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Taman kandidaatintutkielman tarkoituksena on selvittdd, kuinka perinteista
budjetointia ja rullaavaa ennustamista hyddynnetaan case-yrityksessa. Tutkimuksessa
selvitetddn, miksi naitd menetelmia ylipdatansa kaytetaan rinnakkain seka miten ne
eroavat toisistaan. Liséksi kartoitetaan case-yrityksen nykyisen suunnitteluprosessin

kehittdmismahdollisuuksia.

Tutkimus suoritetaan tapaus- eli case-tutkimuksena laadullisia tutkimusmenetelmia
hyodyntaen. Tutkimuksen aineisto kerataan erddsta suomalaisesta logistiikka-alan
yrityksesta. Tutkimusaineisto koostuu case-yrityksen sisadisen laskennan paallikon

haastattelusta seka case-yrityksen budjetointiin liittyvista dokumenteista.

Tutkimuksen tulokset ovat pitkalti linjassa aiempien tutkimuksien kanssa. Rullaava
ennustaminen on otettu kayttéon, jotta toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin
kyettaisiin reagoimaan paremmin. Perinteisesta budjetoinnista ei olla luovuttu, koska
sitd kaytetdan yha esimerkiksi suorituksen arvioinnissa. Lisaksi perinteinen
vuosibudjetti taytyy laatia, koska omistajat sitd vaativat. Tutkimuksessa kay ilmi, etta
budjetointiprosessi itsessaan kevenee huomattavasti, kun budjetin pohjana kaytetaan
rullaavaa ennustetta. Kun molempia menetelmia kaytetaén, korostuu ennusteen rooli
rippumattomana suuntaa antava ohjausvéalineena. Budjetin avulla jalkautetaan
strategia seka sen avulla pidetddn huoli siitd, ettd organisaatiossa tehdaan vain sen
toiminnan kannalta merkityksellisia asioita. Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan
ennustamisen rinnakkainen kayttdé on ollut onnistunut ja hyddyllinen ratkaisu case-
yrityksessa, joten se koetaan jatkossakin parhaaksi vaihtoehdoksi. Muista budjetoinnin
kehittamisvaihtoehdoista toimintoperusteista budjetointia pidetddn potentiaalisimpana.

Budjetoimattomuutta tai nollapohjabudjetointia ei nahdéa realistisina vaihtoehtoina.
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The purpose of this Bachelor's thesis is to examine how traditional budgeting and
rolling forecasting are utilized in the case company. This study examines why both
methods are used side by side in the first place and how they are different from each
other. In addition, this study examines possibilities to improve the current planning

process of the case company.

Qualitative research methods are used and a case study approach is applied in this
study. The research data is collected from a logistics company based in Finland. The
research data consists of one interview with the head of controlling of the case
company and budgeting documents provided by the case company.

The findings of this study are largely similar to the findings of previous studies. Rolling
forecasting has been implemented in order to react more efficiently to changes in the
business environment. Traditional budgeting has not been abandoned because it is
still used, for example, when measuring performance. Moreover, the traditional annual
budget has to be prepared because the owners demand so. This study finds that the
budgeting process itself becomes much lighter when the budget is based on the rolling
forecast. When both methods are used, rolling forecasting is more of an independent,
directional management control process. The budget is used for implementing strategy
and it ensures that only things, which are relevant to the organization, are done.
Parallel use of traditional budgeting and rolling forecasting has been a successful and
useful solution in the case company, so it is considered to be the best option even in
the future. As for other ways to improve budgeting, activity-based budgeting is
regarded as the most potential one. Beyond Budgeting and zero-based budgeting are

not viewed as realistic options.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Budjetointi on johdon ohjausprosessin kulmakivi lahes kaikissa organisaatioissa, mutta
se on kaukana taydellisesta (Hansen, Otley & Van der Stede 2003, 95). Budjetointi on
sen perinteisessa muodossa kohdannut laajalti  kritiikkid.  Perinteisten
budjetointimenetelmien ei katsota endd parjgdvan taman paivan Kkilpaillussa
liketoimintaymparistossa (Neely, Adams & Bourne 2003, 22). Budjetointi on raskas
prosessi, johon kuluu huomattavasti aikaa. Tasta huolimatta sen katsotaan tuovan vain
vahan lisdarvoa. (Hope & Fraser 2003, 111) Budjetointia on kritisoitu myds siita, etta
se johtaa oman edun tavoittelemiseen budijetilla pelaamisen vuoksi (Jensen 2003, 380-
382). Kiritiikki onkin johtanut siihen, ettd perinteiselle budjetoinnille on etsitty
vaihtoehtoisia menetelmia. Vaihtoehtoja on useita - perinteisen budjetoinnin joitakin
ongelmia poistavista menetelmistd aina budjetoimattomuuteen, jolloin organisaatiot

ovat hylanneet taysin budjettien tekemisen (Neely et al. 2003, 23-25).

Todellisuudessa kahtiajako perinteisen budjetoinnin  ja sen vaihtoehtoisten
menetelmien valilla ei ole nain suuri. Esimerkiksi Ekholmin ja Wallinin (2000, 537)
tutkimuksesta kavi ilmi, ettd suomalaiset yritykset kayttdvat niin sanottuja
"hybridijarjestelmia”, joissa yhdistyy perinteinen vuosibudjetointi, rullaava
ennustaminen seka joissakin tapauksissa myods Balanced Scorecardin kaytto.
Kyseista lahestymistapaa yrityksen ohjaamiseen puoltaa se, ettd vaikka
liketoimintaympariston epavakaudella ei ole vaikutusta perinteisestd budjetoinnista
luopumiseen, kiristyneella Kkilpailulla on vaikutusta rullaavan ennustamisen
kayttoonottoon (Sandalgaard 2012, 408-409). Kritiikistaan huolimatta perinteiselle
budjetoinnille on vielékin kayttdd, mutta sen ongelmakohtia pyritddn paikkaamaan

rullaavan ennustamisen kaltaisella menetelmalla.

Perinteistda budjetointia ja sen vaihtoehtoisia menetelmid on tutkittu aiemminkin
useammasta eri ndkokulmasta. Aiemmissa tutkimuksissa on keskitytty niin perinteisen

budjetoinnin heikkouksiin ja sen kehittamisvaihtoehtoihin (esim. Bunce, Fraser &



Woodcock 1995; Hansen, Otley & Van der Stede 2003; Neely, Bourne & Adams 2003)
kuin budjetointiin kohdistetun kritiikin paikkaansa pitavyyteen (esim. Libby & Lindsay
2007, 2010; Sandalgaard 2012). Vuosiperusteisen budjetoinnin vastakohtaa el
budjetoimattomuutta kaytannon yritystoiminnassa ovat tutkineet esimerkiksi Ostergren
ja Stensaker (2011), Henttu-Aho ja Jarvinen (2013) seka Sandalgaard ja Bukh (2014).
Ailemmissa tutkimuksissa on ollut myos joitain mainintoja siitd, miksi ja miten
perinteisen budjetoinnin ohella kaytetaan rullaavaa ennustamista (esim. Ekholm &
Wallin 2000; Sivabalan, Booth, Malmi & Brown 2009; Lorain 2010). Liitteeseen 1 on
koottu taulukko aiemmista tutkimuksista.

Aiempiin tutkimuksiin verrattuna taman tutkimuksen paatarkoitus on lisatd ymmarrysta
siitd, miksi ja miten perinteista budjetointia seka rullaavaa ennustamista hydodynnetaan
rinnakkain  yritystoiminnassa. Tutkimuksen aineisto kerdtddn suomalaisesta
logistiikka-alan yrityksesta, joten naiden kahden menetelman kaytosta saadaan lisaa
ymmarrystd etenkin suomalaisen yrityksen kontekstissa. Tutkimus on luonteeltaan
kvalitatiivinen ja se suoritetaan tapaus- eli case-tutkimuksena. Tutkimuksen case-

yritys pidetdan anonyymina, joten jatkossa siihen viitataan termilla "kohdeyritys”.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka kohdeyrityksessa hyddynnetaan seka
perinteistd budjetointia ettd rullaavaa ennustamista rinnakkain. Tarkoitus on
ymmartaa, miksi ylipaatansa molempia tehdaan ja miten ne eroavat toisistaan. Lisaksi
yhden alatutkimuskysymyksen avulla analysoidaan nykyisen suunnitteluprosessin
kehittamismahdollisuuksia. Tutkimuksen tavoitteesta johdetaan yksi paatutkimus-

kysymys, johon haetaan vastausta kolmen alatutkimuskysymyksen avulla.

Paatutkimuskysymys:

Kuinka perinteista budjetointia ja rullaavaa ennustamista hyddynnetaén

kohdeyrityksessa?



Alatutkimuskysymykset:

1. Miksi on p&adytty ratkaisuun, jossa kaytetdan seka perinteista budjetointia etta
rullaavaa ennustamista?
2. Miten perinteinen budjetointi ja rullaava ennustaminen eroavat toisistaan?

3. Miten nykyista suunnitteluprosessia voisi kehittaa?

Ensimmaisessa alatutkimuskysymyksessa haetaan vastausta siihen, miksi
kohdeyrityksessad on paadytty ratkaisuun, jossa molempia menetelmia kaytetdan
rinnakkain. Toisen alatutkimuskysymyksen avulla selvitetéan, miten naméa kaksi
menetelmaa eroavat toisistaan; miten niiden prosessit eroavat, mitka niiden roolit ovat
seka millaisia hyotyja ja haittoja niihin liittyy. Kolmanneksi analysoidaan nykyisen
suunnitteluprosessin  kehittdmismahdollisuuksia.  Aluksi  selvitetddn, ollaanko
nykyiseen ratkaisuun tyytyvaisid. Seuraavaksi tutkitaan, voisiko nykyista
suunnitteluprosessia tehostaa esimerkiksi implementoimalla toimintoperusteinen
budjetointi tai yhdistamalla nykyiset prosessit yhdeksi rullaavaksi budjetoinniksi, vai

ollaanko kohdeyrityksesséa valmiita kokonaan luopumaan budjetoinnista.

1.3 Teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 1. Teoriaosa alkaa
perinteisen budjetoinnin tarkastelulla, mikd luo perustan koko teoriaosuudelle.
Seuraavaksi esitelladn yleisemmalla tasolla budjetoinnin kehittdmisvaihtoehtoja.
Kehittamisvaihtoehtojen  yleisen tarkastelun jalkeen siirrytddn rullaavaan
ennustamiseen, joka on budjetoinnin kehittamisvaihtoehdoista relevantein taman tyon
kannalta. Lopuksi tutkitaan viela perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen
yhteensovittamista. Yhteensovittamisella tassa tyossa tarkoitetaan sita, etta
yrityksessd kaytetdan rinnakkain sek& perinteista budjetointia etta rullaavaa

ennustamista.



Perinteinen budjetointi

Budjetoinnin kehittdmisvaihtoehtoja

CUEEVE]
ennustaminen

Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan
ennustamisen yhteensovittaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimus on rajattu koskemaan perinteistd budjetointia, rullaavaa ennustamista ja
naiden kahden vyhteiskayttdd sekd muita budjetoinnin kehittdmisvaihtoehtoja,
paapainon ollessa kolmessa ensimmaisessa. Muilla budjetoinnin
kehittamisvaihtoehdoilla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan toimintoperusteista
budjetointia, nollapohjabudjetointia seké budjetoimattomuutta eli Beyond Budgeting-
mallia. Nama kolme valikoituivat vaihtoehtoisiksi kehittimismenetelmiksi, koska niista
IOytyi eniten materiaalia, joten niiden voidaan olettaa myGds olevan tunnetuimpia
kehittamismenetelmié. Tutkimuksen fokus on siis itse menetelmissa, joten esimerkiksi
talousohjauksen yleinen kasittely rajataan pois, vaikkakin kaikki tutkimuksessa esitellyt
menetelmat ovat osa yrityksen talousohjausta. Tydssa ei myoskaan kasitella muita
johdon ohjausjarjestelmaan mahdollisesti kuuluvia menetelmia tai mittaristoja, kuten

Balanced Scorecard.

1.4 Keskeiset kasitteet ja maaritelmat

Tassa kappaleessa maaritelladn tutkimuksen kannalta oleellisimmat kasitteet.
Kasitteiden maarittelyssa kaytetddn apuna budjetointiin ja rullaavaan ennustamiseen
liittyvaa kirjallisuutta ja tieteellisia artikkeleita.



Budjetti voidaan maaritelld ”johdon ehdottamaksi kvantitatiiviseksi ilmaukseksi
yrityksen toimintasuunnitelmasta koskien tiettya ajanjaksoa” (Horngren, Datar, Foster,
Rajan & Ittner 2009, 207). Perinteisella budjetilla tarkoitetaan vuosi- tai
tilikausikohtaista taloudellista suunnitelmaa, johon on siséllytetty myds kuukausi-,
kvartaali- tai puolivuosikausien tavoitteet (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen
2013, 235). Tassa tyossa perinteisella budjetilla tarkoitetaan toimintasuunnitelmaa,

joka on laadittu tilikauden mittaiseksi.

Budjetoinnilla tarkoitetaan “budjetin kayttdd yritysohjauksen apuvélineena”.
Budjetointiin kuuluu esimerkiksi budjettien laatimista ja suunnittelua, budjetin kaytt6a
yritystoiminnan ohjauksessa ja budjettien toteumatarkkailua. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 231) Perinteisesta budjetoinnista puhuttaessa tarkoitetaan budjetointia, johon
voidaan liittAd muun muassa seuraavia ominaisuuksia: ylhaalta - alas tapahtuva
suunnittelu, operatiivisten kustannusten kontrollointi ja hierarkinen
organisaatiorakenne (Bunce, Fraser & Woodcock 1995, 255). Téassa tyossa
perinteisella budjetoinnilla tarkoitetaan vuosittaista loppuvuoteen painottuvaa
prosessia, jossa painottuu numeerisen informaation kasittely ja kirjanpidollinen
kasitteistd (Akerberg 2006, 29-30). Jos yrityksen tilikausi ei ole kalenterivuoden
mukainen, loppuvuodeksi voidaan ymmartaa tilikauden loppu. ldea on kuitenkin se,

ettd seuraavan tilikauden budjetin tekeminen painottuu edellisen tilikauden loppuun.

Rullaava ennuste tarkoittaa aina samanpituisen ajanjakson kattavaa ennustetta
tulevien periodien myynnistd ja kustannuksista (Clarke 2007, 22). Tassa tydssa
rullaavasta ennusteesta kaytetdan myos pelkastaan termia "ennuste”, mutta nailla
tarkoitetaan samaa asiaa. Rullaavan ennustamisen ohella voidaan puhua myds
rullaavasta budjetoinnista ja rullaavasta suunnittelusta. Taman tyon teoriaosassa
kaydaan naihin kasitteisiin liittyvat asiat 1api, mutta rullaava budjetointi ja rullaava
suunnittelu voidaan ymmartaa samaksi asiaksi. Taman vuoksi tydssa jatkossa
puhutaan rullaavasta ennustamisesta sekéa rullaavasta budjetoinnista. Rullaavalla
ennustamisella tarkoitetaan prosessia, jolla tadydennetdadn budjettisuunnittelu-
informaatiota (Jarvenpaa et al. 2013, 290) ja jota tehd&&n perinteisen budjetoinnin
rinnalla. Puolestaan rullaavan budjetoinnin vallitessa organisaatiossa on havaittu, etta

budjetointiprosessissa tehdaan paallekkaista ty6ta, jolloin perinteisesta budjetoinnista



on luovuttu ja uutta rullaaviin ennusteisiin perustuvaa prosessia on ruvettu kutsumaan
rullaavaksi budjetoinniksi. (Akerberg 2006, 60) Tassa tydssa nama kaksi erotetaan
toisistaan edellda mainitulla tavalla. Molemmat perustavat ajatukseen rullaavista

suunnitteluajanjaksoista, joten niihin liittyy suurimmalta osin samat hyddyt ja haitat.

1.5 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen. Laadullisessa
tutkimuksessa korostuu kokonaisvaltainen tiedon hankinta todellisista tilanteista, ja
sen analyysi on induktiivista, jolloin lahtdkohtana on aineiston yksityiskohtainen ja
monitahoinen tarkastelu (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164). Tutkimus
suoritetaan lisdksi tapaus- eli case-tutkimuksena, eli tutkittavaa ilmiéta tutkitaan vain
yhden yrityksen kontekstissa. Tutkimuksen kohdeyritys on erds suomalainen
logistiikka-alan yritys. Tutkimusaineisto koostuu yhdestd haastattelusta yrityksen
sisdisen laskennan paallikon kanssa seka kohdeyrityksen budjetointiin liittyvista

dokumenteista.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu viidesta paakappaleesta. Ensimmainen paakappale on
johdanto, jossa kaydaan lapi tutkimuksen kannalta oleellisia asioita, kuten
tutkimuskysymykset, teoreettinen viitekehys ja tutkimusmenetelma ja -aineisto. Toinen
ja kolmas paakappale muodostavat tutkimuksen teoriaosan. Toinen paakappale
kokonaisuudessaan koostuu perinteisesta budjetoinnista, mika luo perustan muille
teoriaosassa lapikaytaville asioille. Kolmas paakappale rakentuu budjetoinnin
kehittamisen ymparille, painottuen rullaavaan ennustamiseen sek& perinteisen
budjetoinnin ja rullaavaan ennustamisen yhteensovittamiseen. Teoriaosan tarkoitus on
luoda lukijalle kattava kasitys empiriaosassa tutkittavista menetelmistd. Neljas
padkappale on empiriaosa, jossa analysoidaan tutkimusta varten keréttyad aineistoa ja
sitd verrataan teoriaosassa lapikaytyihin asioihin. Viimeisessa paakappaleessa
kerrataan lyhyesti koko tutkimuksen kulku, vastataan tutkimuskysymyksiin seka

pohditaan tutkimuksen rajoituksia ja mahdollisia aiheita jatkotutkimuksille.



2 PERINTEINEN BUDJETOINTI

2.1 Budjetti ja -jarjestelméa

Eri organisaatioissa ja asiayhteyksissa budjetti saatetaan ymmartaa eri tavoin, mutta
yritystoiminnassa budjetti kasitetaan tavoitelaskelmaksi (Ikdheimo, Malmi & Walden
2016, 145). Se voidaan maaritella "johdon ehdottamaksi kvantitatiiviseksi ilmaukseksi
yrityksen toimintasuunnitelmasta koskien tiettyd ajanjaksoa”. Budjetissa otetaan
tavallisesti huomioon sek& rahamé&araisia ettd ei-rahaméaraisia nakokulmia.
Rahamaaraiset budjetit laaditaan koskemaan esimerkiksi tuloslaskelmaa, tasetta ja
kassavirtoja. Ei-rahaméaraisissa budjeteissa suunnitellaan muun muassa myynti- tai
tuotantomaaria seka henkilostomaaria. (Horngren et al. 2009, 207). Perinteisesta
budjetista puhuttaessa viitataan vuosi- tai tilikausikohtaiseen taloudelliseen
suunnitelmaan, johon on sisallytetty myos kuukausi-, kvartaali- tai puolivuosikausien
tavoitteet. (Jarvenpda et al. 2013, 235) Budjetilla on muitakin tehtéavid toiminnan

suunnittelun lisdksi, mutta naihin perehdytaan tuonnempana.

Yrityksen kaikki kaytdossa olevat budjetit muodostavat budjettijarjestelmén, joka
koostuu siihen kuuluvista paa- ja osabudjeteista. Paabudjetteja ovat tulos-, rahoitus-
ja tasebudjetti. Tulosbudjetti laaditaan suoriteperusteisesti tuloslaskelman muotoon ja
siitd k&y ilmi suunnitellun toiminnan mukainen tulos. Rahoitusbudjetti tehdaan
puolestaan maksuperusteisesti kassavirtalaskelman muotoon ja siind huomioidaan
muun muassa lainojen nostot ja lyhennykset seka muita rahoituksellisia toimenpiteita.
Osa yrityksista laatii myds yrityksen taloudellista asemaa budjettikauden péaattyessa
kuvaavan tasebudjetin. (Ikaheimo et al. 2016, 148) Osabudjetit laaditaan yrityksen
keskeisille toiminnoille. Osabudjetteja ovat esimerkiksi myynti-, osto-, kustannus-,
varasto- ja investointibudjetit. Budjettijarjestelméat ovat pitkalti yritys-, toimiala- ja
yrityskokosidonnaisia, mutta joitakin yleisia piirteitd 10ytyy kaikkien yritysten
budjettijarjestelmista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 236)



2.2 Budjetointiprosessi ja -menetelmat

Budjetin kayttda yritysohjauksen apuvalineena kutsutaan budjetoinniksi (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 231; Eklund & Kekkonen 2011, 147). Perinteisella budjetoinnilla
tarkoitetaan paasaantdisesti vuosittaista loppuvuoteen painottuvaa prosessia, jossa
korostuu numeerisen informaation kasittely ja kirjanpidollinen kasitteistd (Akerberg
2006, 29-30). Budjetointi muodostaa prosessin, joka koostuu budjetin suunnittelu-,
toteutus- ja tarkkailutehtavistd. Jos budjetointiprosessi linkitetdan yrityksen
vuosisuunnittelun aikajanteelle, voidaan se esittd& kuvion 2 avulla (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 234):

Menneisyys-
arviointi

Henkilokohtaiset Avainalueet
tavoitteet

e
[

Tulevaisuus-
hahmotelma

.//

Budjetti

Kuvio 9. Yrityksen budjetointiprosessin tehtavat (mukaillen Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 234)

Aloittavia yrityksid lukuun ottamatta perinteinen budjettityd aloitetaan aina menneen
toiminnan arvioinnilla vertaamalla edellisen tilikauden tavoitelukemia toteutuneisiin
lukuihin - (Eklund & Kekkonen 2011, 149). Kyseistd toimintaa kutsutaan
budjettitarkkailuksi. Budjettitarkkailussa pyritdan selvittdmaan budjetin ja toteuman
valisia eroja seka pohtimaan syitd mahdollisiin eroihin. (Eklund & Kekkonen 2011, 173)
Menneen toiminnan arvionnin jalkeen tehdaan tulevaisuuden hahmotelmia yrityksen
omista toimintasuunnitelmista seka toimintaympariston kehityksesta (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 234). Toimintaymparistdsta tulee tietda strategisesti merkityksellisia
asioita, kuten kilpailuympaériston tila ja toimialan kehitys. Taman lisaksi yrityksella tulee
olla tietoa myOds omasta toiminnasta, kuten oman markkinaosuuden suuruus.

(Jarvenpda et al. 2013, 247) Tulevaisuuden hahmotelmien jalkeen budijetti



suunnitellaan seka se laaditaan yritysta ja sen toimintoja ja tulosyksikkoja varten.
Yrityskohtaisen budjetin ollessa valmis keskeiset budjettitavoitteet kohdistetaan
henkilokohtaisiksi tavoitteiksi. Tassa vaiheessa esimerkiksi myyntibudjetin tavoitteista
johdetaan myyntipaallikkokohtaiset tavoitteet. Ennen budjetin vahvistamista kannattaa
myos miettid avaintulostavoitteita, joiden saavuttaminen on erityisen tarke&a. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2005, 234)

Budjetointiprosessin organisoimiseen on monta eri tapaa. Vaikka menetelméan valinta
on hyvin yrityskohtainen paatds, yleisesti voidaan erottaa kolme eri
budjetointimenetelm&aé, jotka ovat demokraattinen menetelm& (build up),
autoritaarinen menetelma (break down) ja yhteistydmenetelma (co-operation). (Eklund
& Kekkonen 2011, 170) Demokraattisessa menetelmassa budjetin tekeminen
aloitetaan tulosyksikkotasolta tai muulta vastaavalta tasolta johdon asettamien
kokonaistavoitteiden mukaisesti. Tulosyksikdiden laatimat budjetit yhdistetaan
kokonaisbudjetiksi, jonka johto lopulta hyvéksyy. Demokraattisen menetelman
vastakohta on autoritaarinen menetelméa. Autoritaarisessa menetelmassa
tulosyksikailla ei ole sananvaltaa budjetin laadinnassa, vaan siina johto maarittelee
tarkat rajat, joiden puitteissa budijetti laaditaan. (Syvanperd & Lindfors 2014, 18)
Yhteistydmenetelmassa yhdistyy demokraattinen ja autoritaarinen menetelma. Siina
johto maarittelee yleiset tavoitteet ja kaytettavissad olevat resurssirajat toiminto- ja
tulosyksikkdjohdon kanssa, mutta budjetoinnin kaytannon toteutus jaa toiminto- ja
tulosyksikkojohdolle. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 239) Organisaatiolle oikean
budjetointimenetelman valintaan vaikuttavat johdon tyyli, kulttuuri ja asenne alaisia

kohtaan (Raghunandan, Ramgulam & Raghunandan-Mohammed 2012, 112).

Budjetoinnista saadaan suurin hyoéty irti, kun se on yhteydessd organisaation
strategiaan (Horngren et al. 2009, 207). Siksi budjetoitaessa on otettava huomioon
myds pidemman aikavalin strategiset tavoitteet. Yksittdisen budjettikauden tulee tukea
pidemman tahtaimen suunnitelmien toteutumista, jotta yrityksen kilpailukyky sailyisi ja
kehittyisi toivotulla tavalla. Liian usein budjettia tehdaan perustuen kuluvan tai
edellisen tilikauden lukuihin ja niiden korjaamiseen tiedossa olevilla muutoksilla, jolloin
uudet ideat ja nykyisten toimintatapojen kyseenalaistaminen jaévat toissijaiseksi.
(Syvanpera & Lindfors 2014, 11)
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2.3 Perinteisen budjetoinnin hyddyt

Budjettiohjauksen suosio perustuu budjetin kykyyn yhdistda organisaation eri osat
yhdeksi kokonaisvaltaiseksi suunnitelmaksi, jolla on monta eri tarkoitusta (Hansen et
al. 2003, 96). Lahes kaikki organisaatiot kayttavat budjettia strategisten tavoitteidensa
saavuttamiseksi. Oikein toteutettuna budjetointi onkin yksi hyodyllisimmistd johdon
laskentatoimen menetelmistd. (Raghunandan et al. 2012, 110-111) Seuraavassa
tarkastellaan toiminnan suunnittelun lisdksi muita budjetoinnin tehtavid ja niista

saatavissa olevia hyotyja.

Greenbergin ja Greenbergin (2006, 42) mukaan budjetoinnin suurin hyéty on se, etta
budjetointi vahvistaa yrityksen sisdista kommunikaatiota eri osastojen valilla.
Budjetointiprosessin ansiosta ylemman tason johto kykenee viestittAmaan
organisaation strategiset ja operationaaliset tavoitteet alemmille organisaation tasoille.
Vastaavasti budjetointiprosessin ansiosta alempien tasojen talousjohtajat ja muut
asiakasrajapinnassa tyoskentelevat pystyvat kommunikoimaan heidan
vastuualueitansa koskevan arvokkaan tiedon eteenpéin. Ikdheimon et al. (2016, 147)
mukaan budjetti edesauttaa myds toiminnan koordinoimisessa. Siitéa kay ilmi mité kukin
yrityksen yksikko aikoo tehda ja milloin. Esimerkiksi myynti- ja markkinointiyksikot
tietdvat olla jarjestamattd kampanjaansa silloin, kun tuotantoyksikké ei kykene
vastaamaan kysyntadan. Lisdksi budjetointi luo kattavan viitekehyksen siten, etta
organisaation koko toiminta on tiivistetty taloudellisiksi luvuiksi, joita vastaan toteumia
voidaan monitoroida (Otley 1999, 370). Budjetoitujen lukujen vertaaminen toteumiin
luokin perustan suorituksen arvioinnille, ja mahdollisten erojen havaitsemisen ansiosta

toimintaa pystytdan korjaamaan (Raghunandan et al. 2012, 111).

Budjetti on keino motivoida esimiehid ja muuta henkildst6&. Horngrenin et al. (2009,
210) mukaan motivoivan budjetista tekee se, etta budjettitavoitteista jalkeen jadaminen
koetaan epaonnistumiseksi. Useimmat tyontekijat ovatkin valmiimpia ahkeroimaan
enemman epaonnistumisen valttamiseksi kuin menestydkseen. Esimiehille ja
tyontekijoille asetettujen tavoitteiden tulee olla haastavia, mutta kuitenkin
saavutettavissa olevia. Haastavuus luo suoritusta kohentavaa painetta, mutta jos

tavoitteet ovat lilan vaikeita, koetaan ne jo alkuun mahdottomiksi saavuttaa.
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Hansen ja Van der Stede (2004, 435-436) tutkivat mahdollisia eri syitd budjetoinnin
taustalla sekd budjetoinnin kayttokelpoisuutta naiden eri syiden nékdkulmasta.
Esimerkiksi isoissa organisaatioissa, joissa resurssit olivat selvasti hahmoteltavissa,
budjetointia kaytettiin padasiallisesti suorituksen arvioinnissa. Toisaalta kilpailussa
liketoimintaymparistdssa budjetoinnilla ei ole merkitysta suorituksen arvioinnissa,
mutta talléin sen rooli korostui strategian muodostamisessa seka tavoitteiden
kommunikoinnissa. Rullaavien budjettien kaytté puolestaan paransi toiminnan
suunnittelua, mutta samalla se heikensi budjetoinnin kayttékelpoisuutta suorituksen
arvioinnissa. Kuten Hansen ja Van der Stede (2004, 417) toteavat, eri olosuhteissa
budjetoidaan eri syistda ja budjettia kaytettdessd on hyvaksyttava, etta se ei

samanaikaisesti kykene suorittamaan kaikkia sille osoitettuja tehtavia.

2.4 Perinteisen budjetoinnin kritiikkia

Vaikka budjetointi onkin johdon ohjausprosessin kulmakivi lahes kaikissa
organisaatioissa, se on kaukana taydellisesta (Hansen et al. 2003, 95). Perinteisen
tavan budjetoida ei katsota vastaavan muuttuvan liiketoimintaympériston vaatimuksiin
(Bunce et al. 1995, 255; Horvarth & Sauter 2004, 10). Bunce et al. (1995, 255) toteavat,
ettd "budjetointi sen perinteisimmassa muodossa on vanhemman johtamisfilosofian
ruumiillistuma”. Perinteinen budjetointi on kohdannut laajalti kritiikki& niin tieteellisissa

artikkeleissa kuin kirjallisuudessakin.

Perinteiseen budjetointiin kuluu huomattavasti aikaa. Budjetointiprosessi alkaa ainakin
nelja kuukautta ennen tilikautta ja johto kayttaa jopa 30 % ajastaan budjetoimiseen.
Organisaation eri yksikodiden ja osastojen tulee tehda ennusteet koskien tulevan
tilikauden myyntia, tuottoja ja kuluja. Arviot kdydaan lapi ylempien johtoportaiden
toimesta, ja vasta muutaman budjettikierroksen jalkeen lopullinen budjetti voidaan
hyvaksya. Vaikka prosessi on raskas, katsotaan sen tuovan vain vahan lisaarvoa.
(Hope & Fraser 2003, 111) Naudén (2007, 18) mielesté johdolla menee joka kuukausi

enemman aikaa tiedonkeruuseen kuin strategiatydskentelyyn.

Budjetin sanotaan olevan jo valmistuessaan vanhentunut. Budjettia laadittaessa taytyy
tehda tiettyja oletuksia markkinoiden ja kustannusten kehityksesta. Tehdyt oletukset
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saattavat osoittautua vaariksi jo budjetointiprosessin aikana, jolloin budjetin ohjaava
vaikutus heikkenee. (Ikdaheimo et al. 2016, 153) Itse budjetti on my6s joustamaton; sitéa
paivitetddan harvoin kesken tilikauden, koska se olisi liian monimutkaista ja aikaa
vievaa. Tama on ristiridassa sen kanssa, etta nykypaivan turbulentissa
liiketoimintaympéristéssa budjetoidut numerot saattavat muuttua paivittéin. (Naudé
2007, 18) Budjetoinnin lahtokohtana on useimmiten edellisen vuoden budjetti, jolloin
arvioitiin ei oteta mukaan ulkoisia vertailukohtia tai strategisia tavoitteita (Ikdheimo et
al. 2016, 153).

Budjetti on lyhytn&kdinen, koska se on usein yhden tilikauden mittainen, jolloin siina ei
oteta mitenkdan huomioon tilikauden jalkeista aikaa. Sita ei voida myoskaan kayttaa
strategisen kustannusjohtamisen tyovalineena, koska fokus on liikevaihto- ja
tuottotavoitteissa sen sijaan, etta pohdittaisiin syita kustannusten taustalla. (Paniccia
2008, 25-26) Budjetissa keskitytaan vuosittaiseen taloudelliseen suoriutumiseen, mika
on ristiridassa ei-taloudellisia tavoitteita ajavien strategisten ja operatiivisten
paatosten kanssa. Budjettikontrolli luokin ympariston, jossa paatoksenteko on
keskitettyd. Paapaino on kustannusten leikkaamisessa arvonluomisen sijaan. (Hansen
et al. 2003, 97)

Perinteisen budjetoinnin katsotaan kannustavan oman edun tavoittelemiseen koko
yrityksen yhteisen edun kustannuksella. Jensenin (2003, 380-383) mukaan
budjetoinnissa ongelmallista on juuri se, ettd esimiesten palkkiot ovat monesti
budjettitavoitteisiin sidottuja. Esimiehi& palkitaan budjettitavoitteiden saavuttamisesta
ja rangaistaan, jos tavoitteet jadvat saavuttamatta. Tamankaltaiset jarjestelyt johtavat
siihen, etta esimiehet “pelaavat” budjeteilla. Ensiksi he asettavat helposti
saavutettavissa olevia tavoitteita. Taman jalkeen he tekevat kaikkensa, etta nama
tavoitteet tulevat saavutetuksi, vaikka siitda aiheutuisi vahinkoa koko yritykselle.
Budjettitavoitteen saavuttamisen toivossa esimiehet saattavat siirtda tuottoja ja kuluja
tilikaudelta toiselle siten, ettd meneillddn olevan vuoden tavoite tulee saavutettua,
vaikkakin tastéd johtuen seuraavien tilikausien tulos tulee nayttamaan huonommalta.
Paniccian (2008, 26) mielesta perinteisessa budjetoinnissa tavoitteet luovat ylarajan
suoriutumiselle, koska tavoitteiden ylittaminen koetaan vain korkeampina tavoitteina

seuraavalle tilikaudelle. Ylisuoriutumisen valttdminen johtaa esimerkiksi siihen, etta
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parhaimmat investoinnit jddvat tekeméttd. De Leon, Rafferty ja Herschel (2012, 7)
lisdavat, etta budjetin kaytdssa ongelmallista on esimiesten taipumus kuluttaa kaikki
heille budjetoidut varat, jotta niita ei leikattaisi pois seuraavan vuoden budijetista.
Kyseinen toiminta vaikeuttaa seka kustannusten hallintaa etta resurssien allokoimista

strategisesti merkityksellisella tavalla.

Budjetointiin kohdistettu kritiikki vaikuttaa osaltaan olevan liioiteltua. Libbyn ja Lindsayn
(2010, 64-67) tutkimuksesta kavi ilmi, ettd budjetoinnin ongelmakohdat eivat olekaan
niin huomattavia kuin niiden on vaitetty olevan. Kritiikin vastaisesti tutkimukseen
osallistuneissa pohjoisamerikkalaisissa yrityksissa budjetoinnilla oli merkittava rooli
strategian implementoinnissa, budjetointiprosessiin kului véitettyd vahemman aikaa
sekad suorituksen arvioinnissa subjektiivisuus oli yleisempaa ja budjettitavoitteiden
kayttd palkitsemisen perustana oli oletettua vahaisempdaa. Liséksi budjettia korjattiin
kesken tilikauden odotettua enemman. Budjetilla pelaaminen kuitenkin koettiin
ongelmaksi. Sivabalan, Booth, Malmi ja Brown (2009, 867-868) tuovat esiin, etta
kritiikistdadn huolimatta budjetit ovat edelleen suosittuja. Heidan mukaansa téahan
saattaa osaltaan vaikuttaa se, ettd kritiikki on paaasiassa kohdistunut budjetoinnin
rooliin  suorituksenarvioinnissa, vaikkakin organisaatioissa budjetteja kéaytetdan
lAhinn& seuranta- ja suunnittelutarkoituksiin. Ekholm ja Wallin (2000, 519-520)
mainitsevatkin, etta aktiivisimmat perinteisen budjetoinnin kriitikot ovat johdon

konsultteja, joilla on intressi yrittdd muuttaa johtamismenetelmia.
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3 BUDJETOINNIN KEHITTAMINEN

3.1 Budjetoinnin kehittamisvaihtoehtoja

Tyytyméattémyys perinteistd budjetointia kohtaan on johtanut vaihtoehtoisten
budjetointimenetelmien etsimiseen. Tassad kappaleessa kehittamisvaihtoehdoista
esitellaan toimintoperusteinen budjetointi, nollapohjabudjetointi seka
budjetoimattomuus eli Beyond Budgeting. Naista kaksi ensimmaista kuuluvat Neelyn
et al. (2003, 23) mukaan niin sanottuihin Better Budgeting-menetelmiin, joiden avulla
voidaan tehostaa budjetointi- ja suunnitteluprosesseja. Toimintoperusteinen
budjetointi ja nollapohjabudijetointi parantavatkin budjetoinnin tarkkuutta, mutta niihin
saattaa kuitenkin kulua jopa enemman aikaa kuin perinteiseen budjetointiin (Neely et
al. 2003, 24). Kehittamisvaihtoehtojen toista aaripaata edustaa Beyond Budgeting.
Siind on kyse perusteellisemmasta yrityksen johtamismallin muuttamisesta siten, etta
budjetteja ei tarvittaisi enda lainkaan (Rickards 2006, 63). Kehittamisvaihtoehdoista
potentiaalisimpina pidetdén rullaavia ennusteita ja rullaavia budjetteja (Neely et al.

2003, 24), mutta naihin palataan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

Toimintoperusteisessa budjetoinnissa  (Activity-Based Budgeting, ABB)
lahtokohtana on toimintolaskenta. Ensin tuotteiden ja palveluiden arvioitu kysynta
muutetaan toimintovaatimuksiksi, jonka jalkeen toimintovaatimukset muutetaan
resurssivaatimuksiksi. Kun resurssien kuluttamisesta aiheutuvat kustannukset on
maaritelty, voidaan kustannukset kohdistaa aktiviteeteille, joista ne lopulta
kohdistetaan tuotteille ja palveluille. (Hansen et al. 2003, 98-99) ABB:ta kayttamalla on
mahdollista arvioida esimerkiksi asiakkaittain myyntimaarien muutoksen vaikutus seka
resursseihin ettd kustannuksiin (Barrett 2005, 58). ABB:n etuja ovat muun muassa
resurssien parempi allokoiminen organisaation prioriteetteja vastaaviksi seka
parantunut operatiivinen joustavuus. Heikkouksia ovat kuitenkin prosesseja,
aktiviteetteja ja resursseja koskevan tiedon puute sekd naitd koskevan tiedon
kerdamisesta ja yllapitamisesta aiheutuva kustannus. ABB-menetelman kannattajien
mukaan budjetoinnin ensisijainen tehtavd on toiminnansuunnittelu ja heidan
mielestdan budjetointi karsii siité, ettd se ei ole riittavasti yhteydessa organisaation

operatiiviseen toimintaan. (Hansen et al. 2003, 98-101) ABB ei yleensa olekaan
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yrityksen ainoa budjetointimenetelmd, silla se vahentdd esimiesten osallisuutta

budjetointiprosessissa (Barrett 2005, 58).

Nollapohjabudjetointi (Zero-Based Budgeting, ZBB) perustuu ajatukselle, etta kaiken
kuluttamisen tulee olla perusteltua (Atrill & McLaney 2009, 193). Siina lahdetaan joka
kerta liikkeelle puhtaalta poydalta. Yrityksen toiminnot eivat automaattisesti jatku
vuodesta toiseen, vaan toimintojen tarpeellisuus ja niistd saatavien tuottojen ja
kustannusten maara on aina kyseenalaistettava. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 243)
Nollapohjabudjetoinnista suurin hydty on saatavissa, kun sitd hyddynnetaan
valikoivasti esimerkiksi jollakin tietylla budjetointikohteella joka kolmas tai neljas vuosi.
Liséksi sitd kannattaa soveltaa yrityksen tutkimuksen ja tuotekehityksen tai mainonnan
kaltaisilla osa-alueilla, joissa kulutus on harkinnanvaraista. Jos ZBB-menetelmaa
kaytetaan liian usein, ongelmaksi saattaa muodostua se, ettd toimintojen kayttod
perustellaan joka kerta samaa argumenttia kayttden. Talloin menetelméasta tulee
mekaaninen prosessi ja menetelmasta saatavat hyodyt katoavat. (Atrill & McLaney
2009, 193)

Budjetoimattomuus eli Beyond Budgeting (BB) edustaa budjetoinnin
kehittamisvaihtoehtojen toista aaripaatd. Se on malli, joka sisdltaa joukon parhaita
kaytantoja, joita soveltamalla menestyvat yritykset ovat kyenneet tehokkaammin
vastaamaan asiakkailta tulevaan kysyntdaan. Mallin sisaltamat kaytannoét on laadittu
vuonna 1998 perustetun Beyond Budgeting Round Table (BBRT) -organisaation
toimesta. Beyond Budgeting-mallissa on kyse kokonaisvaltaisemmasta
yritysohjauksen uudistamisesta. Ensindkin organisaation rakennetta tulisi uudistaa
siten, ettd paatoksentekoa hajautetaan niille, jotka tydskentelevat niin sanotusti
eturivissa. Toisin sanoen vastuuta, mutta myos velvollisuutta, tulee jakaa entista
enemman liiketoimintayksikdille. Toiseksi budjetoinnin ei katsota olevan pateva
menetelma nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa, joten se tulisikin korvata
tehokkaammalla suorituskyvyn johtamisjarjestelmalla, jonka avulla tuettaisiin
itsehallinnollisia liiketoimintayksikoita. (Hope & Fraser 2000, 32-35) Nama kaytannot
on laadittu 12 periaatteen muotoon. Periaatteet on koottu taulukkoon 1.
Johtamisperiaatteiden ja johdon prosessien yhteensovittaminen on olennainen osa

Beyond Budgeting-mallia (Beyond Budgeting Institute 2016).



Taulukko 1. Beyond Budgeting-mallin periaatteet (mukaillen Beyond Budgeting
Institute 2016)
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Johtamisperiaatteet

(Leadership principles)

Johdon prosessit
(Management processes)

1. Tarkoitus — Inspiroi uskaliaiden ja

jalojen tarkoitusten avulla

7. Rytmi — Jarjesta johdon prosessit

vastaamaan liiketoiminnan syklia

2. Arvot — Hallinnoi yhteisten arvojen ja

jarkevan arvioinnin avulla

8. Tavoitteet - Aseta suuntaa antavia,
kunnianhimoisia ja suhteellisia

tavoitteita

3. Lapinakyvyys — Salli tiedon kaytto
itsesaatelyyn, innovatiivisuuteen,

oppimiseen ja kontrollointiin

9. Suunnitelmat ja ennusteet — Tee
suunnittelusta ja ennustamisesta

joustavia ja puolueettomia prosesseja

4. Organisaatio — Kasvata vahvaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja luo

vastuullisia tiimeja

10. Resurssien allokoiminen — Vaali
kustannustietoista ajattelutapaa ja tee
resursseista tarvittavuuden mukaan

saatavia

5. Autonomia — Anna tyontekijoille

vapautta toimia

11. Suorituksenarviointi — Arvioi
suoriutumista kokonaisvaltaisesti ja
hyddyntaen vertaisarviointia oppimisen

ja kehittymisen vuoksi

6. Asiakkaat — Pida huoli, etta jokaisen
tekema ty0 vastaa asiakkaan tarpeita

12. Palkkiot — Palkitse yhteisestéa
menestyksesta kilpailijoita vastaan

Budjetoimattomuus ei kuitenkaan ole paras vaihtoehto kaikille. Sandalgaard ja Bukh

(2014, 421)

organisaatioittain

tuovat esille,

ja kiinteiden

suoritusmittareilla saattaa olla hankalaa.

osuuskuntamuotoisessa kohdeyrityksessa Beyond Budgeting-mallin

jarjestelmaa ei

budjettitavoitteiden

korvaaminen

Esimerkiksi heidan

ettd tarve yksityiskohtaiselle budjetille vaihtelee
suhteellisilla
tutkimuksensa
mukaista

kyetty ottamaan kayttdon johtuen sisdisten vertailuanalyysien

(benchmark) puutteesta, seka siitd, ettda kiinted tavoite koettiin parhaaksi tavaksi
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varmistaa ennustetun tuloksen saavutettavuus (Sandalgaard & Bukh 2014, 420).
Vastaavasti Henttu-Ahon ja Jarvisen (2013, 783) suomalaisia yrityksia koskevassa
tutkimuksessa havaittiin, ettd Beyond Budgeting-malliin siirryttdessa erilaiset johdon
laskentamenetelméat korvaavat budjetoinnin aiemmin suorittamia tehtavia, mutta ne
eivat korvaa budjetointia itsessaan. Budjetista luopuminen onkin jaanyt enemman
aatteen tasolle kuin yrityksissa vakiintuneeksi kaytannoksi; vain 1 %
pohjoisamerikkalaisista yrityksista, jotka kayttivat budjettia johdon motivoimiseksi seka
suorituksen arvioinnin perustana, aikoi luopua kokonaan perinteisen budjetin kaytésta
(Libby & Lindsay 2010, 60).

3.2 Rullaava ennustaminen

Budjetoinnin kehittamisvaihtoehdoista potentiaalisimpina pidetaan rullaavia ennusteita
ja rullaavia budjetteja (Neely et al. 2003, 24). Perinteiseen budjetointiin kohdistetusta
kritiikista johtuen rullaavien ennusteiden on ehdotettukin joko kokonaan korvaavan
budjetoinnin tai ainakin taydentavan sitd (Tanlu 2007, 2). Rullaavat ennusteet ja
rullaavat budijetit perustuvat ajatukseen jatkuvasti paivittyvista
suunnitteluajanjaksoista, joten ne tarkoittavat lahes samaa asiaa. Tassa kappaleessa
tarkastellaan rullaavaa ennustamista. Kohdassa 3.2.1 keskitytaan rullaavaan
budjetointiin ja kohdassa 3.2.2 kaydaan lapi rullaavaan malliin liittyvia hyotyja seka

haittoja.

Rullaava ennuste voidaan maaritellda aina samanpituisen ajanjakson kattavaksi
ennusteeksi tulevien periodien myynnista ja kustannuksista. Ennusteesta rullaavan
tekee se, etta sitd paivitetdan saanndllisin valiajoin. Ennustetta paivitettdessa
ennustehorisontti pidetaan aina samanpituisena siten, etta ennustehorisontin loppuun
lisdtddn uusi periodi. Ennusteen paivittamisen yhteydessa paivitetddn myds niiden

periodien luvut, jotka Idytyivat jo aiemmalta ennusteelta. (Clarke 2007, 22)
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Rullaavaa ennustetta voidaan tehda monella eri tapaa, mutta tyypillisia ovat seuraavat
12 tai 13 kuukautta kattava ennuste, jota paivitetddn kuukausittain tai kvartaaleittain,
tai vaihtoehtoisesti kolme tai kuusi kuukautta kattava ennuste, jota péivitetaan
kuukausittain. (Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2001, 171) Puolestaan Playerin
(2009, 16) mukaan viiden kvartaalin pituinen rullaava ennuste on yleisin, mutta han
painottaakin, ettd ennusteen pituuden tulisi vastata organisaation kykya "nahda
tulevaisuuteen”. Toisin sanoen, jos organisaatiossa kyetddn ennustamaan
liketoiminnan kehitysta vain kuusi kuukautta eteenpain, rullaavan ennusteen kattaman
ajanjaksonkin tulisi olla kuusi kuukautta. Jos rullaavan ennusteen pituus on tasta
huolimatta pidempi kuin kuusi kuukautta, saattaa kayda siten, ettd ennusteen
viimeisten kuukausien luvut ovat vain sattumanvaraisia numeroita, eika oikeita arvioita
tulevaisuuden kehityksesta. (Player 2009, 16-17) Kuviossa 3 on esimerkki viiden

kvartaalin pituisesta rullaavasta ennusteesta.

Vuosi x Vuosix+ 1

1. paivitys
2. paivitys

3. paivitys

4, paivitys

- Ennuste |:| Toteumat
Vuosisuunnitelma

Q = kvartaali x+1

Kuvio 17. Viiden kvartaalin pituinen rullaava ennuste (mukaillen Player 2009, 9)

Kuvion 3 esimerkissa ensimmainen ennuste (1. paivitys) kattaa ensimmaisen vuoden
kokonaisuudessaan (1Q, 2Q, 3Q, 4Q) seké seuraavan vuoden ensimmaisen kvartaalin
(Vuosi x+1, 1Q). Rullaavan ennusteen logiikan mukaisesti seuraava ennuste (2.
paivitys) muodostetaan siten, etté se alkaa ensimmaisen vuoden toisesta kvartaalista
(2Q) ja edellisen ennusteen loppuun lisatéaan uusi kvartaali (Vuosi x+1, 2Q). Uudessa
ennusteessa on paivitetty ensimmaisen vuoden kvartaalien sekd seuraavan vuoden
ensimmaisen kvartaalin luvut, ja naiden jatkoksi on lisatty uusi kvartaali. Ennusteesta
pois jaavien periodien tilalle voidaan paivittda toteutuneita lukuja sitd mukaan, kun
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niistd saadaan tiedot (Myers 2001, 41). Neljannen paivityksen kohdalla ennusteesta

voitaisiin myos laatia seuraavan vuoden budjetti, mutta tahan palataan tuonnempana.

Rullaava ennustaminen ei ole asiana uusi, vaikkakin sen suosio on ollut kasvussa
viime vuosina (Clarke 2007, 22). Suosion kasvuun on vaikuttanut ainakin kaksi tekijaa.
Ensinakin rullaavalla ennustamisella on rooli rahoitusmarkkinoille viestittamisessa.
Porssinoteeratut yhtiot ovat velvollisia tiedottamaan tulevaisuuden taloudellisista
odotuksistaan, joten ne tarvitsevat systemaattisen jarjestelman, jonka avulla odotuksia
voidaan muodostaa ja paivittdd. Toiseksi rullaavat ennusteet auttavat itse yrityksia
toiminnan suunnittelussa. Niiden avulla voidaan selvittad, mihin suuntaan yksikon tai
sen osan toiminta on menossa. Jos ennusteessa huomataan, etta tavoitteisiin ei olla
paasemassa, voidaan korvaavat toimenpiteet aloittaa. Rullaavaa ennustetta voidaan
kayttaa myos tuotannon tukena, koska sen avulla kyetdan havaitsemaan kysynnan
vaihteluja, joiden perusteella tuotannon taso voidaan asettaa oikealle tasolle.
(Ikdheimo et al. 2016, 152) Naiden tekijoiden lisaksi Lorain (2010, 201) tuo esille, etta
nopeasti muuttuvalla ja kilpailulla liiketoimintaymparist6lla on vaikutusta rullaavien

ennusteiden kayttéonoton yleistymiseen.

Rullaavalla ennusteella on rullaavaan budjettiin verrattuna hieman eri merkitys.
Rullaavan ennusteen tarkoitus on ennustaa yrityksen toiminnan Kkehitysta
tulevaisuudessa niin tarkasti kuin mahdollista. Silla ei ole vaikutusta esimerkiksi
organisaation tavoitteiden asettamiseen. (Rickards & Ritsert 2012, 139) Osa yrityksista
laatii rullaavien ennusteiden ohella myos perinteisia budjetteja (Akerberg 2006, 60).
Rullaavalla ennusteella on siis 1&hinn& budjetointia tukeva rooli.

3.2.1 Rullaava budjetointi

Kun rullaavaa ennustamista on viety pidemmalle, voidaan puhua rullaavasta
budjetoinnista. Akerbergin (2006, 60) mukaan rullaavan budjetoinnin vallitessa
organisaatiossa on havaittu, ettd sen budjetointiprosessi ja muut strategisen
johtamisen prosessit ovat paallekkaisia. Kyseisissa organisaatioissa perinteisesta
budjetoinnista on luovuttu, jolloin uusi rullaaviin ennusteisiin perustuva prosessi on

nimetty rullaavaksi budjetoinniksi. Vastaavasti Jarvenpaa et al. (2013, 290) kayttavat
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pidemmalle viedysta rullaavasta ennustamisprosessista nimitystéa rullaava suunnittelu.
Siin& missa tuottoihin ja kustannuksiin liittyvilla rullaavilla ennusteilla tdydennetaan
budjettisuunnitteluinformaatiota, rullaava suunnittelu perustuu itsendiseen ja
joustavaan suunnittelumalliin, jonka avulla “yrityksen taloussuunnittelua tehd&an
jatkuvasti paivittyvan, tavoitteellisen suunnitelman mukaisesti” (Jarvenpéa et al. 2013,
290). Rullaavan suunnittelun tapauksessa on selvastikin siirrytty tilanteeseen, jossa
taloutta suunnitellaan rullaaviin ennusteisiin perustuvan jarjestelman mukaisesti, joten
voidaan puhua rullaavasta budjetoinnista. Rickardsin ja Ritsertin (2012, 138) mukaan
rullaava budjetti on yhteydessa organisaation tavoitteisiin, jolloin tavoitteita muutetaan
aina budjetinkin muuttuessa. Talléin rullaava budjetti on toimintasuunnitelma, jonka
mukaisesti jokin tietty tavoite-ehto pyritdan saavuttamaan (Rickards & Ritsert 2012,
138). Taten rullaavalla budjetoinnilla on rullaavaan ennustamiseen verrattuna

kokonaisvaltaisempi rooli yrityksen ohjauksessa.

3.2.2 Rullaavan mallin analysointia

Rullaavassa ennustamisessa katse on aina eteenpéain. Siina ei heijastu ainoastaan
mahdollisesti ennustemalliin syotetyt viime kuukausien toteumat, vaan sen ansiosta
liketoimintaympaéristdssa tapahtuviin muutoksiin pystytdadn reagoimaan. Liséksi
ennusteet eivat ole koskaan muutamaa kuukautta vanhempia, koska niita paivitetaan
saanndllisin valiajoin. (Myers 2001, 41-42) Rullaavien ennusteiden vuoksi johto
kykenee paremmin arvioimaan toimintasuunnitelmiaan talouden ja markkinoiden
ehtojen muuttuessa (Hope & Fraser 2003, 111). Pelkk&& vuosiperusteista budjettia
tehtdessa johdolla on kaytettavissaan vain lukuja, jotka on pahimmillaan suunniteltu

lahes vuosi aikaisemmin edellisen budjetointiprosessin yhteydessa.

Rullaavassa ennustamisessa keskitytdan liikketoiminnan kannalta tarkeisiin ajureihin,
joten liilan yksityiskohtaista ennustamista tulee valttda. Mitd enemman aikaa menee
tiedonkerdamiseen, sitd vihemman aikaa jaa itse tiedon analysoimiseen. (Naudé
2007, 19-20; Player 2009, 15-16) Rullaavia ennusteita ei yleensa tehda niin tarkalle
tasolle kuin perinteista budjettia, joten niiden tuottaminen on sekd helpompaa etta
nopeampaa (Tanlu 2007, 11). Kun yhteys ajureiden ja taloudellisen suoriutumisen
valilla loydetadn, on mahdollista suorittaa erilaisia herkkyystesteja muuttamalla

ajureihin liittyvia tekijoita ja tutkia kyseisten toimenpiteiden vaikutusta taloudelliseen
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tulokseen. Rullaavaa ennustamista voidaan my6s kayttdd  strategisen
kustannusjohtamisen tyOvalineend. Ennustamisen ollessa jatkuva prosessi myds
kustannuksia kyetddn seuraamaan jatkuvasti. Tata myotd organisaation
kustannusrakenne tulee johdolle selvemmaksi, jolloin sen on helpompi ohjeistaa
liketoimintayksikditd kustannustenhallintaan liittyvissa asioissa. (Paniccia 2008, 26-
28)

Tanlun (2007, 11) mukaan rullaavat ennusteet vahentavat esimiesten
suunnitteluprosessiin kayttamaa aikaa seka resurssien maaraa, koska useimmiten
heidéan palkkioitansa ei sidota ennusteisiin, joten heilla ei ole motiivia yrittaa vaikuttaa
niihin. Jarvenpda et al. (2001, 173) lisaavat, ettd rullaavan budjetoinnin ollessa
kaytossa tyomaaran on sanottu olevan tasaisempi ympari vuoden, koska tallGin
tilikauden loppuun painottuvasta budjetointiprosessista on siirrytty koko vuoden
kestavaan kevyempaan prosessiin. On kuitenkin mahdollista, etta rullaavassa mallissa
tyomaara lisdantyykin verrattuna perinteiseen budjetointiin. Jotta nain ei kavisi,
rullaavaan malliin osallistuvien henkildiden maara tulee pitda pienena. Etuna kuitenkin
perinteiseen budjetointiin verrattuna on se, ettd siihen liittyvaa rutiininomaisuutta

voidaan rullaavassa mallissa valttaa (Jarvenpaa et al. 2013, 293).

Motivoinnin nakokulmasta palkitsemisen sitominen rullaavaan ennustamiseen
perustuvaan menetelmaan ei valttamatta ole paras vaihtoehto. Haka ja Krishnan
(2005, 11) mainitsevat, ettd kun organisaatiossa on siirrytty kayttamaan rullaavaa
budjetointia, tavoitteet ovat epéaselvempia niiden muuttuessa aina, kun budjettia
paivitetdan. Rullaavan budjetoinnin vallitessa vuositavoitteiden ohella saattaa olla
my0Os kvartaalitavoitteita. Talléin ongelmaksi muodostuu liian monet tavoitteet, jolloin
ne menettavat sitouttavan merkityksensa. Ongelma korostuu etenkin vahdisemman
liketoiminnan epavarmuuden vallitessa, jolloin erityisilla tavoitteilla on suurempi
merkitys menestyksen kannalta kuin jatkuvalla liiketoimintaymparistosta oppimisella,
jota rullaavampi malli tukee. Ongelmaksi siis muodostuu se, ettd mihin perustuen
tavoitteet asetetaan (Jarvenpad et al. 2001, 173). Ratkaisua tdhan on haettu
kayttamalla esimerkiksi ei-taloudellisia mittareita (Jarvenpaa et al. 2001, 173).
Toisaalta liiketoimintaymparistén ollessa epavarma, rullaavan budjetoinnin kayttajat

tekevat parempia paatoksia kuin perinteisen budjetin kayttajat. Tama johtuu siita, etta
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epavakaassa liiketoimintaymparistossd oppimisella on suurempi  merkitys
suoriutumisen kannalta kuin tavoitteiden avulla johtamisella. Rullaavan budjetoinnin
olosuhteissa ennusteita paivitetdaan jatkuvasti, jolloin liiketoimintaymparistokin tulee
tutuksi. (Haka & Krishnan 2005, 11) Onkin siis hyvin tapauskohtaista, aiheuttaako
rullaavaan ennustamiseen perustuva menetelmé& ongelmia tavoitteiden asettamisen

kannalta.

Ennusteen laatuun saattaa liittyd ongelma siita, ettd onko ennuste ja sen paivitys
realistinen vai tavoitteellinen kuvaus tulevaisuuden tulostasosta. Ennen kaikkea
paivitetyn ennusteen tulisi olla realistinen kuvaus yrityksen toiminnasta. Jos
ennusteessa painottuu tavoitteellisuus ja tavoite muuttuu lilan haasteelliseksi,
kannustetta ennusteiden paivittamiseksi ei juurikaan [6ydy. Talléin rullaavien
ennusteiden kayttokelpoisuus heikentyy, koska tuloskehitykseen vaikuttavia

muutoksia ei tuoda valttamatta esille. (Jarvenpaa et al. 2013, 293)

3.3 Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen
yhteensovittaminen

Tieteellisessd keskustelussa savy on ollut sen suuntainen, etta perinteisesta
budjetoinnista tulisi kokonaan luopua (esim. Hope & Fraser 2003; Wallander 1999).
Todellisuudessa perinteisen budjetoinnin  kaytostd ei olla luovuttu, vaan sita
painvastoin pyritaan kehittamaan (esim. Ekholm & Wallin 2000; Libby & Lindsay 2010).
Perinteista budjetointia on ryhdytty mita ilmeisimmin kehittamaan siten, etté sen ohelle
on otettu muitakin suunnittelu- ja ohjausmenetelmia. Esimerkiksi Ekholmin ja Wallinin
(2000, 535-537) tutkimuksessa havaittiin, ettd suurimmalla osalla suomalaisista
yrityksistd on kaytdssa niin sanottu "hybridijarjestelma”, jossa yhdistyy vuosibudijetti,
rullaavat ennusteet ja joissakin tapauksissa Balanced Scorecardin kaytto.
Vastaavanlainen tulos havaittin my6s Sivabalanin et al. (2009, 866-867)
tutkimuksesta, jonka mukaan 60 % kaikista tutkimukseen vastanneista australialaisista
yrityksista kayttaa rinnakkain seka vuosibudiettia etté rullaavaa ennustetta. Ekholm ja
Wallin (2011, 156-157) tuovat uudemmassa tutkimuksessaan esille, ettd kiinteata
vuosibudjettia ja joustavampia budjetointimenetelmia ei nahda erillisind toisiaan
poissulkevina vaihtoehtoina, vaan pdainvastoin niilla on toisiaan taydentava rooli.

Vuosibudjetin ja rullaavan ennusteen yhteiskayttoa yrityksen ohjauksessa puoltaa se,
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ettd vaikka liiketoimintaympariston epéavakaudella ei ole suurta vaikutusta perinteisen
budjetin hylkdamisasteeseen, kiristyneella kilpailulla on vaikutusta rullaavien
ennusteiden kayttoonottoon (Sandalgaard 2012, 408-409). Horvarth ja Sauter (2004,
10) tuovatkin esiin, etta etenkin nopeasti muuttuvilla markkinoilla toimivien yritysten

tulisi sisallyttdd johdon ohjausjarjestelmaan muitakin menetelmia budjetoinnin lisaksi.

3.3.1 Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen roolit

Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen samanaikainen kaytté vaikuttaisi
siis olevan yleinen menettelytapa. Seuraavassa tarkastellaan, mitkd ovat naiden

kahden menetelman eri roolit ja tehtavat silloin, kun niita tehdddn samanaikaisesti.

Rullaavien ennusteiden on sanottu olevan tarkeampi tyodvaline suunnittelu- ja
seurantatehtavissa, kun taas vuosibudjettia kaytettaisiin suorituksen arviointiin
(Sivabalan et al. 2009, 868). Tanlu (2007, 6-10) korostaakin, ettd rullaavia ennusteita
tulisikin  kayttdd lahinna informatiivisessa roolissa, eli esimerkiksi suunnittelun,
seurannan, resurssien allokoimisen ja kommunikoinnin apuna. Budjetille jaisi
motivointiin liittyvat tehtavat, koska sitd hyddynnetdan suorituksen arvioinnissa ja
palkitsemisen perustana. Lorainin (2010, 202) tutkimus vaikuttaisi puoltavan tata
nakokulmaa. Tutkimukseen vastanneet kokivat, ettd rullaavat ennusteet tuovat
joustavuutta suunnitteluun, koska niiden ansiosta kyetddn vastaamaan nopeasti
muuttuvaan liiketoimintaympéaristoon. Niiden avulla yritykset voivat muun muassa
seurata toiminnan kehitysta ja kassavirtoja, sekad validoida resurssien saatavuutta,
mutta niita ei kuitenkaan pystyta kayttdmaan suorituksen arvioinnin perustana. Naista
syista johtuen rullaavat ennusteet ovat hyva lisd perinteiseen budjetointiprosessiin,
mutta niilla ei kuitenkaan voida korvata perinteista budjetointia. Perinteisen
budjetoinnin merkitystd korostaa viela se, ettd Libbyn ja Lindsayn (2010, 59-60)
tutkimukseen vastanneista pohjoisamerikkalaisista yrityksistd jopa 79 % ilmoitti
jatkavansa budjetin kayttdd seurantatarkoituksessa, joka oli heidan tutkimuksessaan
maaritelty "budjetin kaytoksi johdon motivoimiseksi seka suorituksen arvioinnin

perustana’.
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Ekholmin ja Wallinin (2000, 535-537) tutkimuksen tulokset olivat samansuuntaisia,
mutta he liittavat perinteisen budjetoinnin ja sen vaihtoehtoisten menetelmien kayton
siséiseen ja ulkoiseen tehokkuuteen. Heidan tutkimuksessaan huomattiin, ettéa vaikka
perinteisen budjetoinnin heikkoudet tiedostetaan, siitd ei kuitenkaan olla valmiita
luopumaan. Perinteisella vuosibudjetilla katsotaan yha olevan rooli sisdisen
tehokkuuden yllapitdjana. Koska perinteisessa budjetoinnissa fokus on kuitenkin
resurssien hallinnoimisessa, ei silla kyetd vastaamaan yrityksen ulkopuolelta tulevaan
paineeseen. Taman vuoksi vuosibudjettia tuleekin taydentéaa rullaavien ennusteiden
tai Balanced Scorecardin kaltaisilla joustavimmilla menetelmilld, jotta myds ulkoinen
tehokkuus voidaan saavuttaa. Jos yritys ei kuitenkaan kykene sailyttdma&an
kilpailukykyaan operatiivisen (eli sisdisen) tehokkuuden nakokulmasta, saattaa se
menettdd ulkoisen tehokkuuden kautta saavutettavan kilpailukyvyn (Ekholm & Wallin
2000, 525).

Etenkin kilpailuedun saavuttamiseksi strategiaan vahvasti nojautuvissa yrityksissa
kiinteiden vuosibudjettien ja joustavampien budjetointimenetelmien yhteiskayttdé on
loogista (Ekholm & Wallin 2011, 157). Kyseinen havainto perustuu siihen, etta naissa
yrityksissa projekteja ryhdytaan toteuttamaan vaiheittain, mikéa edellyttaa sitoutumisen
ohella myos sopeutumista. Taman vuoksi sekd kiintedlle vuosibudietille etta
joustavammille vaihtoehdoille on kayttéa. (Ekholm & Wallin 2011, 148) Kuten todettua,
perinteisella budjetila on motivoinnin  kannalta parempi vaikutus, mutta
liiketoimintaympariston muutoksiin tulee reagoida rullaavan ennustamisen kaltaisella
menetelmalla (Tanlu 2007, 6-10; Lorain 2010, 202).

Rullaavilla ennusteilla siis selvastikin halutaan tuoda suunnittelu [&hemmaksi
todellisuutta, mutta sille ei ole kayttéa ellei yritys pysty sitouttamaan tyontekijoitaan
toimimaan tehokkaasti. lkdheimo et al. (2016, 153) mainitsevat, etta siind missé
budjetti on tavoite, johon organisaation tulisi pyrkia, rullaava ennuste on
mahdollisimman realistinen ja tarkka kuvaus tulevasta. Budjetin tehtdva on ohjata
tyontekijoita tavoitteiden avulla (Ikdheimo et al. 2016, 153), mutta rullaavilla ennusteilla
on ohjausmekanismin kaltainen rooli ja niita kaytetd&dn hyvaksi operatiivisessa
paatoksenteossa (Lorain 2010, 202). Tavoitteet tuleekin pitaa erillaan ennusteista,

jotta tulevaisuutta koskevien toimintasuunnitelmien lopputulemat (budijetit) ja
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tamanhetkiset trendit (ennusteet) eivat sekoittuisi (Player 2009, 9-10). Nama seikat
huomioon ottaen onkin ymmarrettavaa, etta miksi molemmille menetelmille koetaan

olevan kayttoa.

Eri nakokulmaa rullaavan ennustamisen ja vuosibudjetin yhteiskaytt6én tuo
Sivabalanin et al. (2009, 867-868) tutkimus. Heidan tutkimuksestaan kavi ilmi, etta
rullaavia ennusteita tehddan samoista syista kuin vuosibudjettiakin, seurannan ja
suunnittelun ollessa tarkeimpié tehtavia kuin suorituksen arviointi. Kyseinen havainto
viittaisi siihen, ettd nama menetelmat kattavat eri aikahorisontit. Budjettia kaytetaan
arvioitaessa liiketoimintayksikoita vuositasolla, mutta kuukausittaista tai kvartaaleittain
tapahtuvaa arviointia tehddan rullaavien ennusteiden avulla. Sama patee myos
suunnitteluun ja seurantaan; vuosibudjetin avulla tehdaan pidemman aikavalin
suunnitelmat, mutta rullaavaa ennustamista kaytetaan lyhyen aikavalin suunnittelussa
ja seurannassa. Tama havainto on kuitenkin ristiriidassa esimerkiksi Montgomeryn
(2002, 43) kanssa, jonka mielesta rullaavissa ennusteissa tulisi keskittyd pidemman
aikavalin strategiseen talouden suunnitteluun, kun taas budjetti on lyhyen aikavalin
suunnitelma. Toisaalta rullaavalla ennusteellahan voidaan tehda molempia.
Rullaavasta ennusteesta on olemassa monenlaisia variaatioita (Jarvenpaa et al. 2001,
171), eli silla voidaan ennustaa haluttaessa kauas tulevaisuuteen, mutta myos
lahitulevaisuutta. Lisaksi, koska niitd paivitetaan saanndllisesti (Myers 2001, 41-42),
ennusteet pysyvat tuoreina. Perinteinen budjetti on siis hyva tydkalu vuoden
aikahorisontilla, mutta rullaavien ennusteiden avulla toimintaa kyetd&n ohjaamaan joko

tata lyhyemmalla tai pidemmalla aikavalilla.

3.3.2 Integroitu suunnittelusykli

Montgomery (2002, 42-44) esittaa mallin integroidusta suunnittelusyklista (Integrated
Planning Cycle) (Kuvio 4). Mallissa strategian ja budjetin valinen kuilu taytetdén
kayttden rullaavia ennusteita. Ideana on, etta organisaation strategia valittyy rullaavien
ennusteiden kautta operatiivisen tason budjettiin. Strategisen tason suunnitelma
siséltdd useita ei-taloudellisia prosesseja ja se toimii ajurina rullaavalle ennusteelle.
Rullaavien ennusteiden avulla strategisen tason tavoitteet muutetaan tarkeiksi
operatiivisiksi ja numeerisiksi tuloksiksi ja tekijoiksi. Yksityiskohtaisempi operatiivinen

budjetti puolestaan mahdollistaa toiminnan suunnittelun ja budjetin toteumavertailun
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organisaation alemmilla tasoilla. Montgomeryn mukaan rullaavissa ennusteissa tulisi
painottaa strategian roolia, ennusteita tulisi tehda tarpeeksi tiivistetylla tasolla ja
hyoddyntaen operatiivisia mittareita seka ennusteet tulisi integroida lahelle operatiivista
budjettia, jotta ennustamisprosessi olisi tehokas tyovaline ja eikd vain

budjetointiprosessin jatke.

Strategisen
tason
suunnitelma

Jatkuva Yksityiskohtainen

ennustaminen budijetti

Kuvio 25. Integroitu suunnittelusykli (mukaillen Montgomery 2002, 42)

Rullaavaa ennustetta voidaan kayttaa perustana vuosibudjetin tekemiselle (kuviossa
3 on esimerkki tastd). Esimerkiksi Tanlun (2007, 22) tutkimuksen kohdeyrityksessa
vuosibudjetti seuraavalle vuodelle tehtiin kolmannen kvartaalin lopussa tehtavan
rullaavan ennusteen perusteella, mutta talldin sitd ei kuitenkaan tehty niin tarkalle
tasolle kuin perinteistd vuosibudjettia. Ennusteesta saatetaan tehda erillinen budjetti
siksi, etta yrityksen omistajat vaativat vuosibudjetin tekoa. Lorain (2010, 179-180)
siteeraa Bogsnesia (2009) ja toteaa, ettd Bogsnesin kahdessa kohdeyrityksessa
rullaavaa ennustetta kayttaen muodostettiin vuosibudijetti, koska yritysten omistajilla oli

itsellaan kaytdssa perinteinen budjetointijarjestelma.
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4 PERINTEISEN BUDJETOINNIN JA RULLAAVAN
ENNUSTAMISEN YHTEENSOVITTAMINEN
KOHDEYRITYKSESSA

4.1 Tutkimusmenetelmén ja -aineiston kuvailua

Tama tutkimus suoritettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Hirsjarven,
Remeksen ja Sajavaaran (2009, 164) mukaan laadullisessa tutkimuksessa korostuu
kokonaisvaltainen tiedon hankinta todellisista tilanteista. Laadullisessa tutkimuksessa
suositaan esimerkiksi teemahaastatteluja ja erilaisten dokumenttien analyysia
tutkimusmenetelming, jotta tutkittavien nakdkulmat paasevat esille. Laadullisen
tutkimuksen analyysi on induktiivista, eli siind lahtékohtana ei ole hypoteesien

testaaminen, vaan aineiston yksityiskohtainen ja monitahoinen tarkastelu.

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiaksi valittin  tapaus- eli case-tutkimus.
Tapaustutkimus on tutkimus, jossa tutkitaan yksi tai enintddn muutama tapaus, ja
jonka kohde on useimmiten tutkittavan yrityksen tietty prosessi, toiminto tai osasto
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154-157). Tutkimuksen aineisto kerattiin
eraastd suomalaisesta logistiikka-alan yrityksesta. Yritys on yhtiomuodoltaan
osuuskunta, jonka pdadasiallinen tarkoitus on palvella sen omistaja-asiakkaita.
Yrityksella on kaksi liiketoiminta-aluetta, jotka ovat hankintatoimi ja logistiikka.
Hankintatoimi vastaa tuotteiden hankinnasta ja logistiikan vastuulla on naiden
tuotteiden varastointi seka toimittaminen asiakkaille.

Tutkimusaineisto koostuu yhdesta haastattelusta ja kahdesta kohdeyrityksen
budjetointiin liittyvastd dokumentista. Tutkimusta varten haastateltiin kohdeyrityksen
siséisen laskennan paallikk6a, joka on vastuussa muun muassa budjetoinnista seké
ennustamisesta. Han on ollut kohdeyrityksen palveluksessa nelja vuotta ja koko tdman
ajan toiminut kyseisessa tehtdvassa. Tahan henkiloon viitataan jatkossa termilla
"haastateltava”.  Haastattelun  lisdksi  tutkimuksessa  hyodynnettin  kahta
kohdeyrityksen budjetointiin liittyvdd dokumenttia, jotka koskevat vuoden 2016
budjettia, eli ne on laadittu vuoden 2015 aikana. Dokumenteilla taydennettiin
haastateltavan vastauksia koskien kohdeyrityksen budjetointi- ja ennustamis-

prosessia. Aineistoluetteloon on koottu tutkimuksessa kaytetty aineisto.
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Tutkimushaastattelu suoritettiin - puolistrukturoituna haastatteluna kohdeyrityksen
toimitiloissa. Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija mé&ardd kysymykset, mutta
haastateltava saa vastata niihin haluamallansa tavalla ja haluamassaan jarjestyksessa
sekd mahdollisesti ehdottaa uusia kysymyksia (Koskinen et al. 2005, 104).
Haastattelumenetelméaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, koska vastausten
haluttiin koskevan tiettyja asioita, mutta haastateltavan vastausmahdollisuuksia ei
haluttu liikaa rajata. Haastattelukysymyksien muodostamisessa kaytettiin apuna
tutkimuksen teoriaosuutta, ja haastattelurunko rakentui siten, ettd haastattelu-
kysymykset jaettiin tutkimuskysymysten mukaisiin teemoihin. Haastattelukysymykset
|&hetettiin haastateltavalle ennen haastattelua, jolloin hanella oli aikaa perehtya niihin
etukateen. Haastattelu nauhoitettiin ja sen kesto oli noin 40 minuuttia. Lopuksi
haastattelu litteroitiin, jolloin sen analysoiminen jalkikateen helpottui. Haastattelurunko

lOytyy liitteesta 2.

Tutkimusaineiston avulla luotiin  kuvaus siitd, miksi ja miten kohdeyrityksessa
hyodynnetaan perinteista budjetointia ja rullaavaa ennustamista rinnakkain seka miten
kohdeyrityksen suunnitteluprosessia voisi kehittaa. Tutkimusaineisto purettiin
alatutkimuskysymyksien  mukaisiin  kappaleisiin ~ kysymyksien = mukaisessa
jarjestyksessa. Poikkeuksena kohta 4.2, joka liittyy alatutkimuskysymykseen numero
kaksi. Kyseinen kappale on ennen muita empiriakappaleita, jotta lukijalle syntyy kasitys
kohdeyrityksen suunnitteluprosessin toteutustavasta. Tutkimusaineistoa peilattiin
teorioihin ja tutkimuksiin, jotta nahtiin, mitk kohdeyrityksen suunnitteluun liittyvat asiat
tukevat aiempaa tutkimusta seka mitd uutta aiheeseen liittyvd& voidaan
kohdeyrityksen tapauksesta tuoda esille. Lisaksi litteroidusta haastattelusta otettiin

suoria lainauksia, jotta haastateltavan "aani” saatiin paremmin esille.

4.2 Kohdeyrityksen suunnitteluprosessi

Tasséd kappaleessa kuvataan kohdeyrityksen suunnitteluprosessi, joka koostuu
perinteisesta budjetista ja rullaavasta ennusteesta. Menetelmiin perehdytaan
toteutuksen nakokulmasta, eli keskitytd&n esimerkiksi siihen, miten budjetti tehdaan
tai kuinka usein ennustetta paivitetddn. Menetelmien rinnakkaisen kayton syita ja

niiden rooleja analysoidaan kohdissa 4.3 ja 4.4.
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Kohdeyrityksen budjettia voidaan kuvailla perinteiseksi, koska se on 12 kuukauden
mittainen ollen kalenterivuoden mukainen. Budjettia ei my6skadn endad muuteta sen
jalkeen, kun yrityksen hallitus on hyvaksynyt sen. Budjetointi vastaa Akerbergin (2006,
29-30) kuvausta perinteisesta budjetoinnista; budjetointi painottuu loppuvuoteen ja
siin& korostuu kirjanpidollinen kasitteistd. Haastateltavan mukaan budjettijarjestelma
muodostuu tulosbudjetista, jonka osabudjetteja ovat henkilostokulubudjetti ja
myyntibudijetti. Naiden lisaksi suunnitellaan tase-erid. Budjetointi on p&aasiallisesti
alhaalta ylospéain tapahtuvaa, néin ollen siina kaytetddn demokraattista menetelmaa.
Tulosyksikdiden vastuuhenkilot itse budjetoivat tulosyksikkonsd ja budjettiluvut
summautuvat organisaation rakenteen mukaisesti ylemmille tasoille. Kun yrityksen
johtoryhma on hyvaksynyt budjetin, se menee yrityksen hallitukselle hyvaksyttavaksi.
Budjetin pohjana kaytetaan lokakuussa tehtya rullaavaa ennustetta. Kaytanndssa
budjetin pohjaksi kopioidaan ennusteelta seuraavaa tilikautta koskevat luvut, joiden
pohjalta budjetin tyostoa jatketaan.

Rullaavaa ennustetta tehdaéan siten, etta se kattaa seuraavat 12-18 kuukautta ja sita
paivitetdan kerran kuukaudessa. Poikkeuksena tasta on kuluvaa kuukautta koskeva
ennuste, eli niin sanottu pikatulosennuste, jota paivitetd&n kerran viikossa. Ennusteen
kattaman ajanjakson pituus ei siis ole vakio, joten se vaihtelee tarpeen mukaan.
Esimerkiksi haastatteluhetkella marraskuussa 2016 oli jo ennustettu vuotta 2018,
jolloin ennusteen kattama ajanjakso on ollut yli 15 kuukautta. Ennuste tehdaan
teknisesti budjetointivalineessad samalla tarkkuuden tasolla kuin budjettikin. Samat
henkil6t ovat mukana seka budjetin ettd ennusteen valmistelussa. Tulosyksikot ovat
enemman vastuussa budjetoinnista, kun taas talousosaston rooli korostuu

ennusteessa.

4.3 Yhteensovittamisen syita

Aiempien tutkimusten perusteella perinteisen vuosibudjetoinnin taydentaminen
rullaavalla ennustamisella vaikuttaisi olevan yleisin keino tehostaa yrityksen talouden
ohjausta (esim. Ekholm & Wallin 2000, 535-537; Sivabalan et al. 2009, 866-867).
Vastaavaan ratkaisuun on myo6s paadytty tutkimuksen kohdeyrityksessa, jossa

aiemmin oli pitkdan kaytdossa pelkastaan vuosibudjetointi, mutta noin kolme vuotta
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sitten kayttoon otettin myds rullaava ennustaminen. Rullaavan ennustamisen
kayttoonoton myotd vuosibudjetista ei olla kuitenkaan luovuttu. Ratkaisua

haastateltava perustelee seuraavasti:

"Budjetti on sinéllédén semmoinen tuttu ja turvallinen runko, mik& on naulannut sen
meidan tietyn vertailutason, mihin me itseamme aina verrataan. Sita on roikotettu ja
roikotetaan edelleenkin mukana. Budjetti itsessaan toimii verrattain hyvin
edelleenkin, eika se ole meilta mihink&d&an haviamassa. Mutta sitten me ollaan lisdksi
otettu mukaan myoskin rullaava ennustaminen. Rullaava ennustaminen on tullut sen
takia, etta meilla sitten on koettu, ettd se budjetti ei kuitenkaan anna sellaista

realistista ja muuttuvaan tilanteeseen sopeutuvaa kuvaa...”

Kyseinen perustelu on pitkélti linjassa tutkimusten kanssa. Esimerkiksi Lorain (2010,
202) mainitsee, ettd rullaava ennuste tuo joustavuutta suunnitteluun, koska sen
ansiosta pystytddn reagoimaan nopeasti muuttuvaan liikketoimintaympéaristoon. Han
kuitenkin lisda, etta rullaavalla ennustamisella ei voi korvata perinteista budjetointia,
koska sita ei voida kayttaa suorituksen arvioinnin perustana. Kohdeyrityksessa tilanne

vaikuttaisi olevan juuri taman kaltainen.

Ratkaisun taustalla vaikuttaa myos se, ettd kohdeyritys on osuuskunta, jonka
paaasiallinen tarkoitus on palvella sen omistaja-asiakkaita. Budjettia pidetaan
tarkeimpéna tyodkaluna hinnoitellessa omistajille myytavia tuotteita. Budjetointi-
prosessin yhteydessa pohditaan tulevan vuoden kehitysta, joka puolestaan vaikuttaa
tulevan vuoden hinnoitteluun. Kohdeyritys sindlladn toimii kuin mika tahansa
liketaloudellinen yritys, joka tuottaa tulosta tai tappiota, joten on tarkeaa, etta hinnoilla
pystytddn kattamaan kustannukset. Omistajat siis vaativat budjetin tekoa, jotta he
tietavat, ettd kaytetadnko heidan investoimat rahat viisaasti. Mydskin Lorainin (2010,
179-180) siteeraaman Bogsnesin (2009) kahdessa kohdeyrityksessa tehtiin

vuosibudjetti, koska omistajat sité vaativat.

Kolmantena asiana ratkaisun taustalta haastateltava tuo esille sen, ettd menetelmien

yhteensovittamisen my6ta budjetointiprosessi itsessdan kevenee huomattavasti:
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”..me voidaan suoraan sieltéd ennusteesta ottaa budjetin pohjaksi se ennustettu
tulevaisuus. Se on tavallaan se isoin muutos. Mika tarkoittaa sita, etta jos ennen
meni nelja kuukautta, nyt meilla menee budjetointiin kaytanndssa kaks viikkoo

maksimissaan.”

Budjetointiprosessia on kritisoitu tyolaaksi (esim. Hope & Fraser 2003, 11), mutta
kohdeyrityksen tapauksessa asia ei ole n&in. Voidaankin todeta, ettd rullaavan
ennusteen kayttd vuosibudijetin pohjana on nopeuttanut budjetointiprosessia. Budijetti
osittain perustuu jatkuvasti tehtavaan rullaavaan ennusteeseen, joka on prosessina
kevyempi, koska sita tehdaan ympari vuoden. Vaikka budjetointi ja ennustaminen ovat
periaatteessa kaksi eri prosessia, haastateltavan mukaan koko suunnitteluprosessin

tyomaara ei paljoakaan lisaanny.

4.4 Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen
eroavaisuudet

Kohdeyrityksessa budijetti on merkittavassa roolissa. Budjetista kay ilmi tavoite, johon
seuraavan tilikauden aikana pyritddn. Kuten aiemmin mainittua, sitd kaytetddn
maariteltdessa osuuskunnan jasenille myytavien tuotteiden hintoja. Se my6s luo
vertailutason, johon toimintaa kyetdan vertaamaan. Haastateltava painottaakin, etta
jos eroja toteumien ja budjetoitujen lukujen valilla esiintyy, niihin kaikkiin taytyy loytya
selitys. Naiden lisaksi budjetti antaa "luvan toimia”. Tulevaa vuotta koskien siitéa kay
muun muassa ilmi, ettd mita investointeja voidaan tehda, mita projekteja voidaan
toteuttaa seka kuinka paljon voidaan kayttaa rahaa koulutukseen. Budjetti pitaa niin
sanotusti kulut kurissa. Sen ansiosta kohdeyrityksessa ei tehda asioita, jotka eivét

millaan tavalla liity sen toimintaan.

Budjetti on hyvin vahvasti sidoksissa kohdeyrityksen strategiaan ja se toimiikin
strategian jalkauttamisen vélineena. Haastateltavan mukaan budjetti antaa esimiehille
“avaimet toteuttaa strategiassa olevia asioita”. Budjetin avulla organisaation strategia
muutetaan vuositason tekemisiksi. Kohdeyrityksen budjetin ja strategian vahva yhteys
puoltaa Libbyn ja Lindsayn (2010, 64-67) tutkimusta; budjetoinnin kritiikin vastaisesti

budijetilla on merkittava rooli strategian implementoinnissa.
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Haastateltavan mainitsemat budjetoinnin heikkoudet ovat my6s |0ydettavissa
teoriakirjallisuudesta. Han mainitsee budjetoinnin ongelmaksi sen, etta budjetti ei kerro
muuttuneesta tilanteesta mitaan, ja nain ollen se on jo valmistuessaan vanhentunut.
Liséksi vaikka kohdeyrityksessa budjettia ei tehda palkitsemisen vuoksi, otetaan sielta
tiettyja tavoitteita palkitsemisjarjestelmaan. Haastateltava tiedostaakin esimerkiksi
Jensenin (2003, 380-383) esittaman huolen siita, ettd budjetti kannustaa helppojen

tavoitteiden asettamiseen:

"Siin& on vahan semmoinen intressiristiriita. Lahtokohtaisesti sa haluat asettaa
itsellesi mahdollisimman helpon tavoitteen, jotta sé paaset siihen tavoitteeseen. Sit
sa oot valmis perustelemaan kaikki ummet ja lammet, etta sa voit asettaa itsellesi

helpon tavoitteen. Eli se periaatteessa taistelee itsedén vastaan. Meilla on siiné

mielessa mun mielesta pikkasen ongelmaa, ettd me asetetaan itsellemme

tulostavoitteita, joihin me itse paastaan vaikuttamaan.”

Heikkouksistaan huolimatta budjetti on yha kaytdssa kohdeyrityksessa eika siita ole
tarkoitus luopua. Tama puoltaa Ekholmin ja Wallinin (2000, 535-537) havaintoa siita,
etta perinteisesta budjetoinnista ei olla valmiita luopumaan, vaikkakin sen heikkoudet
tiedostetaan. Budjettia  tarvitaan sisaisen eli operatiivisen tehokkuuden
saavuttamiseksi. Ulkoisen tehokkuuden saavuttamiseksi kaytetd&n rullaavan
ennustamisen kaltaista menetelmaa, jotta toimintaymparistén muutoksiin kyetaan

reagoimaan.

Kohdeyrityksessa ennuste on ’realistinen tilannekuva”. Sen tarkoitus on antaa
totuudenmukainen kuva senhetkisesta tilanteesta, joten siind asioita ei pyrita
"kaunistelemaan” millaan tavoin. Ennusteen merkitys korostuu suuntaa antavana
ohjausvélineend eika se anna budjetin tavoin "lupaa” tehda asioita. Budjetista se eroaa
myos siind, etta toteumia ei verrata ennusteisiin. Haastateltavan mukaan ennustetta
tehddankin siind mielessé, ettd se on ’“sen hetken tiedon mukaan tehty paras
ndkemys”, joten eri ajankohtana tehtyjen ennusteiden tai ennusteiden ja toteumien
valisten muutosten analysoimista ei koeta tarpeelliseksi. Vaikkakin meneilladn olevaa
kuukautta ennustetaan kerran viikossa, ennusteen kattama ajanjakso ei koskaan ole

alle 12 kuukautta. Tasta syysta voidaankin todeta, ettd kohdeyrityksen ennusteessa
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pyritddn paaosin Montgomeryn (2002, 43) tavoin keskittym&an pidemman aikavalin
talouden suunnitteluun. Ennusteen rippumattomuutta korostaa se, ettd ennusteita ei
ole sidottu palkitsemiin. Kohdeyrityksessa nain ollen ei ilmene Hakan ja Krishnanin
(2005, 11) mainitsemaa ongelmaa jatkuvasti paivittyvista tavoitteista. Kuten Tanlu
(2007, 11) tuo esille, esimiehilla ei ole motiivia yrittdd vaikuttaa ennusteisiin heita
itseaan hyodyntavalla tavalla, koska ennusteita ei ole sidottu palkitsemiseen.

Myersin (2001, 41-42) mukaan rullaavan ennustamisen johdosta katse on aina
eteenpain. Myos haastateltavan mielesta rullaavan ennustamisen kiistaton hydty on
siing, ettd sen ansiosta toiminnan kehitystd kyetaan jatkuvasti seuraamaan.
Haittapuolena haastateltava pitaa kuitenkin eri skenaarioiden paljoutta, eli on vaikeaa
ennustaa, miten toiminta tulee oikeasti kehittymaan. Kohdeyrityksessa
ennustetarkkuutta ei olla erikseen mitattu, mutta haastateltava on kuitenkin sita mielta,

ettd ennusteen tarkkuus heikentyy mentaessa kauemmas tulevaisuuteen.

Verrattaessa kohdeyrityksen suunnitteluprosessia Montgomeryn (2002, 42-44)
esittdmaan integroidun suunnittelusyklin malliin, havaitaan joitain samankaltaisuuksia,
mutta enemman eroavaisuuksia. Kuten aiemmin kavi ilmi, ennusteessa keskitytaan
Montgomeryn tavoin pidemman aikavalin tarkasteluun. Erona Montgomeryn malliin on
kuitenkin se, ettd ennuste tehdddn samalla tasolla kuin budjettikin. Lis&ksi
kohdeyrityksessa budijetti on se tyovaline, jolla strategia jalkautetaan. Ennusteella ei
taytetd strategian ja budjetin valistd kuilua, vaan sen avulla lahinnd seurataan
riippumattomasti, miten toiminta tulee tulevaisuudessa kehittymé&aéan. Ennustetta toki
hyddynnetddn budjetin teossa, mutta viime k&dessa budjetin avulla strategia

muutetaan vuositason tekemisiksi.

Kohdeyrityksessé perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen roolit jakautuvat
kutakuinkin Ik&heimon et al. (2016, 153) mainitsemalla tavalla; budjetti on tavoite,
johon organisaation tulisi pyrkia, mutta ennuste on mahdollisimman realistinen ja
tarkka kuvaus tulevasta. Lisaksi ennusteen merkitystd suuntaa antava ohjaus-
valineena ja budjetin tavoitteellisuutta korostaa se, ettd vaikka molemmat tehdaan
teknisesti samalla tarkkuudella, ennusteessa keskitytéan enemman kokonaiskuvaan,

kun taas budjetissa esimerkiksi jokainen tili ja kuukausi tehddén hyvin tarkalla tasolla.
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Eri rooleista huolimatta niissa on myds samankaltaisia piirteitd. Haastateltava tuo
esille, ettd budjetti toimii osittain ennusteenakin. Se tuottaa johdolle sek& viime
kadessa omistajille nakemyksen siita, mihin tilikauden paattyessa ollaan asettumassa.
Kohdeyrityksessa rullaavassa ennusteessa pyritdédan olemaan mahdollisimman
totuudenmukaisia, mutta budjetissa heijastuu tulosyksikdiden pessimistisyys
tulevaisuutta koskien. Budjetti siis tarjoaa pessimistisemmasta nékdkulmasta arvion
tulevaisuuden kehityksestd. Ennusteella voidaan myds tarkentaa budjetin "lupaa
toimia”. Esimerkiksi budjetissa voi olla investointisumma varattuna, mutta myéhemmin

ennusteessa huomataankin, etté kyseiseen investointiin ei olekaan mahdollisuutta.

4.5 Suunnitteluprosessin kehittdmismahdollisuudet

Menetelmien yhteensovittamista voidaan kokonaisuudessaan kuvailla onnistuneeksi.
Haastateltava kuitenkin mainitsee, ettd yhteensovittamisprosessin alussa oli hieman
"kédynnistysvaikeuksia”. Talla han tarkoittaa sita, etta rullaavan ennusteen kayttéonotto
tulosyksikoiden nakdkulmasta merkitsi sita, etté tulosyksikot joutuvat ennusteen kautta
periaatteessa budjetoimaan 12 kertaa vuodessa entisen yhden budjetointikerran
sijaan. Kysymys on kuitenkin siité, ettd johdolla tulee olla parempi nakemys
liketoiminnan kehityksestd, ja tulosyksikdissdkin on jo sittemmin totuttu uuteen
jarjestelyyn. Kohdeyrityksessa koetaan, ettd menetelmien yhteensovittamisen hyodyt

ovat sen haittoja suuremmat.

Suunnitteluprosessin kehittamismahdollisuuksien analysoimisen yhteydessa kavi
selvaksi, etta perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen yhteensovittaminen
koetaan jatkossakin parhaimmaksi vaihtoehdoksi. Kummastakaan menetelmasta ei
olla valmiita luopumaan. Haastateltava painottaa, ettd molempia menetelmia tarvitaan,

koska niilla katsotaan olevan eri tarkoitukset:

"Meilla hinnoittelu ja tavoitteet nojaa siihen budjettiin, mik& pohjautuu oikeastaan

strategiaan. Niin meill& se ei ole oikeastaan mahdollista (luopua budjetista)...”

”Ennusteista ei olla missdan nimessa luopumassa. Se kertoo sen tulevaisuuden

tilannekuvan...”
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Haastateltava luonnehtii kohdeyrityksen toimialaa suhteellisen vakaaksi. Yritys on
varsin iso ja se liikkuu verrattain hitaasti, joten kohdeyrityksen johtamisessa budjetti
toimii hyvana ohjausvélineena. Myos Haka ja Krishnan (2005, 11) tuovat esille, etta
perinteinen budjetti on hyva ratkaisu liiketoimintaympariston ollessa vakaampi, koska
talloin perinteisen budjetin tavoitteellisuudesta on enemman hyotyd. Koska
vuosibudijetista tai budjetoinnista ylipaatansa ei olla luopumassa, ei mydskaan Beyond
Budgeting-malliin siirtymista pideta mahdollisena. Tama tukeekin Sandalgaardin ja
Bukhin (2014, 421) havaintoa siita, ettd osuuskuntamuotoisessa Yyrityksessa
budjetoimattomuuteen  siirtyminen ei onnistu. Budjetoimattomuuden tavoin
nollapohjabudjetoinnin kayttdonottoa ei pideta realistisena, koska olisi liian tyolasta

aina lahtea liikkeelle puhtaalta péydalta.

Tutkielman teoriaosassa esitetyista muista budjetoinnin kehittamisvaihtoehdoista
toimintoperusteinen budjetointi on haastateltavan mukaan selvasti potentiaalisin.
ABB:n kayttoonottoa onkin harkittu aiemmin, mutta sen implementointi ei ole en&aa
ajankohtaista johtuen kohdeyrityksen muilla osa-alueilla tapahtuneista muutoksista.
Toimintoperusteista budjetointia olisi lahinna kaytetty perinteisen budjetoinnin rinnalla,
koska perinteisesta tili-, tulosyksikk6- ja kuukausitasoisesta budjetoinnista on
kohdeyrityksessa vaikeaa luopua. Tama osittain tukee Barrettin (2005, 58) mainintaa
siitd, etta ABB:ta ei yleensa kaytetakaan yrityksen ainoana budjetointimenetelmana.
Erona Barrettiin on kuitenkin se, etta kohdeyrityksen tapauksessa rinnakkaista kayttéa

ei perusteltu silla, ettd esimiesten osallisuus budjetointiprosessiin vahenee.

Suunnitteluprosessia voi kehittaa muutenkin kuin uusia menetelmia implementoimalla.
Kohdeyrityksen tapauksessa suunnitteluprosessia pyritdan jatkuvasti asteittain
kehittamaan. Esimerkiksi viime vuosina Excel-taulukkolaskentaohjelma on vaihdettu
jarjestelmépohjaiseen budjetointivdlineeseen seka tietyiltd osin suunnittelussa on
siirrytty ajuripohjaisuuteen. Haastateltava painottaakin, ettd joka vuosi suunnittelu-

prosessia pyritddn keventamaan seka sen lopputulosta parantamaan.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, kuinka kohdeyrityksessa hyddynnetaan
sekd perinteistd budjetointia ettéd rullaavaa ennustamista rinnakkain. Aiempaan
tutkimukseen nahden tama tutkimus lisasi ymmarrysta siita, miksi ylipaatansa
molempia menetelmia tehd&én ja miten niiden roolit eroavat toisistaan. Tutkimuksessa

lisdksi analysoitiin kohdeyrityksen suunnitteluprosessin kehittamismahdollisuuksia.

Tutkimus alkoi teoriaosalla, jossa kaytiin tutkimuksen kannalta keskeisia asioita lapi.
Teoriaosa muodostui kahdesta paakomponentista, jotka olivat perinteinen budjetointi
ja budjetoinnin kehittdminen. Ensiksi perehdyttiin perinteiseen budjetointiin, mikéa loi
perustan muille teoriaosassa lapi kaytaville asioille. Perinteisestd budjetoinnista
siirryttiin budjetoinnin kehittamiseen, joka alkoi tarkastelemalla yleisemmalla tasolla
budjetoinnin  kehittdmisvaihtoehtoja.  KehittdAmisvaihtoehdoista  syvallisempé&éan
tarkasteluun valikoitui taman tutkimuksen kannalta oleellisin kehittAmismenetelma eli
rullaava ennustaminen. Rullaavasta ennustamisesta siirryttiin perinteisen budjetoinnin
ja rullaavan ennustamisen yhteensovittamiseen. Teoriaosan tarkoitus oli luoda lukijalle
kattava ka&sitys empiriaosassa tutkittavista menetelmista. Lisédksi se muodosti

teoriapohjan, jota vasten empiriaosan aineistoa voitiin verrata.

Teoriaosaa seurasi empiriaosa. Empiriaosassa kaytiin aluksi lapi tutkimuksessa
kaytettavia tutkimusmenetelmia sekéd tutkimusaineistoa. Tama tutkimus suoritettiin
tapaustutkimuksena hyddyntaen laadullisia tutkimusmenetelmia. Tutkimuksen aineisto
kerattin eraastd suomalaisesta logistiikka-alan yrityksesta. Tutkimusaineisto
muodostui haastattelusta kyseisen yrityksen siséisen laskennan paallikon kanssa seka
kohdeyrityksen budjetointiin  liittyvista dokumenteista. Tutkimusmenetelman ja
-aineiston kuvailusta jatkettiin muihin empiriaosan alakappaleisiin, joissa analysoitiin
kerattya tutkimusaineistoa. Tutkimusaineiston analysoimisen yhteydessa sita peilattiin
ailempiin tutkimuksiin, jotta n&htiin, mitk& kohdeyrityksen asiat puoltavat aiempia
tutkimuksia seké toisaalta mita uutta aiheeseen liittyvaa kohdeyrityksen tapauksesta

voidaan tuoda esille.
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5.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli "Kuinka perinteisté budjetointia ja rullaavaa
ennustamista hyddynnetaan kohdeyrityksessa?”. Vastausta paatutkimuskysymykseen
haettiin kolmen alatutkimuskysymyksen avulla. Seuraavassa on esitettynd jokainen

alatutkimuskysymys vastauksineen, ja lopuksi vastaus paatutkimuskysymykseen.

1. Miksi on p&adytty ratkaisuun, jossa kaytetddn seké& perinteista budjetointia etta

rullaavaa ennustamista?

Kohdeyrityksessa rullaava ennustaminen on otettu kaytt6on, koska se tuo joustavuutta
suunnitteluun, joten sen avulla kyetddn reagoimaan liiketoimintaymparistossa
tapahtuviin muutoksiin. Sitd on kuitenkin hankala kayttdd suorituksen arvioinnin
perustana, joten perinteiselle budjetoinnille on viela tdssa mielessa kayttoa. Tama on
linjassa Lorainin (2010, 202) tutkimuksessaan esittaman nakemyksen kanssa.
Perinteinen vuosibudjetti tehdd&n myos siksi, ettd omistajat vaativat sita. Tutkimuksen
kohdeyrityksessa budjettia kaytetaan hinnoitellessa osuuskunnan omistaja-asiakkaille
myytavia tuotteita. Hinnoilla tulee kattaa kohdeyrityksen kustannukset, joten omistajien
kannalta on tarkeda, ettd hinnat kyetddn asettamaan oikealle tasolle. Lisaksi
esimerkiksi Tanlu (2007, 22) tuo esille, etta rullaavaa ennustetta voidaan kayttaa
budjetin pohjana. Tassa tutkimuksessa kavi selvasti ilmi, ettd nain toimimalla itse
budjetointiprosessiin kaytetty aika vahenee merkittavasti. Tama saattaakin olla yksi
syy miksi budjetista ei muutenkaan tarvitsisi luopua. Kun budjetointiprosessiin kaytetty

aika vahenee, siitd saatavat hyodyt korostuvat.

2. Miten perinteinen budjetointi ja rullaava ennustaminen eroavat toisistaan?

Kohdeyrityksen budjetointi ja budjetti vastaavat hyvin kirjallisuuden maaritelmia
perinteisestd budjetoinnista ja budjetista; Akerbergin (2006, 29-30) tavoin budjetointi
painottuu loppuvuoteen, siind korostuu kirjanpidollinen  kasitteisté ja sen
lopputuloksena syntyy Jarvenpédan et al. (2013, 235) maaritelman mukainen
vuosikohtainen taloudellinen suunnitelma. Kohdeyrityksen budjettia ei mydskaan

muuteta budjettikauden aikana ja budjetoinnissa kaytetddn demokraattista
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menetelmaa. Rullaavan ennusteen kattama ajanjako on puolestaan 12-18 kuukautta
ja ennustetta paivitetdan kuukausittain. Ajanjakson pituus ei ole vakio, vaan se
vaihtelee tarpeen mukaan. Kohdeyrityksen tapauksessa budjetti ja ennuste tehdaan
samalla  tarkkuuden  tasolla. Ennusteessa  keskitytddn  kokonaiskuvan
hahmottamiseen, kun taas budjetissa jokainen tili ja kuukausi suunnitellaan hyvin
tarkalla tasolla.

Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen roolit kohdeyrityksessa jakautuvat
pitkalti Ikdheimon et al. (2016, 153) esittamalla tavalla, eli budjetti on tavoite, johon
organisaatio pyrkii, kun taas rullaava ennuste on mahdollisimman realistinen kuvaus
tulevasta. Budjetti antaa niin sanotusti luvan toimia ja sen ansiosta pidetaan huoli siita,
ettd kohdeyrityksessa tehdaan vain asioita, jotka liittyvat jollain tavalla sen toimintaan.
Liséksi vaikka lahtokohtaisesti budjettia ei tehda palkitsemisen vuoksi, otetaan siita
tiettyja tavoitteita palkitsemisjarjestelmaan. Budjetin katsotaan my¢s olevan strategian
jalkauttamisen valine, mika puoltaa Libbyn ja Lindsayn (2010, 64-67) tutkimuksen

havaintoa, ettd budjetin ja strategian vélilla ei koetakaan olevan niin suurta kuilua.

Rullaavassa ennusteessa korostuu sen merkitys suuntaa antavana ohjausvélineena,
ja se ei itsessédan budjetin tavoin anna "lupaa” toimia. Ennusteen riippumattomuutta
kuvaa se, ettd palkitsemista ei ole sidottu ennusteisiin. Meneilladn olevaa kuukautta
koskevaa pikatulosennustetta lukuun ottamatta ennusteessa keskitytdan pidemman

aikavalin tarkasteluun.

Eroista huolimatta menetelmid voidaan kayttaa osittain samoihin tarkoituksiin.
Esimerkiksi myds budjetti toimii ennusteena johdolle seka viime kadessé omistajille.
Kohdeyrityksen tapauksessa budjetissa korostuu tulosyksikdiden pessimistisyys
tulevaisuutta kohtaan, kun taas ennusteessa pyritaan olemaan mahdollisimman

realistisia.

Haastateltavan mainitsemat budjetoinnin heikkoudet, budjetin kyvyttdomyys kertoa
muuttuneesta tilanteesta ja oman edun tavoittelu budjettitavoitteissa, ovat niin ikaan
loydettavissa kirjallisuudesta (lkdheimo et al. 2016, 153; Naudé 2007, 18).

Heikkouksistaan huolimatta budjettia yh& kaytetddn seka aiotaan kayttaa
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kohdeyrityksessa jatkossakin, mik& osaltaan puoltaa Ekholmin ja Wallinin (2000, 535-
537) tutkimusta; budjetille on yha kayttoa sisaisen eli operatiivisen tehokkuuden
yllapitdjana. Haastateltava totesi rullaavan ennustamisen vahvuudeksi sen kyvyn
reagoida muuttuvaan liiketoimintaymparistéon, kuten myoés Myers (2001, 41-42) on
todennut. Rullaavan ennustamisen heikkoudeksi haastateltava mainitsi sen, etta
ennustettaessa on monenlaisia skenaarioita, joten on vaikeaa arvioida, miten toiminta
tulee oikeasti kehittym&én. Lisédksi haastateltavan mukaan ennusteen tarkkuus

heikkenee mentaessa kauemmas tulevaisuuteen.

3. Miten nykyista suunnitteluprosessia voisi kehittaa?

Kohdeyrityksessa koetaan, etta perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen
yhteensovittaminen on ollut onnistunut ja hyédyllinen ratkaisu, joten jatkossakin naiden
kahden rinnakkaista kaytt6a pidetaan parhaimpana vaihtoehtona. Kohdeyrityksessa
budjetista tai budjetoinnista ylipdatadnsa ei olla luopumassa, joten tdma tutkimus
osaltaan puoltaa Sandalgaardin ja Bukhin (2014, 421) havaintoa siita, etta
osuuskuntamuotoisessa yrityksessd Beyond Budgeting-malliin siirtyminen ei ole
mahdollista. Myo6skaan nollapohjabudjetoinnin  kayttbonottoa ei pidetd kovin
realistisena, koska joka kerta puhtaalta poydalta liikkeelle lahteminen koetaan liian
tyolaéksi. Sen sijaan toimintopohjaisen budjetoinnin implementointi olisi keino
tehostaa nykyista suunnitteluprosessia. Barrettin (2005, 58) esittaman kasityksen
mukaisesti sita ei kaytettaisikdan yrityksen ainoa budjetointimenetelmana, vaan
haastateltavan mukaan sita kaytettaisiin perinteisen budjetoinnin rinnalla. Lisdksi tdssa
tutkimuksessa kavi ilmi muitakin keinoja kehittdd suunnitteluprosessia. Esimerkiksi
kohdeyrityksessd  suunnitteluprosessia  on  kehitetty  vaihtamalla  Excel-
taulukkolaskentaohjelma  jarjestelmépohjaiseen  budjetointivalineeseen  seka

siirtymalla suunnittelussa tietyiltd osin ajuripohjaisuuteen.

Vastauksena pdaatutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd vaikka perinteisessa
budjetoinnissa ja rullaavassa ennustamisessa on samankaltaisuuksia, niitd
hyodynnetddn selvasti eri kayttotarkoituksissa. Perinteisessa budjetoinnissa heijastuu
tavoitteellisuus ja sen avulla strategia muutetaan vuositason konkreettisiksi

tekemisiksi. Rullaava ennustaminen on puolestaan suunnittelua tukeva valine, jossa
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korostuu mahdollisimman realistisen tilannekuvan hahmottaminen. Budjetti siis
maaraa suunnan, mihin pyritaan, mutta ennuste kertoo, mihin suuntaan toiminta on
todellisuudessa kehittyméassa. Menetelmien rinnakkaisen kayton merkitysta korostaa
se, ettd kohdeyritys kokee kyseisen ratkaisun olevan hyddyllinen ja menetelmia
aiotaan myo0s tulevaisuudessa kayttaa rinnakkain. Tama tutkimus puoltaa Ekholmin ja
Wallinin (2011, 156-157) esille tuomaa nakemysta siita, etta perinteistd kiinteata
vuosibudjettia ja joustavampia budjetointimenetelmid ei nahda toistensa vastakohtina,

vaan ne taydentavat toisiaan.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheita

Tutkimustulosten  yleistettavyyttd rajoittaa se, ettd tutkimus suoritettiin
tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksen Iluonteen mukaisesti tutkittavaa ilmiota
tutkittiin vain kohdeyrityksen kontekstissa. Toisin sanoen, kohdeyrityksen syyt ja keinot
yhdistaa perinteinen budjetointi ja rullaava ennustaminen yhdeksi kokonaisuudeksi
seka kohdeyrityksen tavat kehittdd nykyista suunnitteluprosessia eivat valttamatta ole
samat kuin jossain toisessa yrityksessa. Lisaksi tutkimustulosten luotettavuutta
saattaa rajoittaa se, ettd tutkimuksessa haastateltin vain yhta henkilda. Vaikka
haastateltavaksi oli valittu tutkimuksen kannalta oikea henkil®, olisi muita budjetoinnin
ja ennustamisen parissa tyoskentelevia haastattelemalla voitu saada tutkimuksessa
haastattelun henkilon vastauksia puoltavia tai niista eriavia nakokulmia. Tutkimuksen
aihe ei itsessaan ollut mitenkaan subjektiivinen, mutta on kuitenkin mahdollista, etta
haastateltavan vastauksista heijastuu omia mielipiteitd. Useamman henkilon
vastauksia analysoimalla olisi voitu l6ytdaa yhteisia teemoja ja taten vahentaa

mahdollista subjektiivisuutta vastauksista.

Jatkotutkimuksia ajatellen saman tutkimuksen voisi toistaa eri konteksteissa. Olisi
mielenkiintoista tietdd, tehdaankd esimerkiksi porssiyrityksessa perinteista budjetointia
ja rullaavaa ennustamista samoista vai eri syista kuin taman tutkimuksen
osuuskuntamuotoisessa yrityksessa. Lisdksi voisi tutkia, miten jarjestelmépohjaiset

budjetointivalineet ovat muuttaneet suunnitteluprosessia ja siihen kaytettavaa aikaa.
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valmisteluun? Ketk& ovat vastuussa ja mista?
- Mitd hyotyja ja haittoja liittyy perinteiseen budjetointiin ja toisaalta rullaavaan
ennustamiseen?
- Mitkd ovat naiden menetelmien roolit? Esimerkiksi, onko budjetti virallinen
tavoite ja ennuste suuntaa antava ohjausvéline?
- Mihin tarkoituksiin naita kaytetd&n (esim. suunnittelu, seuranta, palkitseminen)?
Tehdaanko niitd samoista vai eri syista?
- Voidaanko menetelmia hyodyntaa keskendan?

o Miten ennustetta hyddynnetdan budjetin valmistelussa?



o Miten budjettia hyddynnetaan ennusteen valmistelussa?

Nykyisen suunnitteluprosessin kehittaminen

- Oletteko kokeneet tarvetta kehittdd nykyistd suunnitteluprosessia? Jos kylla,
niin miten?

o Ennusteajanjakson pituutta tai paivitystiheyttd muutetaan? Tehdaan
pelkastdan rullaavia ennusteita vai pelkastdan vuosibudjettia ilman
ennusteita?

o Implementoidaan uusia menetelmid: toimintopohjainen budjetointi,
nollapohjabudjetointi?

o Budjetoimattomuus (Beyond Budgeting)?

- Jos ei, niin miksi ei?



