VAASAN YLIOPISTO

KAUPPATIETEELLINEN TIEDEKUNTA

LASKENTATOIMI JA RAHOITUS

Antti Kemppinen
STRATEGISEN BUDJETOINNIN VAIKUTUS YRITYKSEN
SUORITUSKYKYYN EPAVARMASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

Laskentatoimen ja rahoituksen
pro gradu -tutkielma

Yritysjohdon laskentatoimen linja

VAASA 2012






SISALLYSLUETTELO sivu
1. JOHDANTO 11
1.1. Tutkimuksen tausta 12
1.2. Tutkimusongelma ja tarkastelutapa 13
1.3. Tutkimuksen rajaukset ja rakenne 14
1.4. Tutkimuksen keskeiset kdsitteet 16
2. AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET 18
2.1. Budjetointi 19
2.2. Ympdriston epavarmuus 22
2.3. Strategia johdon ohjausjirjestelmissé ja budjetoinnissa 23

2.4. Yhteenveto ja hypoteesien valmistelu aikaisempiin tutkimuksiin perustuen 28

3. YMPARISTON EPAVARMUUS LIIKETOIMINNASSA 30
3.1. Muuttuva litketoimintaympéristo 31
3.2. Asiakkaiden tietoisuus 31
3.3. Lainsdddannon vaatimukset 32
3.4. Teknologia 33
3.5. Yhteenveto ympériston epadvarmuudesta 33

4. JOHDON OHJAUSJARJESTELMA JA BUDJETOINTI 36
4.1. Johdon ohjausjérjestelma 36
4.2. Suunnittelu johdon ohjausjarjestelméssa 38

4.2.1. Strateginen suunnittelu ja toiminnan suunnittelu 39
4.2.2. Suunnittelun ongelmat strategian nikokulmasta 41
4.3. Yrityksen budjetointi 45

4.3.1. Budjetointiprosessi 46






4.3.2. Budjetin rakenne

4.3.3. Budjetoinnin menetelmat

4.3.4. Budjetoinnin tekniikat

4.3.5. Suunnittelun ongelmat perinteisen budjetoinnin ndkokulmasta
4.4. Strateginen budjetointi ratkaisuna suunnittelun ongelmiin

4.4.1. Strategian yhdistdminen budjetointiin
4.5. Teoreettisen osan yhteenveto ja viitekehyksen muodostaminen

4.5.1. Hypoteesien tarkennus

5. TUTKIMUKSEN AINEISTO JA METODIT
5.1. Tutkimusmenetelmin valinta
5.2. Tavoitteet sekd aineiston kerdys
5.3. Kyselylomakkeen laatiminen
5.3.1. Tutkimuksessa kdytetyt muuttujat
5.4. Aineiston luotettavuuden arviointi
5.4.1. Validiteetti
5.4.2. Reliabiliteetti

5.5. Tulosten analysointi ja merkitsevyystason valinta

6. TUTKIMUKSEN TULOKSET
6.1 Tulokset
6.2. Johtopaitokset ja keskustelua

6.3. Rajoituksia ja tutkimus tulevaisuudessa

7. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

LAHDELUETTELO

48
49
51
53
57
60
65
70

73
73
73
75
76
79
79
80
81

84
84
92
94

96

98






LIITELUETTELO

Liite 1: Saateviesti
Liite 2: Muistutusviesti

Liite 3: Tutkimuksen alkuperdinen kyselylomake

KUVIOLUETTELO

Kuvio 1: Tutkimuksen yldtason teoreettinen viitekehys

sivu

108
109
110

15

Kuvio 2: Prosessimalli litkketoimintastrategian ja johdon ohjausjirjestelmén vélisestd

suhteesta

Kuvio 3: Johdon ohjausjérjestelmén viitekehys

Kuvio 4: Suunnittelun ja budjetoinnin keskeiset tehtavit

Kuvio 5: Budjetointiprosessin pddtoiminnot yrityksen johtamisessa
Kuvio 6: Budjetin osa-alueet

Kuvio 7: Budjetointitekniikat

Kuvio 8: Strategian ja budjetoinnin integraatio

Kuvio 9: Strategian ja budjetoinnin hierarkia

Kuvio 10: Tutkimuksen viitekehys teorian pohjalta: Strategisen suunnittelun ja

budjetoinnin vaikutus yrityksen suorituskykyyn
Kuvio 11: Toimialapiirakka
Kuvio 12: Sisdisen tutkimusmallin PLS-lataukset ja merkitsevyysasteet

Kuvio 13: PLS-malli, havaittujen muuttujien lataukset seka polkukertoimet

26
37
41
47
48
51
58
62

70
85
89
92






TAULUKKOLUETTELO sivu
Taulukko 1: Markkinadynamiikan sisdiset ja ulkoiset avaintekijét 34
Taulukko 2: Strategisen budjetoinnin muutosprosessia ajavat kysymykset 60
Taulukko 3: Strateginen budjetointi vs. perinteinen suunnittelu 69
Taulukko 4: Yritysjakauma 2008 74
Taulukko 5: ROL:n viitteelliset arvot 77
Taulukko 6: Vastanneiden asema organisaatiossaan 84
Taulukko 7: Tutkimuksen toimialajakauma 85
Taulukko 8: Deskriptiivista statistitkkaa ja muuttujien lataukset PLS-mallissa 86
Taulukko 9: Reliabiliteetin ja validiteetin mittarit 88
Taulukko 10: Latenttien muuttujien viliset korrelaatiot 90

Taulukko 11: Rakenteellisen PLS-mallin kokonaisvaikutukset ja polkukertoimet 91






VAASAN YLIOPISTO

Kauppatieteellinen tiedekunta

Tekija: Antti Kemppinen

Tutkielman nimi: Strategisen budjetoinnin vaikutus yrityksen suori-
tuskykyyn epdvarmassa toimintaymparistossa

Ohjaaja: Erkki K. Laitinen

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri

Oppiaine: Laskentatoimi ja rahoitus

Linja: Yritysjohdon laskentatoimen linja

Aloitusvuosi: 2005

Valmistumisvuosi: 2012 sivumaara: 112

TIVISTELMA

Budjetoinnilla on johdon ohjausjérjestelmin keinona suuri merkitys yrityksen tuloksel-
lisen johtamisen kannalta. Sen asemaa yritystoiminnassa ei voi kiistdd, silld se on ollut
jo pitkddn olennainen osa yritysorganisaatioiden toimintaa. Perinteinen budjetointi nih-
dddn kuitenkin 2010-luvulle tultaessa vanhentuneena, aikaa vievdnd ja kalliina mene-
telménd. Se ei vastaa yritysten tarpeisiin nopeasti muuttuvilla kilpailullisilla markkinoil-
la. Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd strategisen suunnittelun ja budjetointijar-
jestelmédn merkitystd ja ongelmia yrityksille nykyajan epdvarmassa liikketoimintaympa-
ristossd. Lisdksi esitetdén tieteellisiin tuloksiin perustuva ratkaisu perinteisen suunnitte-
lujérjestelmén kehittimiseksi.

Johdon laskentatoimi siirtyy yhd enemmaén strategiapainotteiseen suuntaan. Myds bud-
jetoinnin yhteys strategiaan tulisi olla kiinted, silld se on ennen kaikkea johtamista oh-
jaava tyOkalu. Epdvarmassa ympéristossd toimivat yritykset tarvitsevat uusia ohjausme-
netelmid sdilyttddkseen asemansa ja kilpailukykynsd. Ratkaisuna esitetddn strateginen
budjetointi, jolla tarkoitetaan strategisen suunnittelun sitomista yrityksen operatiiviseen
suunnitteluun ja toimintaan. Se sisdltdd vahvan strategian muodostamisen yrityksen ta-
tddn nopeasti muuttuva toimintaympéristo, jota tutkitaan havaitulla ympariston epavar-
muudella.

Teoriaosuus ja johtopditokset perustuvat alan tieteellisiin tutkimuksiin seka kirjallisuu-
teen. Niitd tukee empiirinen osio, jossa tutkitaan strategisen suunnittelun ja budjetoinnin
yhteyttd suomalaisten pk-yritysten kannattavuuteen sekd prosessitavoitteiden toteutumi-
seen. PLS-polkumallin ja SPSS-ohjelmiston avulla tuotetut tulokset osoittavat perintei-
suunnittelulla on prosessitavoitteiden osalta positiivinen vaikutus suorituskykyyn. Yh-
tendisend kokonaisuutena strateginen budjetointi vaikuttaa suorituskykytekijoihin posi-
tiivisesti. Vastaavia tutkimuksia on vdhén, joten tulokset ndhdéén uraauurtavina ja mer-
kittdvina.

AVAINSANAT: Strateginen suunnittelu, budjetointi, johdon ohjausjirjestelma,
ympiériston epidvarmuus, yrityksen informaatiotarve, kommunikaatio
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1. JOHDANTO

Budjetointi on eréds keskeisimpid tuloksellisen johtamisen vélineitd. Sen merkitys yri-
tyksen strategian toteuttamisessa on suuri, silld se tarjoaa tukipilarin, joka ohjaa ja to-
teuttaa niitd suunnitelmia ja tavoitteita, joihin yritys pyrkii. Tehokas budjetointi sitout-
taa henkiloston koko organisaation tavoitteisiin ja luo ndin ollen kilpailuetua ja lisdar-
voa yritykselle. Toimivaa budjetointijdrjestelmid voidaan kuvailla verkostoksi, joka
linkittda kaikki toimijat ja rahalliset sekd ei-rahalliset tavoitteet toisiinsa. Ilman toimivaa
budjetointijirjestelmad yrityksen tilaa voidaan kuvata hajanaiseksi tai rikkonaiseksi ko-
konaisuudeksi, jolloin tavoitteiden muokkaaminen ja toteutuminen hiiriintyy. Budje-
toinnin merkityksen laskentatoimen ja rahoituksen kokonaisuudessa ovat Neilimo ja
Uusi-Rauva (2007: 230) kiteyttdneet hyvin:

”Yrityksen budjetti on vuositason talousjohtamisen keskeisin instrumentti.
Yritys asettaa sen avulla tavoitteensa, toteuttaa siind madrittyjad toimenpitei-
td ja tarkkailee sen tavoitteiden toteutumaa. Budjetointi on monivaiheinen
yrityksen ja sen talouden johtamisprosessi.”

Budjetointia ei siis endd ndhdd ainoastaan rahaméérdisend suunnitelmana eli budjetin
muodostamisena, joka sisédltdd vain taloudellisia lukuja. Nykyddn se on johtamisproses-
si, johon tehokas yritys sitoo strategiset tavoitteensa. Osa yrityksista ei kuitenkaan osaa

toteuttaa budjetointiaan yhdessé strategisten linjausten kanssa (Ekholm & Wallin 2000).

Kaksi kokonaisuutta — strategia ja budjetointi — on syytd yhdistii toisiinsa synergiaetu-
jen luomiseksi ja riskien minimoimiseksi. Nykyajan epdvarma businessympairistd aset-
taa haasteensa, joihin yritysten tdytyy mukautua. Laheisimpani esimerkkind toimii vuo-
den 2008 globaali talouskriisi. Yritys voi mukautua paremmin muuttuvaan toimintaym-
paristoon kokonaisstrategiaa seuraavalla budjetoinnilla — eli strategisella budjetoinnilla.
Jos ndin ei tapahdu, toimintaa saattaa ohjata jiykka ja raskas budjetointijirjestelmad, jo-

ka ei seuraa strategiatavoitteita.

Strategisen budjetoinnin merkitys ei korostu ainoastaan yrityksissd vaan myds laajem-
malti valtiollisella tasolla. OECD (Organisation of Economic Co-operation and Develo-
pement) julkisti vuonna 2010 Suomen julkisesta hallinnosta tehdyn arvioinnin sen ta-
voitteiden toteuttamisesta ja valmiudesta vastata nykyisiin ja tuleviin haasteisiin. Suo-
men hallinto kuuluu OECD-maiden parhaimmistoon, mutta silld on myds parannetta-

vaa. Tulevaisuudessa ympériston epdvarmuus ja muutosten vauhti vaatii Suomelta stra-
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tegiatyon kehittdmistd yhtendiseen suuntaan. OECD:n mukaan strategisen suunnittelun
ja budjettikehyksen erillisyys rajoittaa resurssien priorisointia sekd uudelleen sijoitta-
mista. Strategian muuttuessa resursseja ei voida tehokkaasti vihentdd ja priorisoida, jos
strategiaa ei pystytd yhdistdmédén budjettilukuihin. Budjetin valmistelua ja strategista
suunnittelua ei my0Oskédédn ole sisdllollisesti yhdistetty tukemaan poikkihallinnollista yh-
teistyotd. Tama yhteistyd vahvistaisi sekd organisaatiotason, ettd yksilotason sitoutumis-
ta yhteisiin tavoitteisiin. Lisdksi se parantaa resurssien kohdistamista tuottamalla laadu-
kasta informaatiota. Lopulta kilpailukyky ja tulokset paranevat sekd muutoksiin pysty-

tddn vastaamaan nopeammin. (Valtiovarainministerio 2010.)

Strategisen budjetoinnin ajatustavat ovat saaneet kannatusta erityisesti talousjohtajien
keskuudessa. Muutoksiin on kuitenkin 1dhdetty huonosti, silld toteutuksen ajatellaan
muodostuvan liian kalliiksi. Budjetointiprosessi ndhddidn vanhana ja kaavoihinsa kan-
gistuneena, mutta lilan massiivisena ja laajana kokonaisuutena muutoksen eteenpéin-
viemiseksi. (Ekholm & Wallin 2000.)

Tieteellisissd tutkimuksissa esiintyy linkkejd strategian ja budjetoinnin yhdistdmiselle,
ja erillisid tutkimuksia strategiasta sekéd budjetoinnista on paljon. Yhtendisend tutkimus-
aitheena strategista budjetointia ei juurikaan ole tutkittu. Tama lisd4 aiheen mielenkiin-
toa, mutta tekee tutkielman toteuttamisen hyvin haastavaksi. Aithe muodostaa tutkimus-
aukon, johon on syytd kiinnittdd huomiota. Nykypéivéana yritysten on tirked hahmottaa
budjetoinnin ongelmat ja mahdollisuudet. Strategian sitominen budjetointiin estdd re-

surssien tuhlausta ja selkeyttdd yrityksen tavoitteita.

1.1. Tutkimuksen tausta

Perinteistd budjetointia on kritisoitu jo kauan sen huonosta toimivuudesta johdon suun-
nittelun ja kontrollin vilineend. Krititkki nousi jo 1980-luvulla Johnsonin ja Kaplanin
(1987) kirjoittaman kirjan ”Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accoun-
ting” kautta. Kirjan mukaan johdon laskentatoimen jérjestelmit — kuten budjetointi —
eivit ole kehittyneet yhdessd teknologian ja yhd kovenevan kilpailun mukana. Sen mu-

kaan ne tulisi suunnitella tukemaan organisaation operaatioita sekd strategiaa.

Saavuttaessa 2000-luvulle informaation nopeus ja maddrd on moninkertaistunut. Muu-
tospaine on kohdistunut myds budjetointiin, koska informaatiota tuotetaan yhi nope-

ammin ja helpommin yritysten kdyttoon. Johtajat kohtaavat yhd enemméin haasteita
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litkkkuessaan strategia- ja budjettitavoitteidensa vililld. Budjetti- ja strategiasuunnitte-
luun liittyva taloudellisen materiaalin valmistelu ja kokoukset tuhlaavat paljon aikaa,
jonka johto voisi kohdistaa paremmin ja tehokkaammin omien velvollisuuksiensa tiyt-
tamiseen. (Blumentritt 2006: 73.)

1.2. Tutkimusongelma ja tarkastelutapa

Téassd tutkimuksessa késitellddn strategista budjetointia osana johdon ohjausjérjestelmaa
(Management Control Systems, MCS). Johdon ohjausjérjestelmidn kuuluvat strateginen
ja operatiivinen suunnittelu, ennustaminen, informaation tuottaminen sekd raportointi.
Se on yrityksen sisdinen tekniikka, jossa ohjataan thmisid sekd kerdtddn informaatiota
yrityksen suorituskyvystad johdon paatoksid varten. Mm. budjetointi, erilaiset investoin-
ti- ja kustannuslaskentamallit sekd benchmarking ovat keinoja, joita johdon ohjausjér-
jestelma kayttdd hyvikseen. Niitd keinoja kutsutaan my0s usein itsessddn johdon ohja-

usjarjestelmiksi.

Tutkimus tarkastelee budjetoinnin seké strategisen suunnittelun yhdistdmistd sekd sen
merkitystd suomalaisille pk-yrityksille epdvarmassa toimintaympéristossd. Epdvarma
toimintaympdiristd kuvaa nykyajan taloudellisten tilanteiden ja markkinoiden herkk&i ja
nopeaa muutosta. Erityistarkastelu kohdistetaan strategiseen budjetointiin, joka ndhdian
ylivoimaisena menetelménd budjetointi- ja strategiatyon kehityksessd. Suurin osa suo-
malaisista yrityksistd on pk-yrityksid. Niiden johdon ohjausjirjestelmien tehokkuudesta
on kuitenkin hyvin vdhén tutkimuksia. Tdmén vuoksi nithin kohdistettu tutkimus on
tarkedd. Suuret yritykset my0s panostavat enemmaén strategiaan ja budjetointiin, joten

niiden kohdalla tilanne on parempi.

Tutkimusaineisto kerédtddn yritysten keski- ja ylimmaltd johdolta. Nédin saadaan tietoa ja
mielipiteitd henkiloiltd, jotka vaikuttavat yrityksissdédn tdssd tutkimusaiheessa tutkitta-
vaan tematiikkaan. Lopulta pyritddn johtamaan yleinen késitys yritysten motiiveista
johdon ohjausjarjestelmien kiyttoon ja niiden kehittimiseen. Tutkimuksen pddongelma

on muotoiltu seuraavasti:

- Miten strateginen budjetointi vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn?
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Empirialla on tarkoitus vastata pddongelmaan sekd kahteen alaongelmaan, jotka esite-

tdan seuraavanlaisina:

- Miten yritysten nykyinen budjetointiprosessi on sidottu yrityksen toimintaa oh-

jaavaan strategiaan?

- Vastaako perinteinen budjetointi yrityksen tarpeisiin muuttuvassa toimintaym-

paristossd?

Ennen empiiristd tutkimusta on tirkedd ymmartdd mitd keinoja yrityksilld on strategi-
sessa suunnittelussa ja budjetoinnissa sekd miten ndma keinot ilmenevét yrityksen sisél-
1a. Lisdksi on selvitettdvad ketkd henkilot ja mitkd asiat ndihin prosesseihin vaikuttavat.
On myd0s tarkedd tiedostaa, ettd strategia- ja budjetointi ovat usein erillisid prosesseja
yritysten sisdlld, ja tdhdn tulisi kiinnittdd huomiota kehitettdessd niitd tukemaan toisiaan.

Naitéa asioita késitelldan teoriaosassa.

Kokonaisuutta tarkastellaan erityisesti kdytdnnon ongelmien kautta. Ongelmat tuovat
esille tutkimuksen merkityksen, ja esittivdt tutkimustarpeen. Strateginen budjetointi
moninaisine keinoineen ja laajana késitteend tarjoaa nykyhetken nakdkulman ongelmien
ratkaisemiseksi. Erityisndkokulmaksi valitaan epdvarma toimintaympéristo, joka kuvaa
informaatioajan myllerryksen ja nopean muutostahdin. Sitd tutkitaan havaitulla toimin-
taympdriston epdvarmuudella (Perceived Environmental Uncertainty eli PEU). Téssd
korostuu informaatio ymparistostd sekd tyontekijéiden osaaminen ja taidot kéyttdad in-

formaatiota parhaalla tavalla organisaationsa hyodyksi.

Tutkimuksen empiirisen osan aineisto on koottu suomalaisista pk-yrityksistd. Néin saa-
daan kattava kuva niiden strategisen budjetoinnin tilasta. Teoria ja empiria kokoavat siis
informaation siitd, miten strateginen budjetointi on toteutettu, miten se kannattaa toteut-

taa sekd nihddanko sen tuottavan hyotya yritykselle.

1.3. Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esille strategisen suunnittelun sekd budjetoinnin
vilisen yhteyden merkitys suorituskykyyn. Liian monissa yrityksissa rahavirtoja késitte-
levdd budjetointia ei yhdistetd pitkédn aikavilin strategiaan tai yrityksen toimintoja tuke-

viin strategisiin ndkokulmiin. Ne on yhdistettidva toisiinsa, vaikka ne erottuvatkin itse-
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ndisind erityispiirteidensd osalta. Kun ne saadaan tukemaan toisiaan, paranee yrityksen
suoritus- ja kilpailukyky verrattuna muihin yrityksiin (Blumentritt 2006: 73).

Strateginen suunnittelu ja budjetointi ovat laajoja késitteitd, joille on tieteellisessd tut-
kimuksessa — sekd sen ulkopuolella — esitetty lukuisia eri miéritelmid ja kuvauksia.
Tasséd tutkimuksessa budjetoinnilla tarkoitetaan yrityksen sisilla tapahtuvaa taloudelli-
sen arvion luomista ja sen hyviksikdyttod. Erillisend kisitteend strateginen budjetointi
huomioi laajemmin my0s ei-rahaméérdiset ja strategiset ndkokulmat, joihin kuuluvat

erityisesti ulkoisen toimintaympariston asiakkaat seka kilpailijat.

Tutkimuksessa kiytetddn my0s termeja strateginen johtaminen ja strateginen suunnitte-
lu. Ensimmadinen liittyy yrityksen johtajien harjoittamaan strategiseen ajatteluun, paa-
toksentekoon ja suunnitteluun. Strateginen suunnittelu voidaan siis ndhda osana strate-
gista johtamista. Termit ovat paillekkidisid ja kummatkin viittaavat vahvasti yrityksen
kokonaisvaltaiseen strategiatyohon. Niiden avulla yritys luo toiminnallisen linjansa,
jonka mukaan se etenee kohti pddmairidén. Tutkimuksen erityispiirteend on epdvarma
toimintaymparisto, jonka muutokset vaativat organisaatioilta yhtendisempid prosesseja

ja laadukkaita informaatiojarjestelmia.

Strateginen

at

Strateginen johdon
l ohjausjarjestelma

Kuvio 1. Tutkimuksen ylédtason teoreettinen viitekehys.
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Tutkimus jakautuu seitsemddn péddlukuun. Johdannon jéilkeen luvussa kaksi kdydadn
lapi aikaisempia tutkimuksia, jotka késittelevét ja sivuavat tutkimuksen aihetta. Jaottelu
tehddin budjetoinnin tutkimuksiin, ympariston epdvarmuutta yleiselld tasolla kuvaaviin
tutkimuksiin sekd strategista suunnittelua késitteleviin tutkimuksiin. Mukana on myds
edellisid yhdessé kisittelevid tutkimuksia. Ne sisdltavit merkityksellistd tietoa ja antavat
kuvan siitd, miten tdma tutkimus eroaa aikaisemmista kontribuutioltaan. Lisdksi toinen
luku asemoi tdmén tutkimuksen aikaisempiin tieteellisiin tutkimuksiin sekd johtaa nii-

den pohjalta alustavat hypoteesit.

Ensimmiinen kuvio (Kuvio 1.) esittdd tutkimuksen yleisen tason viitekehyksen, jonka
mukaan muodostetaan teoriaosa. Ensin (3. luku) tutustutaan epdvarmaan/muuttuvaan
toimintaymparistoon, joka on vahvasti vaikuttanut sithen, ettid budjetointia kritisoidaan.
Tamin jélkeen (4. luku) paneudutaan johdon ohjausjérjestelmidn sekéd sen sisdltimédn
budjetointiin ja strategiseen suunnitteluun: kdydédin ldpi ongelmia, prosesseja, menetel-
mid ja keinoja. Niiden hyviksikaytto ja kehittiminen ndhdéaén tirkednd osana nykyajan
toimivaa yrityskokonaisuutta. Teorian lopussa luodaan tarkennettu teoreettinen viiteke-
hys seké teorian pohjalta spesifioidut hypoteesit, jothin empirian kautta yritetdén 16ytaa

vastauksia.

Viidennessd luvussa esitetddn tutkimuksen metodologia eli aineisto, tavoitteet, toteutus
sekd tulosten analysointimenetelmét. Empiirisessd osiossa tutkitaan suomalaisten pk-
yritysten budjetoinnin tilaa, yhteyttd strategiseen suunnitteluun sekd ndiden vaikutusta
mannessd tutkimuksen yhteenveto, johon siséltyvit hypoteesien testaus ja lopulliset joh-

topaatokset.

1.4. Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Strategia

Strategia kuvaa yrityksen yleisluonteen sekd pitkén tdhtdimen suunnitelmat. Siind tés-
mentyvit asetetut tavoitteet, toimintatavat ja liiketaloudellinen juoni. Yritys seuraa toi-
minnallaan asetettua strategiaa, ja pyrkii ndin toteuttamaan pitkdn aikavilin tavoitteen-

sa.
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Perinteinen budjetointi
Perinteinen budjetointiprosessi tarkoittaa vuosittain toteutettavaa, numeeriseen aineis-

toon perustuvaa tyokalua, jota johto kdyttdd suunnittelun ja kontrollin vélineen.

Havaittu toimintaympdriston epdvarmuus (PEU)

PEU kuvaa nykyajan epdvarman liiketoimintaympériston havainnointia. Epdvarmuutta
luovat mm. kilpailijat, asiakkaat, teknologinen kehitys ja taloudelliset suhdanteet. Esi-
merkkind ovat kilpailijoiden toimet ja asiakkaiden mieltymykset, jotka muuttuvat tekno-
logisen kehityksen tarjotessa yhd enemmin tietoa markkinoista ja tuotteista. Bisnesym-
paristd on muuttunut vaikeaselkoisemmaksi, koska informaation kulku ja késittely on
nopeaa sekd pddtokset on tehtdvi entistd nopeammin. Tdma vaikuttaa yritysten menes-
tymiseen, koska toimintaympariston muutosten vaikutukset saattavat olla suuria ja nii-
hin on reagoitava joustavasti. Ndin ollen toiminta nihdddn tehokkaampana, jos toimin-

taympériston tekijoitd havaitaan ja ymmaérretdén.

Strateginen johdon laskentatoimi (SMA, Strategic Management Accounting)

Osa johdon laskentatoimea, jossa huomioidaan laskentainformaatio strategisessa paa-
toksenteossa ja toiminnan ohjauksessa. Johdon laskentatoimi tuottaa johdolle informaa-
tiota yrityksen sisdisistd prosesseista kuten investointilaskelmista, hinnoittelulaskelmista
ja budjeteista. Strateginen johdon laskentatoimi tuottaa tietoa strategista paatoksentekoa
varten. Se tukee pitkdn tdhtdimen kehitysté ja ottaa huomioon laskentatoimen merkityk-
sen tavanomaisesta poiketen myds yrityksen ulkopuolisiin markkinoihin ja kilpailijoihin

ndhden. Strateginen budjetointi kuuluu strategisen johdon laskentatoimen piiriin.

Strateginen budjetointi

Johdon ohjausjérjestelmin osa ja prosessi, jossa strategisen suunnittelun tavoitteita
budjetoidaan niin, ettd operatiivinen toiminta tukee strategiaa. Talldin operatiivi-
nen toiminta perustuu vahvaan strategiaan sekd sen kommunikointiin lapi organi-

saation. Lopputuloksena resurssien kaytto, ohjaus ja kontrollointi tehostuvat.
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2. AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Téassd luvussa késitellddn strategisen budjetoinnin aihealueeseen liittyvid aikaisempia
tutkimuksia. Tarkoituksena on esittdd tieteelliseltd pohjalta tutkimuksen historia, nykyti-
la sekd merkitys kdytdntoon. On tirkedd huomioida, ettd aikaisempia tutkimuksia stra-
tegisesta budjetoinnista ei juurikaan ole toteutettu. Téstd johtuen teoriaosuus muodostuu
vaativaksi kokonaisuudeksi, jossa informaation 16ytdminen ja sen kédyton arviointi rele-

vanttina tutkimusmateriaalina on haastavaa.

Vaikka suoranaisia tutkimuksia on vdhan, 1980-luvun alusta ldhtien on toteutettu vah-
vasti aihetta sivuavia tutkimuksia. Nama tutkimukset yhdistdvét johdon ohjausjirjes-
telmiin niin kutsuttuja kontingenssitekijoitd — kuten ymparisto, strategia, yrityksen koko
tai rakenne. Viime aikoina tirkein uusi tekijd on ollut yrityksen strategia (Chenhall
2003: 128-129). Kontingenssiteoria on nykyaikainen ajattelutapa, jonka mukaan ei ole
olemassa yhtd yleistd johtamistapaa tai toimintamallia, jota yrityksessé tulisi noudattaa.
Se painottaa joustavuuden merkitystd muuttuvassa toimintaympéristossd. Parhaat toi-
mintatavat riippuvat yrityksen ominaisuuksista sekd sen ulkopuolisista ympaéristoteki-
jOistd, joiden mukaan yrityksen tulee muokata oma toimintamallinsa. (Chenhall 2003:
127.)

Kontingenssiteoreettinen ajattelutapa on hyvin samankaltainen tdméin tutkimuksen
kanssa, jossa painotetaan strategisen budjetoinnin tuovan juuri joustavuutta ja tehok-
kuutta yritykseen epidvarmassa toimintaymparistdssd. Budjetoinnin ollessa osa ohjaus-
jarjestelmid ja strategian ollessa yhtend kontingenssitekijénd tutkimuksista saadaan vah-
vaa informaatiota budjetoinnin ja strategian vilisestd yhteydestd. Kontingenssitutki-

mukset muodostavatkin tirkedn osan aiheeseen liittyvistd tutkimuksista.

Seuraavissa osioissa strategiseen budjetointiin liittyvét aikaisemmat tutkimukset jactaan
kolmeen osaan. Ensimméinen osa késittelee budjetoinnin tutkimuksia, jotka tuovat esil-
le osallistavan budjetoinnin tirkeyden, budjetoinnin ongelmat sekd sen merkityksen in-
formaationtuottajana. Toinen osa késittelee ympériston epdvarmuuteen liittyvid tutki-
muksia ja esittdd sen vaikutuksen johdon ohjausjirjestelmille nykyaikana. Kolmannessa
osiossa kidydddn ldpi tutkimuksia, jotka yhdistdvit strategiaa, johdon ohjausjarjestelmia
ja budjetointia toisiinsa. Lopuksi luodaan yhteenveto tutkimuksista ja asemoidaan niitd

tdhan tutkimukseen seké johdetaan alustavat hypoteesit.
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2.1. Budjetointi

Budjetoinnin ongelmat

Otley (1985) tutki budjettiarvioiden tarkkuutta kahden eri toimialan organisaation koh-
dalla. Hanen mukaansa arviot saavutetaan harvoin, silld ennustemallit ovat epdtdydelli-
sid ja tuottavat virheellistd informaatiota. Budjetointiin liittyva palkkiojérjestelmi ai-
heuttaa my06s vadristymid, silld budjettilukuja muokataan henkilokohtaisten palkkioiden
toivossa. Tuottoennusteita vadristellddn alaspéin palkkioiden/bonusten toivossa, ja kus-
tannusennusteita véadristellddn ylospdin mahdollistaen suuret resurssit oman ryhmén
toiminnalle. Tdménlaisesta toiminnasta on noussut esiin termit “budjettipelailu” ja ’16y-

sd budjetointi”.

Samaan tulokseen padtyiviat Lowe ja Shaw (1968) tutkiessaan véhittdiskaupan myynti-
budjetointia. Budjetointiin osallistuneet johtajat olivat konservatiivisia ennusteissaan,
kun kyseessd olivat tulokseen sidotut edut. Kun tarvittiin hyvéksyntdd ja oma tyo oli
vaarassa ennusteet nousivat jopa eparealistisen korkeiksi. Ongelmat budjetoinnin kanssa
esiintyvdt my0s monissa muissa “vanhoissa” tutkimuksissa (Read 1962; Hopwood
1972; Otley 1978), jotka osoittavat, ettd merkittdvd madrd johdon toiminnasta kulute-

taan omien intressien suojeluun.

Ekholm ja Wallin (2000) tutkivat suomalaisten yritysten budjetoinnin tilaa ja kehitysta
perinteisen budjetoinnin kritiikin kautta. He ldhettivat 33 kysymyksen kyselyn 650:1le
yli 100 miljoonan markan (16,7m€) litkevathdon omaavalle yritykselle. Vastaukset
kohdistettiin budjetointity6téd tekeville keskitason ja ylemmaén tason johdolle. Vastaus-
prosentiksi muodostui 25,8 %. Mukana tutkimuksessa oli merkittdvid suomalaisia yri-
tyksid kuten Nokia (mobiiliteknologia), UPM-Kymmene (metséteollisuus) sekd Wartsi-
14 (koneteollisuus). Tutkimuksessa (2000: 537) 25 prosenttia yrityksistd sdilytti perintei-
sen mallinsa ja jopa 61 prosenttia pdivitti aktiivisesti omaa budjetointiprosessiaan. 14.3
% oli luopunut tai luopumassa kokonaan vanhasta systeemistd. Suuri osa johtajista
myonsi perinteisen mallin kritiikin. Perinteinen malli séilyttdd vield asemansa, mutta

muutosta uusiin toimintamalleihin tapahtuu jatkuvasti.

Tulokset osoittivat, ettd budjetointijdrjestelmit eivét ole vastanneet nykyajan eli infor-
maatioajan kilpailuympariston vaatimuksiin. Se on tyolds ja tuhlaa resursseja. Hyodyt
eivit ylitd sen kustannuksia. Se ei myoskdin seuraa ympariston muutoksia ja perustuu
usein aikaisemman vuoden budjettilukuihin. Harvat suomalaiset yritykset ovat kuiten-

kaan valmiita luopumaan budjetoinnistaan. Kritiikin pddelementtien kanssa ollaan sa-
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maa mielté, joten ongelmat tiedostetaan, mutta niitéd ei olla valmiita ratkaisemaan. Vas-
taukset osoittivat, ettd monia vaihtoehtoisia tai ennemminkin tdydentdvid systeemejd —
kuten rullaavia ennusteita ja Balanced Scorecardin (BSC) tyylisii ratkaisuja — kédytetddn
perinteisen vuosibudjetoinnin yhteydessd. Néhtavisti vuosibudjetoinnilla on vieldkin
merkitystd sisdisen tehokkuuden ja informaationluojana osakkeenomistajille sekd muille
tahoille. Huomionarvoista on, ettd kritiikki on aiheuttanut muutakin kuin puhetta, silla
ruotsissa monet suuret yritykset (mm. Handelsbanken, Volvo, IKEA, Ericsson) ovat
luopuneet tiysin perinteisestd budjetoinnista. (Ekholm & Wallin 2000.)

Osallistava budjetointi informaationtuottajana ja suorituskyvyn parantajana

Campbell ja Gingrich (1986) tutkivat tyohon liittyvén informaation vaikutuksia suori-
tuskykyyn. YhteistyOssd johdon kanssa toimivat tyontekijat saavuttivat merkittdvasti
parempia tuloksia vaikeissa tehtdvissd kuin itsendisesti toimivat tyontekijit. Yksinker-
taisissa tehtdvissd yhteistyolld ei ollut vaikutuksia suorituskykyyn. Yhteiset keskustelut
ja tavoitteiden asettaminen loivat uutta informaatiota, joka paransi tyontekijoiden te-
hokkuutta.

Kren (1992) tutki ympériston volatiliteetin ja tyohon liittyvédn informaation — eli ty6teh-
tavien paitoksentekoa helpottavan informaation — vaikutusta budjetointiin osallistumi-
sen ja johdon suorituskyvyn vililld. Tutkimukseen valittiin 96 yritystd ja 192 ylempaa
johtohenkil6d Fortune-lehden 500 suurimman yrityksen joukosta. Tutkimuksen mukaan
henkildston sitominen budjetointiin paransi informaation hankintaa ja informaation
hankinta paransi edelleen johdon suorituskykyi. Osallistava budjetointi tuotti positiivi-
sia tuloksia suorituskyvyssd ja epdvarmassa toimintaympdristossd sen vaikutus koros-
tui. Ympdriston volatiliteetti ei kuitenkaan lisdnnyt budjetointiin osallistumista. Tdma

viittaa sithen, ettd yritykset eivat ymmarrd sen merkitystd informaation tuottajana.

Myos Mia (1989) sekd Chenhall ja Brownell (1988) painottivat osallistavan budjetoin-
nin asemaa informaation luojana. Chenhall ja Brownell totesivat, ettd budjetointiin osal-
listumisen taso vaikuttaa epédsuorasti tyon vaatimusten ymmartdmisen kautta myos tyo-
hyvinvointiin ja suorituskykyyn. Budjetointiin osallistumisen méédrdn kasvattaminen
vidhensi epdvarmuutta ja johtajan roolin monimuotoisuuden ymmaértdmistd parantaen
taten suorituskykya. Vaatimusten kasvaessa informaation tarve kasvoi, kun suorituskyky
haluttiin sdilyttdd tai sitd haluttiin parantaa. Lisdksi Mia tutki osallistumisen ja tyon
vaikeusasteen merkitystd johdon suorituskykyyn. Suorituskyky oli korkea, kun osallis-
tumisen maara oli tasapainossa tyon vaatimusten kanssa. Osallistumisen ja vaatimusten

ollessa epitasapainossa suorituskyky heikkeni. Néin ollen budjettity6hon on 16ydettava
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tasapaino, jossa ei kuluteta liikaa resursseja tai vaadita litkaa pienillé resursseilla. Johta-
jille on my0s annettava tarpeen tullen mahdollisuus kuulla muiden budjetointiin vaikut-

tavien henkildiden mielipiteitd omien paétdstensd tueksi.

Merchant (1981) 16ysi positiivisen yhteyden osallistumisen ja motivaation vélilld, mutta
Brownell ja Mclnnes (1986) eivit téllaista yhteyttd 16yténeet, joten motivaation osalta
osallistavan budjetoinnin tutkimus on ollut ristiriitaista. 1980-luvun lopulta ldhtien kog-
nitiiviset vaikutukset — kuten informaation hankinta ja kdytto tai tyon vaatimusten ym-
martdminen — ovat olleet johdonmukaisempia ja riidattomia. Edelld mainittujen tutki-
musten pohjalta budjetointiin osallistumista tulisi lisétd informaation hyotyjen takia,

seen tal vastuun lisddmiseen.

Osallistavalla budjetoinnilla on selkeésti positiivinen merkitys informaation tuottajana
monimutkaisissa budjetointitilanteissa. Budjettineuvotteluissa tdytyy kuitenkin péésta
yhteisymmarrykseen. Fisher, Fredrickson ja Peffer (2000) tutkivat budjettineuvottelui-
den vaikutusta tilanteissa, joissa johto tai tyontekijét itsendisesti padttivdt budjetoinnista
verrattuna yhteisty0ssd rakennettuun budjetointiin. Yhteistydsséd toteutettu budjetointi
oli selkedsti parempi vaihtoehto, kun neuvotteluissa pééstiin yhteisymmdrrykseen. Tal-
16in budjetti oli tarkempi ja ehedmpi, eikd esiintynyt budjettipelailua. Tutkimuksessa
tyontekijoille asetettiin realistiset tavoitteet, jotka seurasivat heiddn osaamistaan. Jos
yhteisymmarrysté ei ollut ja johto madrdsi prosessin kulun, vaikutti se haitallisesti tyon-

tekijoiden suorituskykyyn budjetin asettuessa liian korkealle ja vaativalle tasolle.

Tutkimus osoitti myds sen, ettd yhteisty0ssd ja johdon painostuksella tuotettu budjetti
oli matalampi/pienempi kuin itsendisesti johdon tuottama budjetti. Tyontekijat pyrkivét
neuvottelemaan tavoitteet aluksi matalalle ja sen jilkeen tekemédén myonnytyksid ylos-
pdin. Vastaavasti johto pyrkii nostamaan tavoitteet korkealle ja sen jdlkeen tekeméiin
myonnytyksid alaspdin. Namé kayttdytymiserot johtuvat siitd, ettd johto ei ymmaérra
tyontekijoiden kykya ja kapasiteettia suoriutua tehtdvistddn. Kun yhteisty0ssa tyonteki-
joilld oli paitosvalta, budjetti oli samanlainen kuin tyontekijoiden itsendisesti tuottama
budjetti. Erot alkuasetelmassa tyontekijoiden ja johdon ndkemysten vililld vaikuttivat
my0s lopulliseen yhteisymmaérrykseen. Mitd suurempi ero, sitd todennékodisempidd ettei
padsty yhteisymmairrykseen. Yhteisymmarrykselld oli suora vaikutus tyontekijéiden
suorituskykyyn ja budjettipelailun maarddn. Tama kokonaisuus osoittaa, ettd yhteistyos-
séd toteutettava budjetointi on jarkevin vaihtoehto, mutta vaatii molemmilta osapuolilta

yhtéldista osallistumista sekd keskindistd luottamusta.
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Chong ja Chong (2002) tutkivat palautteen vaikutusta budjetointiin osallistumisen ja
suorituskyvyn vililld. Tutkimukseen saatiin 79 johtohenkil6d australialaisista tuotanto-
yhtioistd. Tulokset osoittivat, ettd itsendisind tekijoind budjetointiin osallistumisen méaa-
rd tai palaute eivit vaikuttaneet suorituskykyyn. Yhdessa niilld oli kuitenkin vaikutusta
suorituskykyyn. Palautteen (eli informaation) tason kasvaessa yhteys budjetointiin osal-
listumisen ja suorituskyvyn vélilld kasvoi positiivisesti. My0ds tdstd huomataan infor-
maation merkitys organisaation rakenteissa sekd osallistavan budjetoinnin merkitys sil-

loin, kun se tuottaa informaatiota.

Fisher, Maines, Peffer ja Sinkle (2002) tutkivat niukkojen resurssien allokaation ja ho-
risontaalisen informaation vaikutusta budjetoinnissa tyontekijoiden suorituskykyyn sekéa
budjettipelailuun. Tutkimukseen osallistui 174 koehenkil6d, jotka vastasivat aiheeseen
liittyviin kysymyksiin valvotuissa olosuhteissa. Tulokset osoittivat, ettd budjettien kayt-
taminen niukkojen resurssien jakamiseen ja tyontekijoiden suorituskyvyn arvioimiseen
poisti pelailun ja paransi suoriutumista tyotehtivistd. Lisdksi informaation jakaminen
tyokavereiden budjeteista ja suoriutumisesta sisdisessd raportoinnissa vihensi myos pe-
lailua, kun budjetointi ei perustunut resurssien jakamiselle. Tulokset alleviivaavat suun-

nittelun ja kontrollin merkitysta budjetoinnissa.

2.2. Ympdriston epdvarmuus

Organisaation ulkoista ympdaristdd tutkivat tahot erottavat yleensd kaksi tekijdd tutki-
muksissaan: monimuotoisuuden ja volatiliteetin. Monimuotoisuus pitda sisdllddn kaikki
toimintaympdriston tekijét, joita yritys voi kohdata. Volatiliteetti taas méérittdd ndiden
tekijoiden muutosnopeutta ja vaihtelua. (Duncan 1972; Tosi, Aldag & Storey 1973;
Downey & Slocum 1975.)

Monimuotoisuuden on véitetty olevan ennustettavampi (Leblebici & Salancik 1981),
koska ympdériston tekijoitd voidaan arvioida ja ennakoida todenndkdisten syy-seuraus -
suhteiden avulla. Volatiliteettia on vaikeampi ennustaa, koska se on luonteeltaan stokas-
tinen eli satunnainen. Sitd ei voida siis johtaa valmiilla toimintatavoilla, kuten moni-
muotoisuutta. Epdvarmassa toimintaympéristdssd toimiminen on siis ongelmallista ja

vaatii informaatiota ja osaamista yrityksen johdolta.

Chenhall (2003) vetidd tutkimuksessaan yhteen kontingenssitutkimukset kahdenkymme-

nen vuoden ajalta. Nama tutkimukset painottavat, ettd tehokas budjetointi riippuu orga-
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nisaation sekd toimintaympdriston ominaisuuksista. My06s Bescos, Cauvin, Langevin ja
Mendoza (2003) tutkivat epdvarman toimintaympdériston vaikutusta budjetointityhon.
Tutkimuksen mukaan epdvarmuuden kasvaessa myéds tyytymdttomyys budjetointiin ja

budjetteihin kasvaa.

Havaittu ympériston epdavarmuus on vahva muuttuja johdon ohjausjarjestelmid koske-
vissa tutkimuksissa. Se on merkittdvimpid tekijoitd lisidmadn johtajien tarvetta tar-
kemmalle ja laaja-alaisemmalle ohjausjirjestelmien tuottamalle tiedolle. Gordon ja Mil-
ler osoittivat jo vuonna 1976, etté lisddntynyt PEU johtaa edistyneempien johdon ohja-
usjarjestelmien kayttoon. Myohemmin samanlaisia tuloksia ovat saaneet muun muassa
Gordon ja Narayanan (1984), Simons (1987, 1990), Baines ja Langfield-Smith (2003)
sekd Hoque (2005). Chenhall (2003) on vield tarkentanut, ettd PEU lisdd avoimempien,
ulkoiseen ympdristoon suuntautuvien ja ei-taloudellista puolta painottavien johdon oh-
Jausjdrjestelmien kdyttod. Vastaavasti Hoque (2005), Laitinen (1998) sekd Bromwich ja
Bhimani (1994) ovat osoittaneet laskentatoimen painottavan yhd enemmén ei-
taloudellisen informaation merkitysti. Mm. Hoquen tutkimuksessa havaittiin, ettd ei-

taloudellinen informaatio parantaa suorituskykyd ympdriston epdvarmuuden kasvaessa.

2.3. Strategia johdon ohjausjdrjestelmissé ja budjetoinnissa

Strategisen suunnittelun merkitys

Brysonin (1988) tutkimuksen mukaan strateginen suunnittelu on merkittivd voimavara
yritykselle. Strategiatyd on kuitenkin toteutettava tarkasti yrityksen vaatimusten mu-
kaan, silld jokainen tilanne on erilainen ja suunnittelu on tehokasta vain, jos se on raata-
161ty tilanteen mukaan. Samoilla linjoilla on Miller & Cardinal (1994), jotka vetédvit yh-
teen yli kahden vuosikymmenen tutkimuksen strategisen suunnittelun saralla. Heidén

mukaansa suunnittelulla on positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn.

Shrader, Mulford ja Blackburn (1989) totesivat, ettd pienet yritykset toteuttavat vdhan
strategista suunnittelua, vaikka operationaalinen suunnittelu on niisséd vahvaa. Suurem-
man kokoluokan yrityksilld strateginen suunnittelu on osoittanut vahvempaa positiivista
yhteyttd suorituskykyyn, mutta ndin on myds niilld harvoilla pienyrityksilld, jotka otta-
vat osaa strategiseen suunnitteluun. Operationaalinen suunnittelu korreloi vahvasti suo-
rituskyvyn kanssa markkinoinnin ja budjetoinnin ollessa tirkeimmat funktiot. Ymparis-

ton epavarmuudella oli myds vahva positiivinen korrelaatio strategisen sekd operatio-
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naalisen suunnittelun kanssa. Johtajat seké yritykset selviytyvét suunnittelua kehittdmal-

14 paremmin epdvarmoissa oloissa ja muutostilanteissa.

Turbulentin toimintaympariston vaikutusta strategisessa suunnittelussa késittelee Gran-
tin (2003) case-tutkimus kymmenestd maailman suurimpien joukossa olevista kansain-
vilisistd Oljyalan teollisuusyrityksistd. Ndmé yritykset antavat vahvan kuvan aiheesta,
silld ne ovat monimutkaisia organisaatioita, jotka kehittdvit vahvasti strategista suunnit-
telua sekd ovat kokeneet suuria muutoksia toimialallaan. Tutkimuksen mukaan strate-
giaprosessin on nédhty haittaavan yrityksen toimintaa, silld epdvarma toimintaympéristo
tekee strategisen suunnittelun mahdottomaksi. Timéd monien yrityssektorin toimijoiden
sekd tutkijoiden ajattelutapa on kuitenkin vahvasti liioiteltu. Tulokset osoittavat, ettd
strateginen johtaminen ja strategisen suunnittelun vélineet ovat tdrkedssd asemassa
koordinoinnissa seké tavoitteiden ja toiminnan selkeyttimisessd. On totta, ettd epdvarma
toimintaympdiristo aitheuttaa haasteita strategisessa suunnittelussa. Yrityksissd, jotka pi-
tavit strategista suunnitteluna tehottomana ja siséllottoméand rituaalina, timé aiheuttaa
ongelmia ja kritiikkid. Muutostilanteet vaativatkin selkeitd, joustavia ja luovia strategi-
oita sekd osaamista, joiden avulla reagoidaan ongelmiin. Strateginen suunnittelu on
muuttunut viime vuosikymmenind epdvarman ympdriston seurauksena. Siitd on tullut
epavirallisempaa, tavoitteellisempaa suunnittelua, joka painottaa myds lyhyen aikavilin
toimintaa. Lisdksi keskitettyd pddtoksenteon ja suunnittelun tarkkuutta on purettu, silla
niiden on huomattu aiheuttavan jaykkyytta ja estivin uusien innovaatioiden syntya. Sii-
nd tehdddn vdhemmaén strategisia paitoksid ja enemmén suuntaviivaista strategista tyo-

td, joka keskittyy prosesseihin ja niiden parantamiseen.

Strategian yhteyttd suorituskykyyn on tutkinut my6s Hoque (2004). Hén tutki 52 toimi-
tusjohtajan kyselytutkimuksessa strategian ja ulkoisen ympériston vaikutusta ei-
taloudellisten suorituskykymittareiden kautta yrityksen suorituskykyyn. Suoraa yhteytta
strategian ja suorituskyvyn vililld ei ollut, mutta strategian ja suorituskykymittareiden
kayton valilla oli merkittdvd positiivinen yhteys. Tulokset osoittivat strategian olevan
tarked vaikutin suorituskyvyn arvioinnissa ja ei-taloudellisten mittareiden kéytté merkit-
tava tekijd yrityksen suorituskyvyssé. Strategian ja suorituskykymittareiden yhteensopi-
vuus on elintdrked tekijad yrityksen suorituskykya tehostettaessa. Tdstd huomataan miten
strategian merkitys suorituskykyyn ei ole itseisarvo. Strategiaa pitdd pyrkid vahvasti to-
teuttamaan, ja suorituskykymittarit ovat vahva linkki timén toiminnan onnistumiselle.
Hoque ei kuitenkaan 16ytinyt vastaavanlaista yhteyttd epdvarman toimintaympariston ja

suorituskyvyn vélilla.
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Strateginen suunnittelu ja MCS

Guilding, Cravens ja Tayles (2000: 128) ovat tutkineet, mitd laskentatoimen menetelmié
strateginen johdon laskentatoimi (Strategic Management Accounting, SMA) siséltia.
Heiddn mukaansa menetelmid tulee arvioida siltd kantilta, missd méérin johdon lasken-
tatoimi sisdltdd strategista orientaatiota. Strategisen johdon laskentatoimen asema yri-
tysten toiminnassa on merkittdvd, vaikka sen keinoja ei kdytetd paljoakaan. SMA:n
keinoilla — ja tdten myos strategisella budjetoinnilla — on kiistatta paikka laskentatoimen

tarpeellisina menetelmin.

Kontingenssitutkimukset ovat jo 1980-luvulta osoittaneet strategian merkityksen johdon
ohjausjarjestelmille. Simons (1987) tutki erilaisia strategioita kédyttdvien yritysten ohja-
usjarjestelmid. Strategioiden muuttuessa myos ohjausjirjestelmét olivat erilaisia. Sa-
maan tulokseen pddtyivit Miller ja Friesen (1982) sekd Govindarajan ja Gupta (1985).
Langfield-Smith (1997) selvitti, ettd yrityksen suorituskyky kasvaa, kun ohjausjirjes-
telmé ja strategia ovat ldhelld toisiaan. Ohjausjirjestelmat kehittyvit strategisempaan
suuntaan, vaikka ovatkin tarkoitettu operationaalisen tehokkuuden palvelemiseksi. Joh-
tajat myoOntivét tarpeen strategian tuelle péddtdksenteossa, ja laskentatoimen ratkaisut
tarjoavat titd tukea yhd enemman (Granlund & Lukka 1998: 169).

Robert Simons on tirkeimpid litketoimintastrategian ja johdon ohjausjarjestelmid yhdis-
televdn aihealueen tutkijoita. Hinen mukaansa johdon ohjausjérjestelmit ovat informaa-
tiota hyvéksikdyttdvid muodollisia menettelytapoja, jotka ylldpitidvét tai muuttavat orga-
nisaation toimintaa. Niilld on yleensd pyritty implementoimaan strategisia tavoitteita.
Esiin nousee kuitenkin kysymyksid siitd, mitd tapahtuu, kun strategiaa halutaan myo-
hemmin muuttaa tai kehittdd. Simonsin tutkimus (1991) osoittaa, ettd johtajat kadyttavit
ohjausjarjestelmid eri tavalla ja usein vdarin. Mm. massatuotantoon ja matalaan kustan-
nusrakenteeseen perustuvien tuotteiden yrityksissd johto ei osaa kiinnittdd huomiota
kriittisiin menestystekijoihin kuten kustannuslaskennan jirjestelmiin. Johdon visio on
tarked ainesosa ohjausjirjestelmissd, koska johto pdattdd virallisten prosessien interak-
titvisesta ja diagnostisesta kdytOstd organisaation tarpeiden ja epdvarmuustekijoiden
mukaan. Diagnostinen ja interaktiivinen kaytto liittyvét johdon laskentatoimen jirjes-
telmien (Management Accounting System, MAS) kéyttotyyliin. Diagnostinen kéytto
sisdltdd tavoitteiden neuvottelua, asettamista ja toiminnan arviointia sekd suorituskyky-
mittareiden linjausta ndiden tavoitteiden mukaan. Interaktiivinen kiyttd pyrkii kehitté-
méin oppimista, luomaan rakentavaa keskustelua informaatiosta sekd tuomaan esille

tarkeitd strategisia kohtia yrityksen toiminnassa.
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Johdon pitdd siis ymmartdad kéyttdd ohjausjirjestelmid interaktiivisesti tilanteissa, joissa
ympdristdn epdvarmuus vaatii toiminnan uudistamista ja kehittdmistd. Toisin sanoen
selvitetddn, minne huomio ja oppiminen halutaan keskittda. Perinteisissd diagnostisissa
jarjestelmissd johto seuraa poikkeuksia, jotka eroavat tavoitteista. Ongelmana on ym-
martdd uudet mahdollisuudet sekd milloin kannattaa muuttaa suuntaa ja strategiaa. Siksi
tiettyjd MCS:sid — kuten budjetointia — kannattaa kdyttdd interaktiivisesti. Lopulta yri-
tyksen kilpailukyky parantuu, kun kiinnitetddn huomio ohjausjirjestelmiin sekd niitd

toteuttaviin keinoihin ja prosesseihin. (Simons 1991: 61.)

Interaktiivinen kéyttd saattaa vaikuttaa joskus jarjettoméltd. Miksi esimerkiksi tuotein-
novaatioiden kautta kilpailevat yritykset kdyttiisivit budjetointia interaktiivisesti, kun
budjetointi usein yhdistetddn byrokratiaan, joustamattomaan tutkimukseen sekd vakai-
siin tuotemarkkinoihin. Simonsin (1991) tutkimus osoittaa kuitenkin myds interaktiivi-
sen budjetoinnin olevan proaktiivinen ja dynaaminen tekniikka, joka tuottaa informaa-
tiota ja heréttdd keskustelua markkinamuutoksista, kilpailijoiden toiminnasta seka uusis-
ta tuoteinnovaatioista. Interaktiivisen kdyton avulla johto ohjaa organisaation oppimista

ja hienovaraisesti vaikuttaa strategisen suunnittelun tehokkuuteen.

Top Management
BUSINESS Vision STRATEGIC
STRATEGY ‘ ™| UNCERTAINTIES
Strategic Management
ORGANIZATION Signaliing INTERACTIVE
LEARNING | CONTROL
SYSTEMS

Kuvio 2. Prosessimalli liiketoimintastrategian ja johdon ohjausjérjestelmén valisesti suhteesta
(Simons 1991: 50).
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Simonsin mukaan (Kuvio 2) strategia saadaan joustamaan epdvarmassa toimintaympa-
ristossd ohjausjdrjestelmien avulla. Kuvassa ylin johto visioi (top management vision)
litketoimintastrategian (business strategy) erilaisten strategisten epdvarmuustekijéiden
(strategic uncertainties) vaikuttaessa pditoksiin. Epdvarmuustekijoiden kautta johto te-
kee paitoksen (top management choice) interaktiivisten ohjausjirjestelmien (interactive
control systems) kdytostd. Interaktiivinen kéytto antaa signaaleja (signalling) kommuni-
kaatioon ja organisaation oppimiseen (organisational learning), joiden kautta 10ydetdén
uusia strategisia aloitteita (new strategic initiatives) litketoimintastrategian parantami-

seksi.

Henri (2006) tutki johdon ohjausjérjestelmien kdyton ja strategian vélistd yhteyttd re-
surssien pohjalta. Han keskittyi MCS:sien diagnostisen ja interaktiivisen kayton tutki-
miseen neljin strategisiin vaihtoehtoihin johtavan toimintatavan kautta: markkinaorien-
taatio, yrittdjyys, innovatiivisuus sekd organisaation oppiminen. Tutkimuksessa interak-
titvinen kéytté vahvisti strategisten nakokulmien huomioimista, yhteisty6td ja oppimista
sekd kehitti toimintatapojen kéyttod. Diagnostinen kéyttd aiheutti negatiivista painetta
toimintatavoille yrityksissé, joissa toteutettiin vahvaa kéaskytysti ja sddnnostelyd. Lisak-
si diagnostisen ja interaktiivisen kdyton yhdistdminen loi jannitettd MCS:n sekéd toimin-
tatapojen ja suorituskyvyn viélille. Tdmi jdnnite parantaa suorituskykyd ja johdon toi-

mintaa luomalla joustavuutta erityisesti epdvarmassa toimintaymparistossa.

Jankéald (2007) tutki vaitoskirjassaan — suhteellisen vdhén tutkittua aihetta — johdon oh-
jausjarjestelmid pienyrityksissd. Hin selvitti kyselytutkimuksessaan 187 suomalaisen
pienyritysjohtajan kautta mm. strategian ja ympdariston epavarmuuden vaikutuksia joh-
don tiimeisséd ja laskentatoimen informaatiojérjestelmissd. Perinteisesti pienyritysten ei
ole ajateltu tarvitsevan ohjausjirjestelmid, koska yrityksissd on selkeét rakenteet ja va-
hin resursseja. Tulokset kuitenkin osoittavat pienyritysten kdyttdvin MCS:n keinoja.
Mitd monipuolisempi johdon tiimi niissa oli, sitd suurempi méaard MCS:n tyokaluja sekd
informaatiota. Kehittyneitd keinoja kéyttavit yritykset olivat joko muita kannattavampia
tai heilld oli matalat myyntimaérét, joka viittaa haluun kehittdd toimintaa tuottavam-
maksi. Naissd yrityksissd MCS:t liittyivit tarkoituksellisesti yritysten strategiaan, jonka
toteutusta ne tukivat. PEU:n lisddntyminen ei vaikuttanut MCS:ien kéyttoon, vaikkakin
MCS:ien keinoja kayttivét yritykset nékivit ympériston varmempana kuin muut. Kah-
den vuoden tarkasteluvililld strategiset tavoitteet eivét kuitenkaan tuottaneet tavoiteltua
taloudellista tulosta. Joka tapauksessa vaikutukset pitkén aikavilin nettomyyntiin olivat
huomattavia. Tutkimus kohdistui osittain tulevaisuuteen suuntautuvaan budjetointiin ja

muihin strategialdhtoisiin johdon ohjausjérjestelmiin. Monipuolisia MCS:id kayttavit
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pienyritykset onnistuivat kasvattamaan toimintaansa, kun samaan aikaan muut pienyri-
tykset yleisesti eivdt saavuttaneet tavoiteltua strategiaansa ja sen tavoitteita. Pitkén ai-
kavélin vaikutukset kasvuun olivat selkedsti muita parempia, vaikka taloudellinen tulos

el paljon muista eronnut.

2.4. Yhteenveto ja hypoteesien valmistelu aikaisempiin tutkimuksiin perustuen

Hansen, Otley ja Van der Stede (2003) vetivit tieteellistd yhteenvetoa perinteisen budje-
toinnin ongelmista aikaisempien tutkimusten pohjalta. He esittivat kaksi ammattilaisten
keskuudessa esiin noussutta ndkokulmaa. Ensimmaisen nikdkulman mukaan budjetoin-
tia pitdisi parantaa keskittyen budjettisuunnittelun ongelmiin. Toinen ndkdkulma ehdot-
taa kokonaan budjetoinnista luopumista ja keskittyy sen suorituskyvyn arvioinnissa

esiintyviin ongelmiin.

Huolimatta nakokulmien vélisistd eroista painotetaan epdvarman toimintaympdriston
huomioimista budjetoinnin suunnittelussa ja kiytossd. Budjetoinnin ei kuulu olla eris-
tyksissd muista organisaation toiminnoista vaan osa kokonaisuutta — osa strategiaa. Tati
tukevat my0Os budjetoinnin tutkimukset osallistamisesta, joiden mukaan informaation
lapindkyvyys sekd toimiva kommunikointi tyontekijoiden vélilla ajavat tavoitteellista ja
tehokasta yritystd eteenpdin. Budjetointijirjestelma vaatii muutosta informatiivisem-
paan ja osallistavaan malliin (Mia 1989; Kren 1992; Chong & Chong 2002; Fisher ym.
2002), jonka vaikutukset timén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd ja tutkia. Hypo-
teesi: Tutkimuksen ehkd tdrkein hypoteesi tulee keskittymdcdn strategisen budjetoinnin ja

suorituskyvyn viliseen positiiviseen yhteyteen.

Hansen ym. (2003) esittivdt vahvaa tyytymittomyyttd budjetoinnin nykytilaan. Se ei
vastaa muutosherkkdin toimintaymparistoon ja on tdynnd politiikkaa sekd pelailua.
Ylimpéédn johtoon keskittyneend padtoksentekovélineend se estdd aloitteellisuuden ja
painottaa kustannusetuja arvonluonnin sijaan. Néin se ei huomioi pitkén aikavilin etuja
ja muodostuu kalliiksi hyotyihin ndhden. Lisdksi ennustaminen perustuu paljolti aikai-
sempiin budjetteihin ja suunnitelmiin. Tall6in se e1 katso tulevaisuuteen eikd ulkoisiin
ympériston muutoksiin vaan menneisyyteen. Jos budjetointi saadaan linkitettyd vahvasti
strategian tavoitteisiin, yritys toteuttaa tehokkaammin ympériston muutosten ajamia ta-
voitteitaan. My0s ennustaminen perustuu télléin ennemminkin tuleviin odotuksiin kuin
vanhoihin inkrementaalisiin budjettilukuihin. Hypoteesi: Perinteisen budjetoinnin vai-

kutus yrityksen suorituskykyyn sekd vertailu strategisen budjetoinnin vaikutuksiin.
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Ongelmien ratkaisemiseksi tarvitaan tutkimusta strategisesta budjetoinnista. Kontin-
genssitutkimukset (Chenhall 2003) painottavat joustavuutta strategian ja operatiivisen
toiminnan vililld huomioiden mm. ympaéristotekijit. Epavarmalla toimintaympéristolla
on vaikutusta strategisen sekd operationaalisen suunnittelun kanssa yritysten muutosti-
lanteissa. Epdvarmoista oloista selvitddn paremmin, kun suunnitteluprosesseja kehite-
2003; Bescos ym. 2003; Baines & Langfield-Smith 2003; Hoque 2005). Positiiviset
vaikutukset huomataan myos pienyrityksissd (Jankédld 2007). Tdmaén tutkimuksen tar-
koituksena on vahvistaa nditd ndkemyksid ja tuottaa uutta tietoa atheesta. Hypoteesi:
Strategisen budjetoinnin ja suorituskyvyn vdiliseen yhteyteen vaikuttaa epdvarma toi-
mintaympdristo, jonka vaikutuksia on tarkoitus tutkia havaitulla ympdriston epdvar-

muudella.

Téassd tutkimuksessa painotetaan budjetoinnin merkitystd osana organisaation strategista
kokonaisuutta. Strateginen suunnittelu on merkittdva voimavara, joka vaikuttaa suori-
tuskykyyn. Se voi kuitenkin olla my0s resursseja kuluttava jaykké toiminto, jos sitd ei
osata toteuttaa tarkoituksenmukaisesti. Strategian tulee vastata yrityksen tarpeita ja
joustaa niiden muuttuessa. Johdon tiytyy omata vahva osaaminen, kun se perustaa péa-

toksensd ympariston monimuotoisuuden ja volatiliteetin luomiin haasteisiin.

Strategisella suunnittelulla on todettu olevan positiivisia vaikutuksia suorituskykyyn,
kun se toteutetaan joustavasti ja yrityksen vaatimusten mukaan (Bryson 1988, Simons
1991; Miller & Cardinal 1994, Granlund & Lukka 1998; Grant 2003; Henri 2006). Ta-
hén liittyen tdma tutkimus pyrkii osoittamaan, ettd strateginen budjetointi toimii tehok-
kaana interaktiivisena johdon tyokaluna sekd samalla parantaa rutiineja poistamalla
budjetoinnin ja strategisen suunnittelun ongelmia (Otley 1985, Ekholm & Wallin 2000).
Hypoteesi: Strategisen suunnittelun ja strategisen budjetoinnin vaikutuksia suoritusky-

kyyn tulee verrata toisiinsa.

Toimintaympdaristd ajaa yrityksid muutokseen ja timé luo paineita my0ds budjetoinnin
toimivuudelle. Selked strategia, vahva nidkemys ympariston liikkeistd, sisdinen osaami-
nen sekd laadukas informaation hyvéksikdytté luovat pohjan tehokkaalle organisaation
tavoitteita seuraavalle kokonaisuudelle. Painotuksen tulisi keskittyd erityisesti ei-
taloudellisiin mittareihin, joiden on todettu olevan elintirked ajuri tehokkaaseen strate-
giaan. Ei-taloudellisen informaation on osoitettu myos parantavan suorituskykyd epéa-

varmuuden kasvaessa. (Hoque 2004.)
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3. YMPARISTON EPAVARMUUS LIIKETOIMINNASSA

Ennen keskustelua strategisen suunnittelun ja budjetoinnin muuttamisen mahdol-
lisuuksista on hyvda ymmartaa taustatekijat muutostarpeelle. Yrityksen strategisiin
valintoihin vaikuttaa ymparistotekijat seka niiden muutokset. PEU:sta ja sen vaiku-
tuksesta kontingenssitekijand on tutkittu kattavasti 1970-luvulta asti. Duncanin
(1972) mukaan on tarkedd huomata, mitka tekijat vaikuttavat yrityksen toimin-
taan ja mitka tekijat muuttuvat aikojen myo6ta. Ndin kyetadn vastaamaan ymparis-
ton haasteisiin. Toimintaympérist6 vaatii yhda enemmén kilpailuedun ja ydinosaamisen
kehittdmistd. Strategiaan liittyvit tutkimukset ja kirjallisuus painottavat osaamista muu-
tostilanteissa — joustavuutta ja nopeutta muuttaa yrityksen toimintaa epdvarman toimin-

taympériston mukaan (Chan & Mauborgne 2005).

Laskentatoimen tutkimus on tuottanut vahvaa todistusaineistoa sille, ettd epdvarma toi-
mintaympadristd vaikuttaa ohjausjdrjestelmien suunnitteluun ja kdyttéén (Hoque 2004:
488). Myos tdssa tutkimuksessa liiketoimintaympariston huomioiminen asetetaan
tarkedksi osaksi yrityksen suunnitteluprosessia - seka strategisessa ettd operatii-
visessa toiminnassa. Empiriaosuudessa tutkitaan PEU:n vaikutuksia strategisen

budjetoinnin ja suorituskyvyn valilla.

Johtamis- ja ohjausmallit ovat kulkeneet keskiajan taloudellisista suoritusmittareista ny-
kyajan moderneihin — ei-rahallisiin — suorituskykymittareihin. 1900-luvun alulla syntyi
omistaja-johtaja -suhde, joka vaati investointien tuottoa kuvaavia tunnuslukuja yrityk-
sen “ulkopuolisille” omistajille. 1980-luvulle tultaessa kilpailu ja yha vaativammat asi-
akkaat pakottivat yritykset kohdistamaan ajattelunsa talousperusteisten mittareiden ul-
kopuolelle, koska perinteiset kirjanpitojirjestelmaét eivit tarjonneet riittdvaa eivitka tar-
vittavaa informaatiota yritysten toimintahistoriasta ja kehitysmahdollisuuksista. (Ken-
nerley & Neely 2003: 214.) Nyt 2000-luvulla on kdynnissd oma turbulenssinsa, ja yri-
tysten on vastattava sithen parhaalla ndkemélldédn tavalla. Seuraavissa kappaleissa esite-
tddn epdvarman toimintaympériston tekijdt, joihin yritysten on kiinnitettivd huomiota
strategisessa suunnittelussaan. Tarve niille ei-taloudellisille mittareille on tutkitusti aja-
nut yritykset kehittiméin johdon laskentatoimen menetelmidin. (Baines & Langfield-
Smith 2003.)
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3.1. Muuttuva litketoimintaympéristo

Asiakas- ja toimittajasuhteet sekd nithin liittyvit tarpeet ovat nykydédn monimutkaisem-
pia. Liiketoiminta ei ole endé paikallista ja aikariippuvaista. Kaupankdynti on globali-
soitunut ja talouden sddnndstelyéd on purettu. Aikaisemmin hallitusten kontrolloimia yri-
tyksid on yksityistetty. Sédhkoisen kaupankdynnin ja digitaalitalouden my6td (mm. oh-
jelmistojen) myynti on ajatonta, rajatonta ja tuotteiden monistaminen ldhes ilmaista.
(Drury 2008: 11-12.) Mitd epavarmemmassa toimintaymparistossd yritykset toimivat,
sitd enemmaén tukeudutaan ei-taloudellisiin mittareihin. Tall6in historia- ja taloustietoon
perustuvat perinteiset ohjausjirjestelmét — kuten perinteinen budjetointi — ovat tehotto-
mia. Taloudellisten mittareiden sijaan pyritddn tukeutumaan numeroiden takana oleviin
litketoimintaan vaikuttaviin todellisiin syihin. (Chenhall 2003; Hoque 2005.) Néin ollen
muutostilanteissa vaaditaan kehittyneempid jirjestelmid, jotka vastaavat kommunikoin-

titarpeisiin ja tuottavat laadukkaita ennusteita nykyhetkestd ja tulevaisuudesta.

Nikyvin 1lmi6 2000-luvun yritysmaailmassa on jatkuva kilpailu erittdin dynaamisessa
ja nopeasti muuttuvassa litketoimintaympéristossé, joissa yritysrakenteet ovat verkos-
tomaisia ja toimintatavat virtuaalisia. Kilpailun kasvaessa yritykset kehittdvit ohjausjér-
jestelmiddn ja keskittyvét yhd enemmaén differointistrategioihin, joiden mukaan pyritddn
erottautumaan Kkilpailijoista lisdarvon tuottamiseksi. Kommunikoinnin kehittdminen ja
tiimirakenteet ndhddén tirkeind tekijoind parempien tuotteiden valmistamiseksi asiak-
kaille. (Baines & Langfield-Smith 2003: 675.) Tamin tutkimuksen osalta liiketoimin-
taympdaristod madaritellddn tutkimalla yritysten kykyé havaita kilpailijoiden ja toimittaji-
en toimia, markkinamuutoksia sekéd globalisaation aiheuttamia mahdollisuuksia ja uh-
kia.

3.2. Asiakkaiden tietoisuus

Informaation méirin kasvaessa myo0s asiakkaiden mahdollisuus vaikuttaa ostopadtok-
siin kasvaa. Tdma nostaa tuotteisiin kohdistuvia vaatimuksia, silld tuotetietoisuus ja va-
lintamahdollisuudet lisdéntyvit. Nykyddn asiakkaat saavat selville mm. tietoa tuotteiden
ja materiaalien alkuperéstd, valmistusmenetelmistd sekd tydolosuhteista. Yrityksen
ominaisuudet, kuten ymparistotietoisuus tai yhteiskuntavastuu ovat nousseet merkitta-

viksi tekijoiksi toimitusketjussa. (Niemeld ym. 2008: 21.)



32

Myos hintatietoisuus aiheuttaa omat ongelmansa. Hinnoittelu muuttaa luonnettaan asi-
akkaiden ja kilpailun kautta, joten sithen liittyvit ratkaisut ovat hyvin tarkedssi asemas-
sa. Asiakastyytyvidisyyden avaintekijoiksi ovat muodostuneet tuotteiden ja palveluiden

kustannustehokkuus, laatu, nopea jakelu sekd innovaatiot. (Drury 2008: 13.)

Yritysten on selkedsti hallittava omaan toimintaansa liittyvdd informaatiota asiakkaiden
ndkokulmasta. Asiakkaat vaativat paljon ja haluavat tietdd yhd enemmain tuotteista, jo-
ten yritysten on seurattava niitd vaatimuksia séilyttddkseen kilpailuasemansa ja luodak-
seen kilpailuetua. Tarvitaan tietoa asiakkaiden mieltymyksien tutkimiseen ja oman toi-
minnan muokkaamiseen asiakkaiden tarpeiden mukaan. Asiakkaat on myos 16ydettava
mahdollisimman laajasti, jotta he tavoittavat haluamansa tiedon vaivattomasti. Nyky-
ajan esimerkkind toimii sosiaalinen media, jolla on suuri merkitys kuluttajatietoisuuden

lisddjana.

Valintamahdollisuuksien kasvu aiheuttaa haasteita my0ds henkilokohtaisiin sosiaalisiin
myyntitilanteisiin. Asiakkaan kohtaaminen ja kanssakdynti on eris kilpailuvaltti, johon
el tarpeeksi kiinnitetd huomiota. Thmismielen ja psykologian tuntemus vaikuttaa usein
vahvasti ostopditokseen, kun myyjdn kdytds vahvistaa luottamusta hénen ja asiakkaan
vilille. Tdmanlaiset yksityiskohdat tuntuvat olevan kaukana perinteisestd budjetointi-
prosessista, mutta pienimpienkin strategisten ndkdkulmien huomioiminen voi nostaa ne
esille ja mahdollistaa resurssien kohdistamisen liiketoimintaa parantaviin seikkoihin.

Téassd tutkimuksessa asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia tutkitaan PEU:n osatekijdna.

3.3. Lainsdadannon vaatimukset

Lainsdadanto vaikuttaa yritysten kontrolli- ja raportointivaatimuksiin. Néin se kannattaa
huomioida myds strategisessa suunnittelussa ongelmien ehkidisemiseksi ja mahdolli-
suuksien paikantamiseksi. Lainsddddnnon muutokset vaikuttavat yrityksiin sekd nega-
tiivisesti, ettd positiivisesti. Lahihistoria on osoittanut sdédnndstelyn tai sen purkamisen
vaikutukset globaaliin maailmantalouteen. Pankkien rahankdyttoon liittyva sddnndstely
oli suuri osatekijd finanssikriisin syntyyn. Myos 1T-kuplan aikoihin tietolitkenneyhtioi-
den kilpailun vapauttaminen — ts. sddnnostelyn purkaminen — ylikuumensi yhdysvaltain

markkinat ja ajoi lopulta suuren méaéiréin yrityksid konkurssiin. (Axson 2007: 12.)

Esimerkkind positiivisesta sddnnostelystd on USA:n Sarbanes-Oxley-laki, joka pakottaa

yritykset toimimaan hyvén hallintotavan mukaisesti. Se velvoittaa porssiyhtiditd rapor-
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toimaan taloudellisesta tilastaan ja sisdisestd valvonnastaan. Tdma on luonut sidosryh-
mien vaatimaa ldpindkyvyyttd ja aikojen kuluessa parantanut yritysten sisdistd kontrol-
lia. (Engel, Hayes & Wang 2007.) Aluksi laki ndhtiin raskaana, mutta pikkuhiljaa se on
vaikuttanut kilpailuetuun parantamalla suhdannevaihtelujen ymmaérrystd ja analyysien
tarkkuutta sekd kykyd kommunikoida pddomamarkkinoiden kanssa (Niemeld ym. 2008:
23). Lain heijastusvaikutukset ndhddin myods suomen arvopaperipOrssissd, jonka sidin-

nostelyd porssiyhtididen on velvollisuus noudattaa. Lakien ja sddnndsten vaikutukset

3.4. Teknologia

Nykypéivén yrityksissd teknologiset jarjestelmét ovat usein hajallaan ja tuottavat en-
nemminkin transaktiodataa (mm. logistiikan toimitus-, varastointi- ja matkatiedot tai
rahoituksen tilaus-, lasku- ja maksutiedot) kuin laadukasta tietoa padtoksentekoon. Té-
mainlainen raakatieto ei helpota pédédtoksentekoa ellei sitd ole muokattu jalostuneempaan
muotoon. Tatd prosessia voidaan muuttaa kehittyneelld toiminnanohjausjérjestelmalla
(ERP, Enterprise Resource Planning). (Drury 2008: 16—17.)

Tutkijat ovat osoittaneet, ettd toimintaympiriston tekijdt ajavat erilaisia strategioita ja
vaativat vastaavasti erilaisia informaatiojirjestelmié tuekseen. Néin ollen my0s teknolo-
ginen kehitys ajaa suorituskykyd, joten sithen kannattaa kiinnittdd huomiota (Dent
1990; Govindarajan & Shank 1992). Informaation kasvaessa ovat vaatimukset teknolo-
gian kehitykselle ja toimivuudelle kasvaneet. Tarkein edistys teknologian osalta ovat
integroidut jirjestelmékokonaisuudet, jotka tarjoavat yhtendisen kokonaisuuden tiedon
ja kéytettdvyyden osalta. Jatkuva integrointiasteen parantaminen luo vakautta ja on eris
tulevaisuuden tirkeimmistd tekijoistd ohjausmalleja tukevien teknologisten jirjestelmi-
en tehokkuuden kannalta. Teknologiainvestoinnit voivat olla suuri etu kulujen alentami-
sessa. (Niemeld ym. 2008: 24-25.) Tdmin tutkimuksen osalta teknologiaa tutkitaan

madrittamallad yritysten kykyéa vastata teknologisiin muutoksiin.

3.5. Yhteenveto ympariston epdvarmuudesta

Muuttuva toimintaympadristd on aiheuttanut tarpeen yrityksen ohjauksen ja johtamisen
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vastaaminen vaatii vahvoja strategisia ratkaisuja. Globaalit markkinat ja teknologia ovat

nostaneet joustavuuden ja reagointiherkkyyden 2000-luvun keskeisiksi teemoiksi.

Asiakkaiden tuotetietoisuuteen, tietomédirian kasvuun, lainsdadantdon ja sijoittajien vaa-
timuksiin vastaaminen vaatii johdon ohjausjirjestelmiltd uusia ominaisuuksia. Myds
budjetoinnin on muututtava joustavammaksi tydkaluksi. Perinteinen budjetointi elda
vieldkin suuressa osassa yrityksii, vaikka toimintaympéristd vaatii muutosta. (Akerberg
2006: 32.)

Ympiriston muutokset vaikuttavat suoraan johdon pditoksiin ja yrityksen tulevaisuu-
teen, joten my0s informaatiolta vaadittava tarkkuus ja sisdltd muuttuvat. Laadukkaan
informaation kerddminen, analysoiminen sekd kommunikointi ndyttdvét olevan toimi-
van yrityksen perusta. Tiedon organisointi on toimialariippumatonta, joten sitd painote-
taan kaikkialla. Kédytdnnon tyosséd tidrkedksi muodostuvat hajaantuneiden jarjestelmien
ylldpito ja yhtendistiminen sekd strategiaa suuntaavat laadukkaat pddtokset. Suunnitel-
mat tiytyy toteuttaa tehokkaasti operatiivisella tasolla. Tdten myds budjetoinnin tulisi

heijastaa ympéristod seuraavia strategisia tavoitteita.

Taulukko 1. Markkinadynamiikan sisdiset ja ulkoiset avaintekijat (Niemeld ym. 2008: 26).

Markkinat Strategia ja resurssit
Globalisaatio Muuttuvat liiketoimintastrategiat
Asiakastarpeet Muuttuvat toimintamallit

Lait ja sdadokset Osaamisen hallinta ja johtaminen
Riskienhallinta Prosessit ja teknologiat

Paikalliset ja kansainvaliset muodol- Integroitu kirjanpitojarjestelma
lisuusvaatimukset
Yrityskauppojen haltuunotto

Tiedon ja sisdllon hallinnan keitty-
minen

Yritysten kannattaa seurata sisdisid ja ulkoisia nk. markkinadynaamisia tekijoitd (Tau-
lukko 1). Nama tekijat ndhddén tarkeind lahtokohtina, silld niiden pohjalta muutos voi-
daan kohdistaa yrityksen tarpeisiin, jonka jdlkeen voidaan esittdd kriittisid kysymyksia

ja edelleen suunnitella ratkaisut muutoksiin. Mm. myynnin laskiessa huomio voidaan
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namiikkaa seuraava johtamisjdrjestelma nostaa esiin yrityksen heikkoudet ja vahvuudet

sekd ympadristostd aiheutuvat mahdollisuudet ja uhat.

Téassd tutkimuksessa epdvarman toimintaympadriston vaikutuksia tutkitaan PEU:n kautta.
PEU tuodaan esiin faktorina, joka vaikuttaa strategisen budjetoinnin tuloksiin. Sitd tut-
kitaan erottelemalla ympéiristotekijat omiksi vdittdmikseen markkinoiden, kilpailijoiden,
toimittajien, asiakkaiden, teknologian, sddnndsten, sekd globaalin muutoksen osalta.
Tekijat seuraavat aikaisempaa tutkimusta (Hoque 2004; Jankéla 2007).

Chenhallin (2003: 138) mukaan ulkoista ympéristoad ja johdon ohjausjirjestelmid yhdes-
sd kasitelleet tutkimukset ovat 1980-luvulta l4dhtien osoittaneet, ettd epdvarmassa toi-
mintaymparistdssad tarvitaan avoimia ja ei-taloudellisiin tekijoihin perustuvia johdon
ohjausjarjestelmid. Erityisen turbulentti ympaéristod tarvitsee kuitenkin myos taloudelli-
siin budjettilukuihin perustuvaa vahvaa kontrollia. PEU:n vaikutuksia tullaan tutkimaan
seuraavan alustavan hypoteesin mukaan: PEU vahvistaa avoimen johdon ohjausjdrjes-

telmdn (strateginen budjetointi) vaikutusta suorituskykyyn.
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4. JOHDON OHJAUSJARJESTELMA JA BUDJETOINTI

Aikaisemmin teollisella aikakaudella painotettiin taloudellista pddomaa kuten tyGtéd ja
omaisuutta. Tavoitteena oli myynnin maksimointi. Nykyéén kilpailun avaintekijat ovat
tieto ja henkinen pddoma, joihin sisédltyvdt mm. osaava johto ja tyontekijit, tehokkaat
informaatiojirjestelmét, asiakkaiden huomioiminen, vahvat asiakassuhteet sekd vahva
brindi. (Hope & Fraser 1997: 20.) Tietoa ja henkistid pddomaa sddtelee vahvasti johdon

ohjausjirjestelmad, joka tarjoaa mahdollisuuden informaation luomiseen ja jakamiseen.

4.1. Johdon ohjausjérjestelma

Johdon ohjausjérjestelméd on strategian toteuttamisen véline. Silld tarkoitetaan virallisia,
informaatioon pohjautuvia rutiineita ja toimintatapoja, joilla johto sdilyttdd tai muuttaa
organisaation toimintaa. Informaatio voi olla joko rahamé&éraista tai ei-méaardistd. Nyky-
aikaiset toimintatavat painottavat ei-rahaméérdisen informaation kéyttéa (Simons 1995).

Myos budjetoinnin pitdisi perustua vahvasti tdimankaltaiseen informaatioon.

Johdon ohjausjérjestelmidn haasteeksi muodostuu usein sen prosessien keskindisen
koordinaation puute sekéd 16yhd yhteys yrityksen ydintoimintaan. Sisdiset toimintata-
vat/prosessit saattavat olla ristiriidassa myds kokonaisstrategian kanssa. Myoskéén tie-
tojdrjestelmat eivit tue tarpeeksi ohjausprosesseja. Ohjausjérjestelmailla tulisi tukea stra-
tegiaa ja muita yrityksen sisdisid prosesseja sekd kulkea niiden kanssa kohti selkedd ja
yhtendistd tavoitetta. (Niemeld ym. 2008: 32-33.)

Strateginen suunnittelu ja budjetointi ovat osa ohjausjirjestelmén suunnittelu-prosessia
(Kuvio 3). Vaikka budjetointi lokeroidaan suunnitteluun, vaikuttaa se informaation liik-
kumisen ja viestinndn kautta koko johdon ohjausjérjestelméin prosesseihin. Silld on
vahva vaikutus kaikkeen yrityksen toimintaan. Kuviossa sisemmit nuolet viittaavat in-

formaation litkkkumiseen ja ulommat kommunikaatioon ja viestintdén.



37

Johdon ohjaIsiﬁljiestelmﬁ

Kuvio 3. Johdon ohjausjarjestelmén viitekehys (Niemeld ym. 2008: 43).

Tehokkaalta ohjausjérjestelmaltd vaaditaan strategian selkedd viestimistd koko organi-
saatiolle. Lisdksi strategiaa tulee noudattaa ja sen toteutumista seurata laajalti kaikilla
yrityksen tasoilla. Johdon tulee ymmarti4 strategian toteutus ja jakaa informaatiota sen
mukaan alemmille tasoille, jotta operatiivisella tasolla ymmarretddn reagoida muutok-
siin ja pysytddn ajan tasalla. Ohjausjérjestelmén tulee ndin ollen mahdollistaa viestintd
tyontekijoiden ja johdon vidlilld. (Simons 1990.) Ilman viestintdé estetddn motivaatiota,

innovaatioita sekd muita kommunikaatioetuja.

Suurin osa organisaatioista rakentaa johdon prosessinsa budjetoinnin sekd toiminta-
suunnitelman ympdrille (Kaplan & Norton 2001 b: 152). Ohjausjérjestelméan tulisi kiin-
nittdd enemmaén huomiota strategiseen suunnitteluun ja liittd4 strategia ja operatiivinen
toiminta toisiinsa suunnittelun, raportoinnin ja informaatiojirjestelmén kautta. Vision,
mission ja strategian tulee olla selkeitd, ettd tima on mahdollista. Tarkoitus on purkaa
strategia prosesseiksi, jotka seuraavat kokonaistavoitteita. Téhidn vaaditaan myds teho-
kas seurantaprosessi, joka tunnistaa toimintaympariston aiheuttamat uhka- ja mahdolli-
suustekijat. (Niemeld ym. 2008: 43).
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4.2. Suunnittelu johdon ohjausjirjestelméssa

Suunnittelu on perinteisin johdon toiminto ja taito, joka madrittdd yrityksen kaikkien
operaatioiden menestyksen. Se on toimintaa edeltdva ajatteluprosessi, jonka tavoitteena
on parantaa yrityksen sisdistd padtoksentekoa. Suunnitteluprosessin voi jakaa strategi-
seen suunnitteluun (pitkdn aikavélin suunnittelu), toiminnan suunnitteluun seki budje-
tointiin. (Glautier & Underdown 1994: 437.) Niiden prosessien tavoitteiden ja mittarien
tulee olla yhdenmukaisia. Aluksi organisaatio luo vision, mission ja arvot omasta toi-
minnastaan. Ne kuvaavat ydintoiminnan ja ydintavoitteet, joihin toimintaa tulisi peilata.
Niilld on suora vaikutus yrityksen menestykseen ja niiden méérittely motivoi henkil6-
kuntaa ja joskus jopa asiakkaita palvelemaan organisaation tavoitteita. (Niemeld ym.
2008: 49.)

Organisaation tulevaisuuden suunnitelmien ja tavoitteiden luominen on kriittinen toi-
minto. Se muodostuu viidestd vaiheesta: tavoitteiden asettaminen, toimintaympériston
arviointi, resurssien arviointi, strategian muodostaminen sekd toimintasuunnitelman
muodostaminen. Ylimmén johdon tulisi esittdd strategia arvioiden ja tavoitteiden poh-
jalta niin, ettd kaikki ymmartivét tavoitteet ja oman toimintansa mahdollisuudet ndiden
tavoitteiden toteuttamiseen ja kehittdmiseen. Asianmukainen suunnittelu- ja johtamis-
jarjestelmd mahdollistaa tavoitteiden toteutumisen. Yrityksen toimintaympéristd on tér-
kein tekijd kasvun ja tehokkuuden luomisessa. Téten johdon tdytyy muodostaa tehokas
teknologiaan, kilpailijoihin, asiakkaisiin, resursseihin. (Glautier & Underdown 1994:
436.)

Viestinndlld on ehké tirkein merkitys suunnitteluprosessissa, silld sen avulla selkeyte-
tadn tyontekijoille syyt ja seuraukset laajasti yrityksen toiminnassa sekd suppeasti tyon-
tekijoiden oman roolin kohdalla. Merchantin (1989) mukaan kommunikaation epdon-
nistuminen on tdrked syy organisaatioiden huonolle suorituskyvylle. Organisaation tieto
ja strategia ovat 1dht6isin henkildistd ja heiddn vilisestd kommunikaatiostaan. Viestintd
itsessddn on kilpailuetu yritykselle (Tucker, Meyer & Westerman 1996). Tétd tukevat
my06s osallistavan budjetoinnin tutkimukset, joiden mukaan kommunikointi ja vallan
jakaminen vaikeissa tyoOtehtivissd vaikuttavat positiivisesti yrityksen suorituskykyyn.
Lisédksi epdvarmassa toimintaympaéristossad tdma vield korostuu. (Campbell & Gingrich
1986; Kren 1992.)
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4.2.1. Strateginen suunnittelu ja toiminnan suunnittelu

Strateginen suunnittelu on prosessi, jossa péditetddn yrityksen toimintaympdristoon ja
sisdisiin tekijoihin perustuva strategia (Hill & Jones 2007). Se esittdd toimintavaihtoeh-
dot ja -suunnitelmat, paddmééirét, tavoitteet, kdytdnnot, ohjelmat sekd yleisten resurssien
jaottelun. Sen tarkoituksena on madrittdd strategia niin, ettd sisdiset resurssit ja taidot
vastaavat ympériston mahdollisuuksia ja riskejd. Lisdksi sen on vastattava yrityskulttuu-
rin ja litketoiminnan tarpeita. Yrityksen budjetoinnin tulisi nojata strategiseen suunni-
telmaan. (Glautier & Underdown 1994: 442.)

Strategian — eli tavoitteet ja toiminnan siséltdvdn suunnitelman — kehittdminen alkaa
strategisesta suunnittelusta. Tarkoituksena on purkaa strategia tavoitteisiin ja kriittisiin
an toteuttamiselle. Hyvéa keino Kaplanin ja Nortonin mukaan (2004) on tdhdn on strate-
giakartan luominen, joka kokoaa strategian pédtekijdt yhteen. Strategiset tavoitteet tulee
priorisoida ja aikatauluttaa, ettd toimintasuunnitelmaa laadittaessa kokonaiskuva selkey-
tyy. Suunnittelun tuottaman strategian tarkoituksena on tuottaa omistajille voittoa pit-
killa aikavalilld. Lyhyelld aikavélilla strategia vaatii muutoksia epdvarman toimintaym-
pariston haasteiden mukaan, jotta tavoitteet pitkédlld aikavililld saavutettaisiin (Niemela
ym. 2008: 49).

Toiminnan suunnittelussa pitkdn aikavélin tavoitteet puretaan vield pienempiin osata-
voitteisiin toimenpiteiksi sekd vastuualueiksi henkiléille, jotka todella vastaavat tavoit-
teiden sisédllostd ja niistd suoriutumisesta. Néin ollen vastuu on henkil6illd, jotka kyke-
nevit toteuttamaan tavoitteita. Osatavoitteet saavat my0s aikataulun ja niitd aletaan mit-
taamaan tiettyjen tekijoiden ja tavoitearvojen mukaan sekd lyhyelld, ettd pitkilla aikava-
lilla. Strategiaan perustuvat mittarit sekd vastuun jakaminen varmistavat tehokkaan seu-
rannan mittariarvojen muutosten kautta. Vastuuhenkil6t vastaavat my0s niistd mittareis-
ta, jotka kertovat heiddn suoriutumisestaan. Ndin saadaan varmistettua toimintasuunni-
telman siirtyminen kdytantoon. Suunnittelussa on huomioitava myds palkitseminen vas-
tuualueiden ja strategiaan sidottujen mittariarvojen kautta. Néin palkitaan todellisten
tavoitteiden kautta ja estetdin budjetointiin perustuvaa heikkoa seki sisiisid ristiriitoja

aitheuttavaa palkitsemista. (Niemeld ym. 2008: 59-60.)

Suorituskyvyn mittauksen tulee perustua ympiristoon ja strategiaan. Nopeasti muuttu-
van toimintaympdriston myoti strategiat muuttuvat, jolloin myos suorituskykymittarit

voivat muuttua. Téll6in vanhentuneet mittarit tulisi poistaa ja kehittdd uusia tavoitteita
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seuraavia mittareita. Harvat yritykset kykenevit joustavasti vastaamaan tdhdn muutok-
seen suorituskyvyn mittauksessaan. Jotkut yritykset muodostavat uusia mittareita, mutta
jattdvit vanhoja tavoitteita kuvaavat mittarit paikalleen. Yritysten tulee kehittdd proses-
sejaan, jarjestelmiddn, henkilostoddn ja kulttuuriaan vastaamaan toimintaympiriston
muutoksiin. Néin se kykenee muokkaamaan myos mittausjirjestelménsd sen mukaan.
(Kennerley & Neely 2003.) Tavoitteet védristyvit, jos mittareita ei ole linjattu avainte-
kijoihin. Tama kuluttaa varmasti resursseja ja tuottaa turhaa informaatiota, joka entises-

tadn vaikeuttaa sisdistd viestintdd ja yhtendisten tavoitteiden muodostumista.

Toiminnan suunnittelu luo linkin strategiasta budjetointiin ja ennustamiseen. Sen avulla
voidaan tarkastaa strateginen suunta ja oletukset ennen yksityiskohtaisen budjetointi-
tyoskentelyn aloittamista. Huolellinen suunnittelu voi titen lyhentda budjetointityosken-
telyd ja mahdollistaa strategiaa seuraavan budjetoinnin. Tdsséd kiteytyy myos timén tut-
kimuksen tarkoitus eli strategiaa mairitteleva ja seuraava budjetointiprosessi — strategi-
nen budjetointi. Budjetoinnissa on tarkoitus toteuttaa litketoiminnan taloudellista suun-
nittelua sekd ennustamista pohjautuen ohjausprosessin aikaisempiin vaiheisiin. Talou-
dellisten ndkokulmien lisdksi siind tulisi laatia my0s ei-taloudellisia mittareita, jotka

kuvaavat aidosti yrityksen strategisia tavoitteita. (Niemeld ym. 2008: 44.)

Seuraava kuvio (Kuvio 4) osoittaa ohjausjdrjestelmain liittyvin tehokkaan suunnittelun
kokonaisuuden. Kaikki perustuu strategiaan, joka ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan.
Suoriutumista tulee mitata strategiaa aidosti toteuttavien mittareiden kautta. Néin luo-
daan aitoa lisdarvoa yritykseen. Samoin toiminnan suunnittelu sitoutuu vahvasti strate-
giaan sekd ennusteisiin, jotka esittidvit yrityksen ulkoisen ja sisdisen perustilan ja mah-
dollisia toimintaan vaikuttavia skenaarioita. Lopulta budjetointi linkittyy myds laajasti
strategisiin ndkokohtiin ja esittdd numeerisesti sekd ei-numeerisesti toiminnan tarkoi-

tuksen.
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Sirateginen Suortiksan  Ennustaminen  Tavoittalden Tolminnan
suunnittels mittaus maarittely suunnittelu

Yisayskohtainan budjetont!

Kvantitabiviset osa-alueet

Kvaltabiviset osa-alueet

Kuvio 4. Suunnittelun ja budjetoinnin keskeiset tehtdavit (Niemeld ym. 2008: 59).

4.2.2. Suunnittelun ongelmat strategian nakokulmasta

Strategiasuunnittelun jialkeen on tdrkedd, ettd suunnitelmissa pysytddn, eikéd niitd unoh-
deta. Mankins ja Steele (2005) tutkivat tdtd ongelmaa menestyvissd suuryrityksissé ja
kaytanndssa kaikilla yrityksilld oli ongelmia tuottaa taloudellisia suorituskykyennusteita
pitkédn aikavilin suunnitelmissaan. Yritykset realisoivat ainoastaan 60 % strategioidensa
potentiaalista heikon suunnittelun ja toteutuksen takia. Strategian ja suorituskyvyn vili-
nen aukko on merkittava. Liséksi yrityksissd kdytetyt suunnittelun ja seurannan proses-
sit eivét erottaneet sitd, johtuuko strategia-suorituskyky aukko huonosta suunnittelusta,
huonosta toteutuksesta, kummastakin vai ei kummastakaan. Seuraavaksi esitetddn suun-

nitteluun liittyvat ongelmat.

Ei yhteyttd strategian ja budjetoinnin vdlilld
Suurin haaste on budjetoinnin yhdistiminen strategiaan ja ndin ollen pitkén aikavélin

suunnitelmien esittiminen budjetteina (Niemeld ym. 2008: 51). Tdmén ongelman takia
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budjetit eiviit tue nykypiivin johtamista (Akerberg 2006: 40). Alle 15 % yrityksisti ver-
taa tuloksiaan strategiahistoriaansa, jolloin johto ei kykene seuraamaan strategian ja in-
vestointisuunnitelmien yhteyttd tuloskehitykseen. Tdmé luo jatkuvan riskin tulevaan
toimintaan. Pitkdn aikavilin ennusteiden ja tuloksen vililld ei ole rutiininomaista seu-
rantaa, jonka vuoksi monet yritykset tuhlaavat rahaa huonoon strategiaan. (Mankins &
Steele 2005: 66.) Ratkaisut budjetoinnin ongelmiin piilevdt johtamisen ongelmissa
(Bogsnes 2009: 8).

Useissa yrityksissé strategista suunnittelua ei ole lainkaan, jolloin taloudellisiin seikkoi-
hin perustuva budjetointi mééarittdd yrityksen investoinnit ja tulevaisuuden suunnan. Jos
budjetointi perustuu aidosti ulkoisen toimintaympéariston ndkdékohtiin ei timi ole on-
gelma, mutta normaalioloissa budjetit seuraavat joustamattomasti kiinteitd kustannuk-
sia, yrityksen toimintahistoriaa sekd johdon omia tavoitteita antamatta tilaa strategisille
tekijoille. Télloin budjetointi ei vastaa kilpailun ja markkinoiden muutoksiin, estda ylei-
sesti muutosta eikd kykene haastamaan ja arvioimaan aikaisempia toimintoja ja resurssi-
tarpeita. (Blumentritt 2006.)

Ongelmia esiintyy myos silloin, kun strategiaa ja budjetointia johdetaan erillisind pro-
sesseina. Tama tapahtuu helposti, kun vastuu prosesseista on eri henkil6illd. (Blument-
ritt 2006.) Voi olla, ettd budjetteja ei muokata strategiatavoitteiden mukaisiksi, vaikka
johto esittéisikin resursseja strategiselle muutokselle. Talloin strategiahankkeet saattavat
jaada normaalin toiminnan jalkoihin. Strategiat voivat olla myds yliampuvia, jos ne ei-
vit pohjaudu yrityksen taloudelliseen toimintakykyyn. Yritykset voivat olla kykenemat-
tomid tirkeisiin strategisiin muutoksiin, jos niiden vaatimia resursseja ei ole huomioitu
budjeteissa. Johdon voi olla vaikea luopua rahoituksestaan tai vastuustaan tarkedmpien
strategiatavoitteiden edestd, jos suunnittelu ei ole yhtendistd ja perustu avoimeen kom-

munikaatioon.

Suunnitelmat eivdt vastaa todellista pitkdn aikavdlin kehitystd.

Joissakin yrityksissd suorituskykyé ja pitkdn aikavilin ennusteita seurataan. Téll6in en-
nusteita kuitenkin usein madalletaan vuosittain, jolloin aikaisemmat pitkdn aikavilin
ennusteet jadvat turhiksi. Niin yritykset alisuoriutuvat aikaisemmissa strategiatavoit-
teissaan, mutta mahdollisesti tayttdvét yhden vuoden ennusteen, jolloin johtoa palkitaan
pitkdn aikavélin alisuoriutumisesta. Aikaisemmat taloudelliset strategiaennusteet eivét
toteudu, joten johto ei hyviksy strategisen suunnittelun investointeja. Néin ollen resurs-
sit elvit seuraa strategisia suunnitelmia ja vuosittainen budjetointi ajaa investointeja se-

ki pitkdn aikavilin strategiaa. Lisdksi epdluotettavat ennusteet luovat vaaristyneitd mie-
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lipiteitd ja estdvat padtoksentekoa johdon sekd myods muiden sidosryhmien kohdalla.
(Mankins & Steele 2005: 67.)

Arvoa katoaa prosessien tulkintaan

Tutkimuksen mukaan useimmat strategiat tuottavat vain 63 % taloudellisesta potentiaa-
listaan. Ymmartdessi strategiansa potentiaaliin vaikuttavat tekijit johto voi parantaa siti
tavuus, huono viestintd sekd huono vastuiden méérittely. (Mankins & Steele 2005: 67.)
Osaamisen ja kommunikaation laatu vaikuttaa siis strategian sekéd ydintoiminnan toteu-
tumiseen. Tdma heikko toiminta saattaa jatkua vuosia, kun ei tiedetd ketkd ovat vastuus-

sa toiminnasta.

Yritysten voimakas sisdinen kontrolli kuvaa tyontekijoiden ja johdon vélistd luottamus-
pulaa. Keskitetty johtamistapa estdd informaation liikkuvuutta ja luovaa toimintaa. Tél-
16in sorrutaan tarkkoihin ja pitkdaikaisiin suunnitelmiin, jotka eivit vastaa markkinoi-
den muutoksiin. (Bogsnes 2009: 14.)

Ylin johto ei pysty seuraamaan operatiivista tasoa

Ohjausjdrjestelmén prosessit eivit tuota tarpeeksi laadukasta ja tarkkaa informaatiota,
johon johto voisi luottaa. Pddtoksid varten pitdisi olla tarkka tieto siitd, miksi suunnitel-
mat ja suorituskyky toimivat tehokkaasti tai heikosti. [lman sitd johdon on mahdotonta
arvioida sitd, onko tavoitteissa oikeasti heikkouksia vai onko ne asetettu vain liian kor-
kealle. (Mankins & Steele 2005: 68.) Tétd voidaan parantaa varmaankin kommunikaatio

ja tietojérjestelmien kehittdmiselld.

My®s liiallinen keskittyminen numeerisiin tavoitteisiin estdd kokonaisuuden tarkastelua.
Toiminta ei vilttiméttad ole hyvaa tai asianmukaista, vaikka se toteuttaa numeeriset ta-
voitteet. Oletukset ja tavoitteet muuttuvat epdvarmassa toimintaymparistdssd, joten suo-
rituskykyé on syytd mitata laajemmasta ndkdkulmasta. Toiminnan laatuun on kiinnitet-
tavd huomiota, vaikka se tarkoittaisi lyhyen aikavélin huonoa tulosta. Loppujen lopuksi
tavoitteena on voittaa kilpailijat pitkilld aikavalilla. (Bogsnes 2009: 22.) Ei-taloudelliset

mittarit huomioimalla yritys seuraa todellisia toiminnan tuloksiin vaikuttavia syita.

Epdionnistunut strategian toteutus ruokkii alisuoriutumista
Yrityksen sisdiset toimijat eivét ajan myotd endd usko ennusteisiin ja niiden toteutumi-
seen, jos ne ovat epirealistisia ja heikkoja. Kun usko on menetetty, he eivit edes yriti

onnistua tavoitteiden toteutumisessa. Tama ajaa tyontekijdt helposti seuraamaan omia
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tavoitteitaan. Lopulta organisaation toiminta heikkenee, kun luottamus ja mahdollisuus

oman toiminnan arviointiin katoaa. (Mankins & Steele 2005: 68.)

Mainitut ongelmat kiteytyvit siis heikkoon suunnitteluun, toteutukseen, seurantaan ja
viestintddn. Yrittddkseen parantaa suunnittelun ja toteutuksen prosesseja erikseen yritys-
ten kannattaa luoda linkkejd niiden vélille. Tdhén perustuu myds strateginen budjetointi.
Mankins & Steele (2005: 69-71) ovat luoneet seitseman ohjetta, jotka saattavat vaikut-
taa yksinkertaisilta, mutta vaikuttavat strategisen suunnittelun laatuun ja sen toteutuk-

seen:

1. Strateginen suunnitelma yksinkertaiseksi ja konkreettiseksi - Selked strategia voidaan

helpommin suunnitella, kommunikoida ja toteuttaa.

2. Kyseenalaista oletukset, dld ennusteita - Ennusteiden on perustuttava strategiaan ja
markkinoihin. Vééristyneet ennusteet saadaan esille vain tutkimalla niitd ajavia tausta-

oletuksia.

3. Kdytd yksiselitteistd mallia, jonka kaikki ymmdrtdvdit - Suorituskyvyn ja strategian
valilla tulisi olla selked malli ja mittarit, joita kaikki kykenevit tulkitsemaan. Ts. tulos-
ten ja suunnitelmien syy-seuraussuhteet on ymmarrettivi. Ndin johto kykenee erottele-
maan ongelmat tai onnistumiset ja kohdistamaan ne tiettyihin toimijoihin tai prosessei-
hin.

4. Suunnittele resurssien hyviksikdytto ja sijoittaminen aikaisin - Resurssien ja niiden
ajoituksen suunnittelu aikaisessa vaiheessa tuottaa realistisempia ennusteita ja helpottaa
suunnitelmien toteutusta. Taéméi ajaa myds alemman tason tiimejd pohtimaan strategi-
aansa ja resurssitarpeita. Tdma on haastavaa, mutta se herittdd tarkeitd kysymyksia ja

mahdollisuuksia yrityksen toiminnasta, tavoitteista ja niiden toteutuksesta.

5. Tunnista prioriteetit - Strategian toteuttaminen vaatii johdolta tuhansia taktisia paa-
toksid, jotka eivit kaikki ole yhté térkeitd. Siksi on ymmaérrettdva suorituskykyé ajavat
prioriteetit ja kommunikoitava ne alimmalle tasolle. Néin strategia muuntuu aidosti siti

seuraaviksi toiminnoiksi.

6. Rakenna jatkuvan seurannan malli - Suorituskykyéd tulisi seurata jatkuvasti (esim.

viikkotasolla), jotta huomataan ongelmat ja heikot kohdat. Ndin suunnitteluun, toteutuk-
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seen voidaan tehdd nopeita tarpeen mukaisia muutoksia ja resursseja allokoida tehok-

kaasti. Tama on tdrkeda erityisesti korkean volatiliteetin toimialoilla.

7. Palkitse ja kehitd tehokkuutta - Henkilost6d on motivoitava ja kehitettdvé, koska pro-
sessit ovat vain niin tehokkaita kuin niitd ohjaavat henkil6t. Organisaatiokulttuurin kan-
nalta on erittdin tirkedd, ettd tyontekijoitd palkitaan hyvéstd suoriutumisesta. Muuten

parhaat tyontekijét etsivdt nopeasti uuden tyonantajan.

Edelliset ohjeet ovat myds tdrked osa strategista budjetointia, silld siind strateginen
suunnittelu ja budjetointi — strategia ja ennustettu suorituskyky — tukevat toisiaan.
Kummankin néistd prosesseista tdytyy olla selkeitd, jotta ne olisivat tehokkaita yhdessa.

Seuraavaksi kisitellddn yrityksen suunnittelun kolmatta osiota eli budjetointia.

4.3. Yrityksen budjetointi

Budjetin ja budjetoinnin voi ymmértdd usealla eri tavalla. Jotkut kisittdvat sen moti-
voinnin vilineend. Osa ymmartid sen toimintojen suunnitelmana ja kuvauksena. Yleen-
sd budjetti ndhdddn rahaméaérdisend talousarviona ja budjetointi timén talousarvion toi-
minnallisena osana. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007: 230.) Alhola ja Lauslahti (2005: 95)
maédrittelevdt budjetin strategiasuunnitelman toteuttamiseksi yhden vuoden aikajédnteel-
1a. Tehokasta budjettia ei voida valmistella ilman strategista padtoksentekoa (Blument-
ritt 2006).

Téassd tutkielmassa painotetaan strategian osuutta budjetoinnissa. Vuotuisesta ajattelusta
pitdisi pddstd eroon ja keskittyd jatkuvuuteen sekid joustavuuteen niin lyhyelld kuin pit-
killdkin aikajinteelld. Akilliset muutokset toimintaympéristdssid vaativat strategian ja
budjetoinnin kykyd joustaa ympdriston vaatimalla tavalla. Niissd tilanteissa ei voida
pitdytyd tietyssd aikajdnteessd ja suunnitelmissa vaan toiminnan ja tavoitteiden on voi-
tava muuttua radikaalisti. Talloin tarvitaan johdon ohjausjérjestelmad, joka kykenee

muuttumaan nopeasti ja tehokkaasti.

Strateginen suunnittelu maérittdd toiminnalliset tavoitteet pohjautuen ulkoisen toimin-
taympériston vaikutuksiin. Budjettia kdytetddn taloudellisten resurssien jaotteluun seka
suorituskyvyn arviointiin (Blumentritt 2006). Tehokas budjetti ohjaa kohti strategisia
tavoitteita. Hyva budjetti voi tarkoittaa toiminnan tuloksellisuutta — huono voi tarkoittaa

potentiaalin hukkaamista ja maksuongelmia. Budjetin avulla yritys varmistaa, ettd stra-
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tegia ja suunnitelmat on mahdollista toteuttaa. Sen voi sopeuttaa moniin tilanteisiin, ly-
hyelle tai pitkélle aikaviélille, tiettyihin resursseihin tai tiettyyn projektiin. Budjetti on
rahallinen ja mitattavissa oleva versio yrityksen strategisista suunnitelmista. Se ilmaisee
rahoituksen sekd odotetut resurssit ja tuotot tietylld aikavalilld. (Keller, Johnson & Lu-
ecke 2005: 156-157.) Budjetin avulla suunnitelmat saadaan taloudellisesti vertailukel-

poisiksi (Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2001: 150).

Seuraavassa osiossa késitellddn budjetointia yleisesti ja perehdytiddn késitteisiin ja teori-
aan. Nédin saadaan yleiskuva niistd termeisté ja toiminnoista, joita yritys kdy ldpi omissa
prosesseissaan. Lyhyt teoriakuvaus pohjustaa ymmarrystd perinteisen itsendisen budje-
tointiprosessin sekéd strategisen budjetoinnin viélilld ja antaa myos paremmat mahdolli-
suudet ymmartdd budjetoinnin ja sithen liittyvien tutkimusten merkitystd yritykselle.
Mm. budjetoinnin menetelmét ja tekniikat tulee strategisessa budjetoinnissa toteuttaa

joustavasti litketoimintaympériston vaatimusten mukaan.

4.3.1. Budjetointiprosessi

Budjetointi ja budjetti ovat ennen kaikkea yrityksen johtamisen vilineitd, joiden avulla
johto suunnittelee, ohjaa ja motivoi (koordinoi ja kommunikoi) sekd kontrolloi yritys-
kokonaisuutta. Kyseessd on kokonaisvaltainen toimintaa ohjaava paketti, jota ei voi aja-
tella erillisend — tai eristiytyneend — osana yrityksen toimintaa. Budjetoinnin avulla joh-
don tulisi varmistaa strategisten linjausten toteutuminen. Vaikuttavasta asemasta huoli-

matta se on kaukana tdydellisestd tyokalusta (Hansen ym. 2003: 95).

Ammattikirjallisuudessa budjetointiprosessin paatoiminnot (Kuvio 5) kuvataan poikke-
uksetta suunnittelu- ja laatimisprosessina, jota seuraa toteutus ja ohjaus sekd lopulta
valvonta ja tarkkailu (Neilimo & Uusi-Rauva 2007: 230-231). Terminologia vaihtelee
hieman, ja seuraavassa koordinointi ja kommunikointi ovat osa sitd ohjaus- ja motivoin-
tiprosessia, jossa johto kéyttdd budjettia ohjatakseen yrityksen sisdiset toimijat kohti

kokonaistavoitteita.

Budjetointi on jatkuva prosessi, jonka hallinta vaatii suuren méérén erilaisia keinoja se-
ki informaatiota. Suunnittelussa valitaan tavoitteet ja toiminnot seka mairitellddn niiden
implementointi yrityksen sisdisiin rakenteisiin. Samalla varmistetaan myds tavoitteiden
toteuttamiselle tarvittavien resurssien mddrd. Suunnittelu siséltdd myds arvion tuloksis-
ta. Numeerinen budjetti heijastelee niitd tavoitteita, jotka lopulta valitaan. (Garrison,
Noreen & Seal 2003: 2.)
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Toiminnan parantaminen, kehittaminen ja muutoksiin vastaaminen
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Kuvio 5. Budjetointiprosessin padtoiminnot yrityksen johtamisessa.

Koordinointi kerdd kaikki pienet palaset yhteen ja muodostaa yrityksen strategiaa seu-
raavan padbudjetin. Yrityksen sisdisten toimijoiden on kommunikoitava keskendin to-
teuttaakseen koordinoinnin tavoitteet. Johto vie strategian kaikille hierarkiatasoille ja
myoOs alempien tasojen tyontekijoiden on esitettivd tarpeensa, odotuksensa ja tavoit-
teensa johdolle. Yrityksen sisdiset toiminnot ovat kaikki kytkoksisséd toisiinsa, joten
kommunikaation merkitysté ei voi yliarvioida. Téménlainen ohjaus ja motivointi on tér-
ked askel suunnitelmien toteuttamisessa ja henkiloston suorituskyvyn varmistamisessa

sekd parantamisessa. (Garrison ym. 2003: 3.)

Viimeinen vaihe budjetointiprosessissa on valvonta. Johto valvoo suunnitelmiensa to-
teutumista vertaamalla aitoja tuloksia ennustettuihin. Ndin ollen budjetin poiketessa to-
teutuneesta voidaan nopeasti vastata haasteisiin ja parantaa epdonnistunutta toimintaa.
Kontrollointi varmistaa suunnitelmien toteutumisen ja niiden muuttamisen tarpeen vaa-
tiessa. Se toimii myds apuvilineend tulevien budjettien laatimisessa. (Garrison ym.
2003: 4.)

Budjetoinnin suunnittelua, koordinointia ja kontrollointia toteuttavat tehtdvét ja toimin-
not on madriteltdva selkedsti yrityksen sisdlld. Merkittdvimpéna tekijand on kommuni-
kointi ja viestintd ldpi organisaation. Jos rooleja ei ymmarretd, voi muodostua ristiriitoja
budjetin merkityksestd ja tavoitteista. (Niemeld ym. 2008: 65.) Toiminnan kehittyminen
ja mahdollisuudet saattavat jaada kayttamattéd, jos kontrollin rooli ymmaérretdén véérin.
Toisaalta resursseja saatetaan tuhlata, jos kontrollia ei noudateta. Tavoitteet voivat

muodostua myds liian alhaisiksi tai korkeiksi, jos ne perustuvat kontrollin aiheuttamaan
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budjettipelailuun.

4.3.2. Budjetin rakenne

Neilimo ja Uusi-Rauva (2007: 231) jakavat budjetin neljadn osaan. Se siséltda tavoite-
osan, resurssi- ja toimintasuunnitelmaosan seké taloudellisen tulososan eli talousarvion.
Yksinkertaisemmin budjetin voi kuitenkin esittdd jakamalla sen toimintaosaan ja talou-
delliseen osaan (Alhola ja Lauslahti 2005: 101). Toimintaosa pitda sisilladn analyysin
menneesti ja tulevasta seké tavoitteet ja niithin vaadittavat aktiviteetit, resurssit, aikatau-
lut ja vastuuhenkilot. Tdmén lisdksi budjetointi pyrkii tuottamaan mahdollisimman
edullisen taloudellisen tulostavoitteen. Taloudellinen osa muodostuu toimintasuunni-
telman pohjalta ja esittdd toiminnan lukuina. Seuraavassa (Kuvio 6) kuvaa budjetin ra-

kenteen.

TOIMINTAOSA:

TALOUDELLINEN OSA:

Kuvio 6. Budjetin osa-alueet (Alhola & Lauslahti 2005: 101).

Toimintaosa muodostuu suunnittelusta, jossa ymparisto- ja nykytilanneanalyysilld voi-
daan selvittdd toiminnan mahdollisuuksia ja uhkia. Sen avulla selvitetiin mm. muutok-
sia markkinoilla hinnan, kysynnin, inflaation ja palkkojen osalta. Analyysi luo infor-
maatiota strategiselle paitoksenteolle, joten sen avulla voidaan tarkentaa strategiaa ja
viedd se budjetointiin. Toimintaosa kuvaa yrityksen strategisia linjauksia. Analyysien ja
oletuksien pohjalta muodostetaan tavoitteet sekd toimintasuunnitelma, jotka kertovat

miten tavoitteisiin péadstddn. Taloudellinen osa kokoaa toiminnan ja suunnitelmat lu-
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vuiksi, joiden avulla seurataan toteutumia. (Alhola & Lauslahti 2005: 101.) Budjetin
osat ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa, silld toimintaa muokataan toteutuneiden lukujen
mukaan. Hinnoittelu ja myynti vaikuttaa kulutukseen, kustannuksiin seka tuloihin.
Tulot ja rahoitus mahdollistavat investointeja ja lopulta kokonaisuus nayttaytyy
tuloslaskelmassa ja taseessa. Budjetit antavat siis selkedn ja kattavan kuvan yrityk-
sen toiminnasta. Niilld pitdisi olla vahva yhteys strategiaan, jotta tavoitteet ja tu-

lokset seuraisivat toisiaan.

4.3.3. Budjetoinnin menetelmat

Yritys voi organisoida budjetointinsa monilla eri tavoilla. Seuraavaksi esitelldén budjet-
tikirjallisuudessa vakiintuneina pidettyjd menetelmid, joilla jokaisella on etunsa ja on-

gelmansa. Kolme yleisintd menetelmii ovat (Neilimo & Uusi-Rauva 2007: 239):

1. Autoritaarinen menetelmé (top-down, break down)
2. Demokraattinen menetelma (build-up, bottom up)
3. Yhteistyo/(iteratiivinen menetelmé) (co-operation, iteration, negotiated pro-

cess)

Autoritaarinen budjetointi menetelmé on nimensi mukaisesti johtoldhtoistd. Siind joh-
don tavoitteet ja ohjeet jaetaan organisaation alemmille toimijoille. Alemmilla organi-
saationtasoilla kootaan tarvittava informaatio, jonka avulla yritysjohto ohjaa toimintaa
ja tekee tarvittavia muutoksia yrityksen sisdlld. Tdménlainen toiminta on nopeaa, hal-
paa ja riidatonta. Néin ollen se on kéyttokelpoinen tilanteissa (mm. kriisitilanteet), jois-
sa tarvitaan keskitettyd ja tarkkaa toiminnanohjausta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007:
239-242))

Taminlainen budjetointi on kuitenkin ”jaykk&4” eikd motivoi yrityksen toimijoita ja
anna heille mahdollisuutta tuoda omaa osaamistaan peliin. Henkilosto ei vélttdmatta si-
toudu tavoitteisiin, joiden suunnitteluun he eivit ole voineet vaikuttaa. (Neilimo & Uu-
si-Rauva 2007: 239-242) Suunnittelussa ja budjetoinnissa on tirked sitouttaa henkil6sto
yrityksen tavoitteisiin. Heille kuuluu antaa enemmaén vapautta ja mahdollisuuksia yri-

tyksen toiminnassa, jota autoritddrinen menetelma ei heille tarjoa.

Demokraattinen budjetointi on kuin vastakohta autoritaariselle toiminnalle. Siind bud-
jetointi kulkee alhaalta ylospéin eli ldhtokohtana ovat alemman henkiloston taidot ja

osaaminen. Johto luo suuntaviivoja ja kokoaa osabudjetit yhteen tarpeen vaatiessa, mut-
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ta ldhtokohtana on motivoitunut ja sitoutunut henkilosto, jolle on delegoitu budjettivas-
tuuta. Talloin budjettivastuulliset osallistuvat budjetointiin ja tuovat oman osa-alueensa

tuntemuksen mukaan prosessiin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007: 239.)

Ongelmana demokraattisessa budjetoinnissa on hitaus ja tyoldys. Tavoitteet voivat olla
liian matalalla, joka ei haasta tyontekijoitd parempaan tulokseen. Budjetoinnin jakautu-
minen saattaa myos hamartda kokonaisnidkemystd, jos organisaation osa-alueiden budje-
tit on optimoitu, mutta kokonaisuutta ei. (Stenbacka, Mékinen & Soderstrom 2003:
293.)

Yhteistyomenetelmi yhdistdd autoritddrisen ja demokraattisen budjetoinnin. Johto
suunnittelee yleiset tavoitteet tulosyksikkdjohdon kanssa, joka hoitaa pdédasiallisen bud-
jetoinnin tavoitteiden mukaisesti. Johdon tavoitteet ja osaaminen tuodaan esiin yhteis-
tyon kautta, joka sitouttaa koko henkildston tavoitteisiin. Tdma vaatii paljon yhteistyota
ylemmén ja alemman johdon kesken, joten se voi muodostua hitaaksi ja byrokraattisek-
si. Yhteistydmenetelméén liittyy iteratiivinen eli kertaava budjetointi. Usein byrokraat-
tista yhteistydmenetelmad taytyy parannella, koska ylimmén johdon asettama budjetti-
kehys voi ylittyd alemman johdon toiminnan johdosta. Téll6in vaaditaan uusia neuvot-
teluja budjettivastuullisten kesken eli kertaavaa budjetointia. (Neilimo & Uusi-Rauva
2007: 239-241.) Témé kuvaa hyvin menetelmén suurinta heikkoutta — hitautta — jonka

atheuttaa suuri toimijoiden maara.

Menetelmidt vaihtelevat mm. yrityskoon, taloudellisen tilanteen ja elinkaarivaiheen
myo6td. Valittavana on vaihtoehtoja, jotka eroavat toisistaan ympéristonmuutosten seu-
rantakyvysséd sekd kustannuksissa. Keskitettyd budjetointia tarvitaan suojaamaan nuorta
ja pientd yritysté kilpailua vastaan. Yrityksen kasvaessa johto ei voi endd hallita organi-
saatiokokonaisuutta ja tarvitsee my0s budjetoinnissaan uusia keinoja. Talloin kannattaa
siirtyd demokraattiseen tai yhteisty6lédhtdiseen budjetointiin. (Neilimo & Uusi-Rauva
2007: 242)

Taysikasvuinen yritys budjetoi pddsddntdisesti yhteistydmenetelmin, mutta toiminnan
pienentyessd on senkin jélleen otettava huomioon muutokset ja siirryttdvé tilanteen vaa-
timiin tiukempiin budjetointiotteisiin. Yrityksen tilanne ja muuttuva toimintaymparisto
vaativat erityisosaamista, jotta osataan tehdd oikeat valinnat oikeassa tilanteessa. (Ala-
luusua 1978: 35.)
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Tasséd tutkimuksessa menetelmin valintaa ei haluta rajoittaa tiettyyn vaihtoehtoon. Tér-
kedd onkin joustavuus eri menetelmien kesken. Henkildston on oltava vahvasti strate-
giaorientoitunut, kun he ottavat osaa budjetointiin. Heiddn on ymmarrettdvi, ettd vai-
keissa muutostilanteissa johdon on otettava ohjat kdsiin ja seurattava strategisia linjauk-
sia yksityiskohtaisten budjettilukujen sijaan.

Mitd suuremmasta yrityksestd on kyse, sitd vaikeammaksi muutostilanteen johtaminen
muodostuu. Yksikoiden ollessa itsendisid niiden voi olla vaikea toteuttaa yhteistyota,
jolloin alhaalta ylos -menetelma voi sddstdd resursseja. Ylin johto ei valttamattd kykene
hallitsemaan kokonaisuutta muutostilanteessa, jolloin alemman tason johto voi auttaa
osaamisellaan ja informaatiollaan. Jos budjetointiprosessiin ei ole saatavilla resursseja,

yhteistydmenetelmé voi muodostua liian raskaaksi.

4.3.4. Budjetoinnin tekniikat

Budjetointimenetelmén lisdksi yritysjohdon on valittava budjetointitekniikka, joka tukee
yrityksen tarpeita. Menetelmén ja tekniikan suotuisalla valinnalla voi vaikuttaa kdytossa
olevaan informaatioon. Jatkuvat toimintaympariston muutokset suosivat jérjestelmaa,
joka tukee jatkuvaa suunnittelua. Jatkuvan suunnittelun toteuttaminen onnistuu lyhen-
tamalld suunnitteluvilid. Tihedn budjetointivélin kdyttdminen tuottaa hyvikseen nopeaa

informaatiota, joka mahdollistaa nopean reagoinnin muutoksiin. (Alaluusua 1978: 35.)

Kiintea

Liukuva

Tarkistettu

Rullaava

—
Aika

Kuvio 7. Budjetointitekniikat (Alaluusua 1978: 37).
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Perinteiset budjetointitekniikat jaotellaan kiinteddn, liukuvaan, tarkistettuun ja rullaa-
vaan tekniikkaan. Seuraavassa kuvataan budjetointitekniikat suhteutettuna aikaan (Ku-
vio 7). Kiinted budjetti laaditaan kerrallaan koko budjettikaudelle. Télloin seuraavan
vuoden budjetti laaditaan edellisen kauden lopulla (Lindfors & Syvénperda 2008: 16).
Tamé merkitsee sitd, ettd budjettivalmius tulevalle ajalle on kauden alussa pitké ja kau-
den lopussa lyhyt. Taménlainen tekniikka on toimiva vakaassa ympaéristossd, jossa toi-
mintaa on helppo ennakoida. (Alaluusua 1978: 36.) Kiinted budjetti ei vastaa muuttuvan
toimintaympariston tarpeisiin, jossa tulevaisuuden ja muiden toimijoiden ennakointi on

vaikeaa. Se kuluttaa resursseja, eikd reagoi ja ennakoi muutoksia.

Kiintedn budjetoinnin vastakohta on liukuva budjetointi, jossa kustannukset budjetoi-
daan toiminta-asteen mukaan. Tatéd tapaa kdytetddn, kun yrityksen toiminta-aste vaihte-
lee. Eri suoriteasteilla siis kdytetddn eri budjettia. (Alaluusua 1978: 36.) Kiinteédt kulut
budjetoidaan yleensd vakiomadrdisend ja muuttuvat kulut riippuvat toiminnasta. Tdma
tekniikka soveltuu yrityksille, joissa toiminta-aste vaihtelee kausittain (Lindfors & Sy-
vanperd 2008: 16). Liukuva budjetointi ottaa huomioon vain kiintedn budjettikauden,
eikd tue jatkuvuutta. Varautuminen ainoastaan toiminta-asteen muutoksiin ei riité tilan-

teissa, joissa pitdd muuttaa strategisia tavoitteita.

Kiinteédn ja liukuvan mallin vidlimuotona kéytetddn tarkistettavaa budjetointia. Télloin
suunnittelukausi on kiinted, mutta budjetointia tarkistetaan tietyin lyhenevin véliajoin.
Niin huomioidaan muutokset ulkoisissa olosuhteissa tilikauden aikana. (Lindfors & Sy-
vanperd 2008: 16.) Kiinted suunnittelukausi ei kuitenkaan tue jatkuvuutta, vaikka hyo-
tynd on nopeampi reagointi muutoksiin. Tarkistettu budjetointi toimii epdvarmoissa olo-
suhteissa silloin kun alkuvuoden toiminta on jo varmistettu eli muutosten ulkopuolella.
Budjetti ei kuitenkaan sitouta henkilostod alkuvuoden ollessa epdvarma, koska lukuihin
el luoteta. (Alaluusua 1978: 37.)

Rullaava budjetointi sopii nopeasti muuttuvilla markkinoilla toimiville yrityksille
(Lindfors & Syvénperd 2008: 16). Siind budjetti laaditaan tietylle méaarélle tulevia kau-
sia. Ensimmaiselle kaudelle laaditaan tarkka budjetti ja sitd seuraaville summittaisempi.
Budjettikauden vanhentuessa tarkistetaan seuraava kausi tarkemmin ja lisdtddn yksi
summittaisempi kausi muiden perdén (Alaluusua 1978: 36). Rullaava budjetointi tarjoaa
mahdollisuuden joustavaan suunnitteluun ja tavoitteen asettamiseen. Parhaassa tilan-
teessa suunnitteluajanjaksot osataan valita sen mittaisiksi, ettd reagointi toimintaympa-
riston muutoksiin on optimaalinen. Talldin tekniikka korvaa useita perinteisen budje-
toinnin ongelmia. (Akerberg 2006: 74.)
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Eri budjetointitekniikat sopivat erilaisiin tilanteisiin kuten niitd kuvailevissa kappaleissa
on todettu. Nykyaikana toimintaymparistd on epdvakaa ja yritykset tarvitsevat keinoja
muutosten varalle. Timén vuoksi on painotettava tekniikoita, jotka tarjoavat mahdolli-
suuden nopeaan reagointiin. Rullaava budjetointi sopii ainoana vaihtoehtona nopeasti
muuttuviin olosuhteisiin, koska se ei vanhennu kesken budjettikauden (Akerberg 2006:
74).

4.3.5. Suunnittelun ongelmat perinteisen budjetoinnin ndkokulmasta

”Perinteinen budjetointi on kiistatta yksi merkittdvimmistd yrityksen johta-
misjdrjestelmistd. Monet johtajat ovat hyvinkin tyytymdttomid siihen, mutta
harva on todella haastanut budjetoinnin aseman yhtend tavoitteenasetannan
ydinjérjestelménd.” (Pertti Akerberg 2006: 37.)

Perinteinen budjetointi on pddsdantdisesti vuosittainen, autoritaarinen menettely, jossa
organisaation eri osa-alueiden johto budjetoi kulunsa ja tuottonsa loppukeséllé tai al-
kusyksysti ldhetettyjen budjetointilomakkeiden ja -ohjeiden mukaan. MyShemmin talo-
usosasto yhdistdd osabudjetit ja ldhettdd ne edelleen hallituksen hyviksyttdviksi. Se on
laaja ja hajautettu prosessi, johon osallistuu suuri méaéréd ihmisid ldhes kaikista yrityksen
toiminnoista. Siind késitellddn taloudellisia lukuja, kuten liikevaihtoa, katteita ja tuotto-
asteita. Toiminnallisia ja ei-numeerisia tavoitteita ei juurikaan késitelld. Usein lopulli-
nen budjetti on valmis useita viikkoja tai kuukausia lomakkeiden jaon jilkeen. (Aker-
berg 2006: 29-32.) Perinteinen budjetointi on rituaalinomainen ja silld on heikko yhteys
yrityksen strategiaprosessiin (Neely, Bourne, Jarrar, Kennerley, Marr, Schiuma, Wal-
ters, Heyns, Sutcliff, Reilly & Smythe 2001: 6).

Budjetoinnin monipuolisuus ja laajat hyviksikdyttomahdollisuudet johtuvat sen kyvysta
yhdistdd organisaation toimet yhdeksi kattavaksi suunnitelmaksi. Tdmé suunnitelma
palvelee yritysté erityisesti suunnitellun suorituskyvyn tarkastelussa ja jélkiarvioinnissa.
Toimintaa yhtendistdvistd ominaisuudestaan huolimatta perinteiselld budjetoinnilla on
monia rajoitteita. (Hansen ym. 2003: 96.) Seuraavaksi kootaan yhteen nimé ongelmat,

joiden huomioiminen ja korjaaminen tuottaisi yrityksille lisdarvoa.

1. Budjettien rakentaminen on aikaa vievdd ja kallista — niistd saatu lisdarvo on pieni
suhteessa kulutettuun aikaan ja resursseihin
Budjetointiin kiytetddn paljon resursseja, jotka eivit tuota lisdarvoa. Talloin kustannus-

hy6tysuhde ei ole kohdallaan (Niemeld ym. 2008: 63). Budjetit perustuvat enemmaén
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byrokraattisiin toimiin kuin lisdarvoa kasvattavaan luovaan ajatteluun. Monissa organi-
saatioissa suunnittelu ja budjetointiprosessit vievit valtaosan — jopa 30% — johdon ajas-
ta (Neely ym. 2001: 6). Ne eivit luo arvoa omistajille, asiakkaille eikd organisaatiolle
(Akerberg 2006: 55). Samaa mielti on myds Trapp (1999), jonka mukaan suurin osa
talousosaston budjetoinnissa kuluttamasta ajasta kéytetddn taloudellisen tiedon ko-
koamiseen. Analyysiin ja muihin lisdarvoa luoviin toimiin kdytetddn selkeésti vihem-

man aikaa.

2. Budjetoinnin aikajdnne on vddrd ja se perustuu epdtarkkaan pddittelyyn.

Nopeasti muuttuvassa ympéristossd saatetaan budjetoida vuoden syklilld ja stabiilissa
ympadristdssd lyhyemmaélld aikavililla. Télloin budjetointi ja litkketoiminta eivdt seuraa
toistensa rytmid (Niemeld ym. 2008: 64). Budjetit saattavat nopeasti muuttuvassa toi-
mintaympdristdssd vanhentua jo ennen kuin niiden laatiminen on lopetettu. Télldin en-
nusteet eivit varoita tulevista ongelmista eikd perinteisen budjetoinnin yhden vuoden

aikajanne jousta, vaikka litketoiminta sitéd vaatisi. (Hope & Fraser 1999.)

Perinteisen budjetoinnin oletuksilla ja ennusteilla e1 ole selkeitd perusteluja, kun budje-
tointia valmistelevien tahojen ei tarvitse olla tiukasti mukana suunnittelussa (Prender-
gast 2000). Tama heikentdd eri tulemien analysointimahdollisuuksia. Lisédksi johto toi-
mii usein mielivaltaisesti lisddamalld tai vihentdmalld budjetoituja lukemia tietylld itse

madrittdmallddn prosenttilukemalla (Neely ym. 2001: 7).

3. Budjetit rohkaisevat budjettipelailua ja vahvistavat vertikaalista johdon command-
and-control (kéisky-kontrolli) ohjausta.

Joskus budjettivastuulliset véaristelevit budjettilukuja alas bonusten toivossa, ja joskus
taas ylos paremman rahoituksen toivossa (Blumentritt 2006). Ylimmén johdon kontrol-
loima budjetointi maarittdd paljon yrityksen sisdistd toimintaa. Tdma toiminta koetaan
usein ennemminkin hallintana kuin mahdollisuutena toteuttaa yhteisia tavoitteita (Hope
& Fraser 1999). Budjetin parissa tyoskentelevit pakoilevat usein budjettivelvollisuuksia
ja -vastuuta. Namé henkil6t tuovat kuitenkin itsensé esille, kun yksilot tai ryhmét palki-
taan hyvésti tuloksesta. Kun budjettivastuulliset eivit sitoudu tyohonsi, lisdéntyy tur-
hautuminen ja aikataulut siirtyvit. Tdménlaisen toiminnan laajentuessa henkildston mo-

tivaatio yritystoiminnan parantamiseen ja kehittimiseen katoaa. (Prendergast 2000: 14.)

4. Budjetit rajoittavat reagointiherkkyyttd ja usein estdvdit muutosta.
Perinteisesti on keskitytty tarkasti tiettyyn budjetoituun suunnitelmaan. Harvoin pysty-

tddn muuttamaan budjetteja toimintaympériston muuttuessa. Perinteinen budjetointi
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keskittyy budjettitavoitteiden voittamiseen eikd strategian muuttamiseen ja potentiaalin
maksimointiin. Budjetointia muutetaan harvoin ja strategiaan kéytetddn vidhin aikaa.
Budjetointiin perustuva palkitseminenkin muuttuu merkityksettoméksi tavoitteiden
muuttuessa. (Hope & Fraser 1999.) Tietojarjestelmien avulla budjetointiprosessia voi-
daan kehittdd joustavammaksi, jotta se vastaisi muutoksiin. Yritykset eivit kuitenkaan
kiinnitd tarpeeksi huomiota néihin budjetointia tukeviin mahdollisuuksiin, koska niihin

kuluu resursseja (Niemeld ym. 2008: 64).

5. Budjetit ovat harvoin strategiaorientoituneita ja keskittyvdt kustannusten alentami-
seen arvonluonnin sijaan.

Budjetit ovat harvoin strategiaorientoituneita ja usein ristiriitaisia. Suurin osa yrityksis-
td epdonnistuu strategian toteuttamisessa, joka on selked merkki budjetin toimintaa oh-
jaavan vaikutuksen epdonnistumisesta. Budjetti ja strategia laaditaan usein toisistaan
erillisind. Talloin budjettitavoitteet ja strategiatavoitteet saattavat pahimmassa tapauk-
sessa olla ristiriidassa keskendédn. Usein keskitytddn myyntitavoitteisiin asiakastyytyvéi-
syyden sijaan. Yrityksissd tyOskentelevd henkilokunta ei voi kéyttaa strategista ajattelua
hyvékseen, koska perinteinen budjetointi painottaa vuotuista tuottoa pitkdn aikavilin
hyddyn kustannuksella. (Niemeld ym. 2008: 63.)

Kustannuspaikkatason suunnittelu on ylikorostunutta. Tdlloin huomioidaan kustannus-
paikkatasoiset menot, eiké kiinnitetd tarpeeksi huomiota tulovirtoihin ja tuloslaskelman
ja taseen kehitykseen. Budjetit eivit mydskddn mittaa aineetonta omaisuutta eivitka ei-
taloudellista tietoa. Ndma tekijat ndhddan nykyédén avaintekijoind tulevaisuuden kassa-
virtojen ja osakkeenomistajien arvon kasvattamisessa. Tdménlainen mittausominaisuu-
den puuttuminen voi estid yrityksen kasvun. (Niemeld ym. 2008: 63—64.) Strategia- ja
tuoteinnovatiivisuus saatetaan tukahduttaa, kun budjetissa ei ole niille tilaa. Ne voidaan

ndhda jopa turhaan resursseja kuluttavina tekijoina.

6. Budjetit eivit kuvasta organisaatioiden omaksumia verkostorakenteita ja saavat hen-
kiloston tuntemaan itsensd aliarvostetuksi.

Yritykset purkavat keskitettyjd toimiaan yhd useammin. Muihin toimijoihin luodaan
siteitd ja kumppanuussuhteita mm. asiakaspalvelun parantamiseksi. Perinteinen budje-
tointi on keskitettyd johtamista ja kontrollia tukevaa toimintaa, joka ei palvele niitd ver-
kostorakenteita. (Hope & Fraser 1997.) Perinteinen budjetointi ei my0skddn valtuuta
tyontekijoitd kdyttdméddn omia taitojaan ja osaamistaan. Budjetit kisittelevit tyonteki-

jOitd ennemmin kustannuksina kuin yrityksen vahvuutena. Budjetoinnista luopuminen
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saattaisi edistdd avointa johtamiskulttuuria, jossa painotetaan vapautta, vastuuta ja haas-
teita. (Hope & Fraser 1999.)

7. Budjetit vahvistavat ennemmin osastojen vdlistd kilpailua kuin tiedon jakamista —
Yhteys suoritettavaan tyéhon puuttuu.

Osastokohtaisten budjettitavoitteiden tavoitteleminen saattaa heikentdd tai jopa estidi
yhteistyotd ja mahdollisten synergiaetujen toteutumista (Hope & Fraser 1999). Ongel-
man muodostaa my0s se, ettd strategiset tavoitteet eivit ole yhteydessd tyontekijoiden
henkil6kohtaisiin tavoitteisiin. Néin ollen palkitseminen ei tue yrityksen tavoitteiden
saavuttamista (Niemeld ym. 2008: 64). Yhteistyon ja tavoitteiden linjaamiseksi yritys
voi kiinnittdd huomiota mm. kollektiiviseen palkitsemiseen sekd muihin kuin rahallisiin

arvoihin (kuten autonomian ja vastuun lisddmiseen). (Bogsnes 2009: 28.)

Yhteenvetona edelld mainitut perinteisen budjetoinnin ongelmat voidaan Hansenin ym.
(2003: 97.) mukaan jakaa kolmeen kokonaisuuteen. Ensimmadiset kaksi kohtaa liittyvét
budjettien nopeaan vanhentumiseen lisdarvon kustannuksella. Kauan kéytossd olleet
vuosibudjetit toimivat hyvin ainoastaan vakaassa litketoimintaympéristossd. Oletukset
ovat usein jo vanhentuneet epidvakaan toimintaympiriston takia, kun niitd kdytetdan
padtosten tukemiseen. Ndin ollen jo vanhentuneet budjetit eivit vastaa nykyajan kaytto-
tarkoitusta. Wallanderin (1999: 411) mukaan budjetointi ei voi ikind olla piteva, silld se
el pysty vastaamaan muuttuvan toimintaympariston epdvarmuuteen. Budjetoinnin osoit-
taessa vahvoja trendimuutoksia se olisi erittdin arvokas. Tdhén se ei kuitenkaan Wallan-
derin mukaan kéytdnnossd pysty, silld on ddrimméisen vaikeaa ennustaa sellaista, jota
aikaisemmin ei ole tapahtunut. Téltd pohjalta tarkasteltuna budjetointijarjestelmien oli-
sikin syytd luoda mahdollisimman joustavaksi, jotta se pystyy reagoimaan tuleviin on-

gelmiin.

Toiseksi kohdat 3, 4 ja 5 tuovat esittdvét vahvan strategiayhteyden puuttumisen. Yrityk-
selld on tietyt strategiset tavoitteensa, joita prosessin pitdisi tukea. Budjettivalvonta kui-
tenkin estdd usein strategisten tavoitteiden toteuttamista painottaessaan taloudellisia
mittareita. Huomiota pitdé siirtdéd ei-taloudellisiin mittareihin, joita strateginen paatok-
senteko painottaa. (Hansen ym. 2003: 97.) Perinteinen tiettyihin funktioihin perustuva
budjetti oli toimiva tydkalu teollisella aikakaudella, jolloin painotettiin kaskytysta, hie-
rarkiaa ja kontrollia (Hope & Fraser 1997: 20). Nykyéin alati muuttuvassa toimintaym-
paristdssa on keskityttdva prosesseihin, joka tarkoittaa ennen kaikkea vastuun jakamista

organisaation alemmille tasoille. Néin organisaatio kykenee vastaamaan kilpailulliseen
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ympéristoon, jossa painotetaan tiedon jakamista, innovaatioita, laatua ja asiakkaiden
tarpeita. (Kren 1992.)

Viimeisend kokonaisuutena kohdat 6 ja 7 liittyvat henkiloston sitouttamiseen yrityksen
tavoitteisiin. Sitouttaminen ei onnistu vertikaalisessa, hierarkkisessa yritysrakenteessa,
jossa valta ja vastuu budjetoinnista keskittyy ainoastaan ylimmalle johdolle. Autoritaa-
rinen budjetointi ja sisdisen koordinaation vihdisyys estdd laadukkaita padtoksid toteu-
tumasta (Akerberg 2006: 55). Se ei sovi matalahierarkkiseen, verkostoituneeseen ja ar-
voketjuajattelua soveltavaan organisaatiomalliin, jossa painotetaan avointa viestintda
(Hansen ym. 2003: 97). Prosessiin osallistuvien tahojen vililld on toteutettava selkeda
viestintdd, jotta he ovat sitoutuneita tyohon. Muuten aikataulut siirtyvit ja tyon taso
heikkenee. (Niemeld ym. 2008: 63). Seuraavaksi kisitellddn strategista budjetointia,

jonka tavoitteena on vastata yrityksen suunnitteluprosessin haasteisiin.

4.4. Strateginen budjetointi ratkaisuna suunnittelun ongelmiin

Budjetoinnista tuli vasta 1960-luvulla keskeinen johdon laskentatoimen jarjestelma.
Ennen sitd se perustui taloudelliseen kontrolliin. 60-luvun jélkeen budjetoinnissa on yha
enemmadn liikuttu strategialdhtdiseen suuntaan budjetointia parantavien mallien myo6ta,
josta uusimpana esimerkkind esitetddn beyond budgeting, joka luopuu tdysin traditio-
naalisesta budjetoinnista (Hope & Hope 1997). Epdvarma toimintaymparistd on tuonut
strategian yhd 1dhemmas lyhyen aikavélin paatoksentekoa. Tamai tarkoittaa, ettd strate-
gisia ndkokulmia tiytyy tarpeen tullen muuttaa nopeasti ja joustavasti. Mitd paremmin
strategia kiinnittyy operatiiviseen toimintaan, sitd paremmin kyetddn my0s reagoimaan

muutoksiin ja ohjaamaan toimintaa oikeaan suuntaan. (Grant 2003.)

Strateginen budjetointi kuuluu strategisen johdon laskentatoimen (Strategic Manage-
ment Accounting, SMA) alaan. Aikoinaan Simmonds (1981) mairitteli SMA:n liittyvédn
ulkoisen tiedon kerddmiseen liiketoiminnasta ja kilpailijoista. Ndin saatiin selville kil-
pailutilanne ja oman yrityksen asema markkinoilla. Adrimmiisen tarkka tieto mm.
markkinaosuuksista tai kassavirroista ei muodostunut tdrkedksi, vaan ensi sijassa halut-
tiin tietoa yrityksen strategian selkeyttimiseen. Myds Bromwitch ja Bhimani (1989)
esittivit SMA:n lisddvén perinteiseen johdon laskentatoimeen laajemmin yrityksen ul-

koista informaatiota ymparistosti ja kilpailutilanteesta.
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Strateginen budjetointi pyrkii vastaavasti huomioimaan laajemmin mm. markkinoiden
tilan sekd kilpailija ja asiakasndkdkohdat. PEU vaikuttaa budjetoinnin tehokkuuteen
(Chenhall 2003). Epdvarmuuden kasvaessa tyytymittomyys budjetointiin kasvaa, joten
suunnitteluprosessin kehittdminen luonnollisesti pienentdd epdvarmuutta ja nostaa tyy-
tyvéisyyden tasoa (Bescos ym. 2003). Budjetointi tarkentuu strategisiin tavoitteisiin ja
muuttuu joustavammaksi, kun resurssien kdytossd arvioidaan laajemmin myos ulkoisia
ndkokulmia sekd pitkdn aikavélin tavoitteita. Tdméanlaisen toiminnan tirkeys korostuu
nykyajan muuttuvassa toimintaympadristdssd, jossa kilpailu on kovaa ja yritysten budje-

toinnin on mukauduttava muutoksiin (Tinnish 2007).

Informaation ja osaamisen taso paranee strategisessa suunnittelutydssd, joka pohtii epé-
varman toimintaympériston monimuotoisuutta (Leblenici & Salancik 1981). Yritykset
eivit kuitenkaan ole hyddynténeet néitd ndkokulmia tarpeeksi, eikd SMA:n merkitysté
kunnolla tiedosteta (Roslender & Hart 2003: 255). Nykyéddn resursseja jaottelevat budje-
tit ovat liian usein irrallaan litketoiminnan sekd operatiivisen toiminnan strategioista
(Blumentritt 2006). Strategisen johtamisen ja budjetoinnin vélinen yhteys esitetdédn seu-
raavassa (Kuvio 8). Strategian ja budjetoinnin véliset yhteydet toisiinsa on esitetty nuo-
lilla.

Strategic Financial
Management Management
Planning for
Continuing «
Operations \
\; Operational
Budgeting
eV
Planning for /
Incremental 1_
Change \
\; Capital
/— Budgeting
Planning For /
New Directions §
Strategies T
And Tactics Allocations
Impl tati Financial
w Controls
Strategic and Financial
Performance

Kuvio 8. Strategian ja budjetoinnin integraatio (Blumentritt 2006: 75).
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Strateginen johtaminen jaetaan toimintojen sdilyttimiseen ja parantamiseen, muutos-
mahdollisuuksien arviointiin sekd uusien liiketoimintamahdollisuuksien arviointiin ja
investointeihin tdhtddviin suunnitteluprosesseihin. Budjetointi voidaan jakaa operatiivi-
seen sekd pddoman budjetointiin, kun halutaan erottaa resurssien jaottelu jo olemassa
oleviin toimintojen sekd tuleviin pddomainvestointeihin. Interaktiivisesti toteutettuna
prosessit muodostavat strategisen budjetoinnin, jolloin taloudellinen johtaminen ja stra-
teginen johtaminen tukevat toisiaan. Tatd yhteyttd ei valitettavasti ole monissa yrityk-
sissd, jolloin budjetointi voi vaikeuttaa tai jopa estdd strategian toteutumista — kuten

suunnittelua ja budjetointia kuvaavien ongelmien kautta on vahvasti tuotu esille.

Strateginen suunnittelu parantaa yrityksen suorituskykyd (Miller & Cardinal 1994).
Budjetoinnin sitominen sithen ohjaa resursseja strategisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin —
yrityksen kriittisiin toimintoithin. Tdmé on térkedd erityisesti vaikeina aikoina, jolloin
resurssien saatavuus on rajattua. Yleensd yritykset kdyttidvat kriisinhallinnan tai taktisen
budjetoinnin keinoja, jotka toimivat ainoastaan lyhyelld aikavélilld eivatkd kehitd toi-
mintaa. Nditd ovat mm. huonosti kohdistetut kululeikkaukset, lomautukset tai rekrytoin-
tikielto. Strateginen budjetointi priorisoi resurssit toimintojen vélilld ja ohjaa ne strate-

gisesti merkittdvimpiin kohteisiin. (Hirshon 2010.)

Perinteisestd inkrementaalisesta budjetoinnista on pédstdvd eroon, silld se ei kohdista
resursseja tarpeiden mukaan. Strateginen budjetointi vaatii vahvaa ja lapindkyvai joh-
tamista, jossa strategiaa huonosti seuraavia toimintoja on osattava haastaa ja poistaa tar-
peen mukaan. Myo6s henkilostod on osattava kannustaa pitkédn aikavélin tavoitteiden ja
budjetoinnin kehittdmiseen. Budjetoinnin keskittyessa aitoihin prioriteetteihin, henkilds-
to sitoutuu paremmin ja vakavammin tavoitteisiin. Tall6in myds muutostilanteiden to-

teuttaminen on tehokkaampaa. (Quillian 2004.)

Liiketoiminta on nykyéédn jatkuvaa muuttumista ja mukautumista toimintaympériston
haasteisiin. Muutostilanteet vaativat selkeité, joustavia ja luovia strategioita sekéd osaa-
mista, joiden avulla reagoidaan ongelmiin (Grant 2003). Johdon tulee luoda ohjausjér-
jestelma interaktiiviseksi silloin kun muutos ja oppimistilanteet sitd vaativat (Simons
1991). Usein tyontekijét tai johto eivdt nde muutostarvetta eivitka titen kykene vastaa-
maan sithen. Myd&s informaation suuri maird vaikeuttaa péddtdksentekoa. Strateginen
budjetointi luo budjetoinnista muutosta ohjaavan tyokalun, silld taloudellisia resursseja
peilataan jatkuvasti strategisiin tavoitteisiin. Ndin budjetoinnilla hallitaan toimintaym-

pariston riskejd ja luodaan uusia mahdollisuuksia kasvuun. (Hirshon 2010.)
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Seuraavaksi (Taulukko 2) esitetddn ydinkysymykset, jotka suuntaavat strategiaa, tavoit-
teita sekd nithin perustuvaa budjetointia. Ne eivét ole tyhjentdvid, mutta antavat hyvén
kuvan strategisen budjetoinnin strategisesti huomionarvoisista tekijoistd. Kysymykset
ohjaavat strategisen budjetoinnin prosessia tuoden esiin olennaisia tekijoitd muutoksen
lapiviemiseen. Selkedn strategian pohjalta budjetointivaiheessa kyetddn selvittdmaidn
mm. uusien teknologioiden ja investointivaihtoehtojen mahdollisuuksia, resurssien ja-
ottelua sisédllon ja henkiloston osalta, uusien toimintojen kustannuksia sekd vanhojen
toimintojen luopumisesta aiheutuvia sdistdjd. Strategian siséllyttiminen ja muokkaami-
nen budjetteihin luo ulkoisen toimintaympériston haasteisiin vastaavan kestavin proses-
sin, joka yhdistdd operatiivisen toiminnan aitothin strategisiin tavoitteisiin. Merkittavaa
tdmén prosessin onnistumiselle on informaation ldpindkyvyys, luottamus sekd kommu-

nikaatio henkildston ja johdon valilla.

Taulukko 2. Strategisen budjetoinnin muutosprosessia ajavat kysymykset (Hirschon 2010).

Mitki trendit vaikuttavat vahvasti toimialaan seuraavan 5 vuoden aikana?
Mitka ovat tirkeimmait asiakastarpeet ja miten niiden odotetaan muuttuvan seu-
raavien 5 vuoden aikana?

Mitka ovat yrityksen tirkeimmat viimeaikaiset saavutukset ja miten ne ovat ajaneet
strategisia tavoitteita?
Mitki tavarat ja palvelut tuottavat eniten ja mitké vihiten arvoa niiden kuluttajille?

Mita voidaan tehdé kustannusten vihentimiseksi kuitenkaan heikentimiitta tavaroiden ja
palveluiden toimitusta?

Miten myynti- ja toimitusprosesseja voidaan kehittii?

Halutaanko minimoida riskié vai rohkaista innovaatioita?

Miten halutaan asemoitua suhteessa kilpailijoihin? Seurataanko benchmarkkaamalla vai
toimitaanko rohkeammin visionéireina?

Parantaisiko ulkoistaminen toimintaa taloudellisesti tai toiminnallisesti?

4.4.1. Strategian yhdistiminen budjetointiin

Johtajat myOntdvit tarpeen strategian tuelle paatoksenteossa (Granlund & Lukka 1998:
169). Yleensd yrityksilld on ongelmia strategian muodostamisessa, dokumentoinnissa,
kommunikoinnissa ja ymmartdmisessd. Taloudellinen suunnitelma ei kuvaa strategiaa
eikd organisaatiokulttuuri ole strategiasuuntautunutta. Johdolla ei ole osaamista tai ha-
lua muutokseen eikd henkilostokddn pidd muutoksista. Johdon kyky rakentaa ohjausjér-
jestelma yrityksen tarpeiden mukaan on erittdin tirkedd (Henri 2006). Ndiden ongelmi-

en takia strategiaa ei saada implementoitua toimintaan, jolloin pitkédn aikavilin tavoit-
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teet eivit toteudu. Myo0s taloudelliset lyhyen aikavilin tavoitteet saattavat jaada toteu-
tumatta. Johto voi luulla strategian olevan toimimaton, vaikka kyse on siitd, ettei tavoit-
teita ole kunnolla resursoitu. (Dacko, Mastrianni & Serven 2010.) Néin ollen yritys tuh-
laa resursseja ja mahdollisuuksia. Lopulta tyontekijatkdin eivit ole luottavaisia toimin-
taan, joka vaikuttaa heiddn motivaatioon ja tyomoraaliin. Myd6s palkitseminen heikke-
nee tuloksen heikentymisen myd6td. Saattaa olla, ettd yritys kohtaa henkildstokadon tai

joutuu itse vahentdméain tyontekijoitadn.

Perinteisesti budjetointi keskittyy vain numeroihin. Se voi kuitenkin olla paljon tehok-
kaampi tyokalu, jos se osataan yhdistdd strategiaan. Ei-taloudellisten mittareiden — ku-
ten asiakkaisiin, sisdisiin prosesseihin, innovaatioihin ja oppimiseen liittyvien tekijéiden
— kayttd on merkittavd tekijd yrityksen suorituskykyéd mitattaessa. Strategian ja suori-
tuskykymittareiden yhteensopivuus takaa sen, ettd mitataan todellisia tavoitteita ja myos
taloudellinen suorituskyky seuraa strategiaa. (Hoque 2004.) Ei-taloudellisen informaati-
on yhdistdminen suunnitteluun parantaa suorituskykyi my6s ympariston epadvarmuuden
kasvaessa (Hoque 2005).

Strategisen budjetoinnin avulla parannetaan resurssien jaottelua, ohjataan muutosta seka
demonstroidaan nidin enemmain arvoa ja kilpailuetua organisaatiolle. Pditoksid ja resurs-
sitarpeita voidaan puolustaa, kun ne johdetaan koko organisaation tavoitteisiin. Talloin
johto kykenee ottamaan tdrkeimmaén roolin auttaakseen organisaatiota tavoitteiden to-
teutumisessa. (Tinnish 2007.) My0s epdvarmasta toimintaympaéristostd selvitddn pa-

remmin suunnittelua kehittdmalld (Shrader ym. 1989).

Prosessin strategiset ja taloudelliset padidtokset tapahtuvat yrityksen hierarkiatasoilla
(Kuvio 9). Aluksi selvitetddn yrityksen strateginen positio (missio, visio, strateginen
suunta) sekd taloudellinen tila. Saatavilla olevat resurssit ja aikaisempi kilpailukyky an-
tavat pohjan tuleville tavoitteille ja mahdollisille strategiamuutoksille. Koko yritykselle
kommunikoitavien tavoitteiden ja strategian tulee ohjata resurssi/investointipddtoksid.
Téassd vaiheessa perinteinen joustamaton budjetointi estdé resurssien sddtdmista strategi-
an tavoitteiden mukaisesti, koska strategiaa ei kommunikoida organisaation eri tasoille.
(Blumentritt 2006.)

Strategisessa budjetoinnissa osastojen ja yksikoiden johtajien vélille luodaan yhteistyo,
joka on korvaamaton osa prosessia. Yhdessa heidén tulisi jakaa resursseja aidosti strate-
gisia ja taloudellisia tavoitteita punnitsemalla. Samalla muodostuu perusta strategiaa

yllapitaville budjetointitydlle, joka yhdistdd osastot ja toiminnot keskendén kokonais-
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strategian mukaan. Tdménlaisen strategian ja budjetoinnin yhteistyon tulee litkkkua alas
lapi yrityksen eri hierarkiatasojen, jolloin alemman tason toimijat muokkaavat oman
taktiikkansa ja budjettinsa strategian mukaan. (Blumentritt 2006.) Yhteisty6 on tutkitus-
ti merkittidva tekijd budjetoinnissa (Mia 1989). Se luo informaatioetuja (Kren 1992) se-
ki lisdd tyontekijoiden motivaatiota (Merchant 1981) ja tehokkuutta (Campbell & Gin-
rich 1986). Epdsuorasti se vaikuttaa my0s ty0hyvinvointiin sekd vihentdd epdvarmuutta
ja selkeyttdd tyorooleja (Chenhall & Brownell 1988). Strateginen budjetointi antaa eri
osastojen tai yksikoiden johdolle mahdollisuuden ehdottaa rahoitusta toimintaansa omi-
en argumenttien pohjalta, joita ylimmén johdon kanssa kyetdédn yhdessé tarkastelemaan

kokonaisstrategian kannalta. (Blumentritt 2006.)
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Kuvio 9. Strategian ja budjetoinnin hierarkia (Blumentritt 2006).

Kaplan ja Norton (2004) erottavat prosessissa neljd vaihetta, jotka seuraavat vahvasti jo
aikaisemmin esitettyd tehokasta johdon ohjausjirjestelman suunnitteluprosessia. Ensin
strategia konkretisoidaan strategisiksi tavoitteiksi sekd kriittisiksi menestystekijoiksi,
joille médritetddn mittarit. Mittareista saatava informaatio tuottaa tiarkedd palautetta suo-
rituskyvysté tehostaen arviointia ja paatoksid (Chong & Chong 2002). My6s Dacko ym.
(2010) ldhtevit Kaplanin ja Nortonin tavoin “puhtaalta poydaltd” kehittien strategisen

suunnitelman, jonka tulee olla yksinkertainen ja ymmarrettivi. Tavoitteet ja suunnitel-
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mat on yhdessa selkeiden vastuiden ja roolien kanssa kommunikoitava vahvasti yrityk-

sen sisdlle.

Toiseksi mittareille asetetaan tietyn ajanjakson (1-3 vuotta) ajoitetut tavoitteet. Tavoit-
teille asetetaan tarpeen vaatiessa prioriteetit. Lisdksi médritetddn my0s tarvittavat suori-
tuskyvyn ja osaamisen parantamistarpeet. Kolmanneksi selvitetdén resurssitarpeet ta-
voitteille sekd suorituskyvyn ja osaamisen parantamiselle. Liséksi kehitetdén ja méaérite-
tddn strategiaa tukevia kehityshankkeita. Lopuksi strategisille kehityshankkeille budje-
toidaan taloudelliset ja henkilovoimavarat sekd mééritellddn kehityshankkeiden mitta-
reille lyhyen aikavélin taloudelliset ja ei-taloudelliset suorituskykytavoitteet. (Kaplan &
Norton 2004.)

Prosessissa mainitut lyhyen aikavilin suorituskykytavoitteet muodostavat pohjan odo-
tuksille seké strategiselle ja operatiiviselle seurannalle. Strategiset kehityshankkeet tulee
valita huolella, silld ratkaistavia ongelmia on yleensd enemmén kuin niitd voidaan hoi-
taa. Hankkeiden ongelmana on usein ollut se, ettd ne eivit ole yhteydessa strategiseen
tavoitteeseen tai menestystekijdan. Toisaalta joskus strategisilta tavoitteilta puuttuu ke-
hittdmishanke. Ndin voi muodostua litkaa tai liian vdhan hankkeita. Strategiakartan
avulla kannattaa organisoida tavoitteita ja kehityshankkeita sekéd poistaa ja luoda uusia
tarpeita. (Hakanen 2007.)

Kaplanin ja Nortonin prosessi ldhtee puhtaalta pdydéltid konkretisoiden strategian ja sen
mittarit. Téssd tdytyy ymmaértdd, ettd uusien strategiahankkeiden ja kokonaisstrategian
arvioinnin liséksi prosessi sisdltdd valtaisan muutoksen yrityksen sisdisen kommunikaa-
tion ja suunnittelun saralla. Strategian ja budjetoinnin yhdistdvad prosessi erottaakin
Blumentrittin (2006) mukaan kaksi merkittdvad etua. Ensinndkin se rakentaa budjetoin-
nin ja strategian vdlisen integraation sekd kommunikoinnin vastuullisten henkildiden
vdlille. Néin ollen budjetoinnin resurssiallokaatiot perustuvat luotettavaan strategiseen
paittelyyn. Strategiapédatokset luodaan taloudellisten realiteettien pohjalta. Toiseksi pro-
sessi luo selkedn ja ldpindkyvin arviointimenetelmdn uusien strategisten hankkeiden
arvioinnille. Johto saa ndin keinon késitelld ja vertailla strategia-aloitteita yhdessd nii-
den taloudellisten ennusteiden ja oletusten mukaan. Tdmé mahdollistaa yrittdjahenkisen

ajattelun yrityksen oman strategian ja budjettien raameissa.

Perinteisen jdykdn budjetoinnin muuttamisen strategiseksi on vaikea prosessi, joka vaa-
tii mallin kommunikointiin johdon ja alemman tason tyontekijoiden viélille. Aikaisem-

min epdtarkat budjettiarviot ovat perustuneet historiaan ja omien intressien suojeluun
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(Otley 1985), joten tyontekijoiden vélille on yhteistyon lisdksi saatava yhteisymmarrys
(Fisher ym. 2000). Informaation jakaminen strategiasta ja yhteisymmaérrys resurssitar-
peista poistaa pelailun ja parantaa tyontekijoiden suorituskykyéd (Fisher ym. 2002).
Henkil6st6d on rohkaistava budjetoimaan strategisia aloitteita ja tuomaan esille vaikei-
takin asioita. (Dacko ym. 2010.) Toteutus vaatii, ettd johto ja tyontekijdt luottavat stra-

tegiaan sekd ymmartidvét sen joskus vaativan resurssien siirtdmisté toisaalle.

Sitouttaminen ja tiedottaminen ovat darimmadisen tdrkeitd prosessissa. Informaation tay-
tyy olla lapindkyvéi, ja myds alemman johdon tdytyy osata ajatella oman osastonsa tar-
peita strategisten tarpeiden valossa (Quillian 2004). Toimintaympdriston muuttuessa
vanhat suunnitelmat menettivit merkitystiin, joten strateginen budjetointi on luotava
yrityksen tarpeiden mukaan vastaamaan liiketoiminnan dynamiikkaa (Chenhall 2003,
Simons 1987). Tamé vaatii toimivaa informaatiojdrjestelmai, joka tuottaa laadukasta ja
oikea-aikaista tietoa yrityksen sisdisistd sekd ulkoisista tekijoistd. Yritysten kannattaa-
kin panostaa informaatiota tuottavaan ja sen kisittelyd helpottavaan teknologiaan.
(Blumentritt 2006.)

Tehokas suunnitteluprosessi vaatii my0s suunnitelmien rullaavaa arviointia ja kyseen-
alaistamista. Kilpailuympaéristd vaatii jatkuvaa seurantaa ja suunnittelun rullaavuus pa-
rantaa prosessin joustavuutta ja informaation laatua seké tarkkuutta (Ekholm & Wallin
2000). Prosessin onnistumista varten kannattaakin luoda strategiaryhmé, jossa merkitté-
vimmit johtajat kykenevit pohtimaan strategioiden etenemistéd sekd kykyé vastata jous-
tavasti muuttuvaan toimintaymparistoon. Joustavan suunnitteluprosessin kriittisené teki-
jdnd on mahdollisuus siirtdd ja hallita resursseja litketoimintojen valilld. Jos resursseja
el kyetd irrottamaan ja priorisoimaan, ei strateginen budjetointi voi toimia, ja se tuottaa

padtoksid joita el voida toteuttaa. (Blumentritt 2006.)

Yritykset saattavat epdonnistua strategian toteutuksessa, jos muutokseen ja kehitykseen
tarvittavia voimavaroja ei ole budjetoitu. Strategia ja budjetointi eivét ole linkittyneina
toisiinsa, jolloin strategiahankkeet toteutetaan jo valmiiksi tyollistettyjen henkiléiden
toimesta mahdollisista operatiivisen budjetin ylijidmavaroista. Yritys saavuttaa strategi-
set tavoitteensa huomattavasti todenndkdisemmin, jos se osoittaa niitd toteuttaville
hankkeille erillisid taloudellisia ja inhimillisid resursseja suunnitelmissa ja budjeteis-
saan. Hankkeita kannattaa myos johtaa erilldén operatiivisista kustannuksista, jotta kus-
tannukset saadaan vahvasti kohdistettua eikd niiden osalta esiinny pééllekkaisyyksid.
(Hakanen 2007.) Myos Pk-yritysten, jotka normaalisti keskittyvdt enemmén operatio-

naaliseen suunnitteluun, tulisi panostaa enemmin strategiseen suunnitteluun (Shrader
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ym. 1989). Pienyritykset, jotka kdyttavit kehittyneempid johdon ohjausjirjestelmiéd ku-
ten tulevaisuuteen suuntautunutta budjetointia ovat kannattavampia ja niiden pitkén ai-

kavélin kasvu on tehokkaampaa (Janké&la 2007).

Strateginen budjetointi vahvistaa strategiaa ja siithen liittyvdd suunnitteluprosessia seki
vastaa perinteisen budjetoinnin ongelmiin. Se suuntaa henkiset ja taloudelliset voimava-
rat yrityksen kasvua ja kehitystd tukeviin strategisiin hankkeisiin. Se pyrkii madritta-
madn tarvittavat uudet toiminnot ja osaamisen, uudet tuotteet ja palvelut, uudet asiak-
kaat ja markkinat sekd uudet yhteistyokuviot ja verkostot. Strategisessa budjetoinnissa
resursseja saadaan kohdistettua yhteisiin tavoitteisiin, jolloin niitd ei kuluteta turhaan.
Kulut laskevat ja riskit prosessien ristiriitaisista tavoitteista minimoituvat. Kokonaisuus

selkeytyy, kun syy ja seuraussuhteet linjataan vahvasti toisiinsa. (Hakanen 2007.)

4.5. Teoreettisen osan yhteenveto ja viitekehyksen muodostaminen

Téassd luvussa vedetddn yhteen teoriaosuus, ja luodaan viitekehys strategisen budjetoin-

nin merkityksesté yritysten suorituskykyyn seké esitetdédn tutkittavat hypoteesit.

Teoriaosassa késiteltiin yrityksen budjetointia ja strategista suunnittelua seké niiden yh-
distdmistd — strategista budjetointia — vastauksena epdvarman toimintaympariston aihe-
uttamiin haasteisiin. Nykyaikainen budjetointi auttaa yritysjohtoa maarittelemaan
ne yritystoiminnan lahtékohtaiset oletukset, jotka aiheutuvat mm. kilpailuympa-
riston muuttumisesta, taloudellisesta kehityksestd ja uusista alan normeista. Nai-
den muutostilanteiden tunteminen luo perustan budjettisuunnittelulle. Tallaisissa
muutostilanteissa on kyettdava kartoittamaan eri toimintavaihtoehdot, joiden mu-
kaan loydetddn ideaaliratkaisu ja tehddan paatos tietyn toiminnan aloittamiseksi.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2007: 232.)

Budjetit toimivat johdon ohjausvélineind, mutta tdnd padivini niiden tarkoituksenmukai-
suus voidaan perustellusti kyseenalaistaa. Vaikka toimintaa ohjaava merkitys on aina
ollut tirkedd, se ei aina kykene vastaamaan muutoksiin nopeasti. Vuosia yritykset ovat
ndhneet budjetoinnin pakollisena tulo- ja menoarviona seuraavasta vuodesta. Asettaes-
saan tavoitteita yritykset pohtivat omaa toimintaansa ja luovat budjettitavoitteet tutus-
tumatta kilpailijoihin ja muihin suorituskykyyn vaikuttaviin toimintaympériston tekijoi-
hin. Toiminta ei ole aina tehokasta, vaikka tavoitteet saavutettaisiin. Kilpailijat voivat

mm. vallata markkinoita, jos tavoitteita ei ole linjattu kilpailuympériston mukaan.
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Myos budjetoinnin on perustuttava informaatioon ulkoisista tekijoistd. Kuten jo aikai-
semmin on todettu yritysten on tirkedd harjoittaa ulkoista ja sisdistd benchmarkkausta,
jossa se vertailee omaa suorituskykyd johtaviin kilpailijoihin ja liséksi sisdisesti parhai-
den yksikoidensd toimintaa. Vasta tuloksen peilaaminen kilpailijoihin osoittaa, onko
yritys iskukykyinen moderneilla markkinoilla. Markkinaosuuksien sdilyttiminen tai
kasvattaminen, ja toiminnan parantaminen suhteessa kilpailijoihin ovat merkittivia teki-
joitd yrityksen toiminnassa. (Hansen ym. 2003: 101.) Kilpailijoiden liséksi seurataan
asiakkaita, tuotteita, uusia prosesseja ja teknologioita, lakeja ja sddntelyd, resursseja,
toimittajasuhteita ja globalisaation vaikutuksia. Ulkoiset markkinat muuttuvat nopeasti,
joten yritysten on kyettdvd vastaamaan muutoksiin. Huomioimalla budjetoinnin merki-

tyksen yhtendisen suunnitteluprosessin osana yritys mukautuu myds sen osalta ulkoisiin

Yritykset ovat tyytyméttomid perinteiseen budjetointijirjestelmadnsd (Bonham 1999).
78 % niistd toteuttaa jaykkda budjetointia, jossa budjettia ei muuteta kertaakaan vuosi-
syklin aikana. 85 % johtajista kayttdd alle tunnin kuukaudessa strategiseen suunnitte-
luun. Tdmén vuoksi yli 60 % yrityksistd ei yhdistd ollenkaan budjetointia strategiseen
suunnitteluunsa (Kaplan & Norton 2001 a: 13, 274). Lisdksi 66 % johtajista uskoo bud-
jetointi ja suunnitteluprosessin seuraavan enemmin sithen osallistuvien tahojen omia
tarpeita kuin strategiaa (Lazere 1998: 28). Samalla budjetointi on muuttunut kalliiksi ja

monimutkaiseksi prosessiksi, joka tuottaa vain vdhin arvoa sen kustannuksiin nédhden.

Syy perinteisen budjetointimallin sdilyttdmiseen on se, ettd se ainoana keskitettyné pro-
sessina kattaa koko organisaation toiminnan. Niin ollen muutos olisi tyoléds ja kallis.
Analyytikoiden mukaan myos yli puolet budjetointia parantavista yrityksistd luovuttaa
kesken muutosprosessin, koska se muodostuu heille liian vaikeaksi. Lisdksi muutospro-
sessin vaikutuksia on vaikea mitata. (Neely ym. 2001: 8.) Jarjestelmidn muuttamisen
vaikutus tulokseen ja toimintaan saattaa nikyéa vasta pitkilld aikavalilld, joten johdon on
vaikea sitoutua ohjausjérjestelmin uudistamiseen. Siirtyminen joustavaan seki strategi-
aa seuraavaan toimintamalliin vaikuttaa olevan kuitenkin ehdottoman tarkoituksenmu-

kaista.

Strategista suunnittelua toteutetaan virallisesti kokouksissa ja tapaamisissa tai epaviral-
lisesti rohkaisemalla keskustelua tyontekijoiden valilla. Térkeitd tekijoitd ovat sisdinen
viestintd sekd informaation ladpindkyvyys, jotka edistdvdt mielipiteiden ja innovaatioi-
den syntymistéd. Strateginen suunnittelu mahdollistaa yrityksen menestystekijoiden 16y-

tamisen sekd niiden tehokkaan toteuttamisen. Se mairittdd koko organisaation tavoitteet
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ja toiminnan yhtenéiseksi strategiaksi. Lisdksi se pyrkii vastaamaan epdvarman toimin-

taympériston aiheuttamiin haasteisiin muuttamalla strategiaa.

Budjetoinnissa analysoidaan toiminnallisia mahdollisuuksia sekd esitetddn yrityksen
suunnitelmat numeerisessa muodossa budjetteina. Budjettien tulisi seurata strategian
madrittelemid taloudellisia sekéd ei-taloudellisia resursseja ja tavoitteita pitkélla seka ly-
hyelld aikavalilla, jotta tavoitteet ja tulokset seuraavat toisiaan. Nykyajan dynaamisessa
toimintaympdiristossd budjetoinnin tulisi olla rullaavaa, jolloin budjetit luodaan usealle
tulevalle kaudelle. Tdlloin lyhyelle aikavilille luodaan tarkempia budjetteja kuin pitkal-
le aikavilille. Budjetit ohjaavat toimintaa ja lisddvat yrityksen sisdistd kommunikointia.
Lisdksi ne toimivat kontrollin vélineend, kun arvioidaan tavoitteiden toteutumista ja
luodaan niihin perustuvia pédétoksid. Tilannekohtaisesti voidaan budjetoida autoritaari-
sesti/keskitetysti johdon toimesta tai demokraattisesti alemman henkildston osaamiseen
pohjautuen. Budjetointi voidaan toteuttaa myds yhteistydssd, jolloin tavoitteena on yh-
distdd johdon tavoitteellisuus ja osaaminen henkiloston voimavaroihin. Autoritaarinen
menetelmi on nopeampi ja selkedmpi tapa toteuttaa budjetointi, mutta se ei hyddynna
henkildston osaamista, jaa vastuuta tai motivoi samalla tavalla kuin demokraattinen me-

netelma.

Strategisen suunnittelun ja budjetoinnin pitéisi ottaa huomioon toimintaympariston teki-
jat, kuten kilpailijat, asiakkaat, lainsdddénto, teknologia, markkinariskit ja globalisaatio.
Lisédksi niiden tulisi sulautua toisiinsa, jotta yrityksen tarpeet ja toiminta perustuisivat
aidosti strategisiin tavoitteisiin. Tdhdn tdhtdd strateginen budjetointi. Se on kokonais-
valtainen strategisen suunnittelun ja budjetoinnin yhdistdvi ajattelutapa ja suunnittelu-
prosessi, joka pyrkii suuntaamaan resursseja strategisten tarpeiden mukaan. Sen tavoit-
teena on madrittdd uusia strategisia kehityshankkeita ja budjetoida niille tarpeelliset
voimavarat. Lisdksi tavoitteena on jo olemassa olevan strategian parantaminen taloudel-
listen realiteettien pohjalta. Se pyrkii myds vahvaan sisdiseen kommunikaatioon, jonka
tuloksena henkilosto sitoutuu strategiaan ja ymmartdd roolinsa entistd paremmin. Stra-
tegisen suunnittelun ja budjetoinnin yhteyttd voi arvioida kysymélld yritykseltd kuinka
suuri osa strategiasta nikyy budjeteissa. Budjetointi on tiysin strategista, jos budjetit
kuvaavat strategian 100 prosenttisesti. Useimmiten néin ei ole silld budjetointi peruste-
taan historiaan ja politiikkaan. Télloin strategia ja budjetointi helposti erkaantuvat toi-

sistaan.

Jo strategisen suunnittelun vaiheessa tulisi luoda suuntaviivoja tavoitteita seuraaville

budjeteille. Kehityshankkeilla on tarkoitus seurata yrityksen kriittisid menestystekijoita,
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ja viedd niiden toteuttaminen lyhyelle aikavélille omiksi strategiaa seuraaviksi tavoit-
teiksi. Taten my0Os alemman tason budjetointitydssd voidaan seurata strategisten mitta-
reiden toteutumista ja tehdé tarpeellisia muutoksia toimintaan. TAma vaatii yrityksiltd
laadukkaan ja ldpindkyvin informaatiojirjestelmén, joka tukee alemman tason toimijoi-
den ymmarrystd strategisista tekijoistd. Lopputuloksena on tehokkaampi strategia ja
suunnitteluprosessi, joka samalla vastaa perinteisen budjetoinnin aiheuttamiin ongel-

miin. Ongelmat ja ratkaisut on vedetty yhteen taulukossa 3.

Tutkimuksen viitekehys ja hypoteesit (Kuvio 11) muodostuvat seuraavista tutkittavista
ilmidistd: strategisen suunnittelun vaikutukset yrityksen suorituskykyyn (H1), budje-
toinnin vaikutukset yrityksen suorituskykyyn (H2), strategisen budjetoinnin vaikutukset
yrityksen suorituskykyyn (H3) sekd havaitun ympériston epavarmuuden vaikutus mode-
roivana tekijana strategisen budjetoinnin ja suorituskyvyn vililld (H4). Liséksi tutkitaan
strategisen budjetoinnin mahdollinen ylivoima erillisiin prosesseihin ndhden. Tarkenne-
tut hypoteesit esitellddn lopullisessa muodossaan yhteenvedon lopussa. Niiden avulla
johdetut tutkimustulokset vastaavat johdannossa asetettuihin tutkimusongelmiin, jotka

esitettiin seuraavanlaisena:

— Miten strateginen budjetointi vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn?

— Miten suomalaisten pk-yritysten nykyinen budjetointiprosessi on sidottu yrityk-

sen toimintaa ohjaavaan strategiaan?

— Vastaako perinteinen budjetointi yrityksen tarpeisiin muuttuvassa toimintaym-

paristossd?

Tutkimukset ja laskentatoimen ammattilaisten kirjoitukset ovat osoittaneet vah-
vasti nykyaikana esiintyvan tyytymattomyyden budjetointiin. Sen merkitys yrityk-
sille on kuitenkin suuri, joten sen olisi syytd toimia tehokkaasti. Tavanomaisesti
budjetoidaan historiaan, politiikkaan tms. perustuen, jolloin budjetointi ei seuraa
strategiaa. Ajan myo6td budjetti luisuu yha kauemmas strategisista tavoitteista, ja
toiminnan kasvaessa niiden yhdistdminen muodostuu yha tydladmmaksi. Perintei-
nen budjetointi ei vastaa yrityksen tarpeisiin muuttuvassa toimintaymparistossa.
Empiriassa osoitetaan strategisen budjetoinnin merkitys prosessien ja taloudelli-

sen suorituskyvyn (kannattavuuden) toteutumiselle.
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Taulukko 3. Strateginen budjetointi vs. perinteinen suunnittelu.

Tavoite

Yhtenaisyys

Rullaavuus

Sisillollinen
eheys

Lisdarvo

Sisdinen
viestintid

Palkitsemi-
nen

Strateginen bud-
jetointi

Prosessi perustuu
vahvaan strategiseen
suunnitelmaan. Stra-
teginen suunnittelu
ja budjetointi luotu
tukemaan toisiaan.
Perustuu ulkoisen
toimintaympariston
analyysiin.

Jatkuva ja joustava
prosessi, joka perus-
tuu rullaavaan ajat-
telutapaan. Tukee
prosessia sen ede-
tessa.

Perustuu aitoihin
ymparistoa seuraa-
viin strategiatavoit-
teisiin, jotka vieddan
budjetteihin. Riski
turhista menoista ja
resursseista alenee.
Budjetit perustuvat
analyysiin ymparis-
tosta ja nykytilasta,
joiden avulla pyri-
tdan optimoimaan
resurssien kaytto.

Tavoitteena kom-
munikoida strategia
ja oman tyon merki-
tys vahvasti kaikille
tyontekijoille. Lisak-
si luodaan yhteisty6
ja kommunikaa-
tiokanavia. Yhteis-
ymmarrys paranee.

Avoin johtamiskult-
tuuri, jossa palkit-
seminen sitoutuu
strategiseen menes-
tykseen.

Perinteinen stra-
teginen suunnitte-
lu

Heikko suunnittelu/
ei suunnittelua ollen-
kaan. Tavoitteet eivat
seuraa lyhyen aikava-
lin budjettitavoitteita.
Ei huomioi ymparis-
ton muutoksia

Ei luo alustavia bud-
jetteja ja resurssitar-
peita. Ei kommunikoi
strategiaa toimintaan
ja budjetteihin.

Ei pohdi strategisia
avaintekijoita ja luo
niille mittareita. Joh-
to ei pysty seuraa-
maan operatiivista
tasoa sisallollisen
yhteyden puuttuessa.
Ei kehitad informaa-
tiojarjestelmaa. Ei
analysoi toimintaym-
pariston vaikutuksia
pitkalla aikavalilla.

Ei viesti strategiaa
tyoyhteisolle. Budje-
toivat tahot eivat ole
mukana suunnitte-
lussa. Kun strategiaa
ja vastuita ei ymmar-
retd, arvoa katoaa
tulkintaan.

Ei pohdi palkitsemi-
sen mielekkyytta.

Perinteinen budje-
tointi

Laaja ja hajautettu pro-
sessi. Heikko yhteys stra-
tegian ja budjetoinnin
valilla/ jopa mahdollinen
tavoiteristiriita. Inkre-
mentaalinen politiikkaan
ja historiaan perustuva
ennustaminen — oletuk-
silla ja ennusteilla ei ole
perusteita.

Joustamaton (yleensa 1v.)
aikajanne — budjetit
vanhentuvat nopeasti
ympadriston muuttuessa.

Keskittyy vain taloudelli-
siin lukuihin/ ei huomioi
aineetonta omaisuutta ja
ei-taloudellista tietoa,
joita pidetdan nykyaikana
avaintekijoina.

Tuottaa huonosti lisdar-
voa ollen kallis aikaa vie-
va — keskittyy tiedon
kokoamiseen sen analyy-
sin sijaan — tuhlaa re-
sursseja.

Yrityksen ja tyontekijoi-
den tavoitteet eivat ole
kohdanneet. Ei selkeda
vastuunjakoa. Ei panoste-
ta verkostoihin vaan
ylimman johdon kontrol-
liin — turhautuminen,
motivaation puute, heik-
ko sitoutuminen, sisdinen
kilpailu ja budjettipelailu.
Palkitsee taloudellisiin
budjettilukuihin perustu-
en
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Strateginen johdon
ohjausjarjestelma

Strateginen

H2+ H1+

Epavarma toiminfaymparisto

Kuvio 10. Tutkimuksen viitekehys teorian pohjalta: Strategisen suunnittelun ja budjetoinnin
vaikutus yrityksen suorituskykyyn.

Tieteellinen tutkimus budjetoinnin strategiasidonnaisuudesta on vihéistd, kuten aikai-
semmin on todettu. Strategian ja budjetoinnin vaikutuksia suorituskykyyn on aikaisem-
min tutkittu, vaikkakin muissa yhteyksissd kuin strategisen budjetoinnin osalta. Tutki-
muksen osa-alueista on siis esitetty omia teorioita, mutta tassd pyritddn luomaan uutta

tietoa strategisen budjetoinnin osalta.

4.5.1. Hypoteesien tarkennus

Strategisella suunnittelulla on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia, kun se toteute-
taan joustavasti ja yrityksen vaatimusten mukaan (Bryson 1988; Miller & Cardinal
1994; Grant 2003). Erityisen tdrkedssid asemassa on suorituskykymittareiden kaytto ja
telu siséltdd useita eri keinoja yrityksen toiminnan muokkaamiseksi ja parantamiseksi.
Se tarjoaa mahdollisuuden nihdi tavoitteet ja yrityskokonaisuus selkeéssd ja yksinker-
taisessa muodossa. Liséksi se antaa toiminnalle suunnan ja ohjaa tydskentelyd niin
ylemmilld kuin alemmilla organisaation tasoilla. Néistd argumenteista ja viitteistd muo-

dostuu viitekehyksen ensimmaiinen tutkittava hypoteesi (ja nollahypoteesi suluissa):
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(HO:1: Strategisella suunnittelulla ei ole positiivista yhteyttd yrityksen suoritusky-

kyyn)

H1: Strategisella suunnittelulla on positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn.

Budjetointi on yrityksen kivijalka. Sitd on kéytetty kautta aikain liiketoiminnan rahavir-
tojen mittarina sekd toimintaa ohjaavana ja kontrolloivana systeemind. Vaikka se on
raskas ja jaykka tyOkalu — jonka tarkoituksenmukaisuus on tdssikin tutkimuksessa ky-
seenalaistettu — se ndhdddn vield nykyaikanakin antavan elintdrkedd tietoa yrityksen
toiminnasta (Otley 1985; Ekholm ja Wallin 2000).

Budjetointi vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn, kun se perustuu yhteis-
ymmarrykseen, laadukkaaseen informaation tuottamiseen sekd kommunikointiin budje-
toinnissa vaikuttavien tyontekijéiden vililld (Campbell & Gingrich 1986; Kren 1992;
Fisher ym. 2000). Se luo tavoitteita ja ylldpitdd niiden toteutumista. Lisdksi se kertoo
toteutuneiden ja ennustettujen arvojen viliset erot ja antaa suuntaa tulevaisuuden suun-
nittelulle. Se raportoi vahvasti yrityksen sisdisen toiminnan tulojen ja menojen yksityis-
kohtaiset tiedot, jotta 10ydetddn syyt ja seuraukset sekd tehddén oikeat tulevaisuuden
padtokset. Toinen hypoteesi esittdd budjetoinnin vélisen suhteen yrityksen suoritusky-

kyyn vaikuttavana tekijéna:

(HO:: Budjetoinnilla ei ole positiivista yhteyttd yrityksen suorituskykyyn.)

H2: Budjetoinnilla on positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn.

Strategian ja ohjausjérjestelmin siséllollinen ldhentyminen vaikuttaa positiivisesti suori-
tuskykyyn (Langfield-Smith 1997). My6s havaitulla ympériston epdvarmuudella on to-
dettu olevan vahva korrelaatio strategisen sekd operationaalisen suunnittelun kanssa.
Epédvarmoissa oloissa ja muutostilanteissa selvitddn paremmin, kun suunnitteluprosesse-
ja kehitetddn vastaamaan toimintaympéristod (Shrader ym. 1989; Simons 1990; Chen-
hall 2003; Bescos ym. 2003; Baines & Langfield-Smith 2003; Hoque 2005). Epdvar-
massa toimintaymparistossa ja strategisissa muutostilanteissa joustava ohjausjérjestelma
on merkittdvd voimavara myds silloin, kun yritys kykenee miirittdmadn toimintaansa
interaktiivisen ja diagnostisen kdyton vélilld (Simons 1991; Henri 2006). Nykydén yri-
tysten toimintaymparistd on tidynnd nopeasti muuttuvia mahdollisuuksia ja uhkia, joka

vaatii yhd vahvempaa pitkédn aikavélin toimintasuunnitelmaa ja yrityksen sisdisten pro-
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sessien tukea télle suunnitelmalle. Kolmas ja neljds hypoteesi méarittavét nditd suhteita

epavarman toimintaympdriston, strategisen suunnittelun ja budjetoinnin valilla.

(HOsa: Strategisella budjetoinnilla ei ole positiivista yhteyttd yrityksen suoritusky-

kyyn)

H3a: Strategisella budjetoinnilla on positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn

(HOsb: Strategisen budjetoinnin vaikutus suorituskykyyn ei ole positiivisempi kuin

strategian ja budjetoinnin vaikutus erillisind prosesseina)

H3b: Strategisen budjetoinnin vaikutus suorituskykyyn on positiivisempi kuin

strategian ja budjetoinnin vaikutus erillisind prosesseina

(H04+: Havaittu ympdriston epdvarmuus ei vahvista strategisen budjetoinnin yhte-

yttd suorituskykyyn)

H4: Havaittu ympdriston epdvarmuus vahvistaa strategisen budjetoinnin yhteyttd

suorituskykyyn.
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5. TUTKIMUKSEN AINEISTO JA METODIT

Teoriaosassa kuvattiin strategisen suunnittelun ja budjetoinnin vélisid riippuvuussuhtei-
ta sekd epdvarman toimintaympdriston merkitystd ndiden prosessien toteutuksessa. Me-
todologiassa esitetddn empiirisen tutkimuksen tavoitteet sekéd kaytdnnon toteutus. Lisak-
si kuvataan tutkimusaineisto ja niiden tutkimiseen kdytetyt menetelmat. Tutkimustulok-
set (kpl 6) ja yhteenveto (kpl 7) on eritelty omaksi luvukseen kokonaisuuden selkeytta-
miseksi. Tutkielman tutkimusote on nomoteettinen eli teorian pohjalta asetettuja hypo-
teeseja testataan ja yleistetddn tilastollisesti kerdtyn havaintoaineiston pohjalta (Lukka
1991: 166).

5.1. Tutkimusmenetelméan valinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli kerdtd informaatiota tutkittavasta ilmidsta ja sen vaiku-
tuksesta yritysmaailmassa, joten tutkimusongelmaksi valittiin kvantitatiivinen eli méaa-
rallinen tutkimus. Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus eroavat metodologialtaan
paljon toisistaan (Uusitalo 1997: 79-81). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa — toisin kuin
kvantitatiivisessa — tutkimuskohteiden mééra on pieni ja niistd pyritdin saamaan laadul-
lista ja syvéluotaavaa informaatiota. Kvantitatiivinen tutkimus antaa yleistettivimpid ja
ennustettavampia kausaalisuhteita kuvaavia tuloksia (Hirsjarvi & Hurme 2010: 22).
Kvantitatiivinen menetelmd@ mahdollistaa epdvarman toimintaympériston vaikutusten

yleistdmisen yritysmaailmaan. joka on tdmén tutkimuksen erityispiirre.

Tutkittavan aihetta pyritddn ymmairtiméain kokonaisvaltaisesti taustateorian sekd empii-
risen tutkimusaineiston perusteella paremman késityksen saamiseksi tutkittavasta koko-
naisuudesta. Tutkimusmenetelmiksi muodostui hypoteettis-deduktiivinen menetelma,
jossa teorian pohjalta luodaan hypoteeseja, joita empiiristen havaintojen avulla testataan
(Metsdamuuronen 2002: 8). Tutkimusasetelma on poikkileikkausasetelma, jossa useista

havaintoyksikoistd muodostetaan yksi mittaus. (Metsdmuuronen 2005: 8).

5.2. Tavoitteet seké aineiston kerdys

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd strategisen budjetoinnin vaikutusta suomalaisten

pk-yritysten suorituskykyyn. Suorituskyky on jaettu prosessuaaliseen sekid taloudelli-
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seen suorituskykyyn. Toisin sanoen tutkitaan miten strategisia ndkdkulmia huomioiva
budjetointiprosessi vaikuttaa prosessitavoitteiden saavuttamiseen sekd yrityksen talou-
delliseen kannattavuuteen. Myds tyontekijoiden tyytyvéisyys prosesseihin tutkitaan. Li-
sdksi tuodaan esille erityisndkokulma, jonka tavoitteena on selvittdd kasvattaako havait-

tu epdvarmuus toimintaympadristostd tutkittuja strategisen budjetoinnin vaikutuksia.

Tutkimusta varten tieto on muutettava muotoon, jossa sitd voi tarkoituksenmukaisesti
kisitelld. Kvantitatiivisessa survey-tutkimuksessa tdma tapahtuu luomalla tilastollisia
muuttujia tilastoyksikoistd (Metsdmuuronen 2005: 7). Tdmén tutkimuksen tilastoyksi-
koistd (yritykset) muodostettiin seuraavat tutkimusmuuttujat: strategisen suunnittelun
taso, budjetoinnin taso, strategisen budjetoinnin taso, havaittu ympariston epavarmuus,
strategia- ja budjetointitavoitteiden toteutuminen, tyytyviisyyden taso strategia- ja bud-
jetointiprosesseissa sekd yrityksen kannattavuus (Liite 3). Lisdksi taustamuuttujina ky-

syttiin yrityksen koko, toimiala seké kasvuyritysstatus.

Tutkimuksen perusjoukoksi méadriteltiin suomalaiset pk-yritykset, jotka toteuttavat stra-
tegista suunnittelua sekd budjetointia. Pk-yritysten merkitys Suomen kansantaloudelle
on suuri (Taulukko 4). Ne muodostavat 99,8 % suomalaisista yrityksistd. Tutkimuksen
edetessd kiytiin keskustelua sdhkopostitse useaan suuryritykseen (Nokia, Wirtsild sekd
Kone) ja todettiin, ettd aihe on merkittdva ja niissd pyritdédn jatkuvasti kehittdméaén stra-
tegisen budjetoinnin tavoitteita. Myos tdmén takia huomio kiinnitettiin pk-yrityksiin,
joissa strategiaty0 on usein vdhdisempada ja budjetointi on pahimmin jimahtinyt paikoil-
leen (Shrader ym. 1989).

Taulukko 4. Yritysjakauma 2008 (Tilastokeskus 2009: 5).

Pk- ja suurten yritysten maara, henkilosto ja liikevaihto seka niiden muutokset
2008 (henkiloston lukumaaran mukainen luokittelu)

Osuus | Muutos Henkilsts Osuus | Muutos | Liikevaihto | Osuus | Muutos

Suuruusluokka | Yrityksia % % % % milj. euro | % %

Pk-yritykset 320296| 99,8 3,9 942831 62,8 0,7 193 148 | 48,7 4.1

- pienyritykset | 317 855 99,0 3,9 696944| 46,4 0,6 129 195| 32,6 6,9

- keskisuuret 2441 0,8 0,9 245887 164 1.0 63 953| 16,1 -1,2

f;t‘;"f;et 656| 0,2 20| 559382| 37,2 26| 203444| 51,3 7.6

Yhteensa 320 952 | 100,0 3,9| 1502 213| 100,0 14| 396591| 100,0 59
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Perusjoukosta poimittu otos/ndyte valikoitui satunnaisotannalla Fonecta Oy:n yritysre-
kistd tuhansien suomalaisten yritysten joukosta. Otannan satunnaisuus varmistettiin sa-
tunnaislukugeneraattoria kiyttden. Mikroyritykset (alle 10 tyontekijaa, alle 2m liike-
vaihto) karsittiin pois, koska niissd budjetointi ja strategiatyd on hyvin vihéistd, eika
suunnittelun taso nouse esille samalla tavalla. Toisaalta todettakoon, ettd strategisen
budjetoinnin informaatio sekd koordinointietuja voidaan hyddyntdd myos pienimmissa

tai suurimmissa yrityksissa.

Itse koottu tutkimusaineisto kerdttiin 17.11 ja 17.12 vilisend aikana E-lomake-
ohjelmalla valmistetun internet-pohjaisen kyselylomakkeen avulla (Liite 1). Internet-
kysely on kdytidnnollinen, kustannustehokas ja nopea tapa tuottaa aineistoa. Sen avulla
vastaukset saadaan helposti siirrettyd tilasto-ohjelmaan kasiteltdvaksi (Heikkild 2004:
69). My0s haastattelijan vaikutus eliminoituu ja kohderyhmaét on helppo tavoittaa. On-
gelmana on se, ettd vastausolosuhteita ei voi kontrolloida eikd kyselyyn vastanneita
henkil6itd varmuudella todentaa (Malhotra & Birks 2007: 274-275).

Kysely lahetettiin 350 yritykseen. Heikon vastausméérén takia lahetettiin kaksi muistu-
tusviestid 1.12 sekd 10.12. Vastausten méérédssd pyrittiin vahintdidn 20 % vastausastee-
seen, jonka raja saavutettiin (75 vastausta). Yksi vastaus jouduttiin karsimaan otoksesta,
silld kyseinen yritys ei budjetoinut ollenkaan. Niin ollen lopulliseksi vastausmééréksi

muodostui 74 yritysta.

5.3. Kyselylomakkeen laatiminen

Kyselylomake on kvantitatiivisen tutkimuksen keskeisimpid tekijoitd. Se on syytd to-
teuttaa huolellisesti, silld se on erds suurimmista virheiden aiheuttajista kvantitatiivises-
sa tutkimuksessa (Heikkild 2004: 47). Kyselyn onnistuminen edellyttda, ettd vastaajat
haluavat ja osaavat vastata sithen. Lomakkeella pyritdén siis saamaan vastaajat kiinnos-
tuneiksi ja motivoituneiksi vastaamisesta. Tarkoituksena on myds herdttdd vastaanotta-
jan luottamus ja osoittaa arvostusta vastaajaa kohtaan (Malhotra & Birks 2007: 326).
Lomake (Liite 3) laadittiin tutkimuksen tarkennetun viitekehyksen ja hypoteesien poh-

jalta. Lomake jakautui tutkittaviin osa-alueisiin seuraavanlaisesti:
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1) Vastaajatiedot 5) Strateginen budjetointi

2) Strateginen suunnittelu 6) Yrityksen tavoitteiden toteutuminen
3) Budjetointi 7) Tyytyviisyys

4) Ympariston epavarmuus 8) Yritystiedot

Lomakkeen siséltd perustui véittdmiin, jota vastaajan tuli arvioida oman organisaationsa
valossa. Vastaajatiedot (1. osa-alue) sisilsi vastaajan aseman organisaatiossa. Néin ky-
sely saatiin kohdistettua henkiléille, jotka todella ovat mukana yrityksensd suunnittelu-
prosesseissa. Seuraavat osa-alueet (2. — 4.) muodostuivat selittdvistd muuttujista ja niitd
kuvaavista muuttujista. Tdmén jdlkeen yrityksen prosessuaalisten tavoitteiden toteutu-
minen (6. osa-alue) mittasi strategiaa sekd budjetointisuunnittelun suorituskykya. Kiin-
nostuksen vuoksi mukaan tutkittiin myds vastaajien tyytyvéisyyttd (7. osa-alue) proses-
seihin. Lopulta yritystiedot (8. osa-alue) kertoivat toimialan, yrityskoon (pieni vai kes-

kisuuri yritys), kasvun (kasvuyritys vai ei) sekd kannattavuuden.

Kyselylomake pyrittiin luomaan selkeéksi, lyhyeksi ja sisdlloltdadn tiiviiksi vastaamisen
helpottamiseksi sekd vastaushalun ylldpitdmiseksi. Sen tdyttdmisen arvioitiin vievdn
alle 10 minuuttia. Tadmén uskottiin vihentdvin vastauskatoa. Palautteen perusteella vas-
taajat kehuivat lomakkeen sisdltéd ja tiiviyttd. Kysely perustui strukturoituun kysymyk-
senasetteluun eli kysymyksissd oli valmiit vastausvaihtoehdot ja lomakkeen tdyttamista
ohjattiin tekstiselityksin (Eskola & Suoranta 1998: 86). Asteikkona kéytettiin 7-
portaista Likertin asteikkoa, jonka kautta muuttujatiedot saatiin numeeriseen havainto-

matriisiin aineiston helpompaa késittelya varten.

Kysely kohdistettiin yritysten ylimmalle ja keski-tason johdolle, joilla on kokemusta
strategia- ja budjetointityOskentelystd. Vastaajien tarkoituksena oli vastata ldhinné yri-
tyksensd tilaa kuvaava vaihtoehto. Kiinnostusta tutkimusta kohtaan nostettiin vastaajien
keskuudessa kysymaélld, kuinka tirkednd he pitdvét budjetointia ja miten tyytyviisid he

ovat yrityksensd budjetointiprosessiin.

5.3.1. Tutkimuksessa kiytetyt muuttujat

Tutkimuksen paddmuuttujat muodostuvat riippumattomista seké riippuvaisista muuttujis-
ta. Riippumaton muuttuja on syytekija, jonka suhteen tutkitaan mielenkiinnon kohteena
olevaa tekijda eli riippuvaista muuttujaa (Metsdmuuronen 2005: 11). Tdssd tutkimuk-

sessa riippumattomilla muuttujilla eli johdon ohjausjérjestelmin suunnitteluprosesseihin
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liittyvilld tekijoilla pyrittiin selittdiméin riippuvaisia muuttujia eli suorituskykyé kuvaa-
via muuttujia. Suorituskykyd kuvaavat muuttujat jaoteltiin kuvaamaan taloudellista te-

hokkuutta (kannattavuus) sekd prosessien tehokkuutta.

Riippuvaiset eli selitettdvit muuttujat

Riippuvaiset muuttujat esitettiin kyselylomakkeessa. Taloudellisen suorituskyvyn mitta-
rina kéytettiin sijoitetun pddoman tuottoastetta eli ROI:a, jonka todetaan olevan merkit-
tava mittari kannattavuuden kuvaamisessa. Se kysyttiin kannattavuutena (PROFT) kyse-
lylomakkeella kohdassa yritystiedot. (Liite 3.)

Tunnusluku soveltuu toimialakohtaiseen vertailuun, joten toimialoja ei tarvitse erikseen
jaotella. ROI kuvaa yrityksen suhteellista kannattavuutta eli tuottoa yritykseen sijoite-
tulle tuottoa vaativalle pddomalle. Se antaa informaatiota operatiivisen toiminnan te-
hokkuudesta eli kuinka hyvin johto ja tyontekijit kdyttavit resursseja. Silld on siis sel-
ked yhteys budjetointiin, joka perustuu resurssien jaottelulle. ROI kysyttiin tutkimuk-
seen vastanneilta yrityksiltd viitteellisilla normiarvoilla (Taulukko 5), jotka muodostui-

vat seuraavasti:

Taulukko 5. ROI:n viitteelliset arvot.

Erinomainen (5) yli 15 %
Hyvé (4) 10-15%
Tyydyttivi (3) 6 -10%
Vilttava (2) 3-6%
Heikko (1) alle 3 %

ROI:ssa yrityksen tulos suhteutetaan tuloksen sen vaatimiin resursseihin. Sen tulisi olla
lainakorkoja suurempi tai vdhintddn niiden arvoinen, silld oman pddoman sijoitukset
ovat yleisesti ottaen riskisempid verrattuna vieraan pddoman sijoituksiin. Sijoitettu paa-
oma lasketaan tilikauden alun ja lopun keskiarvona ja se on aina vdhintdin korollisen

velan suuruinen. ROI lasketaan seuraavalla tavalla:

Sijoitetun pddoman tuotto-% = 100 * [nettotulos + rahoituskulut + verot (12 kk)] / sijoi-

tettu pddoma keskimiirin
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Toinen suorituskykymittari oli yrityksen suunnitteluprosessien tavoitteiden toteutumi-
nen, joka esitettiin kyselylomakkeen kohdassa yrityksen tavoitteiden toteutuminen. Yri-
tyksilld on erilaisia prosessuaalisia tavoitteita, joten mittari luotiin yksinkertaisesti joh-
tohenkildston mielipiteisiin perustuen. Tutkimuksessa késiteltdvdn aiheen mukaan joh-
tohenkilostoltd kysyttiin erikseen budjetoinnin (PERFB) ja strategisen suunnittelun
(PERFYS) tavoitteiden toteutumista 7-portaisella asteikolla. (Liite 3.)

Riippumattomat eli selittdvit muuttujat

Tutkimuksen riippumattomat muuttujat muodostuivat strategisesta suunnittelusta, bud-
jetoinnista sekd havaitusta ympériston epdvarmuudesta. Niilld kaikilla on selked linkki
yrityksen tuloksellisuuteen tarkoituksenmukaisesti kéytettynd, kuten aikaisemmat tut-
kimukset ovat osoittaneet. Liséksi esiin on tuotu strateginen budjetointi, jonka merkitys-
td pyritddn vahvistamaan ylivoimaisena menetelménd. Ne kaikki eroteltiin omiin osa-
alueisiin kyselylomakkeella (Liite 3). Niiden sisdllolliset vaittdmat esitettiin seuraavan-

laisina:

Strateginen suunnittelu (STRQ1-STRQ?7)

. Strateginen suunnittelu kuvaa tavoitteet ja kriittiset menestystekijét
. Strateginen suunnittelu maarittda mittarit tavoitteille

. Strategisessa suunnittelussa analysoidaan toimintaympéristod

. Strategisessa suunnittelussa analysoidaan yrityksen siséisid tekijoita
. Strategiaa kehitetdédn jatkuvasti

. Strategia jalkautetaan ja kommunikoidaan tyontekijoille

. Johto sitoutuu strategiseen suunnitteluun

NN N R W

Budjetointi (BUDQ1-BUDQ?7)

. Budjetointi ohjaa toimintaa

. Budjetointi tuottaa informaatiota

. Budjetit tukevat yrityksen tavoitteita

. Budjetit joustavat tarpeen vaatiessa

. Budjetointi osallistaa ja motivoi tyontekijoitd
. Budjetointi toimii kontrollin vélineend

. Budjetointi perustuu jatkuvuuteen

N NN R W

Ympiiriston epivarmuus (PEUQ1-PEUQ6)
1. Asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset

2. Markkinoiden ja kilpailijoiden toiminta

3. Toimittajien/hankkijoiden toiminta

4. Lakien ja sddnndsten vaikutus

5. Teknologia

6. Globalisaatio
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Strateginen budjetointi (SABQ1-SABQS)

1. Budjetit seuraavat yrityksen strategisia tavoitteita

2. Lyhyen aikavilin tavoitteet on linjattu pitkdn aikavilin tavoitteisiin
3. Resursseja suunnataan strategisiin kehityshankkeisiin

4. Budjetointiprosessi ottaa huomioon ei-taloudellisia tekijoitd

5. Yrityksen suorituskykya arvioidaan strategisten tavoitteiden kautta

Viittdmat luotiin teorian ja aikaisempien tutkimusten pohjalta. Huomio kiinnitettiin jo-
kaisen athealueen tdrkeimpiin tekijoihin. Lopputuloksena saatiin vahvat faktorit, silld

yksikddn vdittima ei osoittautunut analyysivaiheessa heikoksi.

Muut muuttujat

Kontrollimuuttujiksi valittiin toimiala, koko ja kasvuyritysstatus. Toimialat jaoteltiin
teollisuuteen, rakentamiseen, kauppaan, rahoitukseen, palveluihin sekd muihin toimi-
aloihin. Koon mukaan yritykset jakautuivat pieniin tai keskisuuriin yrityksiin. Tétéd ar-
vioitiin litkevaihdon ja tyontekijoiden méérélld. Kasvua mitattiin vastaavasti litkevaih-
don tai henkildston vuosittaisella kasvulla sekd kolmen vuoden kasvulla. Kontrollimuut-
tujia kuvaavat mittarit luotiin yleisesti yritysmaailmassa kéytettyjen jaotteluiden pohjal-
ta. (Liite 3.)

5.4. Aineiston luotettavuuden arviointi

Luotettavuuden edellytys on, ettd tutkimus tehddin tieteelliselle tutkimukselle asetettu-
jen kriteerien mukaisesti. Tutkittava 1lmié on méariteltava tdsmaéllisesti. Myos 1lmiota
tutkivat mittarit on mééritettava, jotta ne olisivat patevid. Késitteenmairittelya ja mitta-
reiden luontia kutsutaan operationalisoinniksi (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994: 75-
76). Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd mitataan validiteetin sekd reliabiliteetin
avulla (Heikkild 2004: 185).

5.4.1. Validiteetti

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykyéd mitata juuri sitd, mitd on tarkoi-
tettu mitata. Validi mittari on tulos operationalisoinnista, joten kysymysten muokkaus ja
madrittely vaikuttavat validiteettiin. Sisdinen validiteetti tarkoittaakin, ettd vastaavatko
mittaukset teoriaosan késitteitd. Lisdksi on olemassa ulkoinen validiteetti, joka arvioi
miten muut tutkijat tulkitsevat mittaustulokset sekd miten tutkimustulokset voidaan
yleistdd tutkimuksen ulkopuolelle. (Heikkild 2004: 186.) Validiteetti arvioi, kuinka hy-
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vin tutkimusmenetelméd ja mittarit vastaavat tutkittavaa ilmioti. Teoreettisen ja opera-
tionaalisen mééritelmén ollessa yhtépitidvéat validiteetti on tdydellinen (Uusitalo 1997:
84).

Tassé tutkimuksessa kyselylomakkeen termit strategisen suunnittelu, budjetointi, strate-
ginen budjetointi sekd ympdriston epdvarmuus maédriteltiin tarkasti niitd késittelevissa
osa-alueissa. Niitd kuvaavat véittiméapatteristot luotiin teorian ja aikaisempien tutkimus-
ten pohjalta mittaamaan tarkeimpid sisdllollisid tekijoitd. Ndin operationalisoimalla to-
dettiin mittareiden validiteetti ja luotiin yhteisymmarrys kisitteiston tarkoituksesta. Li-
sédksi validiteettia mitattiin SmartPLS sekd SPSS ohjelmilla.

5.4.2. Reliabiliteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen johdonmukaisuutta eli sité, ettd tulokset eivit
ole sattumanvaraisia. Néin ollen mittarit mittaavat aina samaa asiaa ja tulokset ovat tois-
tettavissa samalla testilld uudestaan. Hyvé reliabiliteetti tarkoittaa myds hyvad validi-
teettia, mutta validiteetti ei méadrittele reliabilitettia. (Malhotra & Birks 2007: 357.)

Reliabiliteettia voidaan tarkastella vasta mittauksen jidlkeen tutkimalla useampien mitta-
usten korrelaatioita. Mitd parempi on korrelaatio, sitd parempi on myo0s reliabiliteetti.
Tilasto-ohjelmissa reliabiliteettia kuvaa Cronbachin alfa (Malhotra & Birks 2007: 358).
Sisdinen reliabilitetti kuvaa useiden mittauskertojen tuloksia samasta tilastoyksikostd eli
mittauksen kohteesta. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa, ettd tulokset voidaan toistaa
myo6s muissa tutkimuksissa (Heikkild 2004: 187).

Otoksen koko vaikuttaa tulosten tarkkuuteen. Tulokset muuttuvat sattumanvaraisem-
miksi, kun otosta pienennetéin. Reliabiliteettia alentavat my0s systemaattiset virheet tai
satunnaisvirheet. Systemaattinen virhe syntyy aineiston kerddmisessd, jolloin jokin teki-
ja vadristdd aineiston eheyttd. Tdma voi olla mm. rekisterin puutteellisuus. Satunnais-
virheitd ovat mm. otantavirheet, mittausvirheet sekd késittelyvirheet. (Heikkild 2004:
186-187.) Myos vastaajan ominaisuudet vaikuttavat johdonmukaisuuteen. Vastaaja
saattaa ymmartdd kysymyksid ja asioita védrin tai jopa vahingossa merkitd vastauksensa
vadrddn paikkaan (Uusitalo 1997: 84).

Tutkimuksen reliabiliteettia parannettiin testaamalla lomake koehenkil6illd useaan ot-
teeseen ennen sen lopullista ldhettdmistd. Talld varmistettiin méérittelyjen sekd mitta-

reiden yksiselitteisyys. Otoksen koko pyrittiin myds sdilyttdméaédn tarpeeksi suurena sat-
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tumanvaraisuuden madaltamiseksi. Vastaajiksi valikoitiin ja kysymélld varmistettiin
johtotason henkildstod, jolla on ymmarrystd tutkimuksen sisdllostd. Systemaattiseen
virheeseen pyrittiin vaikuttamaan karsimalla pienimmét yritykset pois kyselysta, silld
niiden vihéiset resurssit, ymmarrys ja toiminta johdon ohjausjérjestelmien parissa saat-
taisivat vadristdd tutkimustuloksia. Satunnaisvirhettd vihennettiin mittaamalla tutkitta-
via 1lmioitd useilla eri viittdmilld. Lisédksi reliabiliteettia mitattiin SmartPLS sekd SPSS

ohjelmilla.

5.5. Tulosten analysointi ja merkitsevyystason valinta

Tutkimuksen tilastollinen analyysi toteutetaan hypoteesien ja muuttujien luonteen vuok-
si PLS-mallia (Partial Least Squares) kdyttden. PLS toteuttaa reittimallinnuksen, joka
mahdollistaa useiden muuttujien suhteiden tarkastelun samanaikaisesti. Se tuottaa tu-
loksia hyvin monimutkaisistakin muuttujien vélisistd merkityksistd sekd mallin raken-
teellisesta toimivuudesta. PLS on versio rakenneyhtdlomallinnuksesta (SEM, Structural
Equation Modeling). Se sopii hyvin timén tutkimuksen pienemmélle otoskoolle toisin
kuin SEM suuren otoskoon menetelméni. (Henseler, Ringle & Sinkovics 2009: 282-
283.) Lisédksi malli mahdollistaa moderoivien ja medioivien muuttujien samanaikaisen
tutkimisen kuten myds havaittujen ja latenttien (piilevien) muuttujien erottamisen (Bai-
nes & Langfield-Smith 2003).

PLS tuottaa latentteja muuttuja-arvoja, joita verrataan havaittuihin muuttujiin. Ndin ol-
len se sisdltdd kaksi mallia: rakenteellisen mallin (sisdinen malli) sekd mittausmallin
(ulkoinen malli). Sisdinen malli madrittda latenttien muuttujien véliset suhteet. Ulkoinen
malli selvittdd havaittujen ja piilevien muuttujien suhteita. (Henseler ym. 2009: 284;
Hulland 1999: 198.)

Sisdinen malli voidaan kirjoittaa muotoon:

(1) £=BE+(

jossa ¢ = latenttien muuttujien vektori

B = muuttujasuhteiden vilisten kertoimien matriisi

(= sisdisen mallin residuaali
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Yhtilo tiivistetdan muotoon &1 &= B¢, koska perinteinen PLS-malli olettaa rekursiivi-
sen sisdisen mallin, joka edellyttdd ennustajien erittelyd. Sisdinen malli muodostaa siis
kausaalisen ketjun, jossa residuaalit ja latentit muuttujat eivét korreloi keskendan (Hen-
seler ym. 2009: 285).

Ulkoisia malleja on olemassa kaksi erilaista: reflektiivinen ja normatiivinen. Teoreetti-
nen paittely madrittdd kumpaa mallia tutkimuksessa kéytetdadn. Reflektiivisessd mallissa
latentit muuttujat sekd residuaali muodostavat lineaarisesti havaitun muuttujan. Norma-
titvisessa mallissa havaittu muuttuja muodostaa latentit muuttujat. Tédssd tutkimuksessa

kiytetddn reflektiivistd mallia:
(2) Xx = Axé + &x
jossa A = latauskerroin

Ulkoinen malli edellyttdd sisdisen mallin tavoin ennustajien erittelyd, jolloin residuaalit
ja latentit muuttujat eivit korreloi. Titen se osoitetaan muodossa (Xx | &) = Ax (Henseler
ym. 2009: 285).

PLS-mallin analysointi ja tulkintavaiheessa tutkitaan ensin ulkoisen mallin (mittausmal-
11) validiteetti seké reliabiliteetti, jonka jilkeen sama tehddin sisdiselle mallille (raken-
teellinen malli) (Hulland 1999: 198; Henseler ym. 2009: 298). Reflektiivisen ulkoisen
mallin reliabiliteettia arvioidaan yhteisreliabiliteetilla (composite reliability). Se mittaa
latenttien muuttujien sisdisen reliabiliteetin johdonmukaisuutta ja sen ajatellaan olevan
yleensd hyvé, jos se on 0.7 yldpuolella tutkimuksen alkuvaiheessa. Indikaattorit liittyvét
tadhdn reliabiliteettiin ja niiden latausten osoittaessa alle 0.4 tulisi indikaattori hylata.
Hylkédamiseen tulisi liittyd myds selked yhteisreliabiliteetin nousu. Yhteisreliabiliteettia
voi kéyttdd Chronbachin alfan sijaan, koska se selvittdd indikaattoreiden lataukset ja
latauserot. (Henseler ym. 2009: 299.)

Validiteettia arvioidaan tutkimalla 1dhenevaa (convergent validity) sekd diskriminanttia
validiteettia (discriminant validity). Ldhenevén validiteetin keskiarvovarianssin (AVE)
suositellaan olevan vdhintddn 0.5. Néin varmistetaan, ettd indikaattorit kuvaavat yhte-
ndistd konstruktiota. Diskriminanttia validiteettia mitataan Fornell-Larcker kriteerilld
sekd indikaattoreiden ristikkdislatauksilla. Fornell-Larcker osoittaa latenttien muuttujien
neliokorrelaatiot sekd niitd korkeammat keskiarvovarianssit. Latenttien muuttujien tulisi

osoittaa suurempi varianssi omien indikaattoreiden kohdalla verrattuna muiden latentti-
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en muuttujien indikaattoreihin. Ristikkdislataukset osoittavat siis indikaattoreiden ja
muiden — indikaattoriin kuulumattomien — latenttien muuttujien vélistd korrelaatiota.
Mallin toimivuutta tulisi arvioida uudelleen, jos korrelaatiot muihin latentteihin muuttu-

jiin ndhden ovat omia muuttujia korkeampia. (Henseler ym. 2009: 299-300.)

Sisdisen mallin arviointi kyetddn toteuttamaan reliaabelin ja validin ulkoisen mallin
kautta. Sisdisten selittdvien latenttien muuttujien vaikutus selitettdviin latentteihin muut-
tujiin muodostuu R2-termilld (eli Pearsonin korrelaatiokertoimen nelio tai selitysaste),
jossa 0.67, 0.33 ja 0.19 kuvaavat merkittivad, kohtalaista tai heikkoa arvoa (Henseler
ym. 2009: 303). Se kuvaa selittivin muuttujan vaikutusta selitettdvin muuttujan vaihte-
lulle.

PLS-malli kykenee muodostamaan useita latausotoksia ja rakentamaan luottamusvilit
kaikille parametreille. Nédin se parantaa ja varmistaa tulosten reliabiliteettia. Se tuottaa
jokaiselle reittimallin kertoimelle keskiarvon ja keskivirheen, jonka avulla muuttujien
suhteille voidaan muodostaa niiden merkitystd vertaileva t-testi. (Henseler ym. 2009:
305-306.)

Tutkimuksen merkitsevyystasot jakautuvat seuraaviin riskitasoihin: 0.001 (****), 0.01
(***), 0.05 (**) ja 0.1 (*). Merkitsevyystasot johdetaan t-luvuista, silld SmartPLS -
ohjelma ei niitd suoraan muodosta. Merkitsevyystasojen raja-arvot asettuvat t-

jakaumataulukon mukaisesti kohdille 1,67; 2; 2,7 ja 3,5.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa kdyddan ldpi kyselylomakkeella kerdtty aineisto sekd siitd tilasto-
ohjelmalla tuotetut analyysit ja tulokset, etsitdén luotettavat muuttujat latenteille fakto-
reille, ja tarvittaessa poistetaan heikosti korreloivia indikaattoreita. Kontrollimuuttujien
osalta tutkitaan toimialan, koon ja kasvun vaikutusta suorituskykymuuttujiin. Lisédksi
tuotetaan aineistosta kuvailevaa statistitkkaa seka tutkitaan muuttujien korrelaatiota, re-
liabiliteettia sekéd validiteettia. PLS-mallin osalta esitetdén graafinen kuvaaja sekd sen
tuottamat tulokset eli ulkoiset ja sisdiset lataukset ja kertoimet. Lopuksi vedetddn johto-

paatokset sekd keskustellaan aiheesta ja sen rajoituksista.

6.1 Tulokset

Taulukko 6 osoittaa vastanneiden henkiloiden aseman yrityksissd. Kaikki vastanneet
tyoskentelevit johtoasemassa, jossa heidén tyotehtdviinsd kuuluu budjetoinnin ja strate-
gisen suunnittelun tehtdvid. Johtoasemat jaoteltiin ylempéain johtoon, johtoon, keskijoh-
toon sekd muuhun suunnitteluprosesseissa mukana olevaan johtoon. Ylin johto muodos-
tui pad-, toimitus- tai varatoimitusjohtajista tms. Johto muodostui markkinointi-, talous-
ja henkilostojohdosta tms. Keskijohto muodostui osasto-, suunnittelu-, myynti- ja pro-
jektipadllikoistd tai vastaavista henkilOistd, joilla oli useita alaisia. Eri asemat vastaajien
vililla eividt vaikuta tutkimuksen reliabiliteettiin tai validiteettiin, silld heilld kaikilla on

asemansa takia yhtendinen késitys ja vaikutus organisaatioiden suunnitteluprosesseihin.

Taulukko 6. Vastanneiden asema organisaatiossaan.

Ylin johto 16 21,6 %
Johto 46 62,2 %
Keskijohto 9 12,2 %

Muu suunnitteluun osallistuva johto 3 4%
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Yritysten vélinen toimialajakauma (Taulukko 7 ja Kuvio 12) osoittaa, ettd suurin osa
vastanneista yrityksistd kuului teollisuuden (25 kpl) sekéd kaupan (23 kpl) alaan. Tésti
johtuen toimialasuhteet strategisessa budjetoinnissa tutkittiin asettamalla toimialat
dummy-muuttujiksi. Vaikutukset mallin selitettdviin muuttujiin pysyivat kaikilla toimi-
aloilla 1dhella nollaa. Merkittdvda eroa tuloksissa toimialojen valilld ei havaittu. Niin
ollen otoksen toimialaeroilla ei ole vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. Tulosten voidaan

siis olettaa olevan yleistettdvissa eri toimialoille.

Taulukko 7. Tutkimuksen toimialajakauma.

Teollisuus 25
Rakentaminen 4
Kauppa 23
Rahoitus 3
Palvelut 12
Muu 7
Yhteensa 74
7 K Teollisuus
12 i Rakentaminen
[\ Kauppa
3 & Rahoitus
‘ i Palvelut
Muu

23

Kuvio 11. Toimialapiirakka.

Myds yrityskokoa testattiin dummy-muuttujana, silld aineistossa tutkitut yritykset ja-
kautuivat epétasaisesti pienien ja keskisuurien yritysten vélill4. Pienid yrityksid oli vas-
tanneiden joukossa 17 kpl ja keskisuuria 57 kpl. Jaottelu méérdytyi pieniin yrityksiin,

jos henkil6stod oli alle 50 ja liikevaihtoa enintdédn 10 miljoonaa. Keskisuurissa yrityk-
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sissd vastaavasti henkilostod oli alle 250 ja litkevaihtoa enintdén 50 miljoonaa. Yhteydet
selitettdviin muuttujiin eivit olleet merkitsevid, joten yrityskoolla ei ollut vaikutusta
tutkimuksen lopputulokseen. Néin ollen tutkimustulokset voidaan yleistdd ainakin pie-

niin ja keskisuuriin yrityksiin.

Kolmantena kontrollimuuttujana kasvuyritys tutkittiin dummy-muuttujana. Yritys néh-
tiin kasvuyrityksend, jos sen litkevaihto tai henkildstd oli kasvanut kolmen vuoden ai-
kana 10 % vuosittain tai 30 % yhteensd. Tutkimukseen vastanneista kasvuyrityksid oli
25 kpl ja ei-kasvuyrityksid 49 kpl. Kasvuyritysstatuksella ei toimialan tai yrityskoon
tavoin ollut tilastollisesti merkitsevdd vaikutusta selitettdviin muuttujiin, joten tutki-

muksen lopputulokset voidaan yleistdd sen osalta kaikkiin yrityksiin.

Seuraavaksi (Taulukko 8) esitetddn kuvailevaa statistiikkaa eri muuttujien osalta. PLS-

mallin kautta laskettiin muuttujille lataukset, jotka osoittavat vahvaa yhteyttd muihin

simit sekd keskiarvot ja keskihajonnat.

Taulukko 8. Deskriptiivisti statistiikkaa ja muuttujien lataukset PLS-mallissa (N=74).

Latentit faktorit ja niiden Lataukset | Min | Max | Keskiarvo Keskihayj.
muuttujat

1. Budjetointi

BUDQI1 0.792 2 7 5.14 1.089
BUDQ2 0.866 1 7 4.72 1.266
BUDQ3 0.889 1 7 4.88 1.384
BUDQ4 0.641 2 7 4.88 1.122
BUDQ5 0.816 2 7 4.93 1.296
BUDQ6 0.695 1 7 4.42 1.443
BUDQ7 0.888 2 7 5.39 1.312

2. Strateginen suunnittelu

STRQ1 0.781 1 7 5.19 1.268

STRQ2 0.824 1 7 5.03 1.303
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STRQ3 0.797 1 7 5.26 1.206
STRQ4 0.842 1 7 4.77 1.420
STRQ5 0.803 1 7 4.19 1.421
STRQ6 0.817 1 7 5.34 1.162
STRQ7 0.819 1 7 4.97 1.433
3. Havaittu ympériston epé-

varmuus

PEUQI1 0.776 2 6 4.97 1.085
PEUQ2 0.815 2 7 4.43 1.111
PEUQ3 0.724 1 6 4.42 1.228
PEUQ4 0.500 1 7 4.34 1.407
PEUQS5 0.716 2 7 4.76 1.132
PEUQ6 0.775 1 6 4.08 1.322

4. Strateginen budjetointi

SABQI 0.897 1 7 5.04 1.428
SABQ2 0.884 1 7 4.97 1.433
SABQ3 0.847 1 7 5.00 1.228
SABQ4 0.789 1 7 4.19 1.477
SABQ5 0.904 1 7 4.64 1.381
5. Suunnitteluprosessin suo-

rituskyky

PERFB 0.864 2 6 4.69 1.109
PERFS 0.913 2 6 5.08 0.990

6. Kannattavuus

PROFI 1.000 1 5 3.32 1.195

PLS-mallilla toteutettiin mittausmallianalyysi (measurement model analysis), joka ku-
vaa muuttujien validiteettia ja reliabiliteettia. Tutkimalla yksittdisid muuttujia ja niiden

ominaisuuksia saadaan esille parhaiten latentteja faktoreita kuvaavat tekijat (Hulland
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1999). Ferreira, Moulang ja Hendro (2010) méérittdvét pienimmén hyviksyttivén lata-
uksen raja-arvoksi 0,50. Muuttujien validiteettia ja reliabiliteettia kdsiteltiin myds korre-

laatiomatriisin sekd Cronbachin alfan avulla SPSS-ohjelmistolla.

SPSS:n mukaan strategisen suunnittelun, budjetoinnin sekd strategisen budjetoinnin
osalta kaikki muuttujat korreloivat vahvasti keskenddn alfan ollessa jokaisella yli 0,9.
Havaitulla ympériston epdvarmuudella sekd suorituskykymuuttujilla oli my0ds selked
korrelaatio alfojen asettuessa 0,7 yldpuolelle. Alfan arvo ei juurikaan vahvistunut muut-
tujia poistamalla, joten reliabiliteetin voidaan todeta olevan vahva. Mittausmallianalyy-
sin mukaan budjetoinnin 4. viittdma (Liite 3) oli ainoa muuttuja, joka alitti raja-arvon
0,5 ja sekin vain hieman. SPSS:n osoittaessa my0s sen osalta hyvii korrelaatiota todet-
tiin kaikkien muuttujien olevan valideja, joten ainuttakaan niista ei poistettu lopullisesta

mallista.

Taulukko 9. Reliabiliteetin ja validiteetin mittarit.

Composite Cronbachs
AVE | Reliability | R Square Alpha Communality

Budjetointi 0.645 0.926 n/a 0.905 0.645
Strateginen suunnittelu 0.659 0.931 n/a 0.914 0.659
PEU 0.526 0.867 n/a 0.816 0.526
Strateginen budjetointi 0.748 0.937 0.753 0.915 0.748
Suunnitteluprosessin suo-

rituskyky 0.791 0.883 0.685 0.738 0.791
Kannattavuus 1.000 1.000 0.290 1.000 1.000
Moderaattori 1 0.459 0.961 n/a 0.960 0.459
Moderaattori 2 0.425 0.954 n/a 0.960 0.425

Edelld mainittujen tulosten ansiosta voidaan huomioida muuttujien ja viittdmien opera-
tionalisoinnin onnistuneen hyvin. Taulukko 9 osoittaa reliabiliteetin ja validiteetin osal-

ta tarkeimmadt arvot. PLS-mallin luomat luvut yhteisreliabiliteetista (composite reliabili-
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ty) olivat my0s vahvat. Ne asettuivat kaikilla latenteilla tekijoilld korkealle ollen mata-
limmillaan 0,867. Tama kertoo mallin erittdin vahvasta sisdisestd konsistenssista. Myos

PEU:n moderaattorit osoittivat vahvaa reliabiliteettia.

Lihenevén validiteetin arvioimisessa AVE-luvut ylittivét reilusti 0,5 kaikilla muilla
tekijoilld paitsi PEU-moderaatoreilla. Niilld keskiarvovarianssit sijoittuivat 0,4 ja 0,5
vilille. Néin ollen moderoivien tekijoiden kohdalla on huomioitava pieni varaus validi-
teetissa. Kuitenkin indikaattoreiden voidaan todeta kuvaavan yhtendistd konstruktiota.
Diskriminantin validiteetin osalta luvut olivat myos kunnossa, silld ristikkdislataukset
olivat vahvimmillaan latenttien muuttujien omien indikaattoreiden kohdalla. My®s kor-

keat kommunaliteetit kertovat mallin vahvasta validiteetista.

Sisdisen mallin R?-termit osoittavat, ettd strateginen budjetointi ja suunnitteluprosessin
suorituskyky selittyviat merkittdvasti muilla latenteilla muuttyjilla. Kannattavuuden
osalta selitysaste on kohtalainen. Mallin ldheisempi tarkastelu osoittaa selkeitd eroja si-
sdisten faktoreiden vaikutuksille. Kuvio 13 esittdd PLS:n rakenteellisen mallin eli eli
latenttien muuttujien véliset korrelaatiot sekd merkitsevyystasot. Taulukot 12 ja 13 esit-

tavat lisdksi latenttien muuttujien korrelaatioita sekd niiden kokonaisvaikutukset.

Strateginen budjetointi

Budjetointi Strateginen
suunnittelu
0,329%
PEU M1 ,618%**
-0,11
PEU M2 0,157
0,052 -0,021
,432%*
-0,396*
Suunmttgluprosessm Kannattavuus
suorituskyky

(**p <0.01, **p<0.05,*p < 0.1, two-tailed t-statistics)

Kuvio 12. Sisdisen tutkimusmallin PLS-lataukset ja merkitsevyysasteet.
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Latenttien muuttujien polkukertoimet (Kuvio 13) osoittavat, etta strategisella suunnitte-
lulla itsendisend prosessina ei ole merkitsevdd vaikutusta kannattavuuteen. Suunnittelu-
prosessin tavoitteiden toteutumiseen silld toisaalta on merkitsevéd positiivinen yhteys
(p<0,01). Néin ollen ensimmadinen hypoteesi (H1) toteutuu suunnitteluprosessien tavoit-
teiden osalta, mutta ei toteudu kannattavuuden osalta. Toinen hypoteesi (H2) kuvaili
budjetoinnin vaikutusta suorituskykyyn. Itsendisend prosessina budjetoinnilla ei ole
merkitsevdd vaikutusta suunnitteluprosessitavoitteiden toteutumiseen, mutta toisaalta
kannattavuuteen silld on vaikutusta (p<0,1). Tdma vaikutus on kuitenkin negatiivinen.

Téaten budjetointi vaikuttaa negatiivisesti yrityksen kannattavuuteen.

Kolmas hypoteesi jakautui strategista budjetointia kuvaileviin kahteen véittdmaan. Pol-
kumallin kertoimet osoittavat strategisen budjetoinnin merkitsevén ja positiivisen yh-
teyden (H3a) seka yritysten suunnitteluprosessin tavoitteiden toteutumiseen (p<0,1) ettad
my0s kannattavuuteen (p<0,01). Kertoimet eivit kuitenkaan osoita vaikutuksen olevan
suurempi kuin strategisen suunnittelun vaikutus prosessitavoitteiden toteutumiseen tai
budjetoinnin vaikutus kannattavuuteen (H3b). Ympériston epdvarmuudella moderaatto-
rina strategisen budjetoinnin ja suorituskykytekijoiden vélilla ei myOskddn ollut merkit-
sevad vaikutusta (H4). Muuttujien vélisen riippuvuuden asteita kuvaavat my0s seuraa-

vat korrelaatioita ja PLS-mallin kokonaisvaikutuksia esittavét taulukot 10 ja 11.

Taulukko 10. Latenttien muuttujien viliset korrelaatiot.

a b c d e f g h
1. Budjetointi 1 0 0 0 0 0 0 0
2. Kannattavuus 0,090* 1 0 0 0 0 0 0
3. Moderaattori 1 -0.311 -0.174 1 0 0 0 0 0
4. Moderaattori 2 -0.181 -0.254 0.942 1 0 0 0 0
5. PEU 0.248 0.255 -0.323 -0.298 1 0 0 0
6. Strateginen bud-
jetointi 0,722%* 0,387*** | -0.323 -0.238 | 0.360 1 0 0
7. Strat. suun. 0.596 0.345 -0.339 | -0.320 | 0.490 0,81 7%+ 1 0
8. Suun. pros. suo-
rituskyky 0.591 0.416 -0.392 | -0.349 | 0,418* | 0,769*** | 0.788 1
*E% p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
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Taulukko 11. Rakenteellisen PLS-mallin kokonaisvaikutukset ja polkukertoimet. ')

Suunnitteluprosessin
Kannattavuus Strateginen budjetointi | suorituskyky

-0.172 0.182*
Budjetointi -0.396 (0.362%%) 0.058
Strat. suun. 0.361** (0.616%**%) 0.644%%**

(0.074) (0.0177)
PEU (0.094) (-0.032) (0.029)
Strateginen budjetointi 0.619*** 0.341**
Kannattavuus
Suun. pros. suoritusk.
Moderaattori 1 -0.117
Moderaattori 2 -0.158

#H25p<(.001, *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

) Polkukertoimet esitetdédn alleviivattuna, jos ne eroavat kokonaisvaikutuksista. Suluissa olevat

luvut ovat hypoteesien ulkopuolisia yhteyksia.

Kuvio 14 nayttdd PLS-mallin siind lopullisessa muodossa, jossa SmartPLS-ohjelma sen
osoittaa. Luvut ovat muodostuneet laskemalla PLS-algoritmi. Se siséltdd sekd ulkoisen
mallin havaittujen muuttujien (keltaisella) lataukset omien latenttien faktoreidensa (sini-
selld) osalta, ettd myos sisdisen mallin polkukertoimet latenttien muuttujien vélilla. La-
tenttien muuttujien sisdlld on ilmaistu numeroin myos R2-termit, jotka kuvaavat muuttu-
jien vilisen yhteyden vahvuutta. PEU:n suorat vaikutukset latenttina faktorina on myos

tutkittu mallissa, jotta moderaattorit saataisiin malliin mukaan.
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Kuvio 13. PLS-malli, havaittujen muuttujien lataukset sekd polkukertoimet.

6.2. Johtopaitokset ja keskustelua

Tassd kappaleessa pyritddn rakentamaan yksityiskohtaisempi ymmarrys edellisen kap-
paleen tuottamiin tutkimustuloksiin. Johtopdatoksilld tuodaan kontribuutiota aikaisem-

pien tutkimusten tuloksiin ja my6s kaytdntoon.

H1: Strategisella suunnittelulla on positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn. Hyla-
tddn kannattavuuden osalta, mutta hyvéksytddn (p<0,01) prosessitavoitteiden toteutumi-
sen osalta. Positiivista vaikutusta kannattavuuteen strategisella suunnittelulla ei ole.
Strategisen suunnittelun vaikutus suorituskykyyn on ollut aikaisempien tutkimusten
osalta ristiriitaista. Nayttaa siltd, ettd sen vaikutuksia kannattaa verrata useisiin eri suori-
sen. Se vaikuttaa positiivisesti suunnitteluprosessien toteutumiseen, mutta tuottaakseen
taloudellista tehokkuutta sen pitdd mukautua ympéristoon ja yrityksen realiteetteihin.
Yritykset kuitenkin véittivét strategisen suunnittelun toteutuvan keskimééréistd tehok-
kaammin. Vastaavasti suunnitteluprosessin tavoitteiden uskottiin toteutuvan keskiméaa-
rdistd paremmin. Pk-yrityksissd strateginen suunnittelu ei selvéstikddn toimi tarkoituk-

senmukaisesti.
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H2: Budjetoinnilla on positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn. Hyldtddn kumman-
kin suorituskykymittarin osalta. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd budjetoinnilla oli
negatiivinen vaikutus (p<0.1) kannattavuuteen. Tdma on yllattdva tulos, silld budjetoin-
tia pidetddn yleisesti hyodyllisend konstruktiona yrityksissd. Kuitenkin teoriaosan esit-
tama kritiikki perinteistd budjetointia kohtaan niyttdd téssé toteutuvan, silld itsendisend

prosessina budjetointi ndhddén pk-yrityksissd heikkona.

H3: a) Strategisella budjetoinnilla on positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn, b)
Strategisen budjetoinnin vaikutus suorituskykyyn on positiivisempi kuin strategian ja
budjetoinnin vaikutus erillisind prosesseina. Kohta a hyviksytddn sekd prosessitavoit-
teiden (p<0.1), ettd kannattavuuden osalta (p<0.01). Kohta b hyldtdan. Yhtendisena
suunnitteluprosessina strateginen budjetointi nédyttdd tuottavan hyvid tuloksia suoritus-
kykytekijoihin. Se vaikuttaa kokonaisuutena paremmin kuin budjetointi ja strateginen
suunnittelu erillisind prosesseina, vaikka strategisen suunnittelun itsendinen vaikutus
suorituskykytavoitteiden toteutumiseen on hieman heikompi. Tdméd vahvistaa ajatusta
yhtendisestd ja tehokkaammasta suunnitteluprosessista, joka tuottaa lisdarvoa lépi koko

organisaation.

H4: : Havaittu ympdriston epdvarmuus vahvistaa strategisen budjetoinnin yhteyttd suo-
rituskykyyn. Neljis hypoteesi hyldtiin, silli moderoivana tekijand PEU:lla ei ollut vai-
kutusta kumpaankaan suorituskykytekijdan. Vastoin teoriaa ja aikaisempien tutkimusten
kisitystd PEU ei erillisend konstruktiona vaikuta yrityksen suorituskykyyn. Téssé tutkit-
tiin kuitenkin sen vaikutusta strategisen budjetoinnin kohdalla, jonka sisdisissd raken-
teissa tulisi olla jo valmiina ajatus ympéristotekijoiden huomioonottamisesta. Néin ollen
erillinen panostus ympéristotekijdiden ymmairtdmiseksi ei luultavasti ole tarkoituksen-

mukaista, silld se tuottaisi ainoastaan yliméaaraisti ja titen hyodytonté lisdinformaatiota.

Tutkimusmalli tuotti hypoteesien lisdksi myds muuta informaatiota, joka kannattaa ottaa
analyysissd huomioon. Strategisella suunnittelulla ja strategisella budjetoinnilla oli vah-
vasti merkitsevé vaikutus strategiseen budjetointiin. Tdméa on luonnollista, silld strategi-
sen budjetoinnin kokonaisuus muodostuu vahvasti mainituista tekijoistd. PEU:1la ei ol-
lut itsendisend muuttujana vaikutusta strategiseen budjetointiin eikd suorituskykyyn.
Téstd voidaan paitellda PEU:n tarvitsevan ympdrilleen jérjestelmén (kuten johdon ohja-

usjarjestelma), joka voi hyddyntéa liiketoimintaymparistosti kerattdvad informaatiota.
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6.3. Rajoituksia ja tutkimus tulevaisuudessa

Seuraavaksi keskustellaan hieman tutkimukseen liittyvistd rajoituksista sekd sen vaiku-
tuksista tulevaisuuden tutkimukseen. Strategista budjetointia suorituskykyyn yhdistdvia
tutkimuksia ei juurikaan ole toteutettu. Uutena ndkdkulmana se muodostaa myds huo-
mionarvoisia rajoituksia. Strategista budjetointia voi olla vaikea mitata, koska silld ei
ole selkeitd rakenteita yritysten sisilla.

Uutuus merkitsee, ettd strategisen budjetoinnin vaikutukset yritysrakenteissa ovat en-
nemminkin piilevid kuin huomioituja. Strateginen toiminta ja budjetointi ovat usein ja-
kautuneet yritysten sisélld eri toimijoille ja toiminnoille, ja usein johdon laskentatoimi
toteuttaa vieldkin vanhoja — jaykkid — toimintamalleja. Niin ollen atheen ymmarrykses-
sd vastaajien keskuudessa saattaa olla eroja. Myo0s alhainen vastausten méérd tuottaa
omat rajoituksensa, joten suurempi otos tehostaisi tutkimuksen reliabiliteettia ja validi-
teettia.

Luottamus vastaajien véittdmiin tuo aina omat ongelmansa tutkimuksen lopputuloksiin.
Tahin kiinnitettiin kuitenkin huomiota luomalla yksinkertainen kyselylomake, johon
saa vastattua nopeasti. Vastaajille annettiin anonymiteetti, mutta my0s mahdollisuus

saada tutkimustulokset helposti haltuunsa. Tdmén uskotaan parantaneen luottamusta.

Toimialarajauksesta, koosta ja kasvuyrityksisti on myos vaikea vetdd johtopdatoksia,
koska vastanneissa yrityksissd on selkeésti niiden osalta hajontaa. Tdéma tutkimus huo-
mioi niiden vaikutukset analyysi-osiossa, mutta tarkempi perehtyminen siséll6llisiin
vaikutuksiin ja eroihin antaisi yksityiskohtaisempaa informaatiota mm. toimialoista ja
niiden mahdollisista eroista. My0s tutkimuksen kohdistaminen suuryrityksiin laajentaisi
perspektiivia.

Tarkoituksenmukaista olisi my6s mennd tarkemmin yritysten sisdisiin rakenteisiin. Ca-
se-tutkimus aiheesta antaisi syvéluotaavaa tietoa strategisen budjetoinnin siséisistd ra-
kenteista ja perinteisten mallien ongelmista. Tdménkaltaista tutkimusta tarvitaan, jotta
athetta opitaan ymmairtimiin vahvemmin ja helpottamaan yritysten muutosprosessia

tehokkaampaan malliin.

Tutkimuksen faktorit on pyritty luomaan niitd vahvasti seuraavista muuttujista. Tdhén
kannattaa kuitenkin tulevaisuudessa kiinnittdd huomiota, sillé erityisesti suorituskyky-

muuttujat luotiin tdssd tutkimuksessa yksinkertaisista tekijoistd. Kannattavuuden mit-
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taamista voidaan vahvistaa yhdistdmalld sithen useampia kannattavuuden tekijoitd. Vas-
taavasti suunnitteluprosessin tavoitteita mittaavaa faktoria tulisi parantaa useammilla
mittareilla. My0s strateginen budjetointi tulee selkeytymaén tulevaisuudessa, jolloin sen

tarkeimmaét mittarit saadaan paremmin esille.

Tutkimus antaa (tuloksista riippumatta) lisdpontta alan keskusteluun budjetoinnin jayk-
kyydestd ja tarkoituksenmukaisesta siirtymisestd uuteen ja tehokkaampaan tapaan toi-
mia. Ténd pédivdnd osa suurista yrityksistd tekee vastaavaa tutkimusta strategian merki-
tyksestd osana budjetointiprosessia. Tamén informaation laajentaminen pk-yrityksiin
antaa kokonaisvaltaisen ymmarryksen prosessien merkityksestd toisilleen seké tarjoaa
pk-yrityksille — joilla on usein liian vdhén resursseja — mahdollisuuden tehokkaampaan
toimintaan ja parempaan kilpailukykyyn. Tutkimuksen antamat tulokset ovat tietysti
hyoddynnettdvissd laajemmin myos kaikkiin yrityksiin, jotka haluavat kehittdd johdon
laskentatoimen prosessejaan. Niiden tavoitteena on antaa uskottava ja toimiva teoria ja
empiria niille, jotka haluavat kehittdd innovatiivista ja oppivaa toimintaa budjetointi-
prosessinsa osalta.

Tulokset antavat myos uutta ndkokulmaa ajankohtaisiin kysymyksiin ja tarjoavat tule-
vaisuuden tutkimusty6lle pohjaa rakentaa strategista budjetointia eteenpéin. Tuleva tut-
kimus kykenee néin ollen helpommin ja tarkemmin perehtyméén tdhén aitheeseen. Luul-
tavasti tulevat tutkimukset osoittavat strategisen budjetoinnin merkityksen vahvistuneen
edelleen.



96

7. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

Johdon laskentatoimi liikkkuu nykyédén yhd enemmin laaja-alaista informaatiota painot-
tavaan suuntaan. Laaja-alaisuus voidaan ymmaértdd monien ndkokulmien huomioon ot-
tamisena. Sen vastakohtana on kapea-alainen informaatio, jossa huomioidaan ainoas-
taan yrityksen sisdinen taloudellinen informaatio. Taloudellisen informaation lisdksi laa-
ja-alaiseen tietoon siséltyy ei-taloudellinen informaatio toimintaympaéristostid, asiakkais-
ta, kilpailijoista, sisdisistd prosesseista, organisatorisesta oppimisesta sekd henkisesta

padomasta.

Epdvarma toimintaymparistd ndyttelee suurta roolia johdon laskentajirjestelmissé, joi-
hin my0s budjetointi kuuluu. Organisaatioilla ei aikaisemmin ole ollut tarvetta ei-
taloudelliselle informaatiolle, koska paineita asiakkaiden, teknologian tai kilpailijoiden
suunnalta ei ollut samalla tavalla kuin nykyédén. Nykyéén tarvitaan nopeita ja tarkkoja

padtoksid seka tdsmaéllistd informaatiota tukemaan néitd paatoksia.

Strateginen johtaminen ja budjetointi eroavat ominaisuuksillaan, mutta silti ne ovat
erottamattomasti kiinni toisissaan. Budjetointi on rakennettu johdon péatoksentekoa
helpottavaksi tyokaluksi, joten sen tulisi seurata myos johdon asettamaa strategiaa. Bud-
jetointi arvioi ja madrittdd resursseja, myyntid, kustannuksia, investointeja ja yhdistda
yrityksen funktiot yhtendiseksi taloudelliseksi arvioksi. Se tulisi hoitaa rullaavasti, jotta
se vastaisi muutoksiin eikd vanhenisi nopeasti. Strateginen suunnittelu méaérittda koko-
naistavoitteita ja sitd seuraavia operaatioita huomioiden asiakkaat, henkildston, kilpaili-
jat sekd muut mahdolliset ulkoisen toimintaympaériston tekijat. Ndin ollen budjetointi
jakaa strategian tavoitteet ohjaamalla strategista padtoksentekoa. Vaikka budjetointi se-
littd4 taloudellista suorituskykyé tuottaen lukumairdistd informaatiota sen tulisi perus-
tua strategisen suorituskyvyn turvaamiseen kuten toiminnallisiin tavoitteisiin, tehokkuu-
teen, asiakkaiden sdilyttimiseen sekd tuotteiden ja palveluiden ominaisuuksien turvaa-

miseen.

Liiallinen taloudellisen suorituskyvyn turvaaminen voi tuhota strategisten tavoitteiden
toteutumisen. Kulujen leikkaaminen investoinneista ja kehityksestd sekd tulojen mak-
simointi lyhyelld aikavélilld voivat lisété riskid yrityksen toimintaan pitkélld aikavélilla.
Toisaalta myos liiallinen investointi strategisiin tavoitteisiin voi aiheuttaa turhia kuluja
ja heikentdd taloudellista suorituskykyd. Budjetointi kuuluu ldhes standardina yritysten

toimintaan, mutta strategista suunnittelua ei ndhdi vastaavalla tavalla merkittivina ja
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sithen kulutettu aika — ainakin pk-yritysten osalta — on hyvin vdhiisti. Strategian ja bud-
jetoinnin tulisi seurata toisiaan, jotta ongelmilta viltyttdisiin. Téten yritysten tulisi pa-
nostaa strategiseen budjetointiin, joka perustuu tehokkaaseen strategiseen suunnitteluun.
Se pakottaa yrityksen luomaan tehokkaan strategiaprosessin sekd budjetoimaan strategi-
sia tavoitteita. Strategisten kehityshankkeiden kautta yritys ndkee my0s operatiivisen
toiminnan tehokkuuden ja voi kiinnittdd huomiota lattiatason ongelmiin. Prosessin myo-
td my0s yrityksen henkinen pddoma kasvaa tehostuneen ja ldpindkyvin kommunikaati-

on myota.

Lisdksi on ymmarrettdva kontingenssi-teoriaa, jonka mukaan eri tilanteita johdetaan eri
tavalla. Paédtokset tulee muodostaa pohtien useita eri mahdollisuuksia ja uhkia tietyssa
ympdristdssd ja tietyilld markkinoilla. Esimerkiksi kriisitilanteessa voi olla jarkevid
keskittdd johtamista, jolloin pdétokset ja sitd kautta muutokset organisaatiossa helpottu-
vat ja nopeutuvat. Muutostilanteissa budjetoinnin resursseja voidaan joutua pienenté-
madn tai optimoimaan sekd yrityksen yksikoiden itsendisyyttd keskittiméiin johdolle.
Talloin ylhadlta alas -menetelmé toimii parhaiten muutosta seuraavana menetelméni,
jossa johto linjaa vahvasti tulevaisuutta pditoksilladn. Muutostilanteen rauhoittuessa
yhteistydmenetelmd muuttuu jilleen tarkoituksenmukaiseksi henkildstod motivoivaksi

keinoksi, koska resursseja on riittdvasti budjetoinnin kéyttoon.

Muissa tilanteissa vastuuta kannattaa jakaa laajemmin yrityksen sisdlld informaatioetu-
jen, oppimisen ja motivaation kasvattamiseksi. Usein suurempi ryhméd ihmisid kerda
enemmaén perspektiivid ja ymmaérrystd litketoiminnan tilanteista. Niissé tilanteissa kan-
nattaa kuitenkin sdilyttdd lapindkyvé ja selked toimintasuunnitelma, jossa kaikki ym-

martdvit ongelmat ja niistd johtuvat toimenpiteet.

Tieto ja osaaminen ovat tehokkaan litketoiminnan perusta. Yritykset tarvitsevat nykyai-
kana korkean osaamistason johtajia, jotka kykenevit vastaamaan epdvarmaan toimin-
taympéristoon. Tdmén osaamisen kautta myos budjetointijdrjestelmét tulevat muuttu-
maan tehokkaampaan suuntaan. Muutos ei tule tapahtumaan hetkessé, koska se vaatii
resursseja ja ndkemystd pitkélle tulevaisuuteen. Tatd kautta yritykset tulevat kuitenkin

hyGotymaéin strategisesta budjetoinnista pitkilld aikavalilla.
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Liite 1. Saateviesti

Hei!

Olen professori Erkki K. Laitisen ohjaamana tuottamassa tutkimusta Vaasan yliopiston
kauppatieteellisen tiedekunnan laskentatoimen ja rahoituksen laitokselle. Taloudellinen
osaamisenne edesauttaa loppusuoralla olevan pro gradu -tyoni toteutumista.

Tutkimustyoni atheena on yrityksen strategisen suunnittelun ja budjetoinnin vélisen yh-
teyden merkitys pk-yritysten suorituskykyyn nykyajan epdvarmassa toimintaymparis-
tossd. Aikaisempi tutkimus ja alalla kdyty keskustelu ovat osoittaneet aiheen olevan
ajankohtainen ja merkittava.

Yrityksen toimintaympadriston tekijat — kuten kilpailijat, asiakkaat, teknologia ja lain-
sdddantd — aiheuttavat uhkia ja mahdollisuuksia. Strategisen suunnittelun on perustutta-
strategiaa, jonka tdytyy vastaavasti perustua taloudellisiin realiteetteihin. Strateginen
suunnittelu ja budjetointi ovat usein erillisid prosesseja, jolloin ne tuhlaavat resursseja ja
ovat pahimmassa tapauksessa ristiriidassa keskendén. Yhtendistimilld suunnittelupro-
sessit poistetaan heikkouksia ja luodaan aitoa lisdarvoa yrityksen rakenteisiin. Tutki-
muksen tarkoituksena on selvittdd suunnitteluprosessin ongelmat ja esittdd ratkaisut nii-
hin. Liséksi tutkitaan strategisen budjetoinnin merkitys yritysten prosessuaaliseen suori-
tuskykyyn sekd kannattavuuteen.

Halutessanne saatte tutkimuksen tulokset itsellenne. Néin ollen tutkimuksesta voi olla
hyotyd myos teiddn yrityksellenne. Ohessa on linkki kyselyyn, johon vastaaminen kes-
tdd alle 10 minuuttia. Viesti on ldhetetty vastaanottajille Bee-rivilld anonymiteetin tur-
vaamiseksi.

Linkki kyselyyn:

https://eforms.uwasa.fi/lomakkeet/1622/lomake.html

Ystavallisin terveisin,

Antti Kemppinen

Vaasan yliopisto/ Kauppatieteellinen tiedekunta
E-mail: antti.kemppinen@student.uwasa.fi
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Liite 2. Muistutusviesti

Hei!

Lahetin teille viikko sitten kyselyn strategisen budjetoinnin vaikutuksesta ja merkityk-
sestd yrityksen suorituskykyyn. Tutkimus liittyy pro gradu -ty6honi, ja panoksenne sen
toteutumiselle on merkittava.

Tama viesti on kiitos kaikille vastanneille sekd muistutus niille, jotka eivit ole kyselyyn
vield ehtineet vastata. Kyselyn deadline on ensi sunnuntai 4.12.2011.

Yrityksen toimintaympadriston tekijat — kuten kilpailijat, asiakkaat, teknologia ja lain-
sdddantd — aiheuttavat uhkia ja mahdollisuuksia. Strategisen suunnittelun on perustutta-
strategiaa, jonka tdytyy vastaavasti perustua taloudellisiin realiteetteihin. Strateginen
suunnittelu ja budjetointi ovat usein erillisid prosesseja, jolloin ne tuhlaavat resursseja ja
ovat pahimmassa tapauksessa ristiriidassa keskendén. Yhtendistimilld suunnittelupro-
sessit poistetaan heikkouksia ja luodaan aitoa lisdarvoa yrityksen rakenteisiin. Tutki-
muksen tarkoituksena on selvittdd suunnitteluprosessin ongelmat ja esittdd ratkaisut nii-
hin. Liséksi tutkitaan strategisen budjetoinnin merkitys yritysten prosessuaaliseen suori-
tuskykyyn sekd kannattavuuteen. Aikaisempi tutkimus ja alalla kdyty keskustelu ovat
osoittaneet atheen olevan erittdin ajankohtainen.

Halutessanne saatte tutkimuksen tulokset itsellenne. Néin ollen tutkimuksesta voi olla
hyotyd myos teiddn yrityksellenne. Ohessa on linkki kyselyyn, johon vastaaminen kes-
tdd alle 10 minuuttia. Viesti on ldhetetty vastaanottajille Bee-rivilld anonymiteetin tur-
vaamiseksi.

Linkki kyselyyn:

https://eforms.uwasa.fi/lomakkeet/1622/lomake.html

Ystavallisin terveisin,

Antti Kemppinen

Vaasan yliopisto/ Kauppatieteellinen tiedekunta
E-mail: antti.kemppinen@student.uwasa.fi
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Liite 3. Tutkimuksen alkuperiinen kyselylomake

Strategisen suunnittelun ja budjetoinnin vilisti yhteytti koskeva tut-
kimus

Olen tekeméssé pro gradu -tutkimusta koskien suomalaisten yritysten strategisen suun-
nittelun yhteyttd budjetointiin epdvarmassa toimintaympaéristossd. Tdmén yhteyden to-
teuttamista organisaatioiden sisélld kutsutaan strategiseksi budjetoinniksi.

Kysely sisdltdaa vdittdmid, joita arvioidaan asteikolla 1-7. Aikaa kyselyyn menee alle 10
minuuttia. Kysely on luottamuksellinen. Aineisto kasitellddn tilastollisin menetelmin,
joten yksittdisen henkilon vastauksia ei voi erottaa tuloksista. Jos sinulla on kysyttavaa
atheeseen liittyen, ldhetd sdhkoOpostia osoitteeseen: antti.kemppinen@student.uwasa.fi

Vastaajatiedot
Vastaajan ammattinimike
Strateginen suunnittelu

Strateginen suunnittelu pohtii yrityksen tarpeita muodostaen strategian, kriittiset menes-
tystekijét sekd niiden aikataulun. Se viestii strategian 1dpi organisaation. Strategia on
suunnitelma, jolla pyritddn saavuttamaan yrityksen tavoitteet. Se toimii suunnanndytta-
jénd ja kertoo mihin suuntaan yritys on menossa. Arvioi seuraavissa kohdissa yrityksesi
strategisen suunnittelun tasoa asteikolla 1-7, jossa 1=yrityksessimme tdma tekijd hoide-
taan tdysin tehottomasti ja 7=yrityksessimme tdma tekijd hoidetaan erittdin tehokkaasti.

Organisaatiossani toteutetaan strategista suunnittelua (kylla/e1)

1. Strateginen suunnittelu kuvaa tavoitteet ja kriittiset menestystekijét
2. Strateginen suunnittelu madrittdd mittarit tavoitteille

3. Strategisessa suunnittelussa analysoidaan toimintaympéristod

4. Strategisessa suunnittelussa analysoidaan yrityksen sisdisid tekijoita
5. Strategiaa kehitetddn jatkuvasti

6. Strategia jalkautetaan ja kommunikoidaan tyontekijoille

7. Johto sitoutuu strategiseen suunnitteluun

Budjetointi

Budjetointi on yrityksen johtamisen véline seké taloudellinen arvio. Budjetin avulla joh-
to suunnittelee, ohjaa, motivoi ja kontrolloi yrityskokonaisuutta. Se tuottaa toiminnallis-
ta ja taloudellista tietoa, jonka avulla yritys pyrkii kohti tavoitteitaan. Arvioi yrityksesi
budjetointia seuraavien tekijoiden kautta asteikolla 1-7, jossa 1=yrityksessimme tdma
tekija ei toteudu ollenkaan ja 7=yrityksessdmme tdma tekija toteutuu erittiin tehokkaas-
ti.
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Organisaatiossani toteutetaan budjetointia (kyllad/e1)

1. Budjetointi ohjaa toimintaa

2. Budjetointi tuottaa informaatiota

3. Budjetit tukevat yrityksen tavoitteita

4. Budjetit joustavat tarpeen vaatiessa

5. Budjetointi osallistaa ja motivoi tyontekijoitd
6. Budjetointi toimii kontrollin vélineena

7. Budjetointi perustuu jatkuvuuteen

Ympiiriston epivarmuus

ta yrityksissd ja luo sekd mahdollisuuksia, ettd uhkia. Kuinka hyvin pystyt ennustamaan
yrityksesi litketoimintaan liittyvid ympériston epavarmuustekijoitd 5 vuoden téhtayksel-
147 Arvioi asteikolla, jossa 1=yrityksessdmme tita tekijdd ei pystytd ennustamaan ollen-
kaan ja 7=yrityksessimme tdma tekijd pystytdin ennustamaan erittdin hyvin.

1. Asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset

2. Markkinoiden ja kilpailijoiden toiminta
3. Toimittajien/hankkijoiden toiminta

4. Lakien ja sddnnosten vaikutus

5. Teknologia

6. Globalisaatio

Strateginen budjetointi

Strateginen budjetointi tarkoittaa, ettd strategisen suunnittelun tavoitteita budjetoidaan
niin, ettd operatiivinen toiminta tukee strategiaa. Se selittdd, miten strategia nikyy bud-
jetoinnissa ja miten budjetointia hyddynnetéddn strategisessa suunnittelussa. Arvioi seu-
raavien kohtien perusteella yrityksesi budjetoinnin yhteytté strategiseen suunnitteluun
asteikolla 1-7, jossa 1=yrityksessimme téti strategista budjetointia kuvaavaa yhteyttd ei
ole ollenkaan ja 7=yrityksessimme tdma strategista budjetointia kuvaava yhteys toteu-
tuu erittdin tehokkaasti.

1. Budjetit seuraavat yrityksen strategisia tavoitteita

2. Lyhyen aikavilin tavoitteet on linjattu pitkdn aikavélin tavoitteisiin
3. Resursseja suunnataan strategisiin kehityshankkeisiin

4. Budjetointiprosessi ottaa huomioon ei-taloudellisia tekijoitd

5. Yrityksen suorituskykya arvioidaan strategisten tavoitteiden kautta

Yrityksen tavoitteiden toteutuminen

Arvioi seuraavien kohtien perusteella yrityksesi tavoitteiden toteutumista asteikolla 1-7,
jossa l=erittdin usein ja 7=erittdin harvoin.

1. Strategiset tavoitteet saavutetaan
2. Budjetoinnin tavoitteet saavutetaan
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Tyytyvaisyys

Arvioi yrityksesi toimintoja asteikolla 1-7, jossa 1=erittdin tyytyvdinen ja 7=tiysin tyy-
tymaton.

1. Kuinka tyytyvéinen olet yrityksesi budjetointiin?
2. Kuinka tyytyvéinen olet yrityksesi strategiseen suunnitteluun?

Halutessasi voit kommentoida tyytymaéttomyyttési.
Yritystiedot

Yritystiedot sisdltdvit yleisid tietoja, jotka auttavat ymmartimééin tutkimuksen sisdisid
eroja ja merkityksid.

Yrityksen toimiala --Valitse tista--
Yrityksen koko --Valitse tista--

Yrityksen kasvu. Yritys on kasvuyritys, jos liikevaihto tai henkildstd on kasvanut
kolmen vuoden aikana 10 % vuosittain tai 30 % yhteensai. --Valitse tista--

Yrityksen kannattavuus. Tédsséd tutkimuksessa kannattavuus mééritelldédn SIJOI-
TETUN PAAOMAN TUOTTOASTEELLA. Valitse seuraavista tuottoasteen ar-
voista: Erinomainen yli 15 %, hyva 10-15 %, tyydyttivd 6-10 %, véilttiva 3—6 %,
heikko alle 3 %. --Valitse tasté--

Kiitos vastauksistasi ja yhteistyostisi. Halutessasi tutkimuksen tulokset jita tietosi vies-
tikenttddn, voin ldhettda ne sinulle heti tutkimuksen valmistuttua.



