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Tama tekniikan kandidaatinty® on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston tuotantotalouden
osastolle. Tyon tarkoituksena on selventdd lukijalle budjetoinnin  merkitystd yrityksen
suunnittelutydssa. Tyon tavoitteena on tutustua budjetointiin késitteend, sen syntyyn sek&
kayttoon. Tyo pyrkii kertomaan, miten budjetointia on hyddynnetty ja hyddynnetdadn yrityksen
suunnitteluvalineend. Budjetoinnin  merkitystd ja kehittymistd nykypaivana selvitetaan
tutustumalla uusiin, vaihtoehtoisiin, menetelmiin. Tavoitteena on selvittdd budjetoinnin ja muiden

menetelmien merkittdvimmat hyddyt yrityksen suunnittelussa.

Budjetoinnilla tarkoitetaan organisaation mahdollisimman taloudelliseen tulokseen téhtdavaa
rahaméaérdistd  toimintasuunnitelmaa.  Budjetointi on  syntynyt  1920-luvun  suurissa
teollisuusyrityksissa ja noussut ehkd tarkeimmaksi taloushallinnon tydkaluksi. Budjetin
ensisijaisen tarkoituksena on jakaa resurssit ja luoda kokonaiskuva yrityksen tai osaston
toiminnasta.  Budjetoinnin  kéyttéd tyokaluna nykyaikaisessa nopeasti muuttuvassa
litketoimintaympéristdssé on Kritisoitu huomattavasti. T&mé on vaikuttanut useiden budjetoinnille
vaihtoehtoisten menetelmien syntyyn. Budjetoinnin tarpeellisuudesta on Kkiistelty, ja konsultit
suosittavatkin monissa tapauksissa budjetoinnista luopumista. Eri budjetointimenetelmat tukevat
yrityksen suunnittelutoimintaa vaihtelevasti. Perinteinen budjetti on ennemminkin suunnitelmia
kuvaava kuin niitd valmistava tyokalu. Uudemmat yleistyvat menetelmét, kuten toimintopohjainen

budjetointi, tukevat suunnittelua perinteistd budjetointia tehokkaammin.
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1 JOHDANTO

Tama kandidaatintyd on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston
Tuotantotalouden  osastolle.  Tydssa  ké&sitelladn  budjetointia  yrityksen
suunnitteluvalineend. Ty0 perustuu Kirjallisuudessa esitettyyn materiaaliin seka

aineiston pohjalta tehtyihin johtopéétoksiin ja oivalluksiin.

1.1 Tyon tavoitteet

TyOn tavoitteena on tutustua budjetointiin kasitteend, sen syntyyn sekd kayttoon.
Ty0 pyrkii kertomaan, miten budjetointia on hyddynnetty ja hyddynnetdan
yrityksen  suunnitteluvélineend. Budjetoinnin  merkitystd ja kehittymista
nykypaivana selvitetddn tutustumalla uusiin, vaihtoehtoisiin, menetelmiin.
Tavoitteena on selvittdd budjetoinnin ja muiden menetelmien merkittdvimmat

hyddyt yrityksen suunnittelussa.

1.2 Tyobn rakenne

Tyon johdantokappaleessa kasitelladn tyon taustaa sekd rakennetta. Liséksi

esitetaan tyossa kaytetyt rajaukset.

Toinen kappale Kkasittelee budjetointia l&hinnd perinteisestd nakokulmasta.
Kappaleessa tutustutaan budjetoinnin kasitteeseen ja kayttotarkoitukseen.
Kappaleessa esitellddn perinteinen budjetointiprosessi sek& tunnetuimmat
budjetointitekniikat ja -menetelmét.

Kolmas kappale kasittdd perinteistd budjetointia kohtaan esitettya kritiikkia.
Kritiikki kasittelee perinteisen budjetoinnin heikkouksia ja esittaa tavoitteita, joita

uusille menetelmille tulisi asettaa.



Neljannessd kappaleessa tutustutaan perinteisen vuosibudjetoinnin tilalle
esitettyihin vaihtoehtoisiin menetelmiin. Naistd menetelmistd osa on todettu
kéaytdnndssé toimimattomiksi ja niistd on luovuttu tai niitd on kehitetty eteenpain
— osaa kaytetddn edelleen. Kappaleessa tutustutaan myds uusiin, nouseviin

menetelmiin, joissa puhutaan jopa budjetoinnista luopumisesta.

Viidennessa kappaleessa esitetddn aineiston pohjalta tehdyt johtopaatokset seka
kasitellddn budjetoinnin k&yttdmahdollisuuksia suunnitteluvalineend. Pohditaan,
miten esitettyd tietoa yhdistelemalld voidaan budjetointia hyédyntda ja jatkossa

mahdollisesti kehittaa.

Tyon  keskeiset kohdat esitetddn kuudennessa  yhteenvetokappaleessa.
Yhteenvedossa ei enda esitetda uutta informaatiota, vaan tuodaan tyon kannalta

oleelliset asiat kootusti esille.

1.3 Tyon rajaukset

Tybssa perehdytédan budjetoinnin kannalta merkittdvimpiin ilmi6ihin. Esitetyt
menetelmat ovat kaikki yleisesti tunnettuja pois lukien uudet, vield osin
tuntemattomammat menetelmat. My0ds uusien tekniikoiden valinnassa on

huomioitu tekniikan saaman huomion merkitys.



2 BUDJETOINTI

“Budjetti on yrityksen tai sen osaston toimintaa varten laadittu mahdollisimman
edullisen taloudellisen tuloksen sisdltava ja tiettyna ajanjaksona toteutettavaksi
tarkoitettu rahamaarainen, joskus maarallisesti ilmaistu toimintasuunnitelma.”
(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri, Miettinen 2003, 158)

Horngrenin, Fosterin ja Datarin (2000, 178) mukaan budjetti on johdon tietylle
aikajaksolle tekem& kvantitatiivisesti ilmaistu toimintasuunnitelma, jota

hy6dynnetaan koordinoinnissa ja suunnitelman rakentamisessa.

Budjetille ja budjetoinnille esitetddn Kirjallisuudessa useita erilaisia maaritelmié.
Useimmat ovat edelld esitettyjen Kkaltaisia. Maéérittelijasta riippumatta
budjetoinnin perusajatuksena on luoda toimintasuunnitelma, joka asettaa tavoitteet
liittyen  aktiviteetteihin ~ sekd  resursseihin.  Budjetti  vertailee  eri

toimintavaihtoehtoja ja valitsee edullisimman taloudellisen tulostavoitteen.

1920-luvulla syntyi suurissa teollisissa organisaatioissa budjetointiprosessi
kustannusten ja kassavirtojen johtamisen tydkaluksi. 1960-luvulta alkaen
budjetointia alettiin hyddyntaa tilanteen seurannan liséksi myos ihmisten toimien
kontrollointiin yrityksen eri tasoilla. Taloudellisia tavoitteita ja kannustimia
alettiin kiinnittda budjetteihin yritysten suorituskyvyn parantamiseksi 1970-luvun
alkupuolella. Nykyéén talous on entistd epavakaampi. Kiinteiden suunnitelmien
tekeminen pitkalla t&htdimellda on vaikeampaa, jos niitd ylipaatddn n&hdaan
tarpeellisina. Budjetointijarjestelmien on tuettava strategisia pa&dméaarid seka
strategista ohjausta myds organisaatioiden toimintaympériston muuttuessa. (Yli-
Olli 2004, 28-29)



2.1 Budjetoinnin rooli ja tehtavat

Budjetoinnilla on tavallisesti suuri rooli yrityksen ohjausjarjestelméssa.
Organisaatiosta ja sen kulttuurista riippuen budjetin merkitys vaihtelee. Selkea ero
havaitaan esimerkiksi julkisten organisaatioiden ja tulostavoitteisten yritysten
valilla. My0s organisaation koko ja rakenne vaikuttavat budjetoinnin rooliin.
Budjetin merkitys voi vaihdella myds saman organisaation eri tulosyksikoiden
valilla. (Mikkola 1999, 26-27) Kuvassa 1 esitetddn budjetoinnin sijainti yrityksen

suunnittelussa ja taloudellisessa seurannassa.

Organisaation lyhyen téhtaimen
tavoitteiden maarittely

Strategian ja lyhyen téahtaimen
suunnitelman luominen

Budjetin laatiminen

Suunnittelu

Suoritusten mittaus ja
vertaaminen budjettiin
| Seuranta

Tavoitteiden, strategian ja
suunnitelmien uudelleenarviointi

Kuva 1. Budjetointi osana yrityksen suunnittelua ja taloudellista seurantaa. (Mikkola 1999, 26)

Budjetointia voidaan pitéda yrityksen toimintojen yhteensovittajana. Esimerkiksi
myynnin, ostojen, markkinoinnin, valmistuksen ja rahoituksen liittyminen
toisiinsa seka ndiden riippuvuussuhteet tulisi ndkyé budjetissa. Budjetti antaa siis
ennakoidun kokonaiskuvan organisaation toiminnasta tietylld ajanjaksolla.
(Anckar 1999, 22)



Budjetoinnilla pyritddn myds hyddyntamaan resurssit optimaalisesti tunnetuilla
markkinoilla ja olosuhteissa. Se on siis myds operatiivista suunnittelua. (Anckar
1999, 22) Yrityksen johto pyrkii tuotannontekijoiden mahdollisimman
tehokkaaseen kéyttoon turvatakseen kannattavuustavoitteensa sekd rahoituksen
riittdvyyden toimintakaudella. (Akkanen 1982, 2)

Jan Bergstrandin (1995, 93) mukaan budjetoinnin keskeiset tehtavét ovat:

Kiteyttda tulevan toiminnan suunnitelmat.
asettaa tavoitteet eri tulosyksikaille.
auttaa koordinointia sekda kommunikointia.

antaa seurannan pohjatietoa.

o B~ w0 D

kasvattaa motivaatiota.

Budjetoinnin luonne tavoitteiden asettamisen valineend korostuu usein. Budjettia
voidaan kayttdd apuvéalineend tavoitejohtamisen liséksi esimerkiksi suunnittelun,
resurssien kohdentamisen, toimintojen koordinoinnin ja valvonnan, suoritusten
arvioinnin seka koulutuksen, ohjauksen ja motivoinnin tyokaluna. (Ihantola 1998,
4)

Budjetointi tukee suunnitelmia; paperille Kirjatut tavoitteet vaikuttavat
konkreettisemmilta. Suuremmissa yrityksissa eri tulosyksikdiden tavoitteiden
kokoaminen yhteen helpottaa koko yrityksen tavoitteiden hahmottamisessa.
Koordinointi  sekd&  kommunikointi  helpottuvat, ja  henkilékunnan
tyoskentelymotivaatio paranee, kun yhteiset tavoitteet ovat selvilld. Budjetti
saattaa helpottaa myds kommunikointia muiden sidosryhmien kanssa; tavoitteita
Kirjattaessa on mietitty keinoja niiden saavuttamiseksi. Nain esimerkiksi
rahoittajille voidaan jakaa jokseenkin perusteltua tietoa tulevaisuudesta. Budjetti
jakaa vastuut ja tehtdvat henkildille, joten organisaation rakennetta voidaan
kehittdd mahdollisten heikkouksien l0ytyessa. Budjetointi edellyttad riittavaa
informaatiota, joten yrityksen on kehitettava tiedonkeraysjarjestelmiaan. (Anckar
1999, 23)



2.2 Budjetointiprosessi

Koska budjetointi koostuu erilaisista vaiheista, voidaan sita pitdd prosessina,
jonka vaiheita ovat budjettisuunnittelu, -toteutus ja -valvonta. Todellisuudessa
prosessin vaiheet menevét osin paallekkain, silla budjetteja kdytetadn toiminnan
ohjauksen tukena. (Ihantola 1991, 45) Taémé& kolmivaiheinen prosessi on kuvattu
kuvassa 2. Budjettisuunnittelu on prosessin ensimmadinen vaihe. Se on ennen
budjettikauden alkua tapahtuvaa etukéteissuunnittelua. Yrityksilla tavallisesti
ensisijaisena tavoitteena on toimia kannattavasti, joten budjetoinnin laht6kohdaksi
tulisi ottaa koko yrityksen tavoitetulos. (Anckar 1999, 25) Myds yrityksen
tavoitteista ja paaméaarista sekd keinoista ndiden saavuttamiseksi péaatetaan
suunnitteluvaiheessa.  Toteutuksen aikana toimintaa ohjataan laaditun
suunnitelman mukaan. Tehtyd budjettia ja toteutuneita lukemia verrataan
budjettivalvonnassa. Saatuja vertailutuloksia hyddynnetédén toiminnanohjauksessa

sekd seuraavan budjetin laatimisessa. (Wideback 1970, 10)

Suunnittelu

> Valvonta .

Budijetti Toteuma

v Toteutus

: Budjettikausi :

aika

Kuva 2. Budjetointiprosessi. (Wideback 1970, 10)

Budjetointiprosessin  ensimmadiseen  vaiheeseen liittyy oleellisesti my0s
budjettikauden valinta. Budjetin kayttotarkoitus vaikuttaa kauden pituuteen, eika

sen tarvitse olla sidottuna yrityksen tilikauteen. Yleisimmin budjetti kuitenkin



laaditaan vuosittain tai tilikausittain. Esimerkiksi yrityksen koko ja toimiala

vaikuttavat budjettikauden valintaan. (Jadskeldinen 1979, 118)

Budjettia ei valttdmattd laadita vuosittain, vaikka perinteiselld budjetoinnilla
tarkoitetaankin usein nimenomaan vuosibudjetointia, joka on selkedsti yleisin
kaytossd oleva budjettikausi. Monet yritykset laativat budjetin puoli- tai
neljdnnesvuosittain, mutta vuotta pidempidkin kausia kaytetdan joillain

toimialoilla.

Esimerkiksi raskaassa teollisuudessa toimiva yritys, kuten telakkayhtid, voisi
hyvinkin laatia budjetin esimerkiksi kolmelle vuodelle kerrallaan. Pitkista
valmistusajoista johtuen vuoden aikana ei yritykselld vélttaméatta valmistu
ainuttakaan tuotetta, joten pidemmalld budjettikaudella voidaan helpommin
sovittaa yrityksen tuloja ja menoja samalle kaudelle. Toisaalta esimerkiksi Lapin
matkailua tarjoava yritys toimii vahvasti sesonkien mukaan, joten budjetti voidaan
laatia erikseen vilkkaammille talvi- ja kevétkuukausille sek& hiljaisille syksy- ja

kevatkuukausille.

2.3 Erilaisia budjetointitekniikoita

Tunnetuimpia budjetointitekniikoita ovat kiinted, tarkistettu, rullaava ja liukuva
budjetointitekniikka. Kiinted budjetti laaditaan koko aikajaksolle, kuten vuodeksi,
yhdelld kertaa. Kiinted budjetti asettaa selkedt tavoitteet, joten se on
ohjausominaisuuksiltaan tehokas ja motivoiva menetelmé. (Bergstrand 1995, 98-
99)
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Kuva 3. Budjettityyppeja (Bergstrand 1995, 98 mukaillen)

Tarkistetussa budjetissa kaudelle tehtya budjettia korjataan ja tarkennetaan tietyin
valiajoin, jotta tavoitteet saavutettaisiin loppukauden osalta. Rullaavassa
budjetoinnissa tehd&én kohtuullisen lyhyelle aikavalille (esim. vuosineljannes tai
vuosipuolisko) tarkat budjetit sekd seuraavalle samanpituiselle ajalle
suurpiirteisempi  budjetti tai arvio. Tama kuitenkin tydllistdd henkilostoa
jatkuvasti ja budjetointi voi helposti tuntua loppumattomalta. Liukuvaa budjettia
kaytettdessd laaditaan samanaikaisesti useampia budjetteja eri vaihtoehdoille.
Esimerkiksi tilanteessa, jossa eri suoritemé&arié ei voida ennalta ennustaa, voi olla
jarkevaa laatia omat budjetit eri suoriteméarille. (Bergstrand 1995, 98-99; Anckar
1999, 26-27) Kuvassa 3 on esitetty eri budjettityyppeja kaavioina
esimerkkiaikajaksoin.

2.4 Budjetointimenetelmat

Perinteisesti budjetin laatimiseen kéytetddn useimmiten kahta eri menetelmaa:
build-up-menetelm&  (kokoamismenetelmd)  seka  break-down-menetelma
(Jakomenetelmd). Myos iteratiivista budjetointia ké&ytetdan yleisesti. (Bergstrand
1995, 101-103) Uutena yleistyvand menetelméné kéytetaddn balanced scorecard -
menetelmad, joka saattaa vastata perinteisen budjetoinnin haasteisiin. (Anckar
1999, 27)

Demokraattisessa build-up-menetelméssé budjetti laaditaan alhaalta yldspain.

Yritysjohto maéarittdd budjetille perusldhtékohdat ja ohjeet, joiden avulla



henkilostd rakentaa budjettiesityksen hierarkkisesti alhaalta ylés. Lopulta
yritysjohto hyvaksyy laaditun budjetin tehdyin muutoksin. Kokoamismenetelméaa
suositaan sen demokraattisen luonteen takia, mutta se voi vaatia liikaa resursseja.
Vaarana on myos budjetin ja strategian kohtaamattomuus. (Bergstrand 1995, 101-
102)

Break-down-menetelmassé eli autoritaarisessa menetelméssa johto esittaa tulevan
budjetin péélinjat. Talla varmistetaan, ettd budjetti muodostetaan yritysjohdon
tavoitteiden mukaisesti. Menetelmé&éd kaytetddn erityisesti tilanteissa, joissa
taloudellinen tilanne on erityisen vaikea. (Bergstrand 1995, 102) Break-down-
menetelma el suuremmin motivoi tyontekijoita; henkildston
vaikuttamismahdollisuudet voidaan kokea liian pieniksi. Menetelm&a pidetadn
valvovana ja se saattaa aiheuttaa ristiriitoja osastojen vélille. Break-down-budjetti
on kuitenkin nopeahko laadittava ja yleensa tasapainoinen seka hyvin koordinoitu.
(Anckar 1999, 27-28)

Iteratiivista budjettia muokataan useita kertoja. Menetelman avulla budjetti
tarkentuu, mutta budjetointi voi helposti tuntua pitkélta ja raskaalta prosessilta.
Teknisesti menetelmd vaikuttaa toimivalta, mutta silld on koettu olevan
negatiivisia vaikutuksia henkiloston motivaatioon, eika iterointikierrosten valilla

kaytannodssa useinkaan nahdé riittdvan suuria eroja. (Bergstrand 1995, 103)

Balanced Scorecardia (BSC) kéaytetddn nykyadn yleisesti suorituskyvyn
mittaamiseen. Se ei varsinaisesti ole budjetointimenetelmd, mutta sitd voidaan
kayttad apuna budjetin laatimisessa. BSC ilmaisee strategiset tavoitteet yleensé
numeerisesti, jolloin sitd voidaan hyédyntdd budjetoinnin tukena. (Anckar 1999,
30)
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3 PERINTEISEN BUDJETOINNIN KRITHKKIA

Perinteista vuosibudjetointia on kritisoitu Kirjallisuudessa vahvasti l&hivuosina.
Keskeisend tekijand puutteiden ilmenemiselle ndhd&an nopea muutos yritysten
liiketoimintaymparistossd. Budjetti valvoo luotettavasti organisaation toimintoja
nimenomaan vakaassa liiketoimintaympéristossa. Budjetin on esitetty olleen
teollisella aikakaudella tehokas johdon laskentatoimen tydkalu, joka painottui
késkemiseen, hierarkiaan ja ohjaukseen. On kuitenkin mahdollista, ettd kaikilla
toimialoilla perinteinen vuosibudjetointi ei ole taysin vanhentunut tyokalu, mikali
liiketoimintaympdristd on riittdvan vakaa. Vuosibudjetoinnin ongelmien suuruus
liittyy myo6s siihen, mitd tehtévia budjetille on yrityksessa asetettu ja miten
budjetointi toteutetaan. (Yli-Olli 2004, 32)

3.1 Raskas ja kallis tyokalu

Yritykset pyrkivat parjadmaan nykyisessa kilpailuympadristdssa kehittamalla
tuotteita ja palveluita sekéd parantamalla tuottavuutta ja asiakaspalvelua liséamaélla
ndin joustavuutta ja innovatiivisuutta. Tamé& asettaa haasteita perinteiselle
vuosibudjetoinnille; tilanteet muuttuvat, joten tuottojen ja kustannusten
syntyhetkell& vallitsee eri olosuhteet kuin budjetoitaessa. Myds vuosibudjetoinnin
resurssi-intensiivisyys nahdaan sen heikkoutena. Yritysjohto kdyttdd suuren osan
ajastaan budjetoinnin tekemiseen, mik& kyseenalaistaa budjetista saatavan
hyddyn. Budjetoinnin panokset voivat helposti kasvaa hy6tyjen suuruisiksi tai
jopa suuremmiksi. Budjetteja laaditaan usein liian pitkalle ajalle kerrallaan, eika
niitd paivitetd riittdvan usein. Usein budjetti pidetddn muuttumattomana koko
budjettikauden ajan, vaikka se olisi vanhentunut nopeasti valmistumisensa
jalkeen. Toisaalta budjetin jatkuva tarkistaminen ja korjaaminen olisivat myos
aikaa vievia ja kalliita toteuttaa. (Yli-Olli 2004, 32-33)

Budjetit rajoittavat joustavuutta ja reagointinopeutta. Monissa tapauksissa budjetti

sitoo yrityksen toiminnan budjettikaudella suunnitelmaan, joka perustuu vain
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ennusteisiin. Kankea suunnitelma ei taivu nopeisiin muutoksiin ja voi vaikeuttaa
kilpailua, kun  keskitytddn  asetettujen  tavoitteiden  saavuttamiseen.
Huomionarvoisia tekijoitd saattaa j4&da kokonaan huomaamatta. Budjettia
toteutetaan usein myos strategiasta irrallisena ty0kaluna. Jos yritys tavoittelee
kannattavuutta vain budjettikaudella, ei valttamatta voida riittdvasti keskittya
pitkdn téhtdimen strategisiin tavoitteisiin. Tietyissa tapauksissa budjetti ja
strategiat voivat olla jopa ristiriidassa keskendan. Budjetti perinteisesti
rakennetaan yrityksen sisdisten tekijoiden pohjalta. Se ei juurikaan huomioi
esimerkiksi kilpailuympariston muutoksia tai asiakastyytyvaisyytta. (Yli-Olli
2004, 33-34)

3.2 Beyond Budgeting Round Table

Beyond Budgeting Round Table -tyéryhmé& (BBRT) on esittanyt kymmenen
syytd, jotka aiheuttavat ongelmia perinteisessa budjetoinnissa. Ndma epéakohdat

on esitetty kuvassa 4.

Johtaa epéeettiseen

kayttaytymiseen
- Vahvistaa - Aikaa vievaa ja kallista
riippuvuuskulttuuria
Strategiasta irrallinen .
tyokalu Huono hyétysuhde
. ——— Budjetointi
Keskittyy tavoitteisiin o -
asiakastyytyvaisyyden Epaonnistuu lisdarvon
z tuottamisessa
sijaan
Tukahduttaa tuote- ja Liian jaykka tyokalu;
strategia- estéé nopean
innovatiivisuuden reagoinnin

Ei pyri pienentdmaan
kustannuksia

Kuva 4. Budjetoinnin kymmenen ongelmaa (The Budgeting Problem)
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Kymmenen budjetoinnin epékohtaa (The Budgeting Problem):

1. Aikaa vievda ja kallista — Huolimatta tietotekniikan kehittymisesta
budjetointi on edelleen hidasta ja kallista. Aikaa kuluu keskimé&éarin neljastéa
viiteen kuukautta vuosittain. Se sitoo paljon henkildst6a ja vaatii jopa 20-30
% hallituksen ja talousjohdon ajasta.

2. Huono hyoétysuhde — Budjetoinnin aiheuttamat hyddyt vaihtelevat suuresti.
My0ds yrityksen kasitys budjetoinnin  merkityksestda voi poiketa
merkkittavésti todellisuudesta.

3. Epaonnistuu lisédarvon tuottamisessa — Budjetointi keskittyy siséisesti
neuvoteltuihin tavoitteisiin, jotka pyrkivat edellisen kauden tuloksen
marginaaliseen parantamiseen. Tulos on yrityksen nakdkulmasta mieluinen
tavoite, mutta ulkopuoliselle tarkkailijalle se ndyttda vaikealta. Budjetti ei
huomioi asiakkaan tai osakkaan lisdarvon maksimointia.

4. Liian jaykka tyokalu, joka estdd nopeat muutokset — Vain noin 20 %
yrityksistd muuttavat budjettiaan kauden aikana. Toisaalta 85 %
johtoryhmisté kéyttaa strategian kehittdmiseen alle tunnin kuukaudessa.

5.  Ei pyri pienentamdan kustannuksia — “Ké&ytd tai menetd.” Budjetin
alittamista pidetddn monissa organisaatioissa virheend. Tastad johtuen
johtajat poikkeuksetta kyseenalaistavat resurssitarpeen ja ymmaérrettavasti
eivat halua siirtda naita seuraavalle budjettikaudelle.

6. Tukahduttaa tuote- ja strategiainnovatiivisuuden — “Al4 ota riskeja.” Se ei
ole sen arvoista. Mikali sité ei ole budjetissa, voit jaada kiinni. Mutta jos otit
riskin ja se onnistui, on se todennékoisesti esimiehesi ansiota. Mikéli se ei
onnistunut, saatat menettaa tyopaikkasi.

7. Keskittyy myyntitavoitteisiin asiakastyytyvaisyyden sijaan — Vaikka kaikki
haluavat miellyttdd asiakkaita, nain ei Kkuitenkaan toimita eiké
asiakastyytyvéisyydesta palkita. Kaikki tadhtddvat myyntitavoitteisiin
suostuttelemalla asiakkaita ostamaan tuotteensa.

8.  Strategiasta irrallinen tyokalu — Noin 70 % yrityksistd epé&onnistuu
strategian toteuttamisessa — selked osoitus budjetin kyvystd toiminnan

ohjaamiseen.
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9.  Vahvistaa “’riippuvuuskulttuuria” — Keino selviytyd ja menestyd budjetin
kanssa on tehdd mité késketéan.

10. Johtaa epéaeettiseen kayttaytymiseen — Tulosjohtaminen on yleinen seuraus
budjetoinnille. Tietyissa tilanteissa tyontekijat tekevét vain sen verran, ettd

heidan tekeméattomyyttaan ei huomata.

3.3 Kohti parannusehdotuksia

Huolimatta merkittavasta kritiikistd perinteistd budjetointia kohtaan on
huomioitava sen olevan yha paaasiallinen koordinointi- ja suunnittelujarjestelma
monissa yrityksissd. Tastd syystda sen kieltdmiseen” on myds suhtauduttava

varauksella.

Tulisikin poimia budjetoinnin hyvid ominaisuuksia sekd pyrkid l6ytdmaan
epéakohdille ratkaisuja. Kaytettdvdn menetelmén olisi vastattava nykyaikaisen
liiketoimintaympériston haasteisiin  joustavana ja riittdvan yksinkertaisena

suunnittelutydkaluna.
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4 VAIHTOEHTOISIA BUDJETOINTIMENETELMIA

Perinteiselle budjetoinnille on esitetty useita vaihtoehtoisia menetelmid. Jeremy
Hope & Robin Fraser (2000) ehdottavat budjetoinnin hylkdadmistd, mutta on
esitetty myos budjetoinnin kehittdmista siten, ettd tarvittavien voimavarojen

antaminen strategian toimeenpanemiseksi varmistettaisiin. (Yli-Olli 2004, 36)

Tunnettuja vaihtoehtoja perinteiselle budjetointikdytannolle ovat muun muassa
toimintopohjainen budjetointi, nollapohjabudjetointi ja rullaava ennustaminen.
Né&itd menetelmia kasitellddn tarkemmin seuraavassa. Liséksi tutustutaan uuteen,

nousevaan ilmidéon, beyond budgeting -menetelmaan.

4.1 Toimintopohjainen budjetointi

Toimintopohjainen budjetointi voidaan n&hda yhten& toimintolaskennan tulosten
hyvaksikayttdalueena. Toimintopohjaista budjetointia pidetddn kaanteisena
toimintolaskentana; kun maarat ja volyymit arvioidaan laskentakohteille ja
toimintoajureille, saadaan resurssien kustannukset laskettua aikavalille.
Toimintopohjainen budjetti tuo esiin esimerkiksi yli- tai alikapasiteetin
vaikutukset perinteistd budjetointia tehokkaammin. Huolimatta siitd, ett4
toimintopohjaista budjetointia on sivuttu toimintolaskentaa kasittelevassa
kirjallisuudessa jo 1980-luvulla, vasta 1998 Robin Cooper ja Robert Kaplan
julkaisivat  yksityiskohtaisen ~ ohjeen  toimintopohjaisen  budjetoinnin
rakentamiseksi. (Mikkola 1999, 34-36)

Toimintopohjainen budjetointiprosessi on yksinkertaisuudessaan
toimintolaskentaa  takaperin.  Toimintolaskennassa resurssit  kohdistetaan
kaksivaiheisesti tuotteiden kustannuksiksi. Toimintopohjaisessa budjetoinnissa
aloitetaan tuotteista ja siirrytdan kaksivaiheisesti resursseihin. Toimintopohjaiselle

budjetoinnille tyypillistd on resurssien muuttuvuuden tarkastelu sekd vapaan
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kapasiteetin madarittdminen. (Mikkola 1999, 36-37, 47) Kuvassa 5 on esitetty

toimintolaskenta ja toimintopohjainen budjetointi.

Toimintolaskenta T0|m|ntc_)pohja_|nen
budjetointi
Resurssit Resurssit
- . . /\ - . -
Resurssiajurit Resurssiajurit
v
Toiminnot Toiminnot
A
Toimintoajurit Toimintoajurit
V
Tuotteet Tuotteet

Kuva 5. Toimintolaskenta ja toimintopohjainen budjetointi. (Mikkola 1999, 37)

Toimintopohjaista budjetointia kayttdmall& tavoitellaan resurssisaast6ja budjetin
laadinnassa. Se myo6s painottuu perinteistd budjetointia vahvemmin yrityksen
toimintojen suunnitteluun. Toimintopohjaisessa mallissa keskitytddan kustannusten

tarkkailun sijasta kustannusten pienentamiseen. (Mikkola 1999, 47)

Cooper & Kaplan jakavat toimintopohjaisen budjetointiprosessin viiteen
vaiheeseen: (Mikkola 1999, 37)

1.  Seuraavan kauden tuotanto- ja myyntivolyymit ennustetaan tuotteittain ja
asiakkaittain.

2. Toimintojen kustannukset ennustetaan.

3. Toimintojen suorittamiseksi vaadittavien resurssien kustannukset lasketaan.

4.  Kaytossa olevat resurssiméarat selvitetaan.
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5. Toimintojen kapasiteetti maaritetaan.

Toimintopohjainen budjetointi tukee ajatusta jatkuvasta parantamisesta. Sitd
pidetd&n hyvéana tyokaluna muutosjohtamiseen ja tyontekijoiden kayttaytymisen
ohjaamiseen. Menetelm& yhtendistdd tyontekijoiden toiminnot yrityksen
strategiaan. Toimintopohjainen budjetointi auttaa erottamaan asiakkaalle lisdarvoa
tuottavat toiminnot ja sitd voidaan kayttd4 suorituskyvyn mittaamisen apuna. On
my6s nahty toimintopohjainen budjetointi soveltuvan ennemmin liiketoiminnan
paatoksentekoprosessin  kuin budjetointiprosessin tueksi. Toimintopohjainen
budjetointi soveltuu kaikille toimialoille ja on hyodyllinen erityisesti yrityksille,
joiden kustannusten tarkkailu koetaan tarkeéksi. (Mikkola 1999, 45-46)

Toimintopohjaisen budjetoinnin kayttéd on Kkirjallisuudessa esitetty niukasti.
Kéytannon kokemukset kuitenkin osoittavat, ettd toimintopohjaisen budjetoinnin
avulla on voitu vahentdd budjetointiprosessiin kuluvia resursseja seka simuloida
eri tekijoiden muutoksia ja rakentaa erilaisia skenaariomalleja tulevaisuudesta.
Budjetointitavalla néhdaan lukuisia hyvia puolia, mutta kritiikkid se ei ole
juurikaan saanut osakseen. Tahan vaikuttanee vield vahaiset kayttomaarat, mista
johtuen aiheesta ei ole saatavilla riittdvasti luotettavaa tietoa. (Mikkola 1999, 43-
44, 47)

4.2 Nollapohjabudjetointi

Nollapohjabudjetoinnin perusideana on aloittaa budjetointiprosessi “puhtaalta
poydalta” miettimélld, mita kustannuksia tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi ja
suunnitellun toiminnan toteuttamiseksi. Ajatus tdman taustalla on edellisen
budjetin vanhentuminen. Tietyissd tilanteissa saatettiin hyvaksyd edellisen
budjetin kaltainen ehdotus liian heikoin perustein. Merkittavin ero perinteiseen
budjetointiin on nollapohjabudjetoinnin toimintol&htdisyys verrattuna perinteisen
funktio- tai vastuualuel&htoisyyteen. Kun budjetointiprosessit ovat suuria, on koko
budjetin tarkasteleminen haasteellista. Nollapohjabudjetti vaikuttaa teoriassa

hyvaltd ratkaisulta, mutta laajan budjettimateriaalin takia se huomattiin liian
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kalliiksi ja raskaaksi menetelmaksi kéytannossa. (Mikkola 1999, 412; Bergstrand
1995, 113-114)

Nollapohjabudjetointi (Zero-Base Budgeting) kehitettiin 1960-luvun lopulla. Sen
suosio kasvoi voimakkaasti, ja siitd tuli  1970-luvun  merkittavimpié
johtamisvalineistd. Voimakas suosion kasvu aiheutti myos merkittavaa kritiikkid,
joka johti suosion hiipumiseen 1980-luvulla. Nollapohjabudjetointi suunnattiin
erityisesti kasvavien yleiskustannusten ja tukitoimintojen hallitsemiseksi, mutta
my6hemmin toimintolaskennan kehittyessa tdma havaittiin toimivammaksi
vaihtoehdoksi. (Mikkola 1999, 41)

Nollapohjabudjetointi n&hddan tydkaluna toimintojen suunnitteluun, kun
perinteinen budjetointi tavoittelee motivointia ja kustannusten tarkkailua.
Toimintondkokulma  onkin  yhdistdvd  tekija  nollapohjabudjetin  ja

toimintolaskennan sekd toimintojohtamisen vélilla. (Mikkola 1999, 42-43)

4.3 Rullaava ennustaminen

Rullaavan budjetoinnin liséksi puhutaan myo6s rullaavasta ennustamisesta.
Molemmissa menetelmissa budjetointi ja ennustaminen toteutetaan useammin,
mika lisad niiden tarkkuutta. Ne poistavat kiinteddn ajanjaksoon liittyvan budjetin
ongelman: budjettikauden loppupuolella budjetti on olemassa vain hyvin lyhyelle
aikajaksolle. Haittapuolina ~ menetelmissd  on  resurssi-intensiivisyys;
budjetointiprosessin toistaminen useasti saattaa nostaa kustannukset ja vaadittavan
tyomadran liian suuriksi. Mydés rullaavan budjetoinnin ohjausvaikutuksia on
kritisoitu. (Y1i-Olli 2004, 37-38)

Rullaavan ennustamisen tarkoituksena on luoda mahdollisimman luotettavia
ennusteita eika tavoitteita rullaavan budjetoinnin tapaan. Rullaavaa ennustamista
kaytettdessd on yrityksen kehitettdva strategiset tavoitteensa muuta kautta,

esimerkiksi Balanced Scorecardin avulla. Tyomaaran vahentdmiseksi rullaavaa
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ennustamista ei tarkoituksenmukaisesti pyritd laatimaan budjetin tarkkuudella.
(Y1i-Olli 2004, 38)

4.4 Budjetoinnista luopuminen

Perinteista vuosibudjetointia Kritisoitaessa on esitetty myos ajatuksia beyond
budgeting -menetelméstd (BB, vapaasti suomennettuna:  budjetoinnin
ulkopuolelle). BB:n ajatuksena on budjetoinnista luopuminen, ja sen puolesta ovat
puhuneet erityisesti johdon konsultit. Vuonna 1998 perustettua, budjetoinnin
kehityksen suuntauksista raportoivaa tyéryhmaa johtavat yhdysvaltalaiset Jeremy
Hope ja Robin Fraser. Ty6ryhmastd on kéytetty nimitystd Beyond Budgeting
Round Table (Budjetoinnista luopumisen pyo6red pdyta, BBRT). Hope ja Fraser
ovat kirjoittaneet BB:std useita artikkeleita seka kirjoja. (Y1i-Olli 2004, 38-39)

Perinteinen suorituskyvyn hallinnan johtaminen on liian jaykk& nykyajan nopeasti
muuttuvalle taloudelle. Kaksi uutta ldhestymistapaa, hajauttaminen ja strateginen
johtaminen, ovat nousseet suosioon, mutta samalla ne ovat kaatuneet liian

jaykkiin budjetointijarjestelmiin. (Hope & Fraser 2000, 30)

Aikakaudella, jolloin liiketoimintaymparist6  sekd Kilpailu ~ muuttuvat
arvaamattomasti ja asiakkaat osaavat vaatia, vain harvat voivat suunnitella
tulevaisuutensa tarkasti. Organisaatioiden tulee 10ytdd uusia menetelmid, jotka
tehokkaasti mahdollistavat keskijohdon nopean péétoksenteon perustuen
kuranttiin tietoon. Yritykset eivat tarvitse vain tehokkaampaa strategista
johtamista, vaan niiden tulee myds suunnitella uudelleen organisaationsa
siirtddkseen  kaskyvaltaa entistd enemman keskijondolle. N&ama ovat
budjetoinnista luopumisen kaksi kriittistd perusedellytystd. (Hope & Fraser 2000,
30-32)

Menestyadkseen yritysten on voitava hajauttaa johtamisjarjestelma (esim. nopea
paatoksenteko) seka tehostaa suorituskyvyn hallintaa (esim. nopea, avoin ja

oleellinen tiedonkulku). Ruotsalaisella Svenska Handelsbankenilla on vain 15 %



19

markkinaosuus, mutta silti sen menestystarina on jatkunut budjetoinnista
luopumisen jalkeen ldhes 30 vuotta. Syy tédhdn on tehokkaan suorituskyvyn
hallinnan ja hajauttamisen onnistunut toteutus. Huolimatta siitg, ettd budjetointi
koetaan taakaksi, siitd on dirimmdaisen vaikea luopua. Vain voittamalla
perinteisen budjetoinnin rajoitteet voidaan rakentaa tydkalu, joka toimii nopeasti
muuttuvassa ymparistossa. Uusi menetelmd on Kkyseenalaistava, uudistuva ja

itseriittoinen seké& tukee innovatiivisuutta ja oppimista. (Hope & Fraser 2000, 35)

Visio

l

Strateginen
suunnitelma

l

Vuosibudjetti

|
v

Valvonta

l

Kannustimet

Suhteelliset tavoitteet

Rullaavat ennusteet

Joustavat strategiat
Siséinen kauppa

Hajautettu ohjaus

Suhteellinen
palkisteminen

"Sitoudu, mukaudu "Vastuu, yritys ja
ja tarkkaile" oppiminen"

Kuva 6. Budjetointi ja budjetoinnista luopuminen. (Hope & Fraser 2000, 34)

Kuvassa 6 on verrattu perinteistd budjetointia BB-malliin. Vasemmalla oleva
perinteinen budjetointi toimii kaavamaisesti ja kankeasti perustuen vahvaan
kontrollointiin.  Oikealla esitetty ndkemys tavoitetilasta on joustava,
reagointikykyinen ja kannustava. BB-malli tahtda ennalta asetettujen tavoitteiden

sijaan menestykseen pidemmélla tdhtaimella.
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Budjetoinnista luopuminen ei yksistddn riitd ohjauskeinoksi, vaan onnistunut
toteutus vaatii muutoksia organisaatioissa ja kayttdytymisessa. Hope & Fraser
(2001, 22-23) ovat ilmaisseet 12 BB:n teesié:

1. Hallinto — kayta selkeitad arvoja ja rajoja toiminnan perustana, &l& toiminta-
ajatusta ja suunnitelmia.

2. Tulosvastuu — anna johtajille vastuu kilpailullisista tuloksista, ala budjetin
noudattamisesta.

3. Valtuuttaminen — anna vapaus ja mahdollisuus toimia, ala hallitse ja pakota.

4.  Rakenne — ohjaa verkostoja ja prosesseja, ala toimintoja ja osastoja.

5.  Koordinointi -  kehitd  koko  yrityksen  vuorovaikutussuhteita

prosessisuunnittelulla ja nopealla tiedonkululla, &lda budjetin tarkoilla

toimintaohjeilla.

Johtaminen — anna haasteita ja opasta, ala kaske ja hallitse.

Tavoitteenasettelu — lyo kilpailijat, &41& budjettia.

Strategia — kehita strategiaa jatkuvasti, ala vuosittaisena toimintona.

© © N o

Ennakoiva johtaminen — ennakoi strategisella johtamisella, &la lyhyen

tahtdimen korjauksilla.

10. Resurssijohtaminen — kdyta resursseja tarvittaessa, ala jaa niité.

11. Koko ja hallinta — kaytéd johtamisessa muutamaa tarke&é mittaria, ala laajoja
yksityiskohtaisia raportteja.

12. Motivointi ja palkitseminen — perusta palkitseminen yritys- ja yksikkdtason

Kilpailulle, &l& ennalta mééritettyihin tavoitteisiin.

Kohdat 1-6 koskevat tehokasta organisaatiota sekéd kéyttdytymista ja kohdat 7-12

tehokasta suorituskyvyn hallintaa.

KTM Pertti Akerberg on kasitellyt budjetoinnista luopumista Kirjassaan
Budjetoinnin  mielettdmyys.  Kirjassa esitetddn tavanomaisia perusteita
budjetoinnin toimimattomuudelle: Kallista, aikaa vievdd, tylsaa... Akerberg ei
niinkdan tuo wuusia ratkaisuehdotuksia, vaan stimuloi lukijaa pohtimaan

budjetoinnin tarpeellisuutta; ei ole laatia raskasta budjettia, joka pahimmassa
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tapauksessa on vanhentunut jo ennen budjettikauden alkua. Myds
budjetointityotavat saavat kritiikkid: Lapin mokilla toteutettu suunnitelma vastaa
harvoin todelliseen tarpeeseen. Yritykset tuottavat paljon tietoa, joka ei aina ole
toiminnan kannalta oleellista, vaikka voidaankin esittd44d hienoina “toimintaa

kuvaavina” diagrammeina. (Saarelainen 2006)
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5 JOHTOPAATOKSET

Budjetointia on kaytetty vuosikymmenid yritystoiminnan suunnitteluvélineené.
Onko silla kuitenkaan edellytyksid toimia téssd haasteellisessa tehtévassa?
Avustaako budjetointi toiminnansuunnitteluprosessia vai onko se vain tapa kuvata

tehdyt suunnitelmat?

5.1 Budjetointi osana yritystoimintaa

Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen (2003, 61) ovat kuvanneet yrityksen
johtajuuden ja liiketoiminnan suhdetta kuvan 7 mukaisesti. Visio ja strategiat
kuvastavat johtajuuden (leadership) osa-aluetta, kun suunnitelmat ja budjetit ovat
liiketoiminnan hallinnan (management) osa-alueita. Kuva kertoo oman osuutensa
perinteisestd budjetoinnista: erillinen tyokalu suunnitelmista ja strategioista — saati
visiosta. Mallin mukaan budjetit ovat vain tehtyjen suunnitelmien raha- tai
arvomaaréisia esityksia. Téllaisena erillisend osana yrityksen suunnittelussa

budjetointia yleisesti kaytetaan.
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Haasteet
Tulevaisuudenkuvat

Visio <------ S

Tavat joilla tulevaisuus

Stl‘ateg lat <o " saavutetaan

!

Toimeenpano,

Suunnitelmat  <------ " toteutus
S Suunnitelmat
Bu dJ etit <------ " raha-muodossa

Kuva 7. Johtajuus ja liiketoiminnan hallinta. (Uusi-Rauva et al. 2003, 61)

Budjettia ilmeisesti toteutetaan monissa yrityksissa ja organisaatioissa tavan
vuoksi — niin on aina ennenkin tehty! Etenkin julkisella sektorilla budjetti tuntuu
olevan useammin rajoite, kuin toimintaa helpottava tyokalu. P&ivakodeille ja
kouluille annetaan tietyt méérarahat, joiden kdyttd aiheuttaa ongelmia: liiallinen
kayttd kostautuu budjettikauden loppupuolella, kun taas kayttaméttd jaéneet varat

koetaan menetyksina.

Maailmalla kehitetd&n jatkuvasti upeita johtamismenetelmid ja liiketoiminnan
apuvélineitd. Harvemmin kuitenkaan tapaa esimerkkeja siitd, miten jarjestelmat
sovitetaan jo olemassa olevien toimintatapojen rinnalle. Etenkin budjetointi —
raskas ja tdrke&dnd pidetty kummajainen — taipuu heikosti juurikaan mink&én
liiketoiminnan osa-alueen &killisiin  muutoksiin. Kilpailutilanteet painostavat
nopeaan reagointiin, jossa koko organisaation on kyettadva vastaamaan ympariston
tarpeisiin. Naihin vaadittaviin muutoksiin on varauduttava ja ne tulee ottaa

huomioon suunnitteluty6ssa. Budjetointi ei nykyisell&én sita tee.
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5.2 Budjetoinnin tarpeellisuus

Keskittymalla siihen, miksi tehdaan, saadaan usein parempia tuloksia, kuin
keskittymalla siihen, mit4 tehdd&n. Yrityksen olisi syytd keskittdd resurssinsa
asioiden tarpeellisuuden maéarittdmiseen, kuin perusteettomaan budjetointiin.
Tietyissa tilanteissa budjetti voi toki olla hyvakin vaihtoehto yrityksen kannalta.

Tarpeeksi vakaa toimintaymparistd mahdollistaa budjetoinnin kdytannéllisyyden.

Suurin osa toimialoista on kuitenkin epdvakaita ja kilpailtuja. Naill& toimialoilla
toimivien yritysten tulee voida selkedsti perusteella tarpeensa budjetointiin. On
voitava osoittaa siitd olevan konkreettista hyotya yrityksen toiminnalle. Mikaéli
nain ei ole, tulee selvittdd, miten budjetointia voidaan ja tulisi kehittdd halutun

vaikutuksen aikaansaamiseksi.

Budjetoinnista kokonaan luopuminen on merkittdva ratkaisu mille tahansa
yritykselle. Budjetti on ollut erddnlainen turva: kun kaikki muu ymparilla

muuttuu, budjetointi pysyy vakaana.

5.3 Budjetointi suunnittelun tukena

Budjetin  kdyttd  suunnitteluvélineenda vaatii  muutoksia asenteissa ja
toimintatavoissa. Budjetointia tulee kehittdd suunnitteluvalineeksi, eikd vain
tyytyd kéyttdmaan sitd suunnitelmien kuvaamiseen. Ajattelemalla budjettia
séant6jen sijaan ohjeina, voidaan silla hyvinkin saavuttaa etuja yrityksen

suunnittelussa.

Eri budjetointimenetelmat kayttaytyvat eri lailla suunnitteluvélineend. Perinteinen
budjetointi el niinkd&n tdssd tehtdvdssd onnistu, mutta esimerkiksi
toimintopohjainen  budjetointi  kykenee yhdistdmaan tiiviisti suunnitelmat

kaytannon toteutukseen, jolloin sen suunnitelmallinenkin arvo kasvaa.
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Myos nollapohjabudijetti toimii perinteistd budjetointia tehokkaammin yrityksen
suunnittelussa. Toimintoperusteisempi ja “tuoreempi” tarkastelutapa mahdollistaa
menetelmdn  tehokkaamman  kdyton suunnittelussa.  Toisaalta kalliina

jarjestelmana sen aiheuttama hyoty on kyseenalainen.

Rullaavan ennustamisen ja budjetoinnin haittana on niiden syklisyys: tihed
budjetointi- tai ennustamisvali voi pienentdd motivaatiota ja laadittuihin
suunnitelmiin ei suhtauduta riittavalla vakavuudella. Kun ennuste tai budjetti
laaditaan usein, voi katse olla liiaksi jo seuraavassa, kun ”nykyisté on niin vahan
jaljella”. Talloin ei valttamatta keskityta riittavasti nykytilanteeseen ja tiedosteta

omaa toimintaa. Tama luonnollisesti vaikeuttaa suunnitelmien tekemista.

Budjetoinnista luopuminen ei varsinaisesti helpota suunnittelua, mutta
budjetoinnista sadstyneet resurssit mahdollistavat suunnitelmien toteuttamisen
joillain muilla keinoin. Kuvan 6 tavoin strategisten suunnitelmien ja talouden
ohjauksen tulisikin linkittya toisiinsa tiiviisti, jolloin "kaikki vaikuttaa kaikkeen”-
periaatteen mukaisesti hahmotettaisiin resurssien hallinnan ja strategisen

johtamisen valinen yhteys.

Kokonaisuutena budjetointi ei mainittavasti toimi suunnittelutyékaluna, vaan
ldhinna suunnitelmia kuvaavana vélineend. Budjetointia tulisikin kehittda siten,

ettd sitd voitaisiin tehokkaammin hyodyntad suunnittelussa.
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6 YHTEENVETO

Budjetointi on 1920-luvulla kustannusten ja kassavirtojen johtamiseksi kehitetty
taloushallinnon tyokalu, josta on my6hemmin syntynyt keskeinen osa
liiketoimintaa. Budjetti on maaritelmdn mukaan organisaatiolle tehty

mahdollisimman taloudelliseen tulokseen tahtadva toimintasuunnitelma.

6.1 Budjetointi

Budjetoinnin merkitys vaihtelee yrityksesta riippuen. P&apiirteittain budjetin
tarkoituksena on kuitenkin luoda kokonaiskuva yrityksen tai sen osan toiminnasta.

Budjetti tdhtaa resurssien optimaaliseen hyodyntamiseen.

Budjetointiprosessi koostuu suunnittelusta, toteutuksesta ja valvonnasta. Monesti
budjetin l&htokohtana on tavoitetulos. Budjettia toteutetaan budjettikauden aikana.
Tunnetuimpia budjetointitekniikoita ovat kiinted, tarkistettu, rullaava ja liukuva

budjetti, joista kiinted on yleisin.

Budjetti voidaan laatia yrityksessd monella eri tavalla. Usein menetelmat
sijoittuvat ~ kuitenkin  jonnekin  demokraattisen  build-up-menetelméan ja
autoritaarisen break-down-menetelmén valille. Tavallisesti budjetointi toteutetaan

yrityshierarkian kaikilla tasoilla.

6.2 Kritiikki

Budjetointia on kritisoitu merkittavasti talouden ohjauskeinona. Se ei kykene
vastaamaan muuttuvan liiketoimintaymparistdn haasteisiin ja on kallis seké raskas
tyokalu. Kankea jarjestelma ei reagoi muutoksiin riittdvalla intensiteetilla.
Strategiasta irrallisena tyokaluna budjettia k&ytetdan yleisesti, mika saattaa johtaa

joissain tapauksissa tuloksia jopa kauemmas strategisesta tavoitetilasta.
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Kirjallisuudessa on esitetty lukuisia budjetoinnin ongelmia, joista beyond
budgeting -mallia luonut Beyond Budgeting Round Table -tydryhma on esittanyt
omat n&kemyksensd. BBRT on my0s esittinyt oman ratkaisunsa

budjetointikdytannon kehittamiseksi siitd kokonaan luopumalla.

6.3 Muut menetelmat

Tunnetuimpia budjetoinnille vaihtoehtoisia menetelmid ovat toimintopohjainen
sek& nollapohjabudjetointi, rullaava ennustaminen ja budjetoinnista luopuminen.
Kaikki esitetyt ratkaisut poistavat joitain perinteisen budjetoinnin ongelmia, mutta

ehdottoman kokonaisvaltaista menetelmaa ei ole viela 16ydetty.

Toimintopohjainen  budjetointi  perustuu  toimintolaskennan  ajatukseen.
Toimintolaskentaa hyddynnetddn kéanteisesti siirtymalla tuotteista toimintojen

kautta kaksivaiheisesti resursseihin.

Nollapohjabudjetoinnin ajatuksena on laatia budjetti aina "puhtaalta poydalta”. Se
kehitettiin 1960-luvulla ja se oli suuressa suosiossa 1970-luvulla. Menetelma on

kuitenkin raskas ja siitd on kdytdnnossé kokonaan luovuttu yritysmaailmassa.

Rullaava budjetointi tarkoittaa budjetin uudelleenlaatimista kesken edellisen
budjettikauden. Ndin saavutetaan tilanne, jossa budjetti on aina laadittuna riittavéan
pitkalle tulevaisuuteen. Rullaavan budjetoinnin resurssi-intensiivisyytta on pyritty

pienentamaan siirtymalla likimaaraisempaan rullaavaan ennustamiseen.

Beyond Budgeting Round Table -tydryhma on tutkinut budjetoinnista luopumisen
mahdollisuutta vuosituhannen lopulta alkaen. Menetelma on saanut jonkin verran
suosioita ja kéytdntd on osoittanut sen — ainakin jossain tapauksissa -

menestyksekkaaksi ratkaisuksi.
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LITE 1

Perinteisen budjetoinnin parannusta vaativat kysymykset ja kehittamisalueet: (Yli-
Olli 2004, 35)

e Miten budjetointi voitaisiin sitoa paremmin strategisten paamaarien
saavuttamiseen?

e Miten resurssien allokointi voidaan yhdistaa strategiaan?

e Miten budjetointi voidaan sovittaa sellaiseksi, ettd se seuraa ja ohjaa
liiketoimintaprosesseja arvoketjun mukaisesti aina raaka-aineiden hankinnasta
lopputuotteen kuljettamiseen lopulliselle kuljettajalle?

e Onko parempia tapoja asettaa budjettitavoitteita kuin perinteisesti on tehty
historiallisen tiedon pohjalta?

e Voidaanko vélttaa vaaristelevia vaikutuksia, joita ilmenee kun johdon palkkiot
on kytketty budjettitavoitteiden saavuttamiseen?

e Voidaanko budjettivariansseja kayttdd oppimis- ja sopeuttamisprosesseissa
syyllisten etsimisen sijaan?

o Ennen kaikkea, voidaanko budjetointiprosessi muodostaa sellaiseksi, ettd se
lisdisi arvoa organisaation toiminnoille sen sijaan, ettd se toimisi organisaation

ja johdon resurssien rajoitteena?
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