteiden muuttuessa
melko nopeasti. Myds Hansenin ja Van der Steden (2004) mukaan rullaava budjetointi
parantaa toiminnan suunnittelua. Heiddn mukaansa kuitenkin liian monen budjettiin

tehdyn muutoksen jilkeen toiminnan suunnittelun havaitaan heikentyneen.

Péaiatoksenteon parantamista on Hopen ym. (1999) mukaan mahdollista tavoitella
rullaavan ennustamisen ja tavoitteiden mittaamisen yhdistdmisella:
”Nopea ja avoin laskentajdrjestelmé tuettuna suoritusmittareilla, rullaavilla
ennusteilla ja projekti- ja toimintopohjaisilla tiedoilla antaa johtajille
aikaisempaa olennaisempaa tietoa, joka mahdollistaa paremman paitoksenteon.”
Rullaava budjetointi myds vdhentdd budjettiin kohdistuvaa lukujen manipuloimista,
koska tavoitteita ei ole sidottu niihin (Hope ja Fraser, 2003). Lisdksi Ekholmin ja
Wallinin (2000) mukaan rullaavan ennustejirjestelmén avulla voidaan tuottaa parempia

varianssiraportteja padtoksenteon tueksi.

Davila ja Wouters (2005) tutkivat yritystd, jonka budjetointijérjestelmd muutti
automaattisesti budjettia, mikéli esimerkiksi hankintakustannukset tai tuotantomé&érit
muuttuivat. Tdmén muutoksen ansiosta budjetista vastuussa olevat henkilot pyrkivit
tdyttdmddn ei-taloudellisia tavoitteita, eikd heiddn tarvinnut keskittyd taloudellisiin
tavoitteisiin, joiden asettamisessa muutosta ei ollut huomioitu. Ei-kontrolloitavia

tekijoitd, joita ennusteissa on vaikea ottaa huomioon, ovat taloudelliset ja kilpailulliset
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tekijat, luonnon tapahtumat seké keskindiseen riippuvuuteen vaikuttavat tekijit. Nithin
voi reagoida jdlkikdteen pitdmalld suoritusstandardit ja budjetti joustavina. (Merchant,
1998, s. 573 & 579) Ekholmin ja Wallin (2000) tutkimuksen mukaan tavoitteiden

muuttumisen ei katsota lisdévin negatiiviseksi koettua epdvarmuuden tunnetta.

Merchant ja Van der Stede (2003, s. 588) lisddvdt myds sddntelyn muutokset ei-
kontrolloitaviin tekijoihin. Rullaavan budjetoinnin kéytto tulee sitd suotavammaksi, mitd
suurempi mahdollisuus riskien toteutumisella on. Sandelin (2008) havaitsi sddntelyn
muutoksen luovan epétarkkuutta yrityksen budjetointiin. Sédntelyn muutoksien vuoksi
rullaavaa budjetointia kédytetddn, jotta kyetddn vastaamaan yritysten jatkuvaan
tarpeeseen parantaa ennusteita ja etenkin raportoida mahdollisista taloudellisista
ongelmista, mikd on etenkin julkisesti noteerattujen osakeyhtididen velvollisuus.

(Ikdheimo ym., 2005, s. 177)

Simons  (1995) esittelee  kirjassaan  jaottelun  organisaatioissa  kdytetyisté
kontrollijérjestelmistd. Kontrollit voidaan hdnen mukaansa jakaa uskomusjirjestelmiin,
rajoitejérjestelmiin, diagnostisiin kontrollijarjestelmiin ja interaktiivisiin
kontrollijdrjestelmiin. Diagnostisen kontrollijdrjestelmén tehtdvd on Simonsin (1995,
s.59) mukaan toimia palautejdrjestelménd, joka mittaa organisaation tuotosta ja korjaa
poikkeamia etukiteen sovituista normeista. Budjetointia kéytetdéin hinen mukaansa
usein téllaisena kontrollijarjestelménd. Interaktiivista kontrollijarjestelméé organisaation
johto kayttdd puolestaan osallistuakseen henkilokohtaisesti sddnndllisesti alaistensa
paitoksentekoon. Tillaisen kontrollijérjestelmin tarkoituksena on kohdistaa huomiota
strategisiin epdvarmuuksiin. (Simons, 1995, s.95-103) Frow ym. (2010) tutki jatkuvaa
budjetointia, joka on maiiritelménsd mukaan hyvin samankaltainen kuin rullaava
budjetointi. Jatkuvan budjetoinnin tarkoituksena on vélttdd budjetoinnin rajoittava
luonne mahdollistamalla budjetin uudelleentarkastelu yllittivien tapahtumien ilmetessa.
Frown ym. tutkimassa yrityksessd jatkuvaa budjetointia kéytettiin péddasiassa
interaktiivisena kontrollijdrjestelmédnd Simonsin jaottelussa. Lisdksi se toimi
diagnostisena kontrollijarjestelmédnd. Van der Stede (2001) havaitsi, ettd interaktiivinen

kontrollijarjestelmd voi toimia budjettikontrollin vilineend. Télldin sen tehtdvénid on
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viestittdd yksityiskohtaisesti maédritellyt tavoitteet tdsmdllisesti ja helpommin
ymmarrettavésti tyontekijoille. Liséksi suorituksen mittaamista tehddén useammin ja
yksityiskohtaisemmin seké siihen liittyvin palkitsemisen arvoa kasvatetaan. Toisaalta
Hansen ja Van der Stede (2004) havaitsivat suorituksen mittaamisen heikkenevén,

mikéli vuosibudjetoinnin sijaan kéytetdin rullaavaa ennustamista.

Widener (2007) havaitsi tutkimuksessaan Simonsin kontrollijdrjestelmistd, ettd
kontrollijédrjestelmien vélilld on usein riippuvuuksia. Interaktiiviset jarjestelmét riippuvat
diagnostisista jérjestelmistd, ja suurimman hyddyn suorituksen mittaamisjérjestelmasta
saa kayttimallad sitd diagnostisesti ja interaktiivisesti. Ekholmin ja Wallinin (2000)
tutkimissa yrityksissé, joissa oltiin luopumassa tai luovuttu vuosibudjetoinnista, koettiin,
ettd rullaavalla ennustejdrjestelmédlld yhdistettynd suoritusmittaristoon, esimerkiksi
balanced scorecard, voidaan korvata vuosibudjetointi. Yksi syy ndihin havaintoihin voi
olla, ettd vuosibudjetoinnin  diagnostisen  kontrollin  korvaamista  pelkadlld
ennustejdrjestelmélld ei ole pidetty riittdvénd, vaan sen rinnalle on luotu tiydentdvé

kontrollijérjestelma.

2.4  Budjetointi "uuden talouden” kasvuyrityksessa

Yrityksen toiminnan alkuvaiheessa kirjanpito on usein ulkoistettua ja taloudelliset
laskelmat tekee omistaja-johtaja. Yrityksen siirtyessd syntyvaiheesta kasvuvaiheeseen
laskelmien merkitys korostuu eikd omistaja-johtajalla endéd ole aikaa hoitaa niité itse.
Tassd vaiheessa yritykseen hankitaan talousjohtaja hoitamaan juoksevaa kirjapitoa sekd
raportointia. (Moores ja Yuen, 2001 & Granlund ja Taipaleenméki, 2005) Mooresin ja
Yuenin (2001) mukaan tdmd johtuu yrityksen tarpeesta vastata rakenteiden
monimutkaistumiseen ja hallinnon kasvuun. Perrenin ym. (1998) tutkimuksen mukaan
yrityksen omistaja-johtaja kykenee hallitsemaan pientd yritystd epdmuodollisten
kontrollien avulla, jotka sopivat vallitsevien ongelmien ratkaisemiseen. Tapahtumien
kasvun myo6td omistaja-johtajan osallistuminen piivittdiseen toimintaan véhenee, minka

vuoksi luodaan muodollisia kontrolleja. Richbell ym. (2005) havaitsivat, etti yritykset,
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joiden tavoitteena on kasvaa voimakkaasti, suunnittelevat toimintaansa useammin
verrattuna yrityksiin, jotka eivit aktiivisesti pyri kasvuun. Suunnittelun yleisyys lisdantyi
my0s omistaja-johtajan tyokokemuksen suuremmissa yrityksissd ja koulutustason

myota.

Kasvuvaiheessa olevan “uuden talouden” yrityksen budjetointiin kohdistuu paljon
vaatimuksia. Syyné laskentatoimen osaamisen lisddmiseen voi olla yrityksen ulkoiset
yhteistyokumppanit, esimerkiksi sijoittajat tai lainanantajat. Etenkin yritykseen
panostaneet pddomasijoittajat vaativat usein yritykseltd ennusteita toiminnan
tulevaisuutta koskien. Padomasijoittajien tarve raportoidulle tiedolle kasvaa, mité
vihemmaéan he ovat mukana yrityksen operatiivisessa toiminnassa. Yrityksen laatimat
budjetit ovat strategian ohella ainoa selkedsti raportoitava tieto yrityksen tulevaisuutta
koskien. (Granlund ja Taipaleenméki, 2005) Toisenlaisiakin tuloksia on tutkimuksissa
saatu. Sandelinin (2008) tutkimassa yrityksessd tosin padomasijoittajien mukaantulo ei
tuonut vaatimuksia taloudelliselle suunnittelulle. Taémén syynd oli pddomasijoittajien

suurempi kiinnostus omistuksensa arvon kehittymisestéd kuin operatiivisesta toiminnasta.

Budjetoinnin kdyttéonotto “uuden talouden” yrityksessd kokee usein vastarintaa, koska
se koetaan ainoastaan byrokratiana, jonka tarkoituksena on kontrolloida henkildston
tekemisid (Granlund ja Taipaleenmiki, 2005). Vastaavan havainnon tekiviat Kirreman
ym. (2002) tietointensiivisissd yrityksissd. Cooper ym. (1981) mukaan leikkisyydella ja
intuitiolla voi olla suuri merkitys “organisoituneen anarkian” péédtoksenteossa.
”Organisoituneeksi anarkiaksi” kutsutaan yritystd, jonka taloudellinen jirkevyys tai
syys-seuraus-suhteet eivit ole selkeitd. Case-yrityksen kaltaista “uuden talouden”
yritystd voi kutsua merkittaviltd osin téllaiseksi yritykseksi. Organisoituneissa
anarkioissa tuetaan kokeiluhalukkuutta tuomalla vapautta sédénndistd ja kontrolleista,
mikd voi auttaa sopeutumisessa nykyisiin ja tuleviin epdvarmuuksiin. Myds Sandelinin
(2008) tutkimaa yritystd saattoi pitdd organisoituneena anarkiana ennen sen ajautumista
taloudellisiin ongelmiin. Ndiden ongelmien seurauksena yrityksen johtoa vaihdettiin ja

taloudellisen kannattavuuden merkitys kasvoi.
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Chenhallin (2008) mukaan matalissa organisaatioissa, jollainen case-yrityskin on,
johdon laskentatoimen tulee tukea organisaation rakennetta ja toisaalta muiden alueiden
on pyrittdvd hyotyméédn johdon laskentatoimella saaduista tuloksista. Tdmad edellyttaa,
ettd osapuolet tuntevat toistensa oletukset, arvot ja ldhtokohdat. Chenhallin tutkimus ei
kasitellyt budjetointia, mutta edelld esitetyn pohjalta budjetoinnille voisi esittdd
vaatimuksena, ettd se tehdddn avoimesti. Ts. budjetoinnin perustana kdytetyt oletukset,
arvot ja  ldhtokohdat tulee  viestittdd ja  budjetoinnissa  tulee  pyrkid

vuorovaikutuksellisuuteen.

Yrityksissd, joissa laskentajédrjestelmid vield kehitettiin, havaittiin perustavaa laatua
olevia ongelmia, jotka liittyivdt mittaukseen, kustannusten allokointiin ja jaksotukseen
sekd arvostukseen. Esimerkiksi tyotuntien mittaamista pidettiin niin rajoittavana
tekijdnd, ettei sithen haluttu yrityksissi kovin helposti ryhtyd. (Granlund &
Taipaleenmiki, 2005) Ulkopuolelta tulevan laskentatoimen osaajan voi olla suorastaan
mahdotonta yrittdd asettaa yrityksen perustajille mittareita tai budjetoinnin kautta
tiukkoja rajauksia heiddn toiminnalleen. Toisaalta Abernethyn ja Chuan (1996)
tutkimuksen mukaan jopa karkealla tasolla tehdyn budjetin luomalla kontrollilla voidaan
korvata muita laskentatoimen kontrollijarjestelmid, jos ei-taloudelliset mittarit takaavat,
ettd osakkaiden vaatimuksiin tehokkuudesta vastataan. Tétd vastaan puolestaan puhuu
Chandran ym. (2007) havainto, ettd IT-kulujen budjetoinnin tarkkuutta voidaan lisatd
ottamalla budjetointikohteiksi jopa yksittdisen kayttdjan vaatimat resurssit. Toisaalta

budjetoinnin tarkkuuden lisddminen ei saa laskea prosessin tehokkuutta.

Collier (2005) tutki keskisuurta tuotannollista toimintaa harjoittavaa yritysta.
Yrityksessd oli vahva omistaja-johtaja, joka oli luonut budjetinomaisen ennustemallin.
Sitd kéytettiin niin ennustamisen tukena kuten myos kuukausittaiseen raportointiin ja
taloudellisten tavoitteiden toteutumisen selvittimiseen. Kuitenkin ennustemalli oli vain
kirjallinen esitys johtajan markkinatietimyksestd. Se ei siis pohjautunut markkinoiden
analysoimiseen tai edes kunnolliseen kustannuslaskentaan vaan toimi l&hinnd
tiedonvilittdjdnd omistaja-johtajan ja organisaation eri osien vililld. Collierin mukaan

tdima oli mahdollista ainoastaan omistaja-johtajan henkilokohtaisen auktoriteetin ja
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vallan vuoksi. Granlundin ja Taipaleenméden (2005) mukaan niin ei pitdisi olla, vaan
budjetoinnin tulisi toimia tdrkednd osana toiminnan suunnittelua. Sen pitdisi herattda
kysymyksid liiketoiminnan perustekijoistd, joita muuten saatettaisiin pitdd annettuina.
Némi annetut perustekijait muodostavat uskomusjirjestelmid, jotka ohjaavat usein
keskustelua ja saattavat viedd péddhuomion suunnitteluprosessissa. Taloudellisilla
kontrolleilla pitdisi siis vaikuttaa uskomusjérjestelmiin niiden perustan kautta. Liséksi
piddomasijoittajien vaatimukset budjetointia kohtaan ovat kasvaneet. Erityisesti
mielenkiinto on kasvanut itse prosessia kohtaan. Ennen péddomasijoittajat saattoivat
tyytyd epdmadrdisten laskelmien lopputuloksiin, mutta viime vuosina laskelmien sisiltd
on noussut yhd tirkedamméksi. Kasvavat yritykset pyrkivdt enenevissd miirin
kiyttdmadn budjetointiaan yhdessd muiden kontrollijérjestelmien kanssa tilanteen

kuvaamiseen sijoittajille.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on yrityksissd pidetty sisdistd laskentatoimea hyvin
tarkednd toimintona. Kaupan alalla 68 %:a yrityksistd ottaa budjetoinnin kayttoon heti
yritystoiminnan alkaessa. Keskimddrin budjetoinnin kéyttoonotto tapahtuu yrityksen
neljantend toimintavuonna, joten ne yritykset, jotka eivit ota budjetointia kayttoon heti
toiminnan alkaessa, ottavat sen kdyttdon vasta hyvin pitkdn ajan kuluttua. (Sandino,
2007) Granlund ja Taipaleenmaiki (2005) havaitsivat, ettd “uuden talouden” yrityksissa
panostus laskentajdrjestelmien kehittimiseen on wusein vidhdisempdd. Ainoastaan
budjetointia, jota on pidetty sisdisen laskentatoimen perustana, on ryhdytty kehittdmaén

alusta alkaen. Yritysten budjetointia on ohjannut vahva tulevaisuus-orientoituneisuus.

Arnoldin ja Hatzopoulosin (2000) tutkimuksen, jossa tutkittiin investointibudjetteja,
mukaan 70 %:a pienistd yrityksistd tekee tarkan budjetin vuodeksi. Hahmottelua sen
sijaan tehdddn yleisimmin kolmen vuoden ajalle. Yritysten koon kasvaessa sekd
tarkemmat ennusteet ettd hahmotelmat tehtiin pidemmaille ajalle. My6s Granlund ja
Taipaleenmidki (2005) havaitsivat, ettd kontrollijarjestelmét yleistyivdt yrityksen
myShemmadssd elinkaaren vaiheessa. Collier (2005) teki samankaltaisia havaintoja
tutkimassaan yrityksessd kuin Granlund ja Taipaleenmaiki “uuden talouden” yrityksessa.

Yrityksissd oli rajallinen méérd taloudellisia kontrolleja, mutta toisaalta molemmissa
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tilanteissa kontrollien méadrd lisdéntyi yrityksen kehittyessd elinkaarellaan. Sandelinin
(2008) tutkimassa yrityksessd taloudellisia kontrolleja ei ollut, vaikka yritys oli jo
kasvanut keskikokoiseksi yritykseksi. Kontrollointia hoidettiin jakamalla omistajuutta
yrityksen sisélld ja tyontekotapoihin liittyvien kdyténtdjen avulla. Uusien tuotteita
kehittdmistd arvioitiin keskijohdon toimesta pddosin teknologian kannalta ja
taloudellisen kannattavuuden arviointi jdi ylimmélle johdolle. Kehitystyd oli jaettu
tehtivaksi neljdssd osastossa ja nédiden vilisen heikon koordinoinnin takia osa samasta
kehitystyostd tehtiin useaan kertaan. Kehitystyotd kuvattiinkin tehottomaksi. Davila
(2005) tutki johdon kontrollijérjestelmid, joilla johdetaan henkil6ston toimintaa, korkean
teknologian yrityksissd. Naihin kontrollijdrjestelmiin  ei  kuulunut taloudellisia
ohjauskeinoja, mutta osaa havainnoista voidaan yleistdd myos budjetointiin. Hanen
mukaansa kontrollien kdyttoonottoon vaikutti yrityksissd usein neljd tekijda: yrityksen
koko tyontekijoiden méaralld mitattuna, yrityksen ik, toimitusjohtajan vaihtuminen ja
padomasijoittajan mukaantulo. Henkiloméaran kasvu tekee epamuodollisen johtamisen
vaikeaksi, koska johtava henkild joutuu jakamaan aikansa useammalle henkilolle eikd
suoria tapaamisia ole mahdollista jérjestdd yhtd usein. Yrityksen vanhetessa sen sisdlla
tapahtuu oppimista johtamisen alueella. Kokemusten karttuessa 16ydetddn parhaita
tapoja hoitaa tehtdvid ja ndistd tavoista pidetddn kiinni kontrollijdrjestelmien avulla.
Toimitusjohtajan vaihdos perustajasta ulkopuoliseen ns. ammattijohtajaan muuttaa
johtamisen ndkokulmaa. Ammattijohtajalla ei ole perustajan karismaa, jolla yrityksen
toimintaa  voisi  ohjata, joten ammattijohtaja saa tukea  toiminnalleen
kontrollijarjestelmien kiyttoonoton mydtd. Pddomasijoittajan mukaantulon osalta syyt

vastaavat Granlundin ja Taipaleenméen (2005) havaintoja.

Kehittyneimmissda “uuden talouden™ yrityksissd kannattavuuslaskenta ja rullaava
ennustaminen ovat yhteydessé toisiinsa. Mooresin ja Yuenin (2001) mukaan yrityksen
siirtyessd kasvuvaiheeseen otetaan uusia johdon laskentatoimen tyokaluja kayttoon.
Sandelinin (2008) tutkimassa yrityksessd budjetointia hoidettiin ei-taloudellisista
mittareista saatujen tietojen avulla. Kuitenkin niitd tietoja oli vaikea yhdistdd
kirjanpitoon, joten taloudellista suunnittelua pidettiin todella haastavana. Myos

kustannuslaskenta vaati kehittdmisti. Budjetoinnin tavoitteena on myos liittdd yrityksen

-26 -



toiminnot tiiviimmin litketoimintaa tukeviksi. Esimerkiksi aika tuotteen kehittimisen
alkamisesta markkinoille saattamiseen sekd toiminnan kannattavuus ovat tirkeitd
elementtejd yrityksen kamppaillessa olemassa olonsa puolesta. Edelli mainittujen
mittarien avulla kyetdin my0s rajaamaan liikaa resursseja kuluttavat hankkeet pois
parempien tieltd. (Granlund ja Taipaleenmiki, 2005) Kannattavuuden parantaminen voi
vaatia my0s laskentatoimen kehittdmistd. Sandelinin (2008) tutkimassa yrityksessd
voitiin laskentatoimen raportointia ja budjetointia kehittdmélld jakaa taloudellista
vastuuta hierarkiassa alaspdin tulosyksikoille. Tdmén seurauksena kannattamattomia

toimintoja ryhdyttiin tehostamaan.

2.5 Rullaavan budjetin suunnittelu ja kayttdonotto

Hyvén budjetin tulee olla ajantasainen, mahdollinen toteuttaa, luotettava, linjassa muun
toiminnan kanssa ja kustannustehokas (Morlidge ja Player, 2010, s. 45). Ennusteiden
onnistuneeseen laatimiseen tarvitaan ainakin avainhenkildiden, kuten myynnistd
vastaavien, sitoutumista (Ikdheimo ym., 2005, s. 178). Byrne ja Damon (2008)
havaitsivat, etti organisaation suoritus parani, mikéli budjetoituja tavoitteita pidettiin
sopivina. Myods Merchantin ja Manzonin (1989) tutkimuksessa saatiin samanlaisia
havaintoja. Heiddn mukaansa yrityksissd koetaan tavoitteiden saavuttamisen tuovan
positiivisempia vaikutuksia, kuin tavoitteiden asettaminen niin haastaviksi, ettd ne
saavutetaan alle puolessa tapauksista. Jalkimmaistd on aiemmin pidetty kirjallisuudessa
optimaalisena. Tavoitteiden saavuttaminen mm. parantaa organisaation motivaatiota
onnistumisen tunteen kautta ja lisdd vastuussa olevan paillikon uskottavuutta seki tuo
hinelle taloudellista hydtyd. Yrityksen kannalta tavoitteiden saavuttaminen parantaa
toiminnan tulosten ennustettavuutta. Brown ym. (2009) yhdistelivdt aiempia tutkimuksia
ja ldhestyivdat budjetoinnin tarkkuutta nk. agentti-teorian pohjalta. He esittivdt, ettd
budjetoinnista vastaavat (nk. agentit) budjetoivat vain 20 %:a teorian olettamasta
ylijddmaistd. Agenttiteorian oletuksena on, ettd agentit maksimoivat oman hyotynsa
kayttamalla hyvékseen tietoa, jota vastapuolella ei ole. Syy tille oletuksen vastaiselle

havainnolle oli, ettd agentit halusivat antaa rehellisen kuvan itsestdan.
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Ihantola (2006) havaitsi ennusteiden védristymistd sekd tehotonta toimintaa niiden
keskuudessa, jotka suhtautuivat budjetointiin kielteisesti. Toisaalta Marginsonin ja
Ogdenin (2005) sekd Ihantolan (2006) tutkimusten mukaan taas budjetoituihin
tavoitteisiin sitoutuneiden suoritus parani sitoutumattomiin verrattuna. Agbejule ja
Saarikoski (2006) puolestaan havaitsivat, ettd heikon kustannusjohtamisen tiedot
omaavien johtajien suoritus heikkeni heidin osallistuessaan budjetointiin. Toisaalta he
havaitsivat, ettd johtajien, joilla oli korkea osaaminen kustannusjohtamisessa,

osallistuminen budjetointiin paransi heidén suoritustaan.

Pienessd yrityksessd, kuten case-yritys on, roolit ovat usein moniulotteisia johtuen
matalasta organisaatiosta. Marginsonin ja Ogdenin (2005) mukaan henkil6t, joiden roolit
ovat moniulotteisia, sitoutuvat budjetoituihin tavoitteisiin muita paremmin. Byrne ja
Damon (2008) puolestaan havaitsivat, ettd budjetointiin osallistuvien henkiléiden
suoritus paranee, vaikka lopullisessa budjetissa ei huomioitaisi heidén antamiaan tietoja,
mikéli tietojen kayttimattomyydelle annetaan uskottava selitys. Epéuskottavaksi ja
manipuloivaksi koetulla selitykselld voi olla pédinvastainen vaikutus. Edelld mainittujen
tutkimusten johtopéétoksend voisi siis olla, ettd uuden talouden” yrityksisséd vastarinnan
budjetointia kohtaan vidhentdmiseksi ja budjetin tavoitteiden saavuttamiseksi
budjetointiprosessiin  pitdisi osallistua mahdollisimman suuri osa henkildstosta.
Vastarintaa voi myods vilttdd pyrkimdlld sdilyttdimaddn valtasuhteet ennallaan uutta
tietojarjestelmad kayttoonotettaessa (Markus ja Pfeffer, 1983). Frow ym. (2005) tukevat
Byrnen ja Damonin havaintoja hieman toiselta kannalta tarkasteltuna. He tutkivat
yritystd, jossa eri yksikoille budjetoituja resursseja hyodynnettiin useassa yksikossa,
eivitkd johtajat voineet aina pééttdd yksin itselleen budjetoiduista resursseista. Vastoin

tutkijoiden ennakko-odotuksia johtajat kokivat tilanteen positiivisesti haastavana.

Budjetoinnista vastaavien ollessa epdvarmoja ennusteistaan voidaan Merchantin ja Van
der Steden (2003, s. 306) mukaan budjetoinnissa kiyttdd epdvarmuus-, skenaario tai
entd-jos-ennusteita. Nditd voidaan kéyttdd yhdessd tai useammassa ennustejaksossa.
Sandelinin (2008) mukaan skenaarioennusteella voidaan my0s ohjata toimintaa

etukdteen ylldttavien tilanteiden wvaralta. Collierin ja Berryn (2002) tutkimuksessa
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skenaarioennustetta kutsutaan riskimallinnetuksi budjetiksi ja epdvarmuus- ja enté-jos-
ennusteita riskin huomioon ottavaksi budjetiksi. Kolmantena luokkana on riskin
poisjittiva budjetti. Collier ja Berry havaitsivat neljdd erityyppistd organisaation
budjetointia seuratessaan, ettd riski otettiin huomioon budjetointiprosesseissa, mutta
budjetteja  dokumentoitaessa suurimpien riskien mahdollisuudet suljettiin pois ja
budjeteissa paddyttiin kdyttiméddn ainoastaan yhtd ennustetta. Hope ja Fraser (1999)
suosittelevat tekeméédn rullaavia ennusteita eri arvoilla ja toimimaan sen vaihtoehdon

mukaisesti, joka tuottaa suurimman arvon liiketoiminnalle.

Buscon ym. (2006) mukaan johdon laskentatoimen jérjestelmét luovat organisaatioon
turvallisuuden tunnetta muutostilanteissa. Ne eivit takaa, ettd muutos tapahtuu haluttuun
suuntaan, mutta lisddvat luottamuksen tunnetta muutosta kohtaan. Myos johdon
laskentatoimen jarjestelmén kdyttoonotossa tarvitaan Buscon ym. mukaan luottamusta
muutokseen. Organisaatiossa pitdéd siis olla muitakin luottamusta lisddvid jéarjestelmid,
silldi johdon laskentatoimen jérjestelmidn kéyttoonottoon siséltyy aina riskeja.
Esimerkkind Lynn ja Madison (2004) mainitsevat tilanteen, jossa yrityksen
laskentajérjestelmét eivdt ole integroituja, vaan tietoja joudutaan siirtimadn késin.
Talloin riski védrien tietojen aiheuttamasta epdonnistuneesta paatoksestd on suuri. Myos
Frown ym. (2010) tuloksien perusteella rullaavan budjetoinnin rinnalla tulee olla muita
kontrollijdrjestelmid. Muilla jarjestelmilld voidaan varmistaa, ettd organisaation johto
pyrkii saavuttamaan alkuperdiset tavoitteet, eikd hyodynnd viddrin budjetin ja

tavoitteiden joustavuutta.

2.6  Teorian yhteenveto

Budjetoinnilla on organisaatioissa useita tehtdvid, jotka Emmanuel ym. (1991) jakaa
viiteen luokkaan: auktorisointijdrjestelma, ennustamis- ja suunnitteluviline, viestintd- ja
koordinointikanava, motivoija sekd suorituksen arviointi- ja kontrollivdline. Cooper ym.
(1981) ja Busco ym. (2006) lisddvat rooleihin myds osallistumisen organisaation

kulttuurin luomiseen ja viestimiseen. Rullaavaa budjetointia kéytetddn arviointiin
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yleisemmin yksikkd- kuin henkil6tasolla (Hansen ja Van der Stede, 2004 & Sivabalan
ym., 2009).

Budjetoinnin yhtend ns. perustehtdvdnd voidaan pitdd taloudellista suunnittelua
(Sivabalan ym., 2009). Osa budjetointia kohtaan esitetystd kritiikistd kohdistuukin
budjetoinnin tehtdvistd nimenomaan taloudelliseen suunnitteluun (Brown 2009,
Emmanuel ym. 1991, Hansen ym. 2003 & Taylor 2009). Lisédksi budjetoinnilla pyritdén
ohjaamaan ja kontrolloimaan organisaation toimintaa (mm. lkdheimo ym., 2005,
Merchant ja Van der Stede, 2003 & Emmanuel ym., 1991). Toisaalta Cooper ym.
(1981), Nilsson ja Rappin (1999) sekd Abernethy ja Chua (1996) ovat tulleet
johtopddtoksiin, ettd taloudelliset budjetit tarvitsevat rinnalleen ei-rahaméaérdisia

mittareita vihentdmién strategisista valinnoista johtuvaa epdvarmuutta.

Budjetointia prosessina sekd budjetteja kohtaan esiintyy laajalti kritiikkid. Budjetti
kontrollivdlineend voidaan kokea byrokraattiseksi rajoitteeksi, joka estdd luovaa
ajattelua (Kérreman ym., 2002 & Hansen ym., 2003). Liséksi budjetoinnin koetaan
vaativan paljon aikaa (Libby ja Lindsay, 2003 & Taylor, 2009) ja tuottavan véhéin
lisdarvoa vanhentuneiden lukujen tai ennusteiden epatarkkuuden vuoksi (Hansen ym.,
2003, Libby ja Lindsay, 2003 & Taylor, 2009). Kritiikin mukaan ennusteisiin sisdltyy
epatarkkuutta myo0s tietoisesti (mm. Markus ja Pfeffer, 1983, Lukka, 1988 & Libby ja
Lindsay, 2007). Ennusteita vaéristiminen voi liittyd vallankdyttoon tai pyrkimykseen
oman aseman kohentamiseen organisaatiossa. Tdmén estdmiseksi on esitetty
budjetoinnista luopumista (Hope ja Fraser, 1999 & Player, 2003). Libbyn ja Lindsayn
(2007) mukaan ongelmista huolimatta budjetti on kuitenkin erittdin hyodyllinen oikein

kaytettyna.

Monia budjetoinnin ongelmia voidaan valttda kdyttdmailla perinteisen vuosibudjetoinnin
sijaan rullaavaa budjetointia. Hopen ym. (1999), Montgomeryn (2002) sekd Hansenin ja
Van der Steden (2004) mukaan rullaavalla ennustamisella voidaan parantaa
paitoksentekoa ja pienentdd strategisen suunnitelman ja toiminnallisen budjetin eroa.

Syyni ndihin parannuksiin on laskentajirjestelmédn avoimuus ja kyky vastata muutoksiin
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nopeasti. Avoimuudella voidaan lisdtd kontrollijdrjestelmédn interaktiivisuutta.

Interaktiivisuus lisdd Widenerin (2007) mukaan kontrollijérjestelmésti saatavaa hyotya.

Rullaavan budjetoinnin etuna ns. vuosibudjettiin verrattuna pidetdén tietojen tuoreutta
(Hansen ym., 2003, Ikdheimo ym., 2005 & Myers 2001). Chandran ym. (2007) mukaan
my0s budjetoitavan aikavélin muuttamisella saadaan budjetin tarkkuutta parantava
vaikutus. My0s rullaavan budjetin mahdollisuutta reagoida ympéristdssd tapahtuviin
muutoksiin, joihin yrityksessd ei voida vaikuttaa, pidetddn parannuksena (Ik&dheimo

2005, Merchant 1998 & Merchant ja Van der Stede 2003).

Kasvuvaiheessa olevissa “uuden talouden” yrityksissd taloushallinto on wusein
ulkoistettua eikéd taloudellisia kontrolleja kdytetd (Granlund ja Taipaleenmiki, 2005).
Myohemmaéssd vaiheessa kontrollien kayttod lisatddn (Collier 2005 sekd Granlund ja
Taipaleenmiki 2005). Davilan (2005) mukaan lisddamiseen vaikuttaa yrityksen kasvu
henkildstolla mitattuna, ikddntyminen, yrittdjdn vaihtuminen toimitusjohtajaksi sekd

ulkopuolisen sijoittajan mukaantulo.

Johdon laskentatoimen tulee tukea organisaation rakennetta ja kehitysvaihetta, jotta
uuden laskentajdrjestelmédn kohtaama vastarinta véhenisi (Granlund ja Taipaleenméki,
2005 & Chenhall, 2008). ”Uuden talouden™ yrityksissa laskentajérjestelmistd ainoastaan
budjetointia ryhdytddn kehittdméaén yrityksen perustamisesta ldhtien (Granlund ja
Taipaleenmiki, 2005). Abernethy ja Chua (1996) ehdottavat karkealla tasolla tehtyjd
laskelmia ratkaisuna muutosvastarinnan aiheuttamaan ongelmaan. Collier (2005)
havaitsi tillaisen ennusteen jdéneen ldhinni tiedonvilittdjaksi. Jotta budjetoinnin rooli ei
jdisi ainoastaan tiedonvalittdjdksi, Chandra ym. (2007) sekd Granlund ja Taipaleenméki
(2005) suosittelevatkin budjetoinnin yksityiskohtaisuuden lisddmistd ja budjetoinnin

roolin kasvattamista padtoksenteossa.

Budjetoinnin ennusteiden onnistumiseen vaaditaan avainhenkildiden sitoutuneisuutta
(Ikdheimo, 2005) sekd positiivista suhtautumista budjetointiin (Thantola, 2006).

Ennusteiden onnistumisella on organisaation suoritukseen positiivinen vaikutus (Byrne
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ja Damon, 2008). Suoritus korreloi positiivisesti myds budjetointiin osallistuneiden
henkildiden kustannusjohtamisen tietojen kanssa (Agbejule ja Saarikoski, 2006).
Budjetoinnin tarkkuus riippuu siis laatijoiden tietoisista sekd osaamattomuudesta

johtuvista viiristi valinnoista suhtautumisessa budjetointiin.

Epédvarmuuden vallitessa budjetoinnissa voidaan kéyttda erilaisia malleja, joissa riskien
mahdollisuus tiedostetaan, mutta sitd kisitelldén eri tavoin (Hope ja Fraser, 1999, Collier
ja Berry 2002 & Merchant ja Van der Stede 2003). Hope ja Fraser (1999) sekd Merchant
ja Van der Stede (2003) suosittelevat tekemiidn laskelmia useilla eri ennusteilla, jotta
riskien vaikutuksia voidaan arvioida. Sandelinin (2008) mukaan tilld tavoin voidaan

myds ohjata toimintaa etukdteen riskien varalle.

Johdon laskentatoimen jirjestelmit lisddvit organisaatiossa luottamusta muutosta
kohtaan (Buscon ym. 2006). Toisaalta myds budjetointijarjestelman kayttoonotto on
tdllainen muutos ja Lynnin ja Madisonin (2004) mukaan kéyttdonottoon siséltyykin
riskejd. Laskentahenkilosto voi vihentdd epdvarmuutta rikkomalla psykologisen muurin

laskentahenkildston ja muun henkiloston véliltd (Masquefa, 2008).
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3. Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen kuvaus

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on kvalitatiivinen case-tutkimus, joka on luonteeltaan konstruktiivinen. Lukan
(1999) mukaan konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritdén ratkaisemaan reaalimaailmassa
tunnistettu ongelma yhdessa tutkimuskohteen edustajien kanssa. Tutkimusmenetelmin
tunnuspiirteend voidaan pitdd voimakasta interventiota. Konstruktiivisen tutkimuksen
tavoitteena on ratkaisukonstruktio, joka havaitaan empiirisesti toimivaksi. Téssd
tutkimuksessa luodaan ratkaisukonstruktio, jolla pyritddn ratkaisemaan nimenomaisesti
case-yrityksen ongelma. Konstruktiota luodessa ei huomioida sen yleistettdvyyttad
vastaaviin ongelmiin muissa organisaatioissa. Scapensin (1990) esittimissé jaottelussa
tutkimus kuuluu kokeelliseksi case-tutkimukseksi. Tutkimus voidaan luokitella myds
normatiiviseksi laskentatoimen tutkimukseksi (normative accounting research).
Normatiivisessa ldhestymistavassa halutaan parantaa tutkimuskohdetta (Taideteollisen

korkeakoulun Internet-sivusto).

Konstruktiivisen tutkimuksen empiirinen tydskentelytapa pohjautuu havaintoihin,
haastatteluihin, kirjallisen materiaalin kerdédmiseen sekd kokouksiin osallistumisiin ja
informaaliin péivittdiseen kommunikaatioon (Eisenhardt, 1989, Lukka, 1999). Tutkija
kerdsi  aineistoa  case-yrityksessd  pddasiassa  epamuodollisilla  keskusteluilla
toimitusjohtajan kanssa sekd osallistumalla hallituksen kokouksiin. Liséksi hallituksen
puheenjohtajan haastattelu, hallitukselta kokousten ulkopuolella saatu palaute ja
yrityksen sisdinen havainnointi tdydensivit aineistoa. Budjetointia koskevaa kirjallista

materiaalia ei yrityksessi ollut.
Tutkimusmenetelmén valintaan vaikutti tutkimukselle saatu toimeksianto seki tutkijan

asema tutkittavassa organisaatiossa. Menetelmédn hyvind puolina voidaan pitdd

empiirisen tyoskentelyn syvéllisyyden tuomia uusia ja tuoreita nikokulmia, havaintoja,
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tulkintoja tai ratkaisumalleja (Lukka, 1999) sekd teorian arvoa reaalimaailmalle

(Eisenhardt, 1989).

Tutkimuksen luotettavuudelle on monta uhkaa. Tutkittava kohde on valittu “easy
access’—periaatteella. Lukan (1999) mukaan kohde pitdisi valita tutkimuksen
tarkoituksen  ja  tutkimusasetelman  mukaisesti.  Lisdksi  tutkijan  asema
budjetointiprojektissa oli hyvin keskeinen. Tutkija vaikutti ja osittain teki paatoksia,
joita samaan aikaan tutki. Myds empiirisen aineiston pohjautuminen pédosin
informaaliin kommunikaatioon lisdd sen tulkinnanvaraisuutta. Ndiden syiden vuoksi

tutkimuksen tuloksia ei vélttdmattd voi yleistdd toisiin organisaatioihin.

3.2 Case-yrityksen kuvaus

Case-yritys oli sekd liikevaihdoltaan ettd henkilostomaaraltdédn hyvin pieni yritys. Se
toimi aluksi kahden perustajansa voimin hieman yli vuoden, jonka jidlkeen yritykseen
saatiin ulkopuolista pddomaa ja toimintaa voitiin laajentaa palkkaamalla lisda
henkilokuntaa. Uusi henkilokunta jakaantui myynti-, talous- ja tekniikan osastoille.
Projektin aikana yrityksen henkilokunnan méaird nousi kuudesta kahdeksaan henkil66n.
Yrityksen 2007 pédttyneen tilikauden 2007 liikevaihto oli alle 500 000 euroa.

Liikevaihdon kasvu edelliseen tilikauteen nahden oli n. 800 %.

Yritykselld oli perustajien lisdksi omistajina toimitusjohtaja, yksi ldhipiiriin kuuluva
henkild sekd hallituksen puheenjohtajana toimiva ns. businessenkeli sekd mm. pk-
yrityksiin ns. siemenrahoitusta tarjoava julkinen organisaatio. Yrityksen hallituksen
muodostivat perustajien lisdksi hallituksen puheenjohtaja ja julkisen organisaation

edustaja.
Case-yritys tuottaa Internet-pohjaisia puhelinliikenne- ja puhelunhallintapalveluita.

Yrityksen pddasiallisena kohderyhmind ovat suomalaiset pienet yritykset eri

toimialoilta. Yrityksen tuottamat palvelut kilpailevat vastaavien jarjestelmien liséksi ns.
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perinteisten lankapuhelimien ja niihin perustuvien puhelunhallintajdrjestelmien kanssa
sekd osittain myds matkapuhelinpalveluiden kanssa. Yrityksen markkinat voi ndhdé siis
ainakin kahdella tavalla. Perinteiset lankapuhelinratkaisut sekd matkapuhelimet ovat
hyvin laajalle levinneitd, mutta toisaalta yrityksen tarjoamia palveluita vastaavat
Internet-pohjaiset ratkaisut ovat kdytdssd vasta harvassa pienessd yrityksessd. Tami
havainto perustuu yrityksen myyntiosaston tavoittamilta asiakkailta saamaan
palautteeseen. Yrityksen tarjoamien palveluiden kysyntd on jatkuvasti kasvanut, mutta
myynti, etenkin uusille asiakkaille, vaihtelee hyvin paljon kuukaudesta toiseen. Osittain
vaihtelu selittyy kohderyhmailld, johon kuuluvat yritykset ovat pédsaantoisesti
yrittdjévetoisia, minkd vuoksi esimerkiksi lomakaudet vaikuttavat mahdollisten
asiakkaiden tavoitettavuuteen sekd padtoksentekoon. Vaihtelua lisdd myds yrityksen
myyntiosaston pienestd koosta johtuva suuri satunnainen vaihtelu myynnin méairdssa

uusille asiakkaille.

Yrityksen tavoitteena on jatkaa kasvua ja rahoittaa timé kasvu tulovirralla. Liikevaihdon
kasvua haetaan sekd nykyisiltd markkinoilta ettdi myds uusilta markkina-alueilta.
Voimakkaan panostuksen tuotekehitykseen odotetaan nykyisten palveluiden
parantamisen ohella tuottavan lisdksi uusia asiakkaille tarjottavia palveluita. Yrityksen
kasvua pyritddn rahoittamaan jatkossa enemmin tulovirralla uuden sijoitetun oman

piddoman sijaan.

3.3 Budjetointijarjestelman suunnittelun ja kayttdoonoton vaiheet

Téassd luvussa kuvataan budjetointijdrjestelmén suunnittelun ja kdyttdonoton vaiheita
Andersenin ja Fagerhaugin (2002) esittimdd mallia mukaillen. Malli valittiin case-
yritykseen sen helpon sovellettavuuden vuoksi. Vaihtoehtoisia malleja etsittiin
muutama, mutta ainoastaan valittuun malliin perehdyttiin tarkemmin. Tamé menettelylld

pyrittiin saamaan projekti nopeasti kdyntiin.
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Andersen ja Fagerhaug (2002, s. 43—46) esittivit kirjassaan kahdeksanvaiheisen mallin
suorituskykymittariston suunnitteluun ja kayttéonottoon:

1. liiketoimintarakenteiden ja -prosessien ymmaértdminen ja jdsentiminen
litketoiminnan suoritusalueiden priorisoinnin kehittiminen
olemassa olevan suorituskykymittariston ymmaértiminen
suoritusindikaattorien maarittiminen
tiedonkeruumenetelmén valitseminen

raportoinnin ja suorituksesta keréttdvin tiedon esittimistavan paéttiminen

NS kv

suorituskykymittariston testaaminen ja sddtdminen
8. suorituskykymittariston implementointi

Alle 50 hengen yrityksille Andersen ja Fagerhaug (2002, s. 46—47) esittidvit prosessin
osittaista keventdmistd. Heiddn mukaansa mallin ensimmadistd ja toista vaihetta voidaan
yksinkertaistaa ja ne voidaan yhdistdd, koska pienessd organisaatiossa sitoutumista ja
prosessin omistajuutta on helpompi luoda sekd organisaation toimintaa on helpompi
ymmartdd. Kolmannen vaiheen voi Andersenin ja Fagerhaugin mukaan poistaa, koska
pienessd organisaatiossa ei vastaavia jarjestelmid yleensd ole. Case-yrityksessd tdma
vaihe kuitenkin sdilytettiin. Neljanteen vaiheeseen sen sijaan on myOs pienessd
organisaatiossa varattava riittdvisti resursseja. Sen merkitys tai vaatima tyOmairé ei ole
organisaation koosta riippuvainen. Andersson ja Fagerhaug esittdviat myods viidennen ja
kuudennen vaiheen yhdistdmistd. Niitd vaiheita pidetddn yksinkertaisesti toteutettavina

pienessd organisaatiossa. Samoin seitsemads ja kahdeksas vaihe voidaan yhdistéa.

Anderssonin ja Fagerhaugin mallia sovellettiin madrittdimalld case-yrityksen
budjetointijarjestelmédn suunnittelu- ja kayttoonottoprojektin  vaiheet Kuviossa 1
esitetylld tavalla. Kuviosta ndhdddn, ettd budjetointijarjestelmin kehittimisen ja
kayttoonoton jélkeen budjetointijirjestelmédd on tarkoitus edelleen kehittdd kadymalla

vaiheet aina uudelleen lépi ja tekemélld mahdollisesti tarvittavia muutoksia.
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1. Budjetoinni n tavoitteiden
ymmartaminen

-7 ~

8. Budjetointijarjestelman
kehittdminen ja
kayttoonotto

/ \

7. Budjetointijérjestelman
alustavan version testaus ja
kehitystarpeiden
méadrittdminen

\ /

4. Budjetin merkittivimpien
seurannan kohteiden
madrittdminen

2 Liiketoiminnan
ymmartaminen

3. Olemassa olevan
ennustejarjestelman
ymmarataminen

6. Tiedonkeruumenetelmén
valintseminen

~ 5. Kdytettavan ohjelman K

valinta ja prosessin
dokumentointi

Kuvio 1

Case-yrityksessd projekti aloitettiin  tammikuussa 2008. Projektin ensimmaisessa
vaiheessa tarpeita mddriteltiin sekd hallituksen puheenjohtajan haastattelun ettd
toimitusjohtajan kanssa kdytyjen keskustelujen pohjalta. Liiketoiminnan ymmartdminen
pohjautui  tutkimuksen tekijan kokemukseen yrityksestd sekd keskusteluihin
toimitusjohtajan kanssa. Olemassa olevan ennustejdrjestelmén toimimattomuus oli jo
ennen projektia tiedossa, joten sitd ei tdssd projektissa hydodynnetty merkittavasti. Uusi
jérjestelmé sen sijaan tehtiin samanaikaisesti kolmen seuraavan vaiheen toteutuksen
kanssa. Budjetin merkittdvimmit seurannan kohteet olivat pitkélti hallituksen
puheenjohtajan ja toimitusjohtajan padtoksid, joiden taustalla oli yrityksen heikko
taloudellinen tilanne. Kéytettdvén ohjelman ja tiedonkeruumenetelméin valinta tapahtui
tutkijan ja toimitusjohtajan toimesta. Ohjelman osalta vaihtoehtoja ei juurikaan
kartoitettu. Projektin kuluessa budjetointijarjestelmin kehittdmistarpeita tuotiin esiin
sekd toimitusjohtajan ettd yrityksen hallituksen toimesta. Toimitusjohtajan kanssa
projektiin liittyvid keskusteluja kéytiin viikoittain. Hallituksen kokouksiin tutkimuksen
tekija osallistui elokuusta alkaen. Budjettijarjestelmén ensimmdiinen versio oli valmis
helmikuussa 2008 ja lopullinen versio lokakuussa 2008. Projektin aikana Kuviossa 1

esitetyn mallin vaiheet kéytiin ainoastaan kerran ldpi. Eri vaiheita toteutettiin osittain

-37 -



padllekkéin ja nithin palattiin vield valmistumisen jalkeen, mutta padosin projekti seurasi
ajallisesti vaiheita mallin esittiméssd jdrjestyksessd. Tutkimuksen empiirisen tietoja

keréttiin koko budjetointiprosessin ajan.
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4. Rullaava budjetointi case-yrityksessa

Case-yrityksessd tarve ennusteiden ja budjetoinnin kehittimiselle johtui pédasiassa
rahoituksellisista syistd. Projektin alussa hallituksen puheenjohtajan haastattelussa
(31.1.2008) kévi ilmi, ettd liiketoiminnan kassavirran ollessa kuukausitasolla
negatiivinen, on se ensisijainen ennusteen kohde. Myohemmissd keskusteluissa myos
oman padoman riittdvyys nousi tirkedksi ennustekohteeksi. Budjetoinnille e1 asetettu
tdssd vaiheessa muita tehtdvid kuin taloudellinen ennustaminen ja véhdisessd madrin
toiminnan ohjaaminen. Myds Reid ja Smith (2000) havaitsivat tutkimuksessaan

kassakriisin ja rahoitusongelmien lisdnneen taloudellista suunnittelua.

Case-yrityksen litketoiminnan kasvu ei ollut tasaista eikd toiminta muutenkaan
vakiintunutta. Myos kustannukset vaihtelivat kuukausittain voimakkaasti etenkin
kassavirran osalta. Lisdksi yritykseltd puuttui tietoa, jonka pohjalta olisi voinut laatia ns.
perinteisen vuosibudjetin liiketoiminnan ollessa vasta aluillaan. Budjetointijarjestelmén
haluttiin myds olevan joustava. Siksi ennusteiden tarkkuutta pyrittiin parantamaan
lyhentdmailld ennusteperiodia, jotta uuteen tietoon voitiin reagoida nopeasti. Hansen, ym.
(2003) esittdvat yhtend ratkaisuna siirtymisen toimintolaskentaan perustuvaan
budjetointiin (activity-based budgeting, ABB). Sen avulla yritykset saavat tietoa
mahdollisista  pullonkauloista tai  ylikapasiteetista. = Case-yrityksen  kohdalla
toimintolaskelmia ei ollut siind méérin, ettd niitd olisi voinut kiyttdd budjetoinnin
pohjana. Ilman niitd toimintopohjainen budjetti menettdd suuren osan tarkkuudestaan.
Tdmédn vuoksi edelld mainittuihin haasteisiin haettiin ratkaisua valitsemalla rullaava
budjetointi perinteisen vuosibudjetoinnin sijaan. Vastaavaa kehitystd ehdottaa

artikkelissaan myo6s Aho (2002).

Case-yrityksessa ei ollut varsinaisia tulostavoitteita, vaan budjetti toimi ennusteen lisdksi
myds erddnlaisena tavoitteena. Budjetin kdyttd ohjausvélineend tarkoitti kdytdnnossa
ennusteen ja tulosten erojen ldpikdyntid hallituksen kokouksissa. Budjettiin sitoutumista
ei edistetty bonus- tai muilla vastaavilla jérjestelyilld, vaan omistuksen mahdollisen

arvonnousun yhdessd “yrittdjadhengen” kanssa odotettiin motivoivan budjettiin

-30.



pyrkimisessa. (hallituksen puheenjohtajan haastattelu 31.1.2008) Voidaankin todeta, ettd
case-yrityksen budjetoinnin tavoitteena kontrollitasolla mitattuna oli ensin yltaa
Flamholtzin (1983) esittimdssd neliportaisessa jaottelussa tasolle kolme, jolloin
toiminnan suunnittelun pohjalta padtettdisiin  kdytdnnon toimenpiteistd. Niistd
toimenpiteistd aiheutuva tulos mitattaisiin, mutta vasta my6hemmin tulosta arvioitaisiin
tarkemmin. Téssd vaiheessa kontrollin taso nousisi ylimmaélle neljédnnelle tasolle.
Nilssonin ja Rappin (1999) mukaan ei-rahamdirdisten mittareiden lisddminen
kontrollivélineisiin auttaa strategian ja operatiivisen toiminnan yhteensovittamisessa.
Case-yrityksessd ei-rahamddrdiset mittarit kuitenkin  muunnettiin  taloudellisiksi

ennustejdrjestelmai varten.

Rullaavaa ennustamista kdytetddn usein vuosibudjetoinnin lisdnd. Ainoastaan 2 %:a
pienistd yrityksistd ja 1 % palveluyrityksistd kdyttda pelkéstddn rullaavaa ennustamista.
(Sivabalan ym., 2009) Rullaavan budjetoinnin oletettiin kuitenkin sopivan case-
yrityksen tarpeisiin sen joustavuuden vuoksi. Liiketoiminnasta ei ollut kertynyt tietoa,
jota analysoimalla olisi voinut tehda luotettavia ennusteita tulevaisuudesta. Rullaavaan
ennustamiseen ryhdyttiin ns. nollapohjalta tarkoituksena tiedon kerddminen ja

hyodyntdminen ennusteiden tarkentamiseen jatkossa.

4.1  Rullaavan budjetointijarjestelman suunnittelu

Tassd kappaleessa esitetddn aiemmin kuvatusta seitseminvaiheisesta mallista viisi
ensimmadistd vaihetta. Viimeiset kaksi kuvataan rullaavan budjetointijirjestelman
kayttoonottoa esittdvéssd kappaleessa.

4.1.1 Budjetoinnin tavoitteiden maarittaminen

Hallituksen puheenjohtajan mukaan (haastattelu 31.1.2008) alkuvaiheessa projektissa

pyrittiin luomaan mahdollisimman tarkka ennustejarjestelmd. Budjettia oli téssd
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vaiheessa tarkoitus kédyttdd vain véhin tulosten analysoimiseen tai taloudellisena ohjaus-

ja kontrollivélineena.

Ennustejédrjestelmidn kaksi tdrkeintd kohdetta olivat kassavirta ja oma pédoma.
Kassavirta vaihteli hyvin voimakkaasti kuukausittain johtuen liiketoiminnan
kehitysvaiheesta. Kassavirran ennustamisessa keskityttiin kassavajeiden vélttdmiseen.
Kassavirran ei oletettu kasvattavan kassaa niin suureksi, ettd kiteisen rahan méaara olisi
pitdnyt sitoa tuottavampiin sijoituksiin tehottomuuden vélttimiseksi. Oman pddoman
ennustamisessa olennaisinta oli oman pdfoman sdilyminen positiivisena erityisesti
tilinpaatoshetkelld. Negatiivisella omalla pddomalla tilinpddtoksessd oletettiin olevan
mahdollista haittaa liiketoiminnalle. Seké kassavirran ettd oman padoman kehityksen oli
alemmin toivottu korjaantuvan liiketoiminnan kasvun myo6tid. Samanlaisen tilanteen

kuvasi myos Sandelin (2008).

Richbellin ym. (2005) mukaan pienissd yrityksissd suunnittelua tehtiin 50 %:ssa
yrityksissd 3-5 vuoden ajalle, mutta 40 %:a yrityksistd teki suunnitelmat 1-2 vuodeksi.
Tutkijoiden mukaan on epdvarmaa voidaanko nditd suunnitelmia pitdd muodollisina,
joten eroavuus Arnoldin ja Hatzopoulosin (2000) tutkimukseen voi johtua erilaisista
madritelmistd budjetoinnille. Aho (2002) suosittaa artikkelissaan ennusteiden pituuksiksi
kolmea kuukautta ja yhtd vuotta. Hallituksen puheenjohtajan (haastattelu 31.1.2008)
toiveet olivat samanlaisia ja hin halusikin kolmen kuukauden tarkan ennusteen ja 12
kuukauden karkean ennusteen. Karkeassa ennusteessa suurin merkitys oli kassavirran ja
oman pddoman riittdvyydelld, tarkassa ennusteessa tulojen ja kustannusten erittely
analysointia varten oli puolestaan myds tirkedd. My0Os karkean ennusteen voi olettaa
tayttdvin Arnoldin ja Hatzopoulosin médritelmén tarkasta budjetista. Pidemmélle ajalle
ulottuvaa hahmotelmaa case-yrityksessd ei tehty, koska sille ei koettu olevan tarvetta

ongelmien ollessa ajankohtaisia lyhyelld aikavalilla.

Analysoinnin osalta tirkeimmaiksi koettiin ennusteiden ja toteutuneiden tulosten erojen

selvittdminen myynnin ja suurimpien kustannuserien kohdalta. Analyysin oli tarkoitus
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olla ldhinnd pintapuoleinen, usein hallituksen kokouksissa nopeasti annettu suullinen

selvitys ennusteiden ja toteutuneiden tulosten eroista.

4.1.2 Liiketoiminnan ymmartaminen

Liiketoiminnan ymmartdminen késittdd kolme vaihetta: organisaation strategian

selventdminen, sidosryhméanalyysi ja liiketoimintaprosessin ymmartdminen.

Organisaation strategian selventdminen pitdisi olla lyhyt tehtdva, jonka tarkoitus on
varmistaa, ettd suorituskykymittariston suunnittelu rakentuu strategian pohjalle
(Andersen ja Fagerhaug, 2002, s. 49-50). Case-yrityksesséd ei selkedd strategiaa ollut,
vaan toimintaa ohjattiin erilaisilla taloudellisilla tavoitteilla sekd muilla hallituksen
tekemilld paitoksilld. Strategisia aiheita kisiteltiin hallituksen kokouksissa aina niiden
ollessa ajankohtaisia, mutta niiden pohjalta ei tehty tulevaisuuteen ulottuvaa
toimintasuunnitelmaa. Sen sijaan voidaan sanoa, ettd toimintaa suunniteltaessa tausta-
ajatuksina toimivat kustannustehokkuus ja myynnin kasvattaminen. N&illd pyrittiin
varmistamaan yrityksen selvidiminen nykyisestd ongelmallisesta tilanteestaan. Pidemmén
aikavilin suunnittelua ei hallituksen toimesta tehty. Keskusteluissa kuitenkin pohdittiin
mahdollisina tulevaisuuden skenaarioina toiminnan myymistd jollekin isolle alan
toimijalle, yhdistymistd toisen samaa kokoluokkaa olevan kilpailijan kanssa,
litketoiminnan supistamista kannattavuuden saavuttamiseksi nopeasti tai liiketoiminnan
kehittdmistd entiselld tavalla ja kannattavuuden noustua positiiviseksi mahdollista

voimakasta panostusta toiminnan laajentamiseen.

Samoin kuin Dentin (1991) kuvaamassa muutostilanteessa laskentatoimen kehittiminen
muutti case-yrityksen kulttuuria yrittdjahenkisestd enemmaén tuloshakuiseksi yritykseksi.
Ts. yrityksessd ryhdyttiin ajattelemaan enemmén toiminnan vaikutusta taloudelliseen
tulokseen. Case-yrityksessd muutoksen vaikutuksen huomasi mm. yrityksen sisdlld
kéaytivisséd keskusteluissa, joissa myynnin ja muun toiminnan taloudellinen kannattavuus

nousi yhd useammin esiin. Dentin mukaan laskentatoimi auttaa yritystd
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tuottomahdollisuuksien 16ytdmisessd ja kannattamattomien toimintojen havaitsemisessa
ja lopettamisessa. Vaikka ulkopuoliset sijoittajat olivat olleet toiminnassa mukana jo
vuoden, vallitsi yrityksessi osittain edelleen ajatus, ettd kasvava myynti korjaa aikanaan
taloudellisen tilanteen, eikd tietoa tdmin ajatuksen taustalle tai suunnitelmaa sen
toteuttamiseksi ollut. Mooresin ja Yuenin (2001) esittdmilld jaolla case-yritys voidaan
luokitella synty- ja kasvuvaiheiden véliin. Yrityksen tavoitteena oli siirtyd

elinkaaressaan kasvuvaiheeseen.

Kustannustehokkuuteen pyrittiin paittdmélld kaikista suurista kustannuksista sekd
henkildstokustannusten muutoksista hallituksen kokouksissa. Myynnin kasvattaminen
oli pitkdlti myyntiosaston ideoinnin varassa. Hallitukselle esitettiin ja siltd haettiin

hyviksynté usein vasta valmiille suunnitelmille.

Taloudellisten tavoitteiden pohjalta paitettiin hallituksen kokouksessa aina seuraavan
kuukauden toimenpiteistd sekd arvioitiin my0s tarpeita pidemmadlle ajalle. Rullaavaa

budjettia suunniteltacssa tita ajattelua sovellettiin valittaessa budjetoinnin painopisteita.

Sidosryhmédanalyysin perusteella selvitetidan ne tahot, joilla on kiinnostusta
organisaatioon ja sen toimintaedellytyksiin (Andersen ja Fagerhaug, 2002, s. 49). Case-
yrityksessd sidosryhméanalyysi rajattiin yrityksen sisdisiin sidosryhmiin eli omistajiin,
sijoittajat.  Muiden ulkoisten sidosryhmien, asiakkaiden, kilpailijoiden ja

tavarantoimittajien, analysoimista pidettiin toiminnan tdssé vaiheessa turhana.

Hallituksessa oli projektin alkuvaiheessa edustettuna kaikki paitsi kaksi omistajaa, joista
toinen toimi yrityksen toimitusjohtajana. Hallitukseen kuulumaton omistaja oli kuitenkin
hyvin tiiviisti sidoksissa yritykseen péivittidin, koska hidn tydskenteli toisen yrityksen
palveluksessa samoissa toimitiloissa. Etenkin hallituksessa olevien sijoittajien
tiedontarve oli merkittdva. Hallituksen kokouksissa kdydyt keskustelut sekd kokouksiin

valmisteltu materiaali muodostivat piddosan tiedosta, jonka ndmé sijoittajat yrityksestd
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saivat. Jossain médrin, etenkin projektin loppupuolella, hallituksen puheenjohtajana

toiminut sijoittaja oli yhteydessd suoraan toimitusjohtajaan.

Yrityksen tyontekijoiden budjettia koskevaa tiedontarvetta pidettiin hyvin véhiisend,
joten hallituksen kokouksissa voitiin helposti jakaa tarvittavat tiedot kaikille niitd
hyodyntéville. Kaikkia osastoja ja sitd kautta kaikkia tyontekijoitd kuunneltiin ennusteita
laadittaessa, mutta toteutuneita tuloksia ei juuri yrityksen sisilld jaettu. Tamén vuoksi
erityisesti budjetin esittimistapaa kehitettdessd hallitukselta tulleella palautteella oli

suuri merkitys.

Liiketoimintaprosessit voidaan jaotella kahteen péédtasoon. Ensisijaiset prosessit ovat
prosesseja, jotka ovat keskeisid ja tuottavat arvoa yritykselle. Toissijaiset prosessit
sisdltdvit tuki- ja kehitysprosessit. (Andersen ja Fagerhaug, 2002, s. 56-57) Case-
yrityksen tarjoama palvelu oli luonteeltaan helposti monistettava uusille asiakkaille.
Tédmén vuoksi yrityksen ensisijaisiksi prosesseiksi voidaan todeta myynti ja myytyjen
palveluiden ja laitteiden asennus. Ndiden osuus henkildstokuluista oli matala, n. 25 %:a.
Kehitysprosessit muodostivat yrityksen suurimman kuluerdn johtuen yrityksen
voimakkaasta panostuksesta tuotekehitykseen. N. 50 %:a henkilostokuluista aiheutui
tuotekehityksestd. Loppuosa henkildstokuluista kohdistui hallintoon. Téma jaottelu
perustuu karkeaan arvioon tekniikan osaston tydtuntien jakautumisesta myynnin ja
tuotekehityksen vilille. Ainoastaan teknisen johtajan tyoméédrd painottui l&hes
pelkéstiddn tuotekehitykseen, mutta muiden osaston tyontekijéiden tyonkuva vaihteli
paljon myynnin aiheuttamien vaatimusten mukaan. TyOtuntien jakautumista ei

yrityksessd mitattu.

Muista kuin henkilostokuluista suurin osa oli myynnin kuluja. Myynnin osalle voidaan
laskea suurena kuluerdnd ulkopuolisilta ostetut palvelut, jotka késittivit padasiassa ns.
verkkovuokramaksuja. Laitteistoa hankittiin yritykseen tarpeen mukaan ja varastojen
taso pidettiin hyvin matalana, joten se ei sitonut paljoakaan pddomaa. Yleiskustannuksia
ei yrityksessd jaoteltu, mutta henkilostokulujen suhdetta voi pitdd kuvaavana myds

niiden osalta.
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4.1.3 Olemassa oleva ennustejarjestelma

Olemassa oleva ennustejirjestelmd oli tehty hyvin karkealla tasolla. Ennusteeseen
koottiin myyntijohtajan arvio myynnin kehityksestd sekd toimitusjohtajan yhdessd
talousosaston kanssa tekemd arvio kustannuksista. N&itd arvioita ei voida pitda
suunnitelmallisina, vaan toimintaa ohjattiin niistd erillddn. Richbell ym. (2005)
huomasivat vastaavan yli puolessa tutkimistaan pienistd yrityksistd. Flamholtz (1983)

pitda tillaista jirjestelmad kontrollin osalta heikoimpana.

Tulojen ennustaminen kassavirralla tarkasteltuna oli projektin alussa hyvin haastavaa.
Vaihtelua selitti myynnin vaihtelun lisdksi selkedn laskutusrutiinin puuttuminen.
Kertaluoteisia tapahtumia laskutettiin vaihtelevan ajan kuluttua. Téhén suurimpana
syyné olivat tiedonkulun puutteet yrityksen sisélld. Laskutustietoja tuli sekd myynti- ettid
tekniseltd osastolta, mutta tiedot tulivat jossain méérin satunnaisesti eikd niitd
koordinoinut  kukaan. Aikaperusteisessa myynnissd laskutusjaksot vaihtelivat
epasddnnollisesti kuukaudesta 12 kuukauteen, kuitenkin niin, ettd suurimmissa laskuissa
vaihtelua oli kuukaudesta kahteen. Téhén vaikutti suurelta osin laskutustietojen vaatima
manuaalinen ty0 sekd koko laskutusprosessin vaatima tyomddrd. Summaltaan pienid
laskuja ei ollut siis taloudellisesti kannattavaa ldhettda tiheélld vililld niiden vaatiman

tyOmaédrin takia.

Myyntiennusteen laatimisen teki hankalaksi myos historiatiedon puuttuminen sekd
myynnin voimakas vaihtelu. Ennuste pohjautui ldhes pelkéstddn myyntitavoitteisiin eikd
siind huomioitu toteutuneita tuloksia. Myyntitavoitteita asetettaessa ei mydskian kysytty
myynnissd tyoskenteleviltd heidén arvioitaan tulevasta. Myyntitavoitteet osoittautuivat

poikkeuksetta liian optimistisiksi, joten myyntiennuste oli optimistisesti véaristynyt.

Kustannusennuste perustui kirjanpidosta saataviin kuukausiraportteihin. Ennusteen

heikkoutena oli kustannusten vaihtelu kuukausitasolla mitattuna tilikauden aikana, miké
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johtui  toimittajien laskutuskdytdnndistd. Kustannuslaskennan ja  kustannusten
jaksotuksen puuttuminen lisdsivdt myds epdtarkkuutta. Lukan (1988) tutkimassa
yrityksessd oli huomattu budjetoidusta myynnistd riippuvien kustannusten sidilyvin,
vaikka myynti ei budjetoidulle tasolle yltdisikddan. Témén vuoksi liian suuri budjetoitu
myynti aiheutti helposti suuren negatiivisen ennustevirheen. Kustannusennustetta ei
yhdistetty muihin ennusteisiin, joten esimerkiksi myyntiennusteessa tapahtuneet

muutokset eivét vilittyneet automaattisesti kustannusennusteeseen.

Kustannusten osalta suurta vaihtelua aiheutti toimittajien vaihteleva laskutuskiytanto.
Laskutusjaksot, jotka tavallisesti olivat kuukauden mittaisia, voitiin laskuttaa yhdestd
kuuteen kerrallaan. Laskut myos sisélsivét usein virheitd, ja reklamoinnin vuoksi niiden
késittely ja maksaminen vaihtelivat ajallisesti. Lisdksi vaikka yritykselld ei merkittavaa
varastoa ollut, saattoi merkittavien kauppojen hankintojen ja myyntilaskutuksen valilld

olla jopa useita kuukausia johtuen tiedonkulun ongelmista yrityksen siséllé.

Hallituksen puheenjohtaja (haastattelu 31.1.2008) kaipasikin sekd myynti- ettd
kustannusennusteisiin lisdd tarkkuutta. Myynnin osalta ns. osumatarkkuutta tuli
myyntiennusteissa parantaa ja selkiyttdd laskutuskdytdntod, jotta kuukausittainen
vaihtelu véhenisi. Kustannusten osalta tarkkuuden parantamisen lisdksi piti kustannusten
esittiminen liittdd selkemmin varsinaiseen liiketoimintaan erityisesti merkittivimpien

toimittajien laskujen osalta.

4.1.4 Merkittavimpien seurannan kohteiden maarittaminen

Hallituksen puheenjohtajan haastattelussa (haastattelu 31.1.2008) sekd keskusteluissa
toimitusjohtajan kanssa tulivat selkedsti ilmi kaksi tdrkeintd seurannan kohdetta,

kassavirta ja oma pddoma, joiden ennustamiseen budjetoinnissa tulee keskittya.

Yhtion kassavirta oli projektin alussa poikkeuksetta negatiivinen kuukausitasolla

mitattuna. Projektin kuluessa erityisesti myynnin kasvun vaikutuksesta kassavirta
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kddntyi positiiviseksi kuukausina, jolloin laskutettiin suuri méérd aikaperusteista sekd
kertaluoteista myyntid. Myds kirjanpidollinen tulos vaihteli vastaavasti kuukausittain,
silld jaksotus suoriteperusteella olisi vaatinut liian paljon tyotd. Toimintaa haluttiin
kehittdd kassavirran osalta tasaisemmaksi, mutta jo sitd ennen ennustejérjestelmiin
liitettiin kontrolliosa, jossa myynti jaksotettiin suoriteperusteella. Télld tavoin pyrittiin

saamaan entistd parempi késitys myynnin ja tuloksen todellisista tasoista.

Oman pddoman osalta ennustamisessa tirkein tavoite oli vilttdd oman pddoman
putoaminen negatiiviseksi. Erityisesti tilinpddtoshetkelld oman pddoman haluttiin olevan
positiivinen. Tillinpddtoksessd esiintyvdn negatiivisen oman pddoman oletettiin
haittaavan myyntid sekd mahdollisien rahoitusratkaisujen kayttod. Korollista velkaa
yritykselld oli vain vdhén, mutta sen lisddmistd pidettiin mahdollisena tulevaisuuden
ratkaisuna kassavirtaongelmaan. Omaa pddomaa oli vahvistettu useaan otteeseen
suunnatuilla osakeanneilla, mutta yritykseen sijoittaneilla ei ollut halua sijoittaa
enempéd kuin yrityksen ehdoton tarve oli. Tdmdn vuoksi oma pddoma ei missddn

vaiheessa noussut kovin suureksi.

Aho (2002) suosittaa erilaisiin  tulevaisuuden  skenaarioihin  perustuvien
vaihtoehtoislaskelmien sisdllyttdmistd budjetointijarjestelméaén. Case-yrityksessd ei
alussa tdllaisia laskelmia laadittu. Osittain niitd pidettiin tarpeettomina, koska ennusteita
tarkennettiin kuukausittain uuden tiedon mukaisiksi. Toisaalta hallitukselle haluttiin
tarjota vain yksiin oletuksiin perustuva ennuste, jonka mukaan toimenpiteitd voitiin

suunnitella.

4.1.5 Kaytettavan ohjelman valinta ja prosessin dokumentointi

Franks (1994, s. 68) kehottaa vahvasti hankkimaan valmiin ohjelman ja rdétaloimaén
sitd yritykselle sopivaksi. Hin epdilee yritysten tarpeiden olevan niin samankaltaisia,

ettd valmiilla taloushallinnonjérjestelmilla pitdisi kyeté tayttdimaidn ndma tarpeet.
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Aho (2002) pitdd taulukko-ohjelmistoa ty6lddnéd vaihtoehtona budjetoinnin laatimisessa.
Vaikka  monet  yritykset aloittavat  budjetoinnin  Excelilld,  kertautuvat
virhemahdollisuudet sekd ylldpidon ja kehittdmisen tarpeen suuri kasvu tekevét siitd
huonon tydkalun valmiisiin budjetointiohjelmistoihin verrattuna. Case-yrityksen tarpeet
jarjestelmééd kohtaan olivat niin pienet, ettd erillisen jirjestelmdn hankkiminen ei olisi
ollut kustannus-hyoty-suhteessa jérkevdd eikd budjetointiin varatuilla resursseilla edes
mahdollista. Toisaalta my0s epdiltiin valmiiden budjetointiohjelmistojen soveltuvuutta
case-yrityksen nimenomaiseen tarpeeseen. Voi olla, ettd case-yrityksen hyvin pieni koko
tai taulukkolaskentaohjelmien ja yleisesti tietotekniikan kehitys on osaltaan muuttanut
litke-eldmédd siten, ettd case-yrityksessd kiytetty tapa on tullut helpommin

toteutettavaksi verrattuna Franksin ja Ahon ajatuksiin nédhden.

Case-yrityksessd pddtettiin  luoda oma budjetointijirjestelmid kéytossd olevalla
taulukkolaskentaohjelmalla. Tdhdn merkittdvimpand syynd oli suurten kustannusten
viélttdminen, joita olisi aiheutunut valmiin ohjelman hankkimisesta ja radtdloinnista.
Samalla voitiin valttdd yhteensopivuusongelmia, joita olisi voinut ilmetéd yrityksessd jo
kaytossd olevien kayttojarjestelmien ja muiden ohjelmien kanssa sekd mahdollisten
tulevaisuudessa hankittavien ohjelmien kanssa. Yrityksessé oli kirjanpito-ohjelma, josta
tiedot siirrettiin késin taulukkolaskentaohjelmaan. Vaikka timd vei aikaa, pidettiin
taulukkolaskentaohjelman budjetointiominaisuuksia parempina verrattuna kirjanpito-
ohjelmaan. Liséksi tietojen jakaminen kirjanpito-ohjelmalla oli kdytdnndsséd mahdotonta

seki esittdminen hyvin kompeloa.

Franks (1994, s. 91-93) korostaa dokumentoinnin merkitystd laskentajirjestelmin
suunnittelussa. Hdnen mukaansa dokumentoinnin laadun merkitys laskentajérjestelmén
kiaytossa on yhtd tirkedd kuin siitd saatavat tulokset. Case-yrityksessd
budjetointijarjestelmdn dokumentointi liitettiin itse budjettiin. Dokumentointi oli
kuitenkin hyvin pintapuoleista. Budjetista ndkyi, miten kustannuksia johdettiin myynnin
ennusteista, mutta yhteyksid ei kuvattu sanallisesti eikd varsinaisia perusteita ndille

yhteyksille esitetty. Tahén syynd oli se, ettd budjetin laati ainoa talousasioita hoitava
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henkilo, joka kykeni esittdmddn tarvittaessa esittdmididn ndmi tiedot esimerkiksi

hallitukselle suullisesti.

Rullaavan budjetoinnin perusajatuksen ollessa sen muokattavuus uuden tiedon pohjalta
(Ikdheimo ym., 2005, Jarvenpdd ym., 2001, Riistama & Jyrkkio, 1995) on hyvin tarkeaa,
ettd ennusteiden perusteet on kirjattu samoin kuin niihin tehtdvit muutokset. Budjetin
laatiminen siten, ettd dokumentointi siséltyi siithen, helpotti sen muuttamista
budjetoinnin ennusteita tarkennettaessa. Ennusteiden perusteet muuttuivat case-

yrityksessd jatkuvasti ns. historiatiedon mééran kasvaessa.

416 Tiedonkeruumenetelman valitseminen

Case-yrityksen tietojenkeruu oli budjetointiprosessin alkaessa todella heikolla tasolla.
Tiedot olivat hajallaan eri jérjestelmissd tai niitd ei ollut ollenkaan. Yrityksessd oli
ailemmin tehty kirjanpito kokonaisuudessaan kassaperusteisesti. Kassaperusteiseen
kirjanpitoon oli pdddytty sen suoriteperusteiseen kirjanpitoon verrattuna pienemmén
tyomddrdn vuoksi koskien etenkin kustannusten jaksotusta. Kirjanpitoa ei ndhty
mahdollisuutena hankkia liiketoiminnan kehittdmistd hyodyttdvaa tietoa, vaan silld
pyrittiin ainoastaan tdyttaméén lain vaatima tarve. Tulojen tai kustannusten jaksotusta ei
kaytetty edes sisdisessd laskennassa, vaan kirjanpidon tietoja kéytettiin ennusteiden
pohjana ldhes yksinomaan. Tulevista kustannuksista oli paras tieto tekniselld osastolla,
mutta se oli ainoastaan ajatustasolla eikd dokumentoituna tai muuten jdsenneltyna.
Myynnin ndkymistd saattoi myyntiosastolla olla useita arvioita. Ndiden syiden vuoksi

ns. historia- ja ennustetietoa oli hyvin niukalti tarjolla.

Budjetointijarjestelmdn tulikin toimia myds tiedonkokoojana. Tietoa Kkeréttiin
kirjanpidosta sekd myynti- ja kustannusennusteista. Kirjanpitoa tehtiin jatkossakin
kassaperusteisesti  kustannusten osalta tyomddrdn pitdmiseksi mahdollisimman
vdhdisend. Vain tilikauden paittyessd sekd myynti ettd kustannukset jaksotettiin lain

vaatimusten mukaisesti. Kuitenkin budjetointijarjestelman sisélld ryhdyttiin sisdistd
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laskentaa kehittiméén suoriteperusteiseksi. Erityisesti myynnin sekd hankinnan ja
valmistuksen kuluja jaksotettiin jdlkikdteen, jotta tulojen ja menojen yhteys saatiin
selkedmmaéksi. Tallda tavoin voitiin jaksottaa erityisesti aikaperusteisia kuluja

veloittavien toimittajien laskutusta vastaamaan todellisia kustannusten syntyhetkia.

4.2 Rullaavan budjetointijarjestelman kayttdonotto

Projektilla oli tavoitteena tuottaa ennustejérjestelmd mahdollisimman nopeasti
ennusteiden ja jarjestelmin laadun kérsiméttd. Alustava versio otettiin jo kayttoon
helmikuussa. Vaikka se oli hyvin keskenerdinen, vastasi se paremmin budjetoinnille

asetettuja tarpeita kuin aiempi karkea ennuste.

4.2.1 Budjetointijarjestelman alustavan version testaus ja
kehitystarpeiden maarittaminen

Collierin (2005) mukaan pieni yritys voi vastata budjetointiin liittyviin haasteisiin
kayttamalld kassavirtapohjaista budjetointia. Ennustemallin tietoja péivitetddn aina
uusien tilausten varmistuttua. Téllaisella yksinkertaisella mallilla pieni yritys voi
ennustaa kassavirtaa, varastojen midrdd ja liiketulosta. Samalla mallista saadaan
kuukausittaista tietoa ilman erillisid raportointimenettelyjd. Tdmad on todella tarked
ominaisuus pienelle yritykselle, jolla laskentatoimeen kiytettdvit resurssit ovat hyvin
rajalliset. Taloudelliset tavoitteet saadaan liitettyd malliin ennusteiden kautta, ja niiden
saavuttamista voidaan tarkastella halutuilla aikavélilli. Poikkeamiin, etenkin
negatiivisiin, voidaan siten tarvittaessa reagoida hyvinkin nopeasti. Case-yrityksessa
tehtiinkin ensin kassavirtapohjainen ennuste. Samalla budjetin lyhyen aikavélin
tarkkuutta parannettiin ottamalla lyhyen aikavélin ennusteen perusteeksi myyntiosastolta

saatu tieto uusista solmituista sopimuksista.

Budjetin alustavaa versiota antamia tuloksia kisiteltdessd nousi useita kehittdmiskohteita

esiin. Myynti kassavirralla mitattuna oli edelleen liian epétarkka ja wvaihtelu
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kuukausittain liian suuri. Kustannuksien ennustaminen kassavirralla mitattuna poikkesi
toteutuneista luvuista litkaa merkittdvien kustannusten osalta. Lisdksi kustannusten ja

myynnin yhteys oli epéselva.

Myyntiennusteiden laadinnassa ryhdyttiin hyddyntimédn enemmén laskutuksesta
kertyvdd historiatietoa myyntiosaston tekemien ennusteiden ohella. Téllaisilla
neuvotteluilla  pyrittiin  saamaan  realistisempia  myyntiennusteita  aiempien
ylioptimististen sijaan. Neuvotteluihin osallistui myynti- ja talousosastojen ohella myds
toimitusjohtaja. Neuvottelujen hydtynd voidaan myos pitdd ennusteiden Kkriittistd

tarkastelua uusista nakokulmista.

Budjetointiprojektin kuluessa laskutuskdytdntdd muutettiin litkevaihdon ja kassavirran
tasaamiseksi ja  samalla budjetoinnin tiedontarpeita paremmin kattavaksi.
Kertaluonteisille myyntitapahtumille luotiin selked prosessi, jossa madritettiin
henkil6ille vastuualueet prosessin eri osiin sekd aikataulu, jossa prosessin vaiheet oli
tarkoitus toteuttaa. Tdma kehitys nopeutti huomattavasti laskutusta, ja sitoi myynnisti
aiheutuneet hankintakulut ja tulot selkedmmin toisiinsa. Myds aikaperusteiselle
laskutukselle luotiin selked rytmi. Myynnin méérdstd riippuen laskutusajanjaksoja oli
kolmen mittaisia: yksi, kaksi ja neljd kuukautta. Nami laskutustiedot keréttiin
kirjanpidon liséksi erilliseen myyntireskontraan, jolloin niitd voitiin késitellda helpommin

ennusteita varten.

Kustannusennusteet laadittiin padosin toimitusjohtajan ja talousosaston toimesta, mutta
myds hallituksessa otettiin kantaa suurempiin kustannuseriin. Kassavirtaan perustuvaa
ennustetta myytivien tuotteiden ja palveluiden osalta pyrittiin tarkentamaan sitomalla se
titvilmmin myynnin oletettuun kehitykseen. Tdméin vuoksi myyntiennusteen tarkkuus
vaikutti budjetoinnin onnistumiseen myds kustannusten osalta. Todellisten myynnisti
aiheutuvien kustannusten selvittdiminen asetti suuren haasteen. Case-yrityksessd
kustannuksia jaoteltiin eri toiminnoille vain osittain, koska kustannuslaskennan

puuttumisen vuoksi eri prosesseihin kidytettdvid henkiloresursseja oli hyvin vaikea
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arvioida. Materiaali- ja hankintakulujen jaottelu toimi my0s hyvdnd pohjana

budjetoinnin kehittimiselle kuvaamaan entistd tarkemmin eri toimintojen kustannuksia.

422 Budjetointijarjestelman kehittaminen ja kayttoonotto

Budjetointijarjestelmdn kehittdmistd haittasi projektille varattujen tydresurssien
vihdisyys. Lisdresursseja olisi pitdnyt hankkia yrityksen ulkopuolelta, jotta vastaan
tulleisiin ongelmiin olisi voitu etsid kattavammin ratkaisuja. Granlundin (2001) mukaan
vastaava ongelma voi esiintyd myos suuressa yrityksessd. Tdlloin projektista saatavan
hyodyn oletetaan olevan arvoltaan alempi kuin sen vaatimat resurssit ovat. Tosin
Granlund huomauttaa, ettd jo muutoksesta vihjaaminen aiheutti vastarintaa, joka johti
epatarkkaan hyoty/kustannus—analyysiin, jonka lopputulos oli muutosta vastustaville
mieluinen. Case-yrityksessd resurssien puute ei johtunut muutosvastarinnan
vadristimastd hyoty/kustannus-analyysistd, vaan kasvavan liitketoiminnan talousosastolle

tuottamasta aiempaa suuremmasta tyomaérasta.

Budjetointia pyrittiin parantamaan hyddyntdmélld enemmén historiatietoa, jonka mééra
projektin kuluessa kasvoi. Sekd myynnin ettd kustannusten osalle historiatiedon avulla
voitiin  luoda tarkempia arvioita asiakkaiden ja toimittajien maksu- ja
laskutuskdytdanndistd.  Lisdksi sen avulla  pyrittiin  edelleen  parantamaan

suoriteperusteisten myyntiennusteiden tarkkuutta.

Asiakkaiden maksukéyttdytymistd analysoimalla tehtiin arvio, miten myyntilaskuista
kertynyt saaminen saatiin maksuina yritykselle. Tuloksena havaittiin, ettd ajallaan
maksavien, hieman myohédssd maksavien sekd paljon myoOhdstyvien ja maksamatta
jattavien osuudet pysyivit melko samantasoisina kuukaudesta toiseen. Myods
suoriteperusteisen myynnin ennustaminen tarkentui lisddntyneen historiatiedon myota.
Toistuvasti liian optimistisiksi tehdyt myyntiennusteet muuttuivat realistisemmiksi,
koska niitd oli helpompi verrata aiempiin toteutuneisiin tuloksiin, silld ennusteita

koskevissa neuvotteluissa suuri poikkeama ndiden vélilld piti voida perustella tai
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ennustetta muutettiin. Edelli mainitut syyt yhdessd case-yrityksen selkiytyneen

laskutuskdytannon kanssa tarkensivat huomattavasti myynnin kassavirran ennustamista.

Kassavirtaan perustuvan ennusteen ja toteutuneiden tulosten vertailu osoitti, ettd
kustannusten ennustaminen ei télld tavoin antanut riittdvin tarkkoja tuloksia. Tamén
vuoksi kassavirtaennusteen rinnalle otettiin kassa- ja suoriteperusteisen ennusteen
sekamuoto. Erityisesti palveluntoimittajien laskutuskidytdnnon sekavuuden aiheuttaman
ennusteiden epitarkkuudelle ei ratkaisua historiatiedon avullakaan 16ydetty, joten ne
otettiin ennusteessa huomioon ajankohdalla, jolloin niiden laskutus aikaisintaan oli ollut

mahdollista. Télla tavoin budjetti kuvasi litketoimintaa tarkemmin.

Budjetoinnissa materiaali- ja muita hankintakuluja suurimpien kustannuksien osalta
kuitenkin jaoteltiin eri prosesseille. Tédmin tarkoituksena oli vastata hallituksen
puheenjohtajan tarpeeseen saada tietoa, miten kustannukset jakautuvat eri litketoiminnan
osiin (haastattelu 31.1.2008). Samaan tarpeeseen pyrittiin myos parantamalla myytadvien
tuotteiden varaston hallintaa. Varaston médrdd pienennettiin huomattavasti ja sen
tdydennykset sidottiin sovittuun myyntiin. Aiemmin osa tuotteista oli saattanut olla
varastossa pitkddn ennen varsinaista tarvetta niille, joten kustannus oli eriytynyt

myynnisté ajallisesti, miké oli osaltaan vaikeuttanut kustannusennusteen tekoa.

Tutkijan ennakko-oletuksena oli, etti budjetoinnin kayttdonotto olisi kohdannut
vastarintaa johtuen yrityksen hyvin epamuodollisesta kulttuurista. Yrityksessd ei
kaytetty muodollista raportointia kirjanpitoa lukuun ottamatta, vaan tietoa toiminnasta
vilitettiin vaihtelevasti epdmuodollisin keinoin, esimerkiksi suullisesti. Ainoastaan
hallitukselle talousosasto ja tekninen osasto tekivdt raportit ja ennusteet tulevasta.
Kuitenkaan ndkyvidi muutosvastarintaa ei ilmennyt. Tdhén voi hyvin olla syyna tiivis ja
pieni tydyhteis6. Masquefan (2008) mukaan tillaiset vahvat siteet organisaation sisilld
helpottavat suorituksen arviointijirjestelmien kdyttoonottoa muutosvastarinnan osalta, ja
case-yrityksessd tehdyt havainnot tukevat tdtd myos ennustejarjestelmén kadyttdonoton

osalta.
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Toinen syy muutosvastarinnan puuttumiseen oli oletettavasti budjetointiprosessin
ulottaminen koskemaan kaikkia yrityksessd tyoskentelevid. Myyntiennusteita varten
myyntiosasto antoi oman arvionsa tulevasta ja tekninen osasto arvion lyhyen ajan
asennuksistaan, joiden pohjalta myynnin laskutusta ja kassavirtaa ennustettiin. Rullaavaa
budjetointia ei kéytetty alkuvaiheessa kontrollivédlineend, mikd varmasti osaltaan helpotti

jarjestelmén kayttdonottoa.

Case-yrityksessd ryhdyttiin kehittimdéan rullaavaa budjetointia vastaamaan yrityksen
ennustamisessa kohtaamia haasteita. Aiemman ennustejérjestelmin tarkkuus oli ollut
litan heikko oman péddoman ja kassavirran ennustamisen kannalta. Ennusteita
parannettiin hyddyntdmélld historiatietoa sekd pyrkimilld realistisempiin oletuksiin
alemman optimismin sijaan. Budjetointia kehitettdessd parannettiin samanaikaisesti
yrityksen laskutusprosessia. Tamén ansiosta litketoiminnan kannattavuus ja kassavirta
tulivat helpommin ennustettaviksi ja kertyva historiatieto tuli luotettavammaksi. Nailld
toimenpiteilld sekd oman pddoman ettd kassavirran ennusteet saatiin riittdvin tarkalle

tasolle.

Verrattaessa Morlidgen ja Playerin (2010) esittdmid hyvén budjetin vaatimuksia case-
yrityksessd toteutuneeseen jérjestelmddn ennusteiden toteutettavuus nousi suurimmaksi
ongelmaksi. Budjetointijérjestelmilld olisi voitu tehdd erilaisia skenaarioita ja niiden
avulla tehdd toimintasuunnitelmia, mutta ainoastaan yhtd ennustetta kaytettdessd
jérjestelmé tuki heikosti toiminnan yksityiskohtaista suunnittelua. Ennusteet voitiin
laatia sopivalla aikataululla ja niiden tarkkuus lyhyelld aikavililld parani riittdville
tasolle, vaikka ne poikkesivat toteutuneista luvuista edelleen optimistiseen suuntaan.
Ennusteita laadittiin péddosin vilittiméddn tietoa liiketoiminnan kehityksestd ja
ennustamaan yrityksen taloudellista tilannetta, eikd jarjestelmdad kéytetty esimerkiksi
motivoinnin vélineend. Jarjestelmidstd tuli myo6s kustannustehokas, koska siihen ei
varattu paljoa resursseja. Toisaalta suuremmalla panostuksella jérjestelmistd saatava
hyoty olisi voinut kasvattaa kustannustehokkuutta. Néiltd osin jarjestelméa vastasi melko
hyvin sille projektin alussa asetettua tavoitetta. Se paransi ennusteiden tarkkuutta ja toi

kustannusten ja tulojen riippuvuuksia esiin. Kuitenkin jirjestelmin kéytettdvyyteen jéi
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huomattavasti parannettavaa. Lisdksi ennusteiden toteutettavuus ja budjetoinnin
kayttdminen my6s muihin kirjallisuudessa esitettyihin tehtéviin edellyttévit jarjestelmén

edelleen kehittdmista.
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5. Johtopaatokset

Case-yrityksessd rullaavaa budjettia ei kéytetty auktorisointijdrjestelménd, vaan
suurimmista kustannuksista péétettiin edelleen hyvin yksityiskohtaisesti hallituksessa.
Taltd osin rullaavan budjetin kdyttd case-yrityksessd erosi kirjallisuudessa esitetystd
(Sivabalan, 2009). Syyné tdhén oli case-yrityksen koko. Pienessi yrityksessd ei ollut eri
litkketoiminta-alueita tai muita syitd jakaa toimintaa osiin, joten muodollisen
paidtoksenteon jakamiselle ei nidhty tarvetta. Pddtoksentekoon voi kuitenkin katsoa
kaikkien osallistuvan epdmuodollisen vaikuttamisen kautta. Projektin kuluessa
budjetoinnin tehtdvdt laajenivat my0s osin toimimiseen viestintikanavana sekd
kontrollivdlineend. Niiden tehtdvien merkitys jdi kuitenkin véhiiseksi. Sen sijaan
budjetin toivottiin motivoivan yrityksen johtoa hallituksessa tehdyn ennusteen ja
toteutuneiden tulosten vertailun kautta. Rullaavan budjetoinnin merkittdvin tehtdvé oli
kuitenkin taloudellinen ennustaminen ja suunnittelu. Ennustamisen tarvetta korosti
yrityksen heikohko taloudellinen tilanne kassavirran ja tuloksen ollessa negatiivisia.
Liséksi toiminnan voimakas vaihtelu lisési tarvetta ennusteelle. Ennusteen pohjalta

tehtiin padtoksid esimerkiksi suurten kustannuserien ajankohdista.

Budjetointia kohtaan kohdistetun kritiikin aiheita ei case-yrityksessd koettu
merkittdviksi ongelmiksi. Yrityksen toimintaan ei ollut vield tullut vakiintuneita
toimintatapoja ja henkildston roolit olivat myds jatkuvassa muutoksessa. Tydyhteiso oli
pienestd koosta johtuen hyvin tiivis, miké osaltaan vaikutti sithen, ettd muutosvastarintaa
ei havaittu. Muutosvastarinnan puuttumiseen vaikuttivat myods kaikkien osallistuminen
budjetointiprosessiin.  Budjettia  varten tietoa kerdttiin  kaikilta  yrityksessd
tyoskenteleviltd. Toisaalta vanha organisaatiorakenne pidettiin ennallaan eika
“vapaaseen tyOkulttuuriin” puututtu, vaan budjetin kdyttd kontrollivélineend rajattiin
ainoastaan yrityksen johtoon. Néiden vuoksi budjetoinnista aiheutuvia sosiologisiksi tai
psykologisiksi luokiteltavia ongelmia ei joko havaittu tai tunnistettu. Taloudellisiksi
luokiteltavat ongelmat puolestaan pyrittiin ratkaisemaan tai ne voitiin sivuuttaa, koska
uuden jarjestelmin Kkoettiin parantavan tilannetta budjetointia edeltdvddn aikaan

verrattuna. Ainoastaan budjetoinnin vaatimaa ajankdyttdd voitiin case-yrityksessdkin
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pitdd ongelmana. Suunnitteluun ja kdyttdonottoon varattu tyoresurssi ei mahdollistanut
ratkaisujen etsimistd kattavasti, vaan osin ennusteisiin vaikutti edelleen ns.
peukalotuntuma. Suurin osa budjetointia kohtaan esitetystd kritiikistdi on perdisin
suuremmista yrityksisté, joten koon voi olettaa toimivan ainakin osittaisena syyné case-
yrityksestd tehdyille havainnoille. Lisdksi ongelmia voi olettaa ilmaantuvan myos

budjettia kdytettdessa.

Merkittdvin  syy budjetoinnin aloittamiselle case-yrityksessd oli ulkopuoliselta
sijoittajalta tullut vaatimus paremmista ennusteista. Ennusteiden laatuun oli vaikuttanut
liikketoiminnan ~ voimakas  vaihtelu  sekd aiemman  budjetointijarjestelmin
kehittyméttomyys. Rullaavaan budjetointiin pdédyttiin sen lukujen tuoreuden ja helpon
muokattavuuden vuoksi. Yritys oli myoOs kasvanut henkildston maérdlld mitattuna ja
litketoiminta oli vakaantunut perustamisvaiheen jdlkeen. Myds toimitusjohtajaa oli
vaihdettu perustajasta yhteen omistajista, joten kaikki yleisimmét teoriassa mainitut syyt

16ytyivét budjetoinnin aloittamisen taustalta.

Vaikka budjetoinnin muotoa valittaessa ei sen soveltuvuutta organisaatioon arvioitu,
onnistui valinta hyvin. Rullaavan budjetoinnin joustavuus ja muokattavuus mahdollisti
kaikkien tyontekijoiden osallistumisen ennusteiden laadintaan. Toisaalta budjettia ei
ryhdytty kdyttdmdin kontrollivdlineend, mikd helpotti sen kéyttoonottoa ns. vapaassa

tyokulttuurissa.

Ennusteiden tarkkuus parani uuden jérjestelmén kéyttdonoton myota riittdvélle tasolle.
Tdhédn syynd oli sekd historiatiedon ettd muun organisaatiossa olevan tulevaisuutta
koskevan tiedon parempi hyddyntiminen. Myds tyontekijoiden sitoutuminen
ennusteisiin ja positiivinen suhtautuminen budjetointiin osaltaan paransivat ennusteiden
tarkkuutta. Edelleen kuitenkin myyntiennusteisiin sisdltyi vinouma positiiviseen
suuntaan. Té&hdn olisi voinut olla mahdollista vaikuttaa tekemélld erilaisia
skenaarioennusteita, mutta ennustamisen saavutettua riittdvan tarkkuuden ei resursseja

haluttu kayttdd budjetointiin enempéa.
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Tésséd tutkimuksessa pyrittiin porautumaan syville case-yrityksen budjetointiprosessiin.
Tulokset ovat jattavét kuitenkin useita kysymyksid avoimeksi. Tutkijan rooli projektissa
on voinut vaikuttaa tuloksiin, joten vertailevalla case-tutkimuksella tai suurempaan
yritysjoukkoon kohdistuvalla tutkimuksella voisi selvittdd havaintojen yleistettdvyytta.
Liséksi mahdolliset budjetin kdytdon aikaiset ongelmat ja organisaation suorituksen

muutokset jdivat tdssd tutkimuksessa selvittdmatta.
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