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Budjetointia on tutkittu paljon sen kayttéonotosta lahtien ja erilaisia budjetointimenetelmia
on myos kehitelty. Kritiikistd huolimatta perinteinen budjetointi on sadilyttdnyt asemansa
kaytetyimpien taloudenohjausjarjestelmien joukossa, myds pienemmissakin organisaatioissa.
Tassa tutkielmassa on tavoitteena selvittdaa palvelualan pk-yrityksen nakékulmasta olennaisia

huomioita budjetointiin ja eritoten sen suunnitteluun.

Tutkielman teoriaosuudessa esitelldan budjetointia taloudenohjausjarjestelmana, seka sen
muodostumista, tavoitteita ja merkitysta pk-yrityksien ohjauksen vidlineena. Lisaksi
tutustutaan budjetoinnin kohtaamaan vyleiseen kritiikkiin ja pk-yritysten erityisiin
ominaisuuksiin ja rajoitteisiin taloudenohjauksessa. Empiirinen osuus on suoritettu
laadullisena case-tutkimuksena, jossa tutkimusaineistona on kaytetty puolistrukturoitua
haastattelua. Haastateltavana oli ensimmaista budjettiaan suunnittelevan palvelualan pk-

yrityksen toimitusjohtaja.

Tutkimuksesta ilmeni pk-yrityksen laativan budjetteja samoista syistd kuin isommatkin
yritykset. Pk-yritysta rajoittaa luonnollisesti sen pienemmat resurssit ja puutteelliset taidot,
seka toimintaympariston yksilolliset haasteet. Pk-yrityksen kannattaa keskittya budjetoinnissa
myynnin ja kulujen ennustamiseen, strategian linkittdmiseen, sekd oikeanlaisen osallistamisen

ja mittareiden suunnitteluun.
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Budgeting has been popular subject of research and various budgeting methods have also
been developed since its introduction. Despite the criticism, traditional budgeting has
retained its position as one of the most widely used financial management systems, even in
smaller organizations. The purpose of this thesis is to explore the importance of budgeting,

and especially its planning, from the perspective of a service SME.

The theoretical part of the thesis introduces budgeting as an financial management system,
as well as its formation, objectives and importance as a tool for SME management. In addition,
the general criticism of budgeting and the particular characteristics and constraints of SMEs
in financial management will be explored. The empirical part has been carried out as a
qualitative case study using semi-structured interview material. The interview was with the

CEO of a service SME, as they are planning their first budget.

The study showed that SMEs set up budgets for the same reasons as larger companies.
Obviously, an SME is constrained by its smaller resources and lack of skills, as well as by the
individual challenges of its operating environment. In budgeting, SMEs should focus on
forecasting sales and costs, and planning the right kind of engagement for employees. Linking

the budget to strategy and planning the performance metrics should not be forgotten either.
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1. Johdanto

Budjetointi ja siihen liittyvat uudet kdytdnnot ovat saaneet paljon huomiota erilaisissa
tutkimuksissa 2000-luvulla (Asogwa & Etim 2017; Hansen & Van der Stede 2004; Nguyen,
Weigel & Hiebl 2018). Perinteinen vuosibudjetti on edelleen monella yritykselld kdytossa,
laajasta ja tunnetusta kritiikistadan huolimatta. Budjetteja myds otetaan kayttéon uusissa ja
vanhemmissakin yrityksissa eri syista. Yksi syy sen suosioon on sen soveltuvuus jokaiseen
lilketoimintaymparistoon, silld se auttaa yrityksia maarittelemaan paamaaransa ja pysymaan
keskittyneena niihin, seka varsinaisesti saavuttamaan ne (Asogwa & Etim 2017). Pienemmissa
yrityksissa liiketoimintaa suunnitellaan ehka ensin toiminnallisemmista |ahtdkohdista, mutta
Ikdheimo, Malmi & Walden (2016, 146) muistuttavat budjetoinnin varmistavan toimintaan
saatavilla olevat voimavarat, sekd sen edellyttamat taloudelliset tulokset. Suunnittelu
vahentdaa epavarmuuden tunnetta, jonka vahentaminen on ollut rationaalisen johtamisen
tehtdva jo 1900-luvun alusta alkaen (Pellinen 2017, 11). Pienemmissa ja uusissa yrityksissa
epdvarmuus on usein merkittava tekija. Myos rahoituksen riittavyys korostuu tallaisissa
yrityksissa (Pellinen 2017, 83). Naihin tekijoihin mahdollinen helpotus 16ytyy budjetoinnista.
Mutta millainen prosessi on suunnitella budjetti, mita pitda ottaa huomioon ja kuinka
erityisesti liiketoiminnan koko vaikuttaa budjetointiin? Naihin kysymyksiin perehdytaan tassa
tutkimuksessa, erityisesti palvelualan pk-yrityksen nakokulmasta, silla Falknerin ja Hieblin
(2015) mukaan Euroopan unionissa 99 prosenttia taloudellisesta toiminnasta voidaan jaljittaa
pk-yrityksiin, jotka muodostavat kaksi kolmasosaa kaikista yksityisen sektorin tydpaikoista.
Seka budjetoinnin tarkea rooli taloushallinnossa, etta pienten ja keskisuurien yrityksien

merkitys kansantaloudessa tekevat aiheesta edelleen ajankohtaisen ja aiheellisen tutkittavan.

1.1 Aiemmat tutkimukset aiheesta

Yritysmaailmaan kohdistuvat tieteelliset tutkimukset keskittyvat usein suuryritysten
toiminnan tarkasteluun ja pienien yritysten eroavuudet talouden ohjauksessa jaavat
vahemmalle huomiolle. Pienten yritysten budjetointipaatoksia Yhdysvalloissa ovat tutkineet
Danielson ja Scott (2006). Heiddan mukaansa yritykset eivat kaytd tarpeeksi varsinaisia
investointimenetelmid, kuten nettonykyarvon laskentaa tai sisdisenkorkokannan

menetelmda, vaan nojaavat enemmadn  kokemuksiinsa, “mututuntumaan” ja



takaisinmaksuaikoihin. Syyna tdhan nadhdaan ensinndkin taloudellisen koulutuksen ja
teorioiden  olettamien  taydellisten rahoitusmarkkinoiden puute.  Taydellisilla
rahoitusmarkkinoilla yritykset pystyvat rahoittamaan kaikki arvoa kasvattavat investointinsa.
Cuzdriorean (2017) tutkimuksen mukaan kassavirtojen suunnittelu, varianssianalyysi ja
standardikustannuksien laskenta olivat budjetoinnin ohella kaytetyimpida perinteisia

laskentatoimen kdytantdja romanialaisissa pk-yrityksissa.

Isompien yritysten budjetoinnista l0ytyy paljon tutkimusta aina 1960-luvulta tahan paivaan.
Hansen & Van der Stede (2004) ovat tutkineet ja kerdnneet budjetoinnin motiiveja. Heidan
mukaansa budjetointiin on tutkittu olevan loputtomasti syitd, mutta yleisimmat nelja
kategoriaa olivat operatiivinen suunnittelu, strategian muodostaminen, tavoitteiden viestinta
ja suorituskyvyn arviointi. Kaplan ja Norton (2000) jakavat budjetoinnin operatiiviseen ja
strategiseen, ja sanovat yrityksen tarvitsevan molempia hallitakseen taktiikoitaan ja
strategioitaan. Henkiloston osallistamisella budjetointiin on Parker & Kyj (2006) toimesta
tutkittu olevan paljon hy6tyja ja myos budjetteihin liitetty palkitseminen on saanut huomiota
tutkimuksissa, kuten Huang & Chen (2010). Perinteistd vuosibudjettia kohtaan taas on
kirjoitettu paljon kritiikkia, jota esimerkiksi Neely, Bourne ja Adams (2003) ovat kerdnneet. He
tiivistavat kritiikin 12 ongelmaan, jotka kohdistuvat vuosittaiseen budjettiin. Budjetointi ei
kritiikin mukaan esimerkiksi auta strategian toteuttamisessa, seka on hidas ja byrokraattinen

tapa ohjata taloutta. Sen ndhdaan myos luovan yritykseen vaaristynytta kayttaytymista.

Pienilla yrityksilla on myos monesti vihemman markkinavoimaa kuin suurilla, joka vaikuttaa
moniin paatoksiin, myos budjetoinnissa. On mielenkiintoista ndhda, miten budjetoimattoman
yrityksen johto nadkee budjetin ja mitd sellaisella haluttaisiin yrityksessd saavuttaa.
Ensimmaisen budjetin luomisprosessista ja odotuksista ei ole paljoa tutkimusta, ainakaan pk-
yrityssektorilla. Budjetoinnin varhaisempi tutkimus myo6s painottuu valmistussektorille, eika
palveluntarjoajiin. Tama tulee ilmi esimerkiksi kirjoitetun kritiikin kautta, jossa
parantamisehdotukset keskittyvat padaasiassa tuotannon tarkempaan kulujen arvioimiseen
(Neely ym. 2003). Pienien yritysten budjetointiin liittyvat tutkimukset keskittyvat usein lahinna

investointeihin ja niiden rahoittamiseen, kuten Danielson ja Scott (2006). Budjetoinnista



luodut tutkimukset myos keskittyvat budjetointimenetelmiin (Asogwa & Etim 2017; Ekholm &
Wallin 2011; Nguyen ym. 2018), eivatka niinkdaan suunnittelemiseen ja tavoitteisiin, kuten
tassa tutkimuksessa. Budjetoinnin suunnittelu saattaa myos olla pk-yrityksille vieraampaa,
silla niiden johto on usein keskittynyt paaliiketoimintaan, eikd niinkaan taloudelliseen

johtamiseen, jonka piiriin budjetointi kuuluu.

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tavoitteena on selvittda olennaisia huomioita budjetoinnin suunnittelemiseen ja haastattelun

perusteella pohtia sopivia tekniikoita pk-yrityksen voimavarat ja tavoitteet huomioiden.

Paatutkimuskysymyksena on:

”Mité pienen palvelualan yrityksen tdytyy huomioida taloudenohjaustaan suunnitellessa?”

Alatutkimuskysymyksina on:

Mitd taloudenohjausjdrjestelmdlté vaaditaan palvelualan pk-yrityksessd?
Millaisia rajoitteita siihen liittyy palvelualan pk-yrityksessd?

Mitd pk-yritys tavoittelee taloudenohjauksen suunnittelulla?

Millaisia valintoja pk-yrityksen téytyy tehdd ohjausjdrjestelmdié rakentaessaan?

Tutkimus rajautuu pk-yrityksiin, joilla ei vield ole budjettia tai muuta suurempaa
taloudenohjausjarjestelmaa. Talloin saadaan ehka erilaisia tuloksia kuin jo budjetin omaavista
yrityksistda. Tutkittavalla yrityksella on akuutti tarve budjetille ja se on kasvanut
aggressiivisesti, joten tyossa keskitytddn nimenomaan moderneihin, Suomessa toimiviin

budjettiratkaisuihin palvelukonseptissa.



1.3 Aineisto ja tutkimusmenetelmad

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen haastattelututkimus, silla tutkimuksessa
halutaan saada kasitys budjetointiin ryhtymisen motiiveista, sen vaatimasta suunnittelusta ja
liilketoimintaympariston vaikutuksista suoraan aiheen kanssa talla hetkella tyoskentelevalta
yritykselta. Koska tutkimus tehtiin ainoastaan yhteen yritykseen, on kyseessa tapaustutkimus
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 58). Koska haastattelu oli puolistrukturoitu, pystyttiin vastauksiin
reagoimaan, mika tarjosi mahdollisuudet syvallisemman tiedon hankkimiseen (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 35). Vapaamman muotoinen haastattelu antoi myds mahdollisuuden selventaa

kysymyksia esimerkein ja esittaa lisakysymyksia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen viitekehyksend toimii erilaiset budjetoinnin teoriat ja tutkimukset. Tutkielmassa
aluksi selvitetaan budjetointia taloudenohjausjarjestelmana, sen eri muodoissa ja
ominaisuuksissa. Budjetoinnin suunnittelua ja budjetointiprosessia tutkitaan budjetointiin
kuuluvien osabudjettien ja eri kayttotarkoituksien, sekd menetelmien nakdkulmista. Seuraava
osa tyosta keskittyy nimenomaan pienien ja keskisuurten, sekd ensimmaista budjettia
suunnittelevien yritysten erityispiirteisiin budjetoinnissa. Kun tutkimuksen kannalta keskeinen
teoriaosuus on kasitelty, tutkimus etenee empiriaosuuteen, jossa haastattelemalla
palvelualan pk-yrityksen toimitusjohtajaa pyritdan saamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Haastattelu analysoidaan ja sen tuloksia yhdistetdaan teoriaosuudessa tehtyihin huomioihin.
Lopuksi yhteenvedossa kasitelldadan tutkimuksen tulokset, tehddin johtopaatoksia ja

arvioidaan mahdollisia jatkotutkimuksen tarpeita.



2. Budjetointi taloudenohjausjarjestelmana

Budjetoinnille on laskentatoimen kirjallisuudessa monia maaritelmia. Lahtdkohtaisesti
budjetointi tarkoittaa toiminnan ja sen taloudellisten vaikutusten etukateistd suunnittelua ja
se linkittyy strategiaan (Pellinen 2017, 69). Asogwa ja Etim (2017) mukaan termi myos
yhdistetaan yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen ja sitd pidetdaan avaintekijana aina sen
luonnista sen toteutukseen asti. Usein budjetoinnista puhuttaessa viitataan perinteiseen
budjetointiin. Perinteinen budjetointi tarkoittaa yrityksissa tulojen ja menojen suunnittelua ja
ennustamista vuositasolla. Budjetti luodaan usein syksylla ja tulevalle tilikaudelle, joka usein
alkaa vuoden vaihteesta. Sita kutsutaan myos kiinteaksi budjetoinniksi (Pellinen 2017, 69).
Pellinen jakaa budjetoinnin aikaulottuvuuden kannalta kiintedan, joustavaan ja jatkuvaan,
joista jokaisella on etunsa erilaisissa toimintaymparistoissa. Ennustamisella tarkoitetaan
tietenkin todenndkdista taloudellista tulosta, jos toimintasuunnitelma toteutetaan ja se
mahdollistaa toimenpiteiden tekemisen ennen varsinaisen ennustustuloksen syntymista
(Ikdheimo ym. 2016, 146). Budjetissa esitetdan rahoituksen ldhteet ja kaytto, seka
maaritelldan mista tuloja saadaan ja mihin niita kaytetaan, joko osastoittain, hallintoalueittain
tai tuotteittain (Churchill 1984, Asogwa & Etim 2017). Vaikka budjetointi ymmarretaan eri
organisaatioissa ja yhteyksissa hieman eri tavoilla, sen merkitysta yritysten ja julkishallintojen

johtamisjarjestelmissa ei voida kiistad (Akerberg 2017, 17).

2.1 Budjetoinnin suunnitteleminen

Ikdheimo ym. (2016, 145) ndkevat yrityksen budjetin ennemmin rahamaardisena toiminnan
suunnitelmana, kuin vain ennustuksina tuloista ja menoista. Heiddn mukaansa budjetin laatii
toimiva johto koko organisaation kanssa. Suunnittelu onkin budjetoinnin tarkeimpia vaiheita,
silla budjetin on tuettava valittua strategiaa. Ikdheimo ym. (2016, 146) mukaan budjetointi on
myos yrityksen toiminnan suunnittelun tukemista. Toimintaa taytyy suunnitella ensin
toiminnallisista lahtékohdista, budjetti ainoastaan luo raameja toiminnalle ja auttaa
ohjaamaan haluttuun taloudelliseen lopputulokseen. Budjetointiprosessissa eri vaihtoehtoja
punnitaan ja suunnitelmia muokataan niin pitkdan, ettd taloudellisetkin tavoitteet saadaan

tayttymaan. Tietenkin tdssa vaiheessa vasta teorian tasolla, silla budjetti laaditaan tulevalle



tilikaudelle. Churchill (1984) ndkee budjetit sitoumuksina ennustuksien saavuttamiseen,

olivatpa ne luotu sitten suunnittelun tai ohjauksen apuvalineiksi.

Budjetointiprosessi muodostuu suuresta maarasta valintoja, joista ensimmaiset liittyvat
liiketoiminnan ominaisuuksiin ja sita kautta budjetointimenetelmiin. Kun aikaulottuvuus,
budjetoinnin lahtokohdat ja kohteet, seka yrityksen talouden johtamistapa on valittu,
siirrytaan varsinaiseen suunnitteluun, jonka Pellinen (2017, 76) jakaa kirjassaan tuloskierron,
kassakierron ja pdaomakierron suunnitteluun. Luonnollisesti budjetointiprosessissa ei
valttamattd tehda absoluuttisia paatoksia, vaan eri menetelmid ja kdytantdja voidaan

hyodyntaa tietyissa osa-alueissa ja varsinkin alkuun testailla eri menetelmien etuja.

Budjetointiprosessi alkaa myynnin ennakoinnilla ja myyntibudjetilla. Myynnin ennakoiminen
vaatii usein ulkopuolisten tekijoiden huomioimista, kuten taloussuhdanteet, lainsdaadanto,
kilpailijoiden toimet ja asiakkaiden arvostuksessa tapahtuvat muutokset. Vaikka naihin ei
johdolla ole mahdollisuutta vaikuttaa, ymmarrys toimialan ja liiketoimintaymparistén
dynamiikasta on elintarkeda strategian, toiminnan ja talouden jarkevalle suunnittelulle.
Vihjeitda myyntimaarista, tai tdssa tapauksessa palvelun kysynnasté, voidaan saada esimerkiksi
myyvalta henkilostolta eri osastoilta tai toimipaikoista, mediaa seuraamalla tai aiempien
vuosien tilastoja hyddyntaen. (Pellinen 2017, 76-78) Hansenin (2011) mukaan yritykset usein
arvioivat aluksi peruskysynnan, jolla on vaikutuksia seka operatiiviseen suunnitteluun, etta
suorituskyvyn arviointiin liittyviin mittareihin. Kokonaisvaltainen kysyntd muodostuu
Hansenin (2011) mukaan ulkoisista makrotaloudellisista tekijoista, jotka ohjaavat kuluttajia
luonnollisesti, seka sisdisestd myyjan panoksesta, joka taas luo mahdollista lisamyyntia.
Myynnin synnyttdamid kuluja voidaan arvioida laskemalla edelliselld tilikaudella yhteen
myytyyn  palveluun menneet suhteelliset kulut, tai tarkemmin selvittamalla
vksikkokustannukset, jotka ovat neutraaleja suhteellisissa myyntimaarissa ja myyntihinnoissa
tapahtuville muutoksille. Kiintedt kustannukset ovat ehkd helpommin arvioitavia, silla ne
muodostuvat toimintaedellytysten yllapidosta, kuten tietyn henkiloston palkoista ja tyotilojen
kustannuksista, seka hallinnon ja markkinoinnin kuluista. Tuotoista ja kuluista syntyy

tulosbudjetti. (Pellinen 2017, 76-82)



2.1.1 Budjetoinnin tavoitteet

Ennen kuin budjettia aloitetaan suunnittelemaan, on syytd miettia yrityksen motiivit sen
tekemiseen. Budjetoinnin syitd ja tavoitteita on monia, ja ne ovat varmasti osittain
paallekkaisia ja toisiinsa liittyvia. Ne myos eroavat organisaation toimintaympariston ja
liiketoiminnan ominaisuuksien perusteella. Hansen & Van der Steden (2004) tekemassa
tutkimuksessa budjetoinnin nelja tarkeinta kayttotarkoitusta olivat operatiivinen suunnittelu,
strategian muodostaminen, tavoitteiden viestinta ja suorituskyvyn arviointi. Naista
operatiivinen suunnittelu ja suorituskyvyn arviointi ovat operatiivisempia ja keskittyvat
lyhyemman tdhtdimen ohjaukseen, kun taas strategian muodostus ja tavoitteiden viestinta
ohjaavat pidemman aikavalin suunnitelmaa. Ekholm ja Wallin (2011) huomasivat
tutkimuksessaan, etta yrityksille, jotka luottavat strategian noudattamisen tuovan
kilpailuetua, sopii parhaiten perinteinen vuosibudjetti. Hansen ja Van der Stede (2004)
selvittivat aiempia tutkimuksia, joissa syita budjetointiin 16ydettiin paljon enemman, mutta
termien kaytto erosi eri tutkijoiden kasissa. He pyrkivat yhdistamaan tutkimuksissa [6ytyneet
samaa tarkoittavat tai lahekkaiset kayttotarkoitukset ja valikoimaan oleellisimmat. Heidan
valitsemansa nelja paasyyta olivat kaytanndn maarittamia ja yhdistivat useissa tutkimuksissa
ja organisaatioissa tunnistetut lyhyen- ja pitkan aikavalin suunnitelmat. Naiden lisaksi
suunnitelmien valittdminen kommunikoinnilla oli suosittu kayttétarkoitus, kuten myds
suorituskyvyn arviointi, joka nahtiin erityisen tarkeana tutkimuksessa. Useamman eri motiivin
perusteella luotu budjetti voitaisiin ajatella ristiriitaiseksi, mutta kokeellisessa tutkimuksessa
ilmeni, ettd useaan eri tarkoitukseen tehty budjetti voi synnyttdda myds positiivisia
ulkoisvaikutuksia (Fisher, Maines, Peffer & Sprinkle 2002). Tama tarkoittaa sitd, ettd
useamman budjetointisyyn yhdistaminen voi luoda enemman arvoa, kuin yksittdisten
pdaamaarien tavoittelu erikseen. Ndin ollen budjetointia kannattaa ajatella kokonaisuutena,

eika vain yksittdaisenda menetelmana.

Sivabalan, Booth, Malmi ja Brown (2009) taas nakevat budjetoinnin operatiivisiksi hyodyiksi
ensin suunnittelun ja kontrollin, sitten vasta arvioinnin. Heidan mukaansa rullaavaa budjettia,

jota nimensd mukaisesti pdivitetdaan pitkin budjetointikautta, esimerkiksi kuukausittain,



kdytetdaan ohella samoista syistd. Kuten edempana tullaan huomaamaan, budjetoinnin
motiiveihin kuuluu myds omistajien intresseista, kuten osingon maksusta, huolehtiminen.
Churchill (1984) lisda budjetointiin kolme harvemmin yhdistettya kayttotarkoitusta:
henkiloston valtuuttaminen, kouluttaminen ja parempi hallinta. Budjettien avulla
paatantdvaltaa voidaan jakaa, sillda budjetin kautta selvidd jaettava vastuu, tavoitteet ja
suoritusta pystytaan seuraamaan vertaamalla yhteisymmarryksessa budjetoituun. Budjettien
opettavainen puoli ndkyy budjettien kayttoonotossa, jolloin yksikdiden johtajat oppivat
budjetoinnin tekniikan ja omien yksikdidensa linkittymisen koko liiketoimintaan. Budjetointi
antaa yksikoiden johtajille myés ammattimaisempia keinoja johtaa. Churchillin (1984) mukaan
yksikdiden johtajat voivat kdyttdaa budjettia ikdan kuin tekosyyna. Se voi olla tekosyy, jota voi

kayttaa motivoinnissa, tai ikavimmissakin asioissa, kuten esimerkiksi irtisanomisissa.

2.1.2 Henkiloston osallistaminen ja palkitseminen

Budjetilla ohjataan organisaatiota, mutta se tapahtuu ihmisten toiminnan kautta. Kun
budjettiin on laitettu realistiset, saavutettavat tavoitteet, joiden asetannassa henkil6sté on
ollut mukana, motivoi tdma heitd toimimaan ahkerammin tavoitteidensa eteen. My0s
suoritusten arviointi ja mahdollinen palkitseminen oikein maariteltyna voi motivoida
henkilostoa ja parantaa tehokkuutta, ja se voidaan yhdistda budjetoinnin yhteydessa luotuihin
tavoitteisiin. (lkdheimo ym. 2016, 147) Tallaisia mittareita voidaan yhdistda esimerkiksi eri
osastojen myyntibudjetteihin tai miksei my6s ostobudjetteihin. Monesti palkitseminen
kohdistuu johtoportaaseen ja eri osastojen johtajiin, mutta pienemmissa organisaatioissa
palkinnon voi jakaa myos osaston kesken. Aina palkintojen ei mydskadan tarvitse olla suuria
rahapalkintoja, vaan pienemmatkin palkinnot motivoivat, kun ne taytyy ansaita. Churchillin
(1984) mukaan yritykset saattavat kdyttdd motivoinnissa hieman korkeimmilla odotuksilla

tehtya budjettia, mutta kadyttda realistisempaa arviota suunnitelmissaan.

Henkiloston osallistamisella budjetointiin on tutkitusti myds paljon muita hyotyja. Parker &
Kyj (2006) nakevatkin budjetoinnin yleisena informaatiokanavana esimiehilta alaisille, mutta
myo0s toisin pdin. Heiddn mukaansa tyontekijoilla on yksityistad tietoa omalta operatiiviselta

alueeltaan, jonka he voivat saattaa budjetin laatijoiden tietoon. Jaettu tieto on riippuvainen



henkiloston sitoutumisesta yritykseen. Kun henkild on hyvin sitoutunut yritykseen, haluaa han
yrityksen menestyvan ja pyrkii parantamaan omaa suoritustaan ja koko organisaatiota
jakamalla kaiken tietonsa. Tiedon avulla yritys voi luoda parempia strategioita henkilostolle ja
antaa parempaa tukea budjetin muodossa, jos seka henkilosto, etta johto nakevat saman
asian tarkedksi menestymisen kannalta. Myo6s ylhaaltd tuleva tieto budjetointiprosessissa
auttaa henkilostéa ymmartamaan tavoitteet ja toimintatavat, seka selkeyttamaan henkilén
roolia, joka johtaa parempaan suorituskykyyn. Oman roolin selkeytyminen lisdd myods
sitoutumista  organisaatioon. Budjetointiin  osallistaminen my6s laskee rimaa
kommunikoinnissa ja saattaa parantaa yleista ilmapiiria keskustelevampaan suuntaan (Simons
1995). Talldin henkilostd uskaltaa tuoda huolensa esille paremmin, koski se sitten

lilketoimintastrategiaa tai mita tahansa, jolla on vaikutusta tuottavuuteen.

2.1.3 Budjettijdrjestelmad

Budjettijarjestelmalla tarkoitetaan paabudjeteista ja osabudjeteista koostuvaa kokonaisuutta,
jossa kerrotaan miten eri budjetit kytkeytyvat toisiinsa. Paabudjetteja ovat yleensa tulos-,
rahoitus- ja tasebudjetti. Osabudjetteina voi olla esimerkiksi markkinointibudjetti ja
myyntibudjetti, joiden tiedot siirretdaan paabudjetteihin, kun ne ovat tehty. Tulosbudjetti
kertoo suunnitellun toiminnan tuloksen, on tavallisesti suoriteperusteinen ja muistuttaa
tuloslaskelmaa. Rahoitusbudjetti taas on maksuperusteisesti tehty kassavirtamallin muotoon
ja sen tarkoitus on yllapitdaa yrityksen maksuvalmiutta ja muita rahoituksellisia toimia
mahdollisimman edullisin rahoituskustannuksin. Tasebudjetti kuvaa yrityksen taloudellista
asemaa budjettikauden paattyessa. Se tehdaan, jos halutaan esimerkiksi kasvattaa jotain
taseen eraa tai karsia toista. Pellisen (2017, 82) mukaan kayttéomaisuuttaan suunnitellessa
yrityksen on luotava kassabudjetti, budjetoitu tase ja investointibudjetti. Osabudjetit
muodostavat paabudjetit ja niitd Idhdetdan rakentamaan usein toimintaa eniten rajoittavista
tekijoistd, kuten myynnista. (lkdheimo ym. 2016, 148) Myynti on usein tarkein yksittdinen
tulosta saateleva tekija (Pellinen 2017, 76). Osabudjetteja tehddan oman kayttotarpeen
mukaan ja yrityksilld on hyvin erilaisia tarpeita riippuen liiketoiminnasta. Osabudjeteissa on
huomioitava yleisen kustannustason nousun vaikutus ja tiedossa olevat kasvavat

kustannukset, ja jos kulut eivdt saa nousta, taytyy joitakin erid pienentadd (Lindfors &
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Syvanpera 2014). Esimerkiksi tama osoittaa osabudjettien liittyvan ja vaikuttavan tiukasti

toisiinsa.

Budjeteilla on erilaisia tavoitteita ja yksi budjetti voi toteuttaa samaan aikaan useampaa,
mutta valilla tehddan myods erillisia budjetteja omiin kayttotarkoituksiinsa. Esimerkiksi
suunnitteluun ja suorituskyvyn arviointiin voi olla erilliset, eroavat budjetit (Arnold & Artz
2019; Churchill 1984). Eriteltyihin budjetteihin voi olla syyna budjettitavoitteiden keskindiset
ristiriidat, jolloin kirjallisuuden perusteella Arnold ja Artz niiden kayttoa suosittelevat. Yleinen
perinteisen budjetin rinnalla kulkeva budjetti on rullaava budjetti (Sivabalan ym. 2009). Sen
avulla pystytdan ottamaan tuoreet muutokset huomioon pitkin tilikautta. Sivabalan ym.
(2009) mukaan kirjallisuudessa rullaavan ennustuksen ja budjetoinnin on uskottu korvaavan
vuosittaisen, mutta silti yritykset kdyttavat niitd yhdessa. Myos Ekholm ja Wallin (2011)
tutkimus osoittaa rullaavan ennustuksen ja budjetoinnin toisiaan taydentaviksi jarjestelmiksi.
He huomauttavat joidenkin yrityksien kayttavan myos “hybridi” versiota, jossa kiinteita kuluja
kdytetdaan pienen epavarmuuden alueilla ja joustavia budjetteja suuremman epavarmuuden

alueella, kuten myyntimaarissa ja muuttuvissa kuluissa.

2.2 Operatiivinen ja strateginen budjetointi

Kaplan ja Norton (2000) jakavat budjetoinnin operatiiviseen ja strategiseen. Operatiivinen
budjetti syntyy oletetuista kuluista ja tuloista. N&ita tuloja yritys tarvitsee toimiakseen ja niita
luodessa syntyy myos vastaavat kulut, eli kyseinen budjetti turvaa toiminnan yllapitamisen.
Sen piiriin  kuuluu nykyisten tuotteiden ja asiakkaiden ylldpitamisen lisdksi tulevan
budjettikauden tuotelanseeraukset ja uusien asiakkaiden houkutteleminen.
Toimintopohjainen budjetointi luo operatiiviselle budjetille vankan perustan. Operatiivinen ja

strateginen budjetointi voidaan ndhda myos lyhyen ja pitkan aikavalin budjetteina.

Operatiiviseen budjettiin liittyy olennaisesti rahoitusbudjetti ja Ikdheimon ym. (2016, 149),
seka Churchillin (1984) mukaan se on etenkin pienissa ja aloittelevissa yrityksissa keskeisessa

roolissa. Myos Pellinen (2017, 83) allekirjoittaa kassavirtojen ja rahan tarpeen ennakoinnin
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tarkeyden. Rahoitusbudjetin seuranta pitda vyrityksen kassavirrat tarvittavalla tasolla
toiminnan pydrittdmiseen ja varoittaa mahdollisista lisarahoitustarpeista, oli niita suunniteltu
tai ei. Rahoitusbudjettia seuraamalla valtytdan maksukykyongelmilta ja nahdaan pysyvatko
kassavirrat suunniteltuina. Jos rahaa tuleekin odotettua enemman, tai vastaavasti vahemman,
voi pieni yritys miettia uudelleen rahoituksensa rakennetta itselleen edullisemmaksi.
Rahoitusbudjetti on tarkoituksenmukaista luoda pienemmille ajanjaksoille, varsinkin jos
liiketoimintaan liittyy kausiluontaisuutta tai vahvoja suhdannevaihteluita. Samat
ominaisuudet vaikuttavat yrityksen tarvitsemaan kassavarantoon. Rahoitusbudjetti ajaa myds
yritystd  suunnittelemaan operatiivisia toimenpiteitddan tarkemmin pienentdakseen
kayttopadoman maaraa. (lkdheimo ym. 2016, 149) Kokemusperusteisesti voidaan suunnitella

kassavirtoja sopeuttamalla ostolaskujen maksua myyntisaamisten kanssa samoille periodeille.

Strateginen budjetointi taas rahoittaa yrityksen kasvuun tarvittavat aloitteet. Sen avulla
tunnistetaan kasvuun vaadittavat toimet ja resurssit, kuten esimerkiksi uudet asiakaskunnat,
markkinat tai yhteistyosopimukset. Hyvaksytyt aloitteet saavat johdon tuen, toteuttavan
tiimin ja budjetin, jonka rajoissa toimia. Monesti strategian implementointi epaonnistuu,
koska tarvittavaa padaomaa, muita taloudellisia resursseja ja tyévoimaa ei ole varsinaisesti
budjetoitu, silla suunnitelmat ja budjetit on tehty erilldan. T&all6in aloitteet joudutaan
toteuttamaan kiireisilla tyontekijoilla ja pienilld resursseilla, jotka muodostuvat operatiivisen
budjetin jamistd. Kasvutavoitteiden saavuttamisen kannalta budjettien eriytys strategiseen ja

operatiiviseen on ndin ollen tarkeaa. (Kaplan & Norton 2000)

On luonnollista, etta rahaa sitoutuu kayttéomaisuuteen liiketoiminnan kasvaessa, esimerkiksi
investointien muodossa. Jatkuvalla kehittamiselld ja markkinoinnilla, sekd tulevaisuuden
suunnittelulla varmistetaan yrityksen tulevaisuutta ja Pellisen (2017, 83) mukaan siksi myos
strategisessa budjetoinnissa on syyta ottaa huomioon kassavirrat. Hanen mukaansa
investoinneissa kannattaa sopeuttaa alkavat maksuerat ja suuremmat kertamaksut muut
menoerat huomioiden, ettei esimerkiksi saman kuukauden loppuun satu suuria menoerid, kun
jarkevalla budjetoinnilla ja neuvottelulla ne pystyttdisiin jaksottamaan. Lopuksi lasketaan

riittavatko rahat vuositasolla vai pitddkd maksukyvyn turvaamiseen miettia keinoja. Pellisen
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(2017, 84) mukaan yksinkertaisimmillaan operatiivisesta kassavirrasta vahennetaan
investointeihin ja liikepddomaan (saataviin ja varastoon) sitoutuneiden varojen muutos,
maksettavat verot, velkojen korot ja lyhennykset, jolloin selvida kassan muutos vuoden aikana
ja jaljelle jaava pelivara. Koska rahan sitoutuminen liiketoimintaan on kallista, taytyy kassa
suunnitella pienempiin jaksoihin, ettei maksukyky karsi pitkin vuotta. Mita vahemman
pelivaraa kassassa on, sita tarkempaa ja toistuvampaa kassan suunnittelua tarvitaan (Pellinen

2017, 85).

Vapaa kassavirta (Free Cash Flow) tarkoittaa niitd kassavaroja, jotka jaavat jaljelle kuin
liiketoiminnan kassavirroista vahennetaan investointien kassavirrat. Siina ei huomioida
rahoituksen kassavirtoja, eli se kertoo kertyneen, periaatteessa irrotettavan ylijaaman
tutkittavalta ajalta. Tama vapaa kassavirta voidaan kayttda esimerkiksi suunniteltua
suurempiin, tai lisdinvestointeihin, tai vaihtoehtoisesti kdyttépdadaoman lisdykseen, velan
maksuun tai lisdosinkoihin. Vapaata kassavirtaa kdytetaan yritysten arvonmaarityksessa, kun
tulevaisuuden ylijaamat diskontataan nykypaivaan. Talldin sitoutunut kayttopdadoma ja
investoinnit pienentavat yrityksen arvoa, elleivat ne kasvata ndita kassavirtoja
tulevaisuudessa. Siksi nykyaan vapaata kassavirtaa suunnitellaan ja seurataan yrityksissa.
(Ikdheimo ym. 2016, 150) Vapaan kassavirran suunnittelu auttaa yrittdjaa myos oman

korvauksensa, osinkojen muodostamisessa.

Kuten ilmenee, yrityksen omistajien intressit voidaan nahda osana laveaa strategista
budjetointia. Intresseja voidaan yhdistda budjetointiin myos suunnittelemalla voiton ja oman
pdadaoman suhdetta, jota voidaan seurata ROE -tunnusluvulla. Tahan tunnuslukuun pystytaan
vaikuttamaan vaikuttamalla myynnin  suhteelliseen  kannattavuuteen, pddoman
kiertonopeuteen ja omavaraisuuteen. Na&itda tarkastelemalla johto voi tehda strategisia
paatoksia, joiden viimekadessa pitdisi nakya omistajille padoman tuottona. Kun jokaisella on
tavoitetaso, aletaan miettia toimia, joilla ne saavutetaan. Esimerkiksi, voidaanko sitoutunutta
pdadomaa pienentda ulkoistamisella, tai olisiko leasing velkarahoitusta parempi vaihtoehto

omavaraisuuden kannalta. (Pellinen 2017, 85-86)
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2.3 Mittareiden ja arvioinnin suunnittelu

Akerberg (2017, 21) kuvailee perinteisen budjetoinnin suureksi varianssianalyysiksi. Talld han
tarkoittaa asetettujen tavoitteiden vertaamista usein viereen laitettavaan, toteutuneeseen
lukuun. Erotuksen pitdisi sitten kertoa miten tavoitteisiin on onnistuttu vastaamaan. Mita
tarkemmat jaksotukset kirjanpidossa tehdaan, sita [ahempana totuutta tuloslaskelmat ovat
yrityksen tuloksesta. Lindforsin ja Syvanperdn (2014) mukaan budjetteja laadittaessa
jaksotukset kannattaa tehda kirjanpidon kanssa samalla tavalla, jotta seuranta pysyy ajan
tasalla. Heidan mukaansa myos budjetin seurantaa kannattaa suunnitella ja luoda rutiineja
sithen. Raporttien jakaminen vastuuhenkildille, poikkeamien analysointi ja virheiden korjaus
antavat mahdollisuuksia puuttua taloudelliseen kehitykseen, joka poikkeaa suunnitellusta.
Myds positiiviset poikkeamat taytyy tutkia ja mahdollisesti hyddyntdaa tulevaisuudessa.
Mittareita pohtiessaan johdon taytyy myo6s paattaa, keskittyvatkdé he lopulliseen
nettotulokseen vai ainoastaan tuloihin ja kustannuksiin, joista toimintayksikko on vastuussa ja
joihin se pystyy vaikuttamaan (Churchill 1984). Valinta saattaa olla olennaisin, kun

liiketoimintayksik6lla on hyvat mahdollisuudet vaikuttaa katteeseensa.

Budjetteja kaytetaan seka henkildston, etta yksikdiden suorituskyvyn arviointiin, ja tata kautta
motivointiin, koska se nahdaan suhteellisen objektiivisena tapana. Tama luo kuitenkin paineita
budjettia ja henkilostdd kohtaan. Paine voi auttaa keskittymaan olennaiseen, parantaa
suorituskykya ja luoda tervettd onnistumisen tunnetta, mutta my6s ajaa vaaranlaista
kayttaytymista budjetteja kohtaan. (Huang & Chen 2010) Nain ollen arviointia suunnitellessa

taytyy olla tarkkana ja korostaa paamaaria pelkkien budjettitavoitteiden rinnalla.

Koska eri tulosyksikkdjen johtajat eivdt ole suoraan vastuussa omistajille, kannattaa
tulosyksikkdjen tavoitteiden asetannassa kayttda esimerkiksi liiketoimintaan sitoutuneet
pdadoman tuottoastetta, ROCE -tunnuslukua. Siihen vaikuttavat vastaavat keinot kuin ROE -
tunnuslukuun, mutta sen ongelmaksi muodostuu tulosyksikén sitoutuneen pddoman
maarittely. Sen sitoutunut pddoma voi olla esimerkiksi osuus koko yrityksen toiminnan
sitomasta padomasta tai ne kdyttéomaisuuserat, joihin tulosyksikén johto voi vaikuttaa. Kun

ROE on laskettu, on syyta verrata sitda toimialan muihin yrityksiin ja omistajien odotuksiin.
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Listautuneille yrityksille tama tunnusluku nousee huomattavasti tarkeampaan asemaan, silla

sijoittajat vertailevat kohteitaan myds taman tunnusluvun avulla. (Pellinen 2017, 86)

Budjetointiprosessin tarkedana osana tuloskierron suunnittelussa Pellinen (2017, 82) mainitsee
skenaarioiden ja herkkyysanalyysien tekemisen. Niiden tarkoituksena on katsoa miten yritys
selvidisi erilaisista toimiympariston muutoksista ja minkalaisilla suunnitelmilla silloin
toimittaisiin. Usein skenaarioita luodaan ainakin kolme: pahin mahdollinen, paras
mahdollinen ja todenndkoéinen. Tallaiset herkkyysanalyysit ovat tarpeen erityisesti, jos
budjettia laadittaessa tiedetdadan mahdollisesta tulevasta lakimuutoksesta, jolla on vaikutuksia

lilketoimintaan, tai epaillaan kilpailijan tekevan jotain radikaalia.

2.4 Perinteisen budjetoinnin kritiikki

Perinteista budjetointia on pitkaan kritisoitu ja sen heikkouksia on kirjallisuudessa tuotu esiin
useasti. Myods monet yritykset ovat osoittaneet tyytymattomyyttdan perinteiseen
budjetointiin (Neely ym. 2003). Suunnitellessa budjettia, on hyvd huomioida siihen
kohdistunut kritiikki, silld suunnitteluvaiheessa ongelmiin saattaa pystya vield vaikuttamaan.
Neelyn ym. (2003) loivat kirjallisuuskatsauksen perusteella 12 ongelmakohtaa perinteisesta
budjetoinnista, jotka jakautuivat kolmeen kategoriaan: kilpailustrategiaan,

lilketoimintaprosessiin ja organisaation kyvykkyyteen.

Kilpailustrategiaan liittyviksi ongelmiksi nahtiin ensinndkin budjetin olevan irrallinen
strategiasta ja usein siksi ristiriitaisia paatoksenteon kanssa. Budjetti myos keskittyy liikaa
kulujen karsimiseen, eika arvon luontiin. Sen tuoma arvo nahdaan pieneksi ja sita vaitetaan
byrokraattiseksi, sekd luovaa ajattelua rajoittavaksi. Se rajoittaa myos reagointia ja
joustavuutta, luoden itsestddn esteen muutokselle. (Neely ym. 2003) Nguyen ym. (2018)
yhdistavat tahdn kategoriaan myos budjettien olevan huonoja dynaamisessa ymparistossa
hitaan sopeutumiskykynsa takia. Toisaalta kaikki toimintaymparistot eivat kuitenkaan aina ole
yhtad alttiita muutokselle. He huomauttavat myos budjettien strategisen hyoédyn olevan

osittain kiinni sen implementoinnista ja henkiléston osallistamisesta niiden tekemiseen. On
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kuitenkin selvaa, etta budjettikaudelle tarkoitetut kustannusleikkaukset tai tulokset saattavat

olla ristiriidassa yrityksen pitkan aikavalin strategian kanssa.

Liiketoimintaprosessiin liittyy ongelmat kuten se, ettda budjetit ovat aikaa vievia ja kalliita.
Myds niiden luomis- ja paivitysvali, usein vuosi, nahdaan liian pitkdksi. Ne myds perustuvat
oletuksiin ja arvailuun vailla nayttéa. Budjettien nahddain myos luovan kannustimia
vadristyneisiin kayttaytymismalleihin. (Neely ym. 2003) Nguyen ym. (2018) osoittavat
budjetoinnin vievan paljon resursseja kootessaan useampia empiirisia tutkimustuloksia,
mutta muistuttavat myos muiden taloudenohjausmenetelmien luovan usein suuria kuluja ja
vievan aikaa, ehka vain pitemmalle ajanjaksolle jaotellummin. Myos Ikdheimo ym. (2016, 154)
mukaan budjetteja kritisoidaan niiden nopean vanhentumisen takia. Niitd laadittaessa
luodaan oletuksia esimerkiksi markkinoiden ja kustannustasojen kehityksesta, jotka saattavat
osoittautua vaariksi jo budjettikauden alussa. Tall6in budjettien ohjaava vaikutus heikkenee
huomattavasti. Koska budjetit usein yhdistyvat palkitsemiseen, saattavat ne aiheuttaa riskin,
jossa budjetin saavuttaminen nousee tarkeammaksi tavoitteeksi henkilostolle kuin
varsinaisen liiketoiminnan kehittdminen. Esimerkiksi myyntien keskittdminen tietylle jaksolle
voi tuottaa osaston johtajalle bonukset, mutta aiheuttaa yritykselle harmia seuraavan kauden
kassavirtojen ollessa suunniteltuja pienempia. lkiheimon ym. (2016, 154) mukaan eri osastot
saattavat tarkoituksella myos liioitella kulujaan, koska niita luultavasti karsitaan prosessin
loppupuolella kuitenkin. Osasto saattaa myods pyrkia kdyttamaan koko budjettinsa, vaikkei se
valttamatta kuluisi, ettei ensi kaudella siita tehda nykyista pienempaa. Tallainen toiminta

hankaloittaa strategisten muutosten ajamista.

Organisaation kyvykkyyden ongelmina kerrottiin budjettien vahvistavan ylhaalta alas
suuntautuvaa autoritddristd johtoa ja kontrollia, samalla haitaten verkostomaisempien
organisaatiorakenteiden omaksumista. Niiden vaitetdan myos vahvistavan osastojen valista
erillisyytta tiedonjakoon kannustamisen sijasta, seka laskevan henkiléston omanarvon
tunnetta. (Neely ym. 2003) Nguyen ym. (2018) nakevat autoritdarisen johdon tukemisen
haittaavan koordinaatiota ja aiheuttavan tehottomuutta, sekd vahentavan tyontekijoiden

kykya reagoida uusiin mahdollisuuksiin, uhkiin tai muutoksiin asiakkaiden vaatimuksissa.
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Suurimpina ongelmina he nakevat kommunikoinnin ja yhteistyon puutteen budjetteja

suunnitellessa.

Ylipdaataan Kkirjallisuudesta |oydetty kritiikki keskittyy siihen, ettei suunnittelu ja
budjetointiprosessi tuota tuloksia. Pohjimmiltaan sen sanotaan olevan kallis, hidas, luovan
lilan vahan arvoa ja korostavan auktoriteetteja, seka itsekasta kayttaytymista, eika niinkaan
aja liikketoiminnan suorituskyvyn parantamista. Budjetointi nahdaan sisdisena lyhyen aikavalin
tavoitteiden tuijottamisena, eika sen nahda ajavan strategiaa, saati luovan arvoa omistajille
pitemmalld aikavalilla. (Neely ym. 2003) Budjetoinnin |ahtékohdaksi otetaan myds usein viime
vuoden budjetti, eika strategisia tavoitteita tai ulkoisia vertailukohtia (Ikdheimo ym. 2016,
154). Ikdheimon ym. (2016, 154) mukaan hyvat investoinnit saattavat myohastya, koska niita
ei ole huomioitu kaytossa olevassa budjetissa. Kuitenkin Nguyen ym. (2018) muistuttavat,

etteivat kaikki nama ongelmat esiinny jokaisessa organisaatiossa ja osaa niista liioitellaan.
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3. Pk-yrityksen budjetointi

Tdssa osiossa tutustutaan pienien ja keskisuurten yritysten ensimmaiseen luotavaan
budjettiin, sekd niiden ominaisuuksiin ja rajoitteisiin budjetoinnissa ja sen suunnittelussa.
Kuten aiemmin todettiin, pienempiin yrityksiin kohdistunutta tutkimusta ei ole laheskaan yhta

paljoa, joten haastattelun toivotaan valottavan teemaa enemman.

3.1 Ensimmadinen budjetti

Ensimmaisen budjetin suunnittelu on hieman pidempi ja tarkempi prosessi, kuin sitd
seuraavien, silla painotuksien arviointi ja strategian implementointi konkretisoituu. Siina
korostuu myds budjetointiprosessin vaiheet, silla myéhempina vuosina saatetaan luottaa
aiempiin laskelmiin ja asetettuihin tavoitteisiin. Silti ensimmaisessakin budjetissa voidaan
kayttaa hyodyksi aiempien vuosien tietoja myynneistad ja menoista, jos sellaisia on (Pellinen

2017, 76).

Ensimmainen budjetti voidaan nahdda myods ensimmadisenda mahdollisuutena parantaa
perinteistd budjettia. Kuten aiemmin todettiin, yksi perinteisen budjetoinnin ongelmista on
se, ettd siind nojaudutaan helposti menneisyyteen. Neely ym. (2003) nakevat niin sanotun
nollapohjabudjetoinnin yhtend parannuskeinona. Siind tarkoituksena on perustella menot
tdysin uudestaan, ilman edellisvuoden tietoja, jolloin valtytdan rakentamasta budjettia
tehottomalle ja/tai epatarkalle historiatiedolle. Tavallaan metodia toteutetaan joka
tapauksessa, silla menneisyydestd on vain toteutumalukuja, eikd varsinaisia budjetteja.
Yleensad metodin uskotaan padsevan arvoonsa alati muuttuvassa toimintaymparistossa (Neely
ym. 2003). Menetelma kdy jarkeen myos siksi, ettd budjetointi aloitetaan syystakin. Taloutta
halutaan kontrolloida ja suunnitella, ja aiemmat luvut ovat syntyneet suhteellisen vapaasti

ilman selkeita rajoja.

Ensimmaiseen budjetointiprosessiin kuitenkin voidaan saada ulkoista apua, esimerkiksi
tilintarkastajalta. Williamsin ja O’Donovanin (2015) mukaan tilintarkastajien roolit

konsultteina ovat yleistymaan pain, silla tilintarkastajilla on usein vahva osaaminen monesta
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taloushallinnon alasta, heiddn mukaansa myos budjetoinnista. Heiddn mukaansa aiemmilla
tutkimuksilla osoitettiin, etta tilintarkastajat ovat eniten kaytetty ulkoinen apu taloushallinnon
konsultoinnissa. Ylipaataan ulkoisilta toimijoilta pk-yritykset saavat tarvittavia heiltd puuttuvia
tietoja, taitoja ja patevyytta. Syina tilintarkastajan kayttoon konsultoinnissa luetellaan muun
muassa tilintarkastajan tunteminen jo, ja tdhan luottaminen. Konsultin patevyys nahdaan
myos itse yritysta motivoivana, mutta myds maantieteellinen Il3dheisyys, aikataulut ja

ulkoistamisen tehokkuus olivat olennaisia kriteereita valintaan paadyttdessa.

3.2 PK -yrityksen ominaisuudet ja rajoitteet budjetoinnissa

Pienet yritykset eroavat suurista luonnollisesti resurssien madran ja liiketoiminnan
kokoluokan perusteella. Nama kummatkin vaikuttavat myos budjetoinnin mahdollisuuksiin,
hyotyihin ja tarpeisiin. Suurempi toiminta-aste vaatii enemman suunnittelua ja resursseja
siihen. Pienet yritykset ovat usein yrittdjavetoisia ja rahoitteisia, joten my0ds

budjetointipdatoksiin suhtautuminen eroaa niissa.

Danielson ja Scott (2006) tutkivat pienien yritysten investointipaatoksia ja niiden suunnittelua.
Samalla tutkimuksessa selvisi yrittdjilla olevan henkilékohtaisia periaatteita, jotka liittyivat
olivat korvausinvestointeja ja niita esiintyi etenkin vanhempien yrittdjien keskuudessa.
Pienista yrityksista 45% lykkaisi lupaavaa investointia, kunnes se voitaisiin rahoittaa omilla
tuloilla. Omavaraista rahoitusta odottivat eniten pienimmat ja nuorimmat yritykset, seka
vahiten kouluttautuneet yrittdjat. Monella yrittdjalla on henkilokohtainen raja ulkoisessa
rahoituksessa, mitda enempaa he eivat halua lainata. Vanhempien yrittdjien huomattiin olevan
konservatiivisempia yritystoiminnan rahoittamisessa. Tallaiset itse kehitetyt rajat, jotka
perustuvat periaatteisiin eivatkd laskelmiin, ovat perinteistd investointiteoriaa vastaan.
Tutkimuksessa ilmeni myos vain noin kolmasosalla vyrityksistda olevan kirjoitettu
lilketoimintasuunnitelma. Lainarahaa investoinneissaan kayttavat yritykset suunnittelivat
enemman toimintaansa ja tekivat laskelmia tulevista kassavirroista. Danielson ja Scott (2006)
nakevat koulutuksen puutteen niin omistajissa, kuin yritysten johdossa haittaavan teorioiden

suosittelemien investointimenetelmien kayttéa ja rahoituksen suunnittelua. Budjetoinnissa
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investoinnit ovat oma, mutta tdrked Ilukunsa. Niihin suhtautuminen nakyy jo
budjetointivaiheessa ja varaamalla niille resursseja pystyvdt pienemmatkin yritykset
tarttumaan lupaaviin mahdollisuuksiin niiden ilmaantuessa, huolimatta ajatuksista ulkoista

rahoitusta kohtaan.

Cuzdriorean (2017) tutki Romaniassa pienien ja keskisuurien yritysten johdon
laskentatoimikaytantdja. 37 yrityksen tutkimuksesta han selvitti sekd perinteisten, etta
modernien kaytantdjen kayton yleisyyttd. Kassavirtojen suunnittelu, varianssianalyysi ja
standardikustannuksien laskenta oli budjetoinnin ohella kaytetyimpida perinteisista
kaytannoista. Erityisesti kassavirtojen budjetointi ja erilaiset kustannuslaskelmat olivat myds
aikaisempien tutkimusten mukaan suosittuja. Moderneista kaytannoista seka taloudellisen,
ettd ei-taloudellisen suorituskyvyn mittaaminen nousi yleisimmaksi, mutta myds
kehittyneimmissda maissa suosittu kilpailuaseman seuranta oli vyleistd. Modernit
laskentatoimen kaytannot olivat kuitenkin suhteellisen vahan kdytdssa ja niiden kaytto vaheni
yrityksen koon pienentyessa. Isojen yritysten kayttamat kaytannot, kuten toimintopohjainen
kustannuslaskenta, on vain harvalla pienella yrityksella kdytossa. Tahan Cuzdriorean epdilee
vhdeksi syyksi pienten yritysten vahdisen markkina- ja neuvotteluvoiman, jolloin
menetelmastd ei ole paljoa hyotya. Vastaavaa paatelmaa voidaan olettaa syyksi moneen
muuhunkin taloushallinnon osa-alueeseen panostamiseen. Vaikka tarkoilla laskelmilla

voidaan nahda tarpeellisia kehityskohteita, ei kaikkiin silti saata olla mahdollisuutta vaikuttaa.
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4. Palvelualan pk-yrityksen budjetoinnin suunnittelu ja tarpeet

Aiemmissa luvuissa kasiteltiin budjetointia taloudenohjausjarjestelmana ja sen suunnittelua
kirjallisuudessa, erityisesti pienten palveluyritysten nakokulmasta. Tama luku keskittyy
palvelualan pk-yrityksen budjetoinnin suunnittelun ja tarpeiden empiiriseen tutkimiseen.
Aluksi esitetdan tutkimusmenetelma ja aineisto, jonka jalkeen analysoidaan naitd empiirisia

havaintoja aiheeseen liittyen.

4.1 Tutkimusmenetelmd ja aineisto

Tassa tutkimuksessa kaytettdaan kvalitatiivista, eli laadullista tutkimusmenetelmaa, jolla
pyritdan ymmartamaan tutkittavan ilmion merkitysta ja tarkoitusta, sekd saamaan parempi
kasitys siihen liittyvista ajatuksista ja tunteista (Hirsjarvi & Hurme 2015, 22-23). Pk-yrityksen
budjetoinnin suunnittelemista tutkittiin puolistrukturoidulla haastattelulla, joka tehtiin
palvelualalla toimivan pk-yrityksen toimitusjohtajalle, joka on samalla myds yrityksen
perustajajasen ja omistaja. Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa sita, etta kysymykset ovat
etukateen valmisteltuja, mutta niiden esitysjarjestys ja muoto voi muuttua, eikd vastauksia
ole sidottu valmiisiin vaihtoehtoihin (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47). Samalla selvitetdan, mita
kaikkea yritys on huomioinut budjettien laadinnassa ja mita uutta sen kannattaisi viela miettia
ennen ensimmaisen budjetin laadintaa. Haastattelu tehtiin vain yhdelle yritykselle, joten
kyseessa on tapaustutkimus. Aihe ilmeni osittain suhteellisen vieraaksi haastateltavalle, joten
kysymykset saivat osin selittdvan luonteen ja rinnalleen esimerkkeja. Nain ollen
puolistrukturoidun haastattelun hyvat ominaisuudet paasivat esiin, myos lisdkysymysten

muodossa.

Tutkittava ja haastateltava yritys on nopeasti kasvanut palvelualan pk-yritys, jossa omistaja
toimii itse toimitusjohtajana ja on paavastuussa budjetista. Yritys on tyovoimavaltaisella
toimialalla, jossa kuitenkin pddomaa sitoutuu kalustoon. Yritykselld on myds monta eri
toimipaikkaa. Yritys on paattdnyt ottaa kayttoon taloudenohjausjarjestelman ja on
suunnitellut ensisijaisesti vuosibudjettia. Budjetin laadinta oli haastattelun aikaan hyvin
alkutekijoissa, mutta siitd haluttavat ominaisuudet ja alustavat suunnitelmat olivat pohdinnan

alla. Haastattelu kesti hieman vajaan tunnin, jonka aikana kaikki haastattelukysymykset ja
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niistd nousseet keskustelut saatiin kaytya lapi. Haastattelu nauhoitettiin analysoinnin

helpottamiseksi.

4.2 Haastattelun tulokset

Haastattelun tuloksia analysoitiin ensin kuuntelemalla se kokonaisuudessaan uudestaan,
tehden samalla huomioita ja muistiinpanoja. Sitten analysoinnin helpottamiseksi ja sitaattien
tarkan muodon saavuttamiseksi haastattelu litteroitiin, samalla huomioiden painotukset ja
haastateltavalle vieraampien termien selitykset. Litteroitaessa esiin nousi teemoja, jotka
osittain liittyivat toisiinsa ja osittain olivat hyvin itsendisiakin. Lopulta haastattelusta nousseet

teemat ja huomiot kirjattiin raportin muotoon.

Haastattelusta nousi esiin nelja paiateemaa, jotka omilta osiltaan auttavat vastaamaan

asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Teemat ovat seuraavat:

Budjetoinnille asetetut vaatimukset ja tavoitteet
Budjetoinnin linkittyminen strategiaan

Varsinaisen budjetoinnin suunnittelun rakentuminen

S

Palvelutoiminta ja yrityksen koko

4.2.1 Budjetoinnille asetetut vaatimukset ja tavoitteet
Ensimmaiseksi kantavaksi teemaksi rakentui budjetoinnille asetetut tavoitteet ja siltd vaaditut
ominaisuudet. Budjetoinnin tuleva tarkoitus kyseisessd pk-yrityksessd ilmeni jo

toimitusjohtajan maaritellessa budjetointia:

“Firman taloudellisen puolen mddrittelemistd, ettd tavoitteet asetetaan ja niitd koitetaan

seurata. Vidhdn tdllaista talouden suunnittelua jollain tavalla, aina tietylle kaudelle.”

Tiettynd kautena ajateltiin olevan vuosi, kunhan budjetoinnissa p&aastaisiin vauhtiin.

Tavoitteet olivat operatiivisella pohjalla ja haastateltava korosti padivittdisten kulujen
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arviointia, sekad varattujen varojen riittdvyyden seurantaa. Myo6s eri toimipaikkojen
suorituskyvyn mittaus ja tavoitteiden viestinta nousi esille vaatimuksena budjetoinnille.
Budjetointi nahtiin ylimman johdon ohjausjarjestelmana, joka voisi helpottaa toimipaikkojen
paallikdiden paatoksia luomalla raamit, mutta myds antamalla tietyn vapauden tehda
pienimuotoisia investointeja ja paatoksid. Yrityksessd oli aloitettu paallikdiden
tutustuttaminen tuloslaskelmaan, joka tulee auttamaan myds tulevien budjettien
ymmartamista ja hallintaa. Tavoitteiden ja kulujen karsinnan nahtiin ndin tulevan helpommin
ymmarrettavaksi ja kun kassavirrat ja kulut selkeytyvat, osataan niiden suhteen tehda
paatoksia. Kouluttaminen ja valtuuttaminen tukevat Churchillin (1984) kayttotarkoituksia

budjetoinnille.

Budjetoinnille tunnistettiin my6s pidemman aikavadlin hyotyja, mutta painopistetta oli

selkedsti suunniteltu lyhyemman aikavalin toimiin:

“Joo pddtarkoitus on varmaan nuo pdivittdiset kulut ja kun tuloslaskelmaa katsotaan, niin

tiettyjd rivejé pitdisi pystyd seuraamaan ja tietyille kuluerille olisi niille varatut rahaerdit.”

Yritykselld oli tavoitteena myds luoda omat budjetit jokaiselle toimipaikalle ja niiden avulla
vertailla eri toimipaikkoja keskenadn ja toisaalta erillaan, silla niiden kulurakenteet eroavat
toisistaan. Suorituskyvykkyytta arvioidaan ja palkitaan jo, mutta budjetit koettiin mahdollisiksi
mittareiksi toimipaikkojen paallikdille. Lisaksi esimerkiksi markkinointibudjetissa olisi tarkoitus
mitata markkinoinnin suorituskykya. Eri toimipaikkojen tilanteet vaikuttavat myds niiden
tavoitteisiin budjetoinnin nakokulmasta, silld vakiintuneimmilla markkina-alueilla budjetin
toivottiin tehostavan toimintaa ja saavan enemman irti resursseista, esimerkiksi kuluja
karsimalla. Eri tilanteessa oleviin toimipaikkoihin budjetoinnin toivottiin taas helpottavan

resurssien allokointia.

Kysyttdaessa useamman paallekkaisen budjetin kaytosta vastattiin, ettd budjetointi haluttaan
pitda ainakin alkuun "simppelind” ja omistajien kdsissa. Sen tavoitteet liitettiin loppupeleissa
selkeasti strategiaan, kuten toimipaikkojen osalta selvisi ja seuraavaksi tullaan huomaamaan.
Ndin ollen Hansenin ja Van der Steden (2004) nelja budjetoinnin paakayttotarkoitusta,

operatiivinen suunnittelu, strategian muodostaminen, tavoitteiden viestinta ja suorituskyvyn
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arviointi, ilmenevat myos tdssa tapauksessa. Budjetille on ajateltu useampi eri tarkoitus, joka

Fisherin ym. (2002) mukaan voi synnyttaa positiivisia ulkoisvaikutuksia.

4.2.2 Strategiaan linkittyminen

Toisena korostuneena teemana haastattelussa oli budjetoinnin linkittyminen strategiaan.
Aluksi toimitusjohtaja ei suoraan osannut yhdistaa naita asioita, mutta haastattelun edetessa
kavi ilmi, ettd budjetointi tulee tukemaan valittuja liiketoimintastrategioita, mika oli
Ikdheimon ym. (2016, 84) mielesta erittdin oleellista. Vaikka budjetointi nahtiin tassa
vaiheessa vield operatiivisten toimien ohjaajana ja kulujen karsijana, uskottiin yrityksessa

budjetoinnin auttavan my0s tulevissa investoinneissa ja strategiassa toimia markkinoilla.

Yritys on kasvanut rajusti lahivuosina ja sen strategisena tavoitteena oli, kuten aiemmin
mainittiin, pyrkia vakiinnuttamaan toimipaikkojensa toiminta ja saamaan loputkin toimipaikat

yhta suosituiksi ja tuottaviksi:

”Joo ilman muuta kasvu on rajoitettu maantieteellisesti, ettd se pysyy omissa hyppysissé eikd
ole tarkoituskaan kasvattaa tieten tahtoen liian isoksi, ettd kylld se varmaan témd
kokoluokka alkaa olemaan ja tdmdén trimmaaminen iskukuntoon on seuraavien vuosien juttu.
Tietysti kaikki on mahdollista, mutta ei ole suunnitelmissa eikd oikeastaan tavoitteissakaan

endd juuri kasvattaa.”

Tahan tullaan pyrkimaan allokoimalla varoja budjetoinnin kautta oikeisiin paikkoihin, seka
karsimalla ylimaaraisia kuluja, jotta toiminta tehostuu. Neelyn ym. (2003) kritisoivat
budjetointia strategiaan liittymattomana, koska se keskittyy monesti kulujen karsimiseen, eika
tavoitteisiin. Tassa tapauksessa vaite on outo, koska tavoitteena on yleinen kulujen karsinta ja
sitd kautta toiminnan tehostaminen. Neelyn ym. (2003) my6s mainitsema autoritadrisen
johdon vahvistus kuulostaa enemman positiiviselta, kun halutaan pitdaa ohjat omissa kasissa.
Budjetoinnissa huomioitavia ulkoisia asioita pohdittaessa ilmeni markkinoilla tapahtuvien
muutoksien, kuten lainsaddannon, kilpailijoiden toimien, tekniikan trendien, sekd niihin

liittyva asiakkaiden arvostuksessa tapahtuvien muutoksien vaikutus liiketoimintaan ja tata
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kautta strategiaan, jolla selvitddan ajankohtaisista muutoksista. Osa naista kuului Pellisen

(2017, 76) luettelemiin vaikuttajiin budjetoinnissa.

Myds ennalta tiedossa oleviin investointeihin pystytdan budjetointitoiminnalla varautumaan
ja paallikét nakevat, ovatko pienemmat investoinnit jarkevia kyseiselld jaksolla, vai
kannattaako odottaa. Tama kohtaa Pellisen (2017, 83) ajatukset kassan sopeuttamisesta
investointeihin, mutta enemmankin toisin pain. Investoinnit toteutetaan, kun kassa sen
mahdollistaa. Paallikdiden osallistaminen budjetointiin, tuo heiddn sisdistd tietoaan
toimipaikan toiminnasta esiin, mika johtaa parempiin strategioihin toimipaikkakohtaisesti,
kuten Parker & Kyj (2006) totesivat. Lahivuosille, jolloin budjetointi ajatellaan ottaa kayttoon,
ei ole nailla nakymin suunnitteilla suurempia investointeja, vaan investoinnit tulevat olemaan
luonteeltaan korjausinvestointeja, jotka saattavat tulla taysin yllatyksind. Tama hankaloittaa
niihin varautumista ja niiden suunnitelmallisuutta, eivatka investoinnit kohtaa silloin taysin
Kaplanin & Nortonin (2000) ndkemysta strategisesta budjetoinnista. He ajattelivat investoinnit
aina etukateen suunniteltuina budjetissa, osana strategiaa ja kasvua. Toisaalta yllatyksissa
toimitusjohtajan mielestd korostuu juuri perusliiketoiminnan tehokkuus ja suuremmissa ja

ennakoitavammissa suunnitelmissa strateginen budjetointi kuulostaa jarkevalta.

4.2.3 Varsinaisen budjetoinnin suunnittelun rakentuminen

Yrityksen budjetoinnin suunnittelu oli hyvin alkutekijoissd, joten haastattelussa pohdittiin,
minkalaiset keinot sopisivat juuri kyseiseen palveluyritykseen, miten budjettiprosessi etenee
ja mita yrityksen kannattaa ottaa huomioon budjetteja suunnitellessaan. Toimitusjohtajan

mukaan budjetointia lahdettaisiin rakentamaan kirjanpidon historiatietojen perusteella:

“Pitdd sitd hieman katsoa taaksepdin, ettd saa suuruusluokasta kdsityksen ja mielikuvan,
miten homma on toiminut kyseisilld kuluilla ja ettd voiko siité kiristédd tai tehdd jotain tietylle

riville.”

Tama on Pellisen (2017, 76) mukaan tyypillista. Tarkkuudesta puhuttaessa tarkoitus olisi tehda
jokaiselle toimipaikalle oma budjetti, lukuun ottamatta yhteista markkinointibudjettia, jota

sitakin kuitenkin allokoidaan eri paikoille. Toimitusjohtajan mukaan myynnin voi ennustaa
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historian perusteella hyvinkin tarkasti, silla niissa ei ole ollut suuria heittelyja vuosittain. Lisaksi
myyntibudjetteja suunnittelemaan otetaan mukaan toimipaikkojen paallikot, kuten muun
muassa Pellinen (2017, 76), lkdheimo ym. (2016, 147), Parker & Kyj (2006) suosittelevat.
Paallikot ovat kauemmin alalla tyoskennelleita, joten heilla on kokemusta alasta. Nuorempien
tyontekijoiden tietotaito saattaa nakya paremmin muualla, kuten varsinaisessa palvelussa.
Myyntiin vaikuttaa toimitusjohtajan mukaan muutama tekija, kuten kilpailutilanne ja
keskihinnat, joiden muutoksienkin vaikutukset voidaan jossain maarin arvioida. Tdma on hyva,

silla Pellisen (2017, 76) mukaan myynti on usein tarkein yksittdinen tulosta saateleva tekija.

Budjetit toimitusjohtaja nakee itsensa ja toisen perustajajasenen hallitsemiksi ja paallikdiden
tyokaluiksi, joilla sitten ohjataan henkilostod. Johtoportaikko on kapea yrityksessa, mutta
paallikot ja markkinointipaallikkd otetaan mukaan oman osuutensa suunnitteluun.
Toimipaikkojen paallikéiden vastuulle jaa myds muun henkiléston informoiminen tavoitteista

ja rajoitteista. Budjettien seurannasta toimitusjohtaja sanoo:

”Ndkisin, ettd se on meiddn vastuullamme. Sitten pidetdcén joitain vdélipalavereita ja jos on
tarvetta puuttua, niin mietitddn syitd yhdessd pddillikon kanssa, mutta seuranta kuitenkin

tadllé yldkerrassa.”

Seuranta olisi lahinna kuukausittaista varianssianalyysia ja joitain tunnuslukuja, jotka voisi
vhdistdaa palkitsemiseen. Aluksi katsottaisiin lopputulosta ja jos siind on eroa arvioon,
tutkitaan tarkemmin mihin riveihin pitda tai olisi voinut vaikuttaa, kuten Churchill (1984)
totesi. Koska budjetointi on taysin uusi asia heille, uuden kirjanpitdjan toivotaan auttavan

siind ja ulkopuolistakin apua, esimerkiksi tilintarkastajalta tai tilitoimistosta harkitaan:
“Taloushallinnon ammattilaisina niilld varmaan tyékalut, neuvot ja taidot on.”

Erityisesti kaytdannon tyokalut budjetointiin toimitusjohtajaa kiinnostivat, sekd kuinka
prosessissa lahdetdan liikkeelle. Hin myonsi, ettd ennen ensimmaisen budjetin kayttoon ottoa

taytyy opiskella ja paneutua asiaan.

Kassavirtojen  suunnittelu investoinneissa ja paivittdisessa budjetoinnissa, seka

varianssianalyysin ja kustannuslaskujen kaytto oli tuttua yrityksessd jo ennestdan ja niita
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tultaisiin yhdistamaan budjetointiin. Nama kaikki olivat myds tyypillisia taloushallinnon toimia
Romaniassa sijaitsevissa pk-yrityksissa Cuzdriorean (2017) tutkimuksessa. Vaikka henkilosto
tullee osallistumaan budjettien ja palkitsemisen suunnitteluun, ymmarsi toimitusjohtaja siina

piilevat vaarat, kuten liian helppojen tavoitteiden asettamisen budjetteihin:
”Olen kuullut héirskejéikin esimerkkejd, miten ne vaan kdytetddn.”

Myos palkitsemisesta aiheutuvat vaaristyneet kayttaytymismallit, joita Huang ja Chen (2010),
seka Neely ym. (2003) yhdistivat budjetteihin perustuvaan palkitsemiseen, tullaan ottamaan
huomioon. Toimitusjohtaja korosti palkitsemisen, kuten vuosibonuksien yhdistamista
budjetointiin, silla palkallisen tyontekijan intressit budjetoinnissa saattavat erota omistajien
intresseistd. Palkitsemiseen liitetdadn my0Os ei-taloudellisia mittareita ja talla hetkelld oli
suunnitelmissa 3-4 eri osa-aluetta, joiden perusteella palkitseminen tapahtuu.
Toimitusjohtaja tunnisti my6s kassavirtojen seurannan ja suunnittelun tarkeyden, seka
tarpeen, joita seka Pellinen (2017, 83), Ikdheimo ym. (2016, 149) ja Churchill (1984) korostivat.
Myds omistajien ndakdkulma ja siihen liittyvat tunnusluvut, kuten sijoitetun padaoman tuotto
vaikutti haastateltavan mielestd potentiaaliselta budjettiin liitettavalta. Tallaiset tunnusluvut
auttavat paallikditda ymmartamaan omistajien intressit ja toisaalta omistajia seuraamaan
niiden toteutumista (Pellinen 2017, 86). Alkuun budjetin on kuitenkin tarkoitus olla
yksinkertainen ja selked, joten hienompia ominaisuuksia otetaan kdytt66n budjetointivuosien

edetessa.

4.2.4 Palveluliiketoiminta ja yrityksen koko

Yhden selkedn kaikkeen linkittyvan teeman muodosti palveluliiketoiminnan tuomat
vaikutukset budjetointiin ja yrityksen koko. Kuten aiemmin on tullut ilmi, budjetoinnin
tutkiminen on keskittynyt padasiassa suuriin valmistusyrityksiin, joten teorian tarjoamat mallit
eivat taysin kohdanneet tutkittavassa yrityksessa. Myos liiketoiminnan muut piirteet, kuten

henkiloston maara ja kysynnan muodostuminen vaikuttavat budjetointipaatoksiin.

Palveluliiketoiminta nakyy toimipaikkojen budjeteissa ensinnakin niissa riveissa, johon pystyy

vaikuttamaan:
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”Jos kassa ei kilahtele niin silloin pitdd jotain tehdd. Yleensd se on niihin kiinteihin kuluihin

vaikuttamista ja niihin riveihin, joihin voidaan vaikuttaa.”

Palvelut vaativat toimivat laitteet, joten korjausinvestoinnit ovat usein nopeita, eika niihin
aina pysty valmistautumaan. Palvelu, jota yritys tarjoaa, on my6s hyvin paikka- ja joidenkin
kuluttajien mielesta hintasidonnainen, joten asiakkaiden kayttaytyminen voi muuttua kesken

budjettikauden.

“Hinnat pysyvdt vuosittain aika samana, mutta Iéhinné tehdddn kilpailijoiden kampanjoihin

kertaluonteisia vastauksia, téllaisia kuukauden hintakampanjoita pidetédn.”

Kuitenkin  kuten aiemmin tuli ilmi, toimitusjohtaja on Iluottavainen myynnin
ennustettavuuteen. Palvelulle ominainen lainsddadannon ja tekniikan trendien vaikutus, seka

investointien luonne kasiteltiin my&ds aiemmin.

Suuri liiketoiminnan muodosta johtuva tekija ilmeni olevan yrityksen suuri henkilokunta.

“Joo kylld tuo henkiléstbasioiden parissa tydskentely on aikaa vievdd, aika kuluttavaa ja

tyoldsta.”

Henkil6kunta vaatii ohjausta ja sen kulut ovat iso tekija budjeteissa, silti henkilostokulut ovat
ennakoitavia, eivatka luultavasti aiheuta ongelmia budjetoinnissa. Palvelualan eroavaisuuksia
budjetoinnissa |0ytyi kdydessa lapi perinteisen budjetoinnin kritiikkeja. Neely ym. (2003)
mainitsemissa ongelmissa ei huomioida sitd, miten esimerkiksi tama toimiala on suhteellisen
vakaa, eika tarvitse alituista muokkausta. Strategialla on my6s suuri vaikutus siihen, tukeeko
budjetointi sitda vai ei. Tassa tapauksessa budjetti voi hyvinkin tukea ja auttaa strategian
toteutumisessa. Historiaperusteinen vertailutieto ja arviot ovat myds usein ainoita
tiedonlahteitd, silla toimitusjohtajan mukaan ulkoiset vertailukohdat ovat vahissd. Monet
kritiikit myos kuulostivat isommassa mittakaavassa toimivien yritysten ongelmilta, eivatka
hdanen mielestdan tule heitd koskettamaan. Toimiala on sellainen, ettei tyontekijoilta vaadita
nopeaa reagointia tai edes jatkuvaa kommunikointia keskendan. Palkitseminen saattaa
kuitenkin johtaa Neelyn ym. (2003) mainitsemaan ldahekkdisten toimipaikkojen véliseen

keskinaiseen kilpailuun, riippuen mittareista ja myyntiin vaikuttamiskeinoista.
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Yrityksen kokoluokan maarittamia asioita budjetoinnissa nahtiin myos epadolennaisen kritiikin
lisaksi. Esimerkiksi kapea johtoporras, joka vastaa budjeteista ja niiden seurannasta.
Budjetoinnin |ahtdkohtana on kirjanpidon tiedot, eikda haluta alkaa tekemadan vaikeita
laskutoimenpiteita. Budjetti halutaan myods pitaa simppelind tydkaluna, pienessa
mittakaavassa, eikd siihen haluta tuhlata resursseja enempaa kuin siitd uskotaan saavan
hyotya. Tama jaa nahtavaksi, silla Nguyen ym. (2018) osoittivat budjetoinnin vievan paljon

resursseja.

“Varmaan tulee tyéllistdmddn, mutta ainakaan vield ei ole tyéllistdnyt, kun ei olla pddsty

vauhtiin.”

Lapi haastattelun tuli esille, ettd budjetointi ei ollut tuttu aihe yrityksessa ja ettda sen

suunnittelu oli alkutekijoissa.

“Tédmd budjetointi on aika uusi asia niin ndmd vastauksetkin ovat véihén sen suuntaisia,
tietéié mitd se tarkoittaa, mutta ei oikeastaan miten sitd kdytdnndéssa Idhestytddn ja
minkdlaisilla tyékaluilla. Myés missd laajuudessa se téssé meiddn toimialalla pitéisi tehdd.

Tdssd on kuitenkin aika paljon opiskeltavaa.”
IIman budjetteja on yritys kuitenkin selvinnyt tahankin asti, joten budjetin tekemisella ei ole
kiire.
“Varmaan ndmd ensimmdiset budjetit ovat téllaista harjoittelua ja vuosien kuluessa ne

hioutuvat kohdilleen. Tulevat budjetointiprosessit varmaan eroavat aika paljonkin.”

Toimitusjohtaja ei ottanut paineita budjetoinnin laatimisesta, silla toiminta on vakaalla
pohjalla. Kuitenkin asiaan ruvetaan tarkemmin tutustumaan ja keskittymaan heti kun aikaa

asialle vapautuu. Tavoitteena on saada syksylle jo alustava, yksinkertainen budjetti.
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5. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tdssa tutkimuksessa oli tarkoitus tutustua pk-yrityksen budjetoinnin suunnittelemiseen,
erityisesti palvelualalla. Haluttiin selvittdd mitad taloudenohjausjarjestelmaa suunnitellessa
taytyy huomioida, mita silta vaaditaan ja mita silla tavoitellaan. Lisaksi halutiin tutustua
erilaisiin vaihtoehtoihin, joita suunnittelussa tulee valittavaksi. Tama tehtiin tutustumalla
budjetoinnin teoriaan ja aiempiin tutkimuksiin, seka haastattelemalla budjetointia aloittavaa
yritysta. Haastattelun perusteella luotiin empiirinen osuus, jossa tutustuttiin palvelualan pk-
yrityksen toimitusjohtajan ajatuksiin asiasta ja tehtiin teoriaan kytkeytyvia tulkintoja, joilla
pyritdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Samalla saatiin kasitysta budjetointiin
kohdistuneesta kritiikista, budjetointiprosessin etenemisestd, toimialan ja yrityksen koon
mahdollisista vaikutuksista budjetointiin ja budjetoinnin linkittymisesta muuhun yrityksen
johtamisprosessiin. Budjetointia on tutkittu kirjallisuudessa aiemminkin paljon, mutta usein

suuryritysten nakokulmasta ja keskittyen juuri valmistusliiketoimintaan.

5.1 Keskeiset tutkimustulokset

Tutkittavan ilmion maarittavaksi tutkimusongelmaksi oli valittu “Mitd pienen palvelualan
yrityksen tdytyy huomioida taloudenohjaustaan suunnitellessa?” Paatutkimuskysymysta
avustamaan asetettiin myos apukysymyksia: ”Mité taloudenohjausjéirjestelmdltd vaaditaan ja
millaisia rajoitteita siihen liittyy palvelualan pk-yrityksessd? Mitd pk-yritys tavoittelee
taloudenohjauksen  suunnittelulla?  Millaisia  valintoja  pk-yrityksen  tdytyy tehdd

ohjausjéirjestelmdd rakentaessaan?”

Vaatimukset ja tavoitteet taloudenohjausjarjestelmalta, tassa yhteydessa lahinna budjetilta,
myotailivat vahvasti teoriassa esitettyjd. Hansenin & Van der Steden (2004) nostamat
operatiivinen suunnittelu, strategian muodostaminen, tavoitteiden viestinta ja suorituskyvyn
arviointi esiintyivat haastateltavan budjetoinnin tulevassa tarkoituksissa. Myds Churchillin
(1984) mainitsemat henkildstdon valtuuttaminen, kouluttaminen ja parempi hallinta nousivat
esiin budjetoinnin suunnittelussa. Toimitusjohtajan sanojen mukaan budjetointi tulisi
olemaan péaaasiassa paivittaisten kulujen ja kassavirtojen seurantaa, talouden suunnittelua ja

ohjausta. Budjetointia tullaan hyédyntamaan yrityksessa enemman ja tarkemmin, kunhan
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ensimmaisista vuosibudjeteista on opittu ja niiden rakentaminen muodostuu rutiiniksi. Tama
voidaan nahda luontaiseksi etenemistavaksi, silla on helpompaa lahteda aluksi pienilla
askelmilla ja tavoitteilla, ja edetd oppien ja ymmarryksen aiheesta lisdantyessa suurempiin
harppauksiin ja budjetoinnin tehokkaampaan hyddyntamiseen. Budjetointia kdytetdaan myds
nykyisen strategian toteuttajana, sillda sen ominaisuudet kohtaavat kulujen karsinnassa ja
toiminnan tehostajana. Tama on mielenkiintoinen huomio, varsinkin tunnetun kritiikin

nakokulmasta.

Rajoitteina budjetoinnille, kuten varmasti muillekin taloudenohjausjarjestelmille pk-
yrityksissa, ovat Iahinna osaaminen ja resurssit, jotka osaltaan vaikuttavat myos tavoitteisiin.
Danielson ja Scott (2006) huomasivat koulutuksen puutteen vaikuttavan investointipaatoksiin
ja samanlaisia havaintoja voidaan tehdad budjetoinnin suunnittelussa. Pk-yrityksen
toimitusjohtaja myonsi, ettei aihe ollut vield tuttu, ja ettd opettelemista on edessa.
Luonnollisesti my6s pienemmat resurssit vaikuttavat suunnittelun ja budjettien luonnin
saamaan panokseen. Pienempien yritysten johtajat hoitavat paljon taloudenohjaustaan itse,
koska he haluavat pysya tarkasti toiminnan johdossa ja toisaalta hyodyntdad omat resurssit
tarkkaan. Tutkittavassa yrityksessa kuitenkin oltiin valmiita ja halukkaita ottamaan myos
ulkopuolista apua budjetoinnin suunnitteluun, jos sitd tultaisiin tarvitsemaan. Yhtena
rajoittavana tekijana voidaan nahda myos pelko henkiloston kayttaytymisen vaaristymisesta.
Henkiloston osallistamisella budjetointiprosessiin on monia hyvia puolia, mutta myos nurjia,
jotka yrittaja helposti tunnistaa. Tyontekijoiden intressit eroavat omistajien intresseista hyvin
luontaisilla tavoilla, esimerkiksi tehdyn tyon maarassa. Yrittdjan pyrkiessda tehostamaan
toimintaa kuluja karsimalla ja mittaamalla suorituskykya budjetoinnin avulla, tyontekijalta
usein vaaditaan enemman tai hdanen asemansa karsii. Nain ollen heidan tuomansa panos
budjetointiin voi olla vaaristynyt, ellei hyvda suoritusta osata yhdistda budjetoinnissa

palkintoihin.

Paatutkimuskysymykseen, mitd pk-yrityksen taytyy huomioida taloudenohjausjarjestelmaa
tehdessaan, saatiin  paljon  vastauksia eri osa-alueilta. Teoriaosuus valotti

budjetointiprosessissa huomioitavia seikkoja, kuten eteen tulevia valintoja ja kdytannon
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toimia, mutta empiria tarjosi osittain tukea, osittain haasteita teorialle. Empiirisessa
osuudessa nousseet huomiot olivat Iahinna toimialakohtaisia ja yrityksen rakenteisiin liittyvia.
Ndin ollen budjetoinnin suunnittelun voidaan olettaa olevan hyvin yrityskohtaista.
Huomioitavat seikat riippuvat vyrityksen toimialasta, rakenteesta, koosta ja sen
taloudenjohtamistyylistd. On kuitenkin mahdollista tehda jonkinlaista listaa huomion
arvoisista asioista ja kuvassa 1 on naista tarkeimpia. Tulevan myynnin ja kulujen ennustaminen
ja arviointi nayttaytyy operatiivisessa budjetoinnissa suuressa roolissa, oli se sitten tehty
kirjanpidon historiatietojen pohjalta, tai puhtaasti arvioimalla. Haastattelu todisti myds
ulkoisten tekijoiden, kuten kilpailijoiden toimien ja asiakkaiden mieltymyksissa tapahtuvien
muutoksien olevan tarkedd huomioitavaa myyntia arvioitaessa. Ulkoiset tekijat vaikuttavat
my6s muihin budjetoinnin osa-alueisiin, kuten rahoituksen suunnitteluun. Budjetointi taytyy
yhdistaa yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin, jotta siitd saadaan paras mahdollinen hyoty,
kuten tutkittavassa yrityksessa aiotaan tehda. My6s vapaa kassavirran suunnittelu on tarkeaa
ja tuo budjetointia ldhemmaksi omistajia. Talloin budjetointi ei myodskddn jaa vuosittain
toteutettavaksi irtonaiseksi ja vakindiseksi askareeksi. Budjetoinnista mielekkdan ja entista
tehokkaamman saa ottamalla sen suunnitteluun mukaan henkilost6d, jotka vaikuttavat
toteutuvaan budjettiin, ja sen yhdistdmiselld nadiden henkildiden palkitsemiseen.
Palkitsemisessa ja seurattavien mittareiden valinnassa taytyy kuitenkin olla tarkka ja valita
pdaamaaria ajavia tunnuslukuja ja tavoitteita. Budjetointia suunnitellessa on hyva huomioida
my0s vallitseva kritiikki sitd kohtaan, jonka esimerkiksi Neely ym. (2003) ovat tiivistaneet ja
jota ollaan tadssakin tutkimuksessa esitetty. Ottamalla kritiikki jo suunnitellessa huomioon,
voidaan vaikuttaa positiivisesti lopputulokseen. On my6s empirian perusteella huomioitava,
ettei kaikki kritiikki kohtaa pienemméan mittakaavan, saati palvelualan yrityksien

budjetoinnissa.

Myynnin Ulkoisten o : : Oikeat

. 44 . Strategia ja Qikeanlainen e

ja kulujen tekijoiden ‘ . . mittarit ja
T tavoitteet osallistaminen

ennustus huomiointi seuranta

Kuva 1 Tarkeitd huomion kohteita pk-yrityksen budjetoinnissa
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5.2 Tutkimuksen yleistettdvyys ja jatkotutkimukset

Tutkimusongelma muodostui rajauksista ja viitekehyksesta huolimatta suhteellisen laajaksi, ja
tama tutkimus pystyy vastaamaan siihen vain rajallisesti, joten aihetta ja mahdollisuuksia
jatkotutkimuksille on. Tutkimuksen vyleistettavyyttd ja soveltamista rajoittaa luodut
rajoitukset, seka kaytetyt menetelmat. Empiriaosuudessa haastateltiin vain yhta palvelualan
pk-yritystd, joka sopi tutkimukseen hyvin ensimmaisen budjetin suunnittelun ollessa siella
meneillaan, mutta valitettavasti vasta alkuvaiheessa. Pieni otos vain yhdelta toimialalta
heikentda tutkimustulosten yleistettavyytta ja tulevissa tutkimuksissa otoksen olisi hyva olla
suurempi, sisdltden eri vaiheessa suunnittelussa olevia yrityksia, mieluiten erilaisilta
palvelualoilta. Talloin tulevat tutkimukset voivat johtaa paremmin yleistettdviin tuloksiin.
Tulokset saattavat myoOs erota, sillda budjetoinnin suunnittelu ja tavoitteet riippuvat

toimialasta kuten tassa tutkimuksessa todettiin.

Taman tutkimuksen tulokset lisddvat ymmarrysta pk-yrityksen budjetoinnin suunnittelusta ja
siind esiintyvista vaihtoehdoista. Nama tiedot voivat olla hyoédyllisia muille budjetointia
aloittaville yrityksille, olivat ne sitten minkakokoisia tahansa. Myds muilla toimialoilla toimivat
yritykset voivat hyotya tutkimuksesta, silld suunnittelussa on myds paljon universaaleja
vaiheita. Budjetointi voi olla my0Os prosessina vieras, kuten haastateltavalle, joten tutkimus voi
tutustuttaa aiheeseen yrityksia ja toisaalta osoittaa taloushallinnon apupalveluita tarjoaville
yrityksille aiheeseen liittyvaa kysyntaa. Mahdolliset jatkotutkimukset voisivat jatkaa tdman
tutkimuksen aiheista suuremmilla otoksilla, eri kokoisilta ja eri toimialoilla toimivilta
yrityksiltda. Myos budjetoinnin suunnittelun ja seurannan nostamat ongelmat herattivat
mielenkiinnon apupalveluiden tarjonnasta. Olisi mielenkiintoista tietda, kuinka moni
budjetoinnin kanssa painivista yrityksistd olisi valmis maksamaan neuvoista ja toisaalta
avaamaan liiketoimintansa taustaa saadakseen apua budjetoinnin hyédyntdamiseen ja
parantamiseen. Myo6s budjetointiin siirtymisen rajapinta alkoi kiinnostamaan. Tassakin
tutkimuksessa selvisi motiiveja budjetoinnin aloittamiseen, mutta milloin on aika siirtya
budjetoinnin pariin, ja mitkd ovat ne taloudelliset rajat, jolloin siirtyminen “kannattaa”? Myos
nama voisivat olla konsulttipalveluita tarjoaville yrityksille hyddyllisia tutkimuskohteita ja

mielenkiintoista luettavaa kasvaville pk-yrityksille.



33

Lahdeluettelo:

Arnold, M. & Artz, M. (2019) The use of a single budget or separate budgets for planning and

performance evaluation. Accounting, Organizations and Society, 73, 50-67.

Asogwa, |. & Etim, O. (2017) Traditional budgeting in today’s business environment. Journal

of Applied Finance and Banking, 7, 3, 111-120.

Churchill, N. (1984) Budget choise: Planing vs. control. Harvard Business Review, 150.

Cuzdriorean, D. (2017) The use of management accounting practices by Romanian small and
medium-sized enterprises: A field study. Accounting and Management Information Systems,

16, 2, 291-312.

Danielson, M. & Scott, J. (2006) The capital budgeting decisions of small businesses. Journal

of Applied Finance, 16, 2, 45-56.

Ekholm, B. & Wallin, J. (2011) The impact of uncertainty and strategy on the perceived
usefulness of fixed and flexible budgets. Journal of Business Finance and Accounting, 38, 1-2,

145-164.

Falkner, E. & Hiebl, M. (2015) Risk management in SMEs: a systematic review of available

evidence. The Journal of Risk Finance, 122-144.



34

Fisher, J; Maines, L; Peffer, S. & Sprinkle, G. (2002) Using budgets for performance evaluation:
Effects of resource allocation and horizontal information asymmetry on budget proposals,

budget slack, and performance. The Accounting Review, 77, 4, 847-865.

Hansen, S. (2011) A Theoretical analysis of the impact of adopting rolling budgets, activity-

based budgeting and beyond budgeting. European Accounting Review, 20, 2, 289-319

Hansen, S. & Van der Stede, W. (2004) Multiple facets of budgeting: An exploratory analysis.

Management Accounting Research, 15, 4, 415-439.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. (2015) Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja kaytanto.

Helsinki, Gaudeamus Helsinki University Press.

Huang, C & Chen, M. (2010) Playing devious games, budget-emphasis in performance
evaluation, and attitudes towards the budgetary process. Management Decision, 48, 6, 940-

951.

Ikdheimo, S; Malmi, T. & Walden, R. (2016) Yrityksen laskentatoimi. 6. uud. p. Helsinki,

Talentum Pro.

Kaplan, R. & Norton, D. (2000) Linking strategy to planning and budgeting. Harvard Business

School Publishing. Balanced Scorecard Report.

Lindfors, H. & Syvanperd, O. (2014) Pk-yrityksen budjetointi ja raportointi kdytannonlaheisesti.

4. uud. p. Helsingin seudun kauppakamari.



35
Nguyen, D; Weigel, C. & Hiebl, M. (2018) Beyond budgeting: review and research agenda.

Journal of Accounting & Organizational Change, 14, 3, 314-337.

Neely, A; Bourne, M. & Adams, C. (2003) Better budgeting or beyond budgeting? Measuring

Business Excellence, 7, 3, 22-28.

Parker, R. & Kyj, L. (2006) Vertical information sharing in the budgeting process. Accounting,

Organizations and Society, 31, 1, 27-45.

Pellinen, J. (2017) Talousjohtaminen. 2. P. Helsinki, Alma.

Simons, R. (1995). Levers of control. Boston: Harvard Business School Press.

Sivabalan, P; Booth, P; Malmi, T. & Brown, D. (2009) An exploratory study of operational

reasons to budget. Accounting & Finance, 49, 4, 849-871.

Williams, B. & O'Donovan, G. (2015) The accountants' perspective on sustainable business

practices in SMEs. Social Responsibility Journal, 11, 3, 641-656.

Akerberg, P. (2017) Budjetointi 2020-luvulla. 1. p. Helsinki, Alma.



36

LITTEET

Liite 1. Haastattelussa esitetyt kysymykset

Miten maarittelette budjetoinnin ja mita se teidan mielestanne tarkoittaa?

Minkalaisia tavoitteita teilla on budjetointia kohtaan?
Taloudellisia?

Strategisia?

Ohjauksellisia?

Pitkan ja lyhyen aikavalin?

Omistajan nakoékulmasta?

Minkalaisia vaatimuksia teilld on tulevalle taloudenohjausjarjestelmalle (budjetti)?
Aiotteko tehda ”perinteisen budjetin” vai jonkin muun?

Laajuus, tarkkuus, ymmarrettavyys?

Oletteko ajatelleet budjetointia operatiivisena ja strategisena?

Operatiiviset ja strategiset vaatimukset?

Miten olette huomioineet yrityksen vision, mission ja strategian

budjettia suunnitellessanne?

Tavoitteet markkinoilla, enté sisaiset? Tulevat investoinnit/kasvu?

Minkalaisia osabudjetteja olette suunnitelleet tekevanne?

Missa jarjestyksessa olette osabudjetteja laatineet tai laatimassa?

Mita eri osabudjetteja teette?

Oletteko miettineet useampaa yhtaaikaista budjettia eri tarkoituksiin?
Oletteko kuulleet rullaavasta budjetista/ennustuksesta? Nakisitteko sellaisesta

hyotya talla palvelualalla?
E. Tehdaanko eri yksikoille omia budjetteja esim. myyntiin? Jos tehdaan, tutkitaanko
yhdessa vai erikseen?

Mita rahoitusbudjetissanne huomioidaan, onko kassavirtoja tarvinnut suunnitella ja

sovitella, esimerkiksi investointien takia?

1.
2.
A.
B.
C.
D.
E.
3.
A.
B.
C.
D.
4.
A.
5.
A.
B.
C.
D
F.
G.
6.
A.
B.
C.
D.
7.
A.

Oletteko tehneet/suunnitelleet tekevanne skenaario ja herkkyysanalyyseja?

Ketka ovat mukana tekemdssa budjetteja?
Alaiset?

Eri yksikdiden / vastuualueiden henkil6t?
Ulkopuolisia?

Oletteko miettineet osallistamisen hyotyja?

Oletteko huomioineet budjetointia suunnitellessanne ulkoisia asioita kuten,
Taloussuhdanteet
Lainsdadadannon muutokset
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o

Kilpailijat
Asiakkaiden arvostuksessa tapahtuvia muutoksia
E. Jotain muuta?

o

8. Minkalaisia laskelmia olette tehneet tai suunnitelleet tekevanne budjetointia varten?
A. Toimintopohjaista, muuttuvat/kiinteat kulut, investointilaskuja?
B. Rahoituslaskelmia?
C. Oletteko tutkineet vanhoja lukuja, vai nojaatteko suoraan arvioihin?

9. Miten mielestdnne erityisesti palveluliiketoiminta tulee nakymaan budjetissa? Enta
yrityksen koko?

A. Nakyyko budjetoinnissa henkilokohtaisia periaatteita tai sdantoja?

B. Jotain muuta "erikoista”?

10. Oletteko térmanneet ongelmiin tai mietityttaviin asioihin suunnittelussa
tai laadinnassa? Millaisiin?

11. Onko budjetti tyollistanyt mielestanne paljon odotuksiinne nahden?

12. Oletteko kuulleet yleista kritiikkia perinteista budjetointia kohtaan? Oletteko
huomioineet naita asioita omassa suunnittelussa?
A. Irtonaisuus strategiasta, kulujen karsintaa eika arvonluontia, byrokraattinen
ja ajattelua rajoittava, rajoittaa reagointia ja joustavuutta
B. Aika ja hinta, vanhenee, perustuu oletuksiin ja arvauksiin, luo vaaristynytta
kayttaytymista
C. Vahvistaa autoritaarista johtoa, haittaa verkostomaista organisaatiorakennetta,
haittaa osastojen valista erillisyyttd, laskee henkildston oman arvon tunnetta. Sanotaan
vahentavan henkilokunnan reagointikykya ja aiheutuvan huonosta kommunikoinnista
D. Eituota tulosta, lyhyen aikavalin suunnittelua, estaa kehitysta

13. Miten budjetteja on tarkoitus seurata, varianssianalyysilla, tunnusluvuilla?

ROE ja ROCE eli oman padgoman tuottoaste ja sitoutuneen padoman tuottoaste?
Jakautuuko seurannan vastuu yksikdiden vastaaville vai johdolle?

Kuukautista, kvartaalista?

. Tutkitaanko lopullisia lukuja kuten nettotulosta, vai tuloja ja kustannuksia johon
yksikot voivat vaikuttaa?
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14. Oletteko pohtineet mahdollista palkitsemista budjetteihin liittyen? Oletteko kuulleet
niiden hyvista tai huonoista puolista?

15. Miten luulette ensimmaisen budjetointiprosessin eroavan mahdollisista tulevista?



