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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Johdon laskentatoimea ja sen muutosta tarkasteleva tutkimus koki uutta aktivoitumis-
ta vuosituhannen vaihteen alla. Tutkijoiden mielenkiinto oli kédantyméssa vihitellen
kohti syvéllisemmin ymmarryksen saavuttamista koskien johdon laskentatoimen tyoka-
luja, kdytiantojd, ihmisid ja muutosta. Dynaaminen liiketoimintaympéristd oli aiheutta-
nut osaltaan sen, ettd endd vain laskennan tekniselld hallinnalla ja optimaalisten tulosten
ennustamisella ei kyetty tulkitsemaan riittdvélld tasolla johdon laskentatoimen eri ulot-
tuvuuksia. Tarvittiin uusia kisitteitd, teorioita ja viitekehyksid. (Busco, Quattrone &
Riccaboni 2007.)

Laajempia merkitysperid korostava neoinstitutionaalinen teoria (neoinstitutional
theory) alkoi saavuttaa jalansijaa organisatorisessa tutkimuksessa (Lounsbury 2008,
349, 351; Davis & Marquis 2005). Varhaiset neoinstitutionaaliset teoriat tarkastelivat
organisaatioita homogeenisestd ndkokulmasta. Téstd katsottuna organisaatiot mukautu-
vat pitkdlla aikavililli ympériston asettamiin paineisiin toimijoiden rationaalisten
paitosten kautta. Néin ollen eri organisaatioita leimaa tietynlainen laheneminen toisiinsa
ndhden, mihin termilld isomorfismi (isomorphism) viitataan. (DiMaggio & Powell
1983, 147-150.)

Isomorfismin tuodessa avartavaa kontribuutiota institutionaalisiin tarkasteluihin, jaa
sen katve-alueelle kuitenkin tiettyjd ulottuvuuksia, koskien eritoten monimuotoisuutta.
Uudempi neoinstitutionaalinen tutkimus sen sijaan on ottanut uutta avarampaa perspek-
tiivid sithen dynamiikkaan, joka vallitsee organisaatioiden ja niitd ympéarodivien kulttuu-
reiden, arvon, normien ja uskomusten vililld. Keskeisessd roolissa on ollut institutionaa-
lisen logiikan (institutional logic) kisite. Institutionaaliset logiikat muokkaavat johdon
laskentatoimen kentélld kdytantojd ja ohjaavat padtoksentekoprosesseja. Logiikat voivat
myoOs olla yhteydessé toisiinsa eri tavoin, jolloin esimerkiksi jannitteiden syntyminen
niiden vilille on mahdollista. Logiikoiden analysointi lisid ymmaérrysti ja tuo ennustet-
tavuutta organisaatiotarkasteluihin. (Amans, Mazars-Chapelon & Villeseque-Dubus
2015, 49; Lounsbury 2008, 350-351; Thornton & Ocasio 2008, 99; Lounsbury 2002,
255; Powell & DiMaggio, 1991.)

Tuore tutkimus ottaa institutionaalisiin tarkasteluihin mukaan kiytintGjen vaihtelut
(practice  variation) ja  organisatorisen  heterogeenisyyden (organizational
heterogeneity), joiden avulla on mahdollista saavuttaa entistd kokonaisvaltaisempi kuva
organisatoristesta kentdstd (Amans ym. 2015, 49; Cruz, Major & Scapens 2009, 91-92;
Lounsbury 2008, 2002; Dacin, Goodstein & Scott 2002). Suunta oli nyt poispdin

isomorfismista ja organisaatioita yhdistdvistd universaaleista voimista. Huomio



kohdistui useiden eri rationaliteettien kombinaatioihin ja siihen, kuinka ndma
kombinaatiot muovaavat kidytiant6ja eri organisatorisilla tasoilla. Erityinen merkitys oli
myos silld, ettd niméd kombinaatiot muodostuivat tilannekohtaisesti eivitki titen olleet
universaalisti adoptoituja. Puhuttiin niin sanotusta institutionaalisesta
monimuotoisuudesta (institutional complexity). (Amans ym. 2015, 47; Smets &
Jarzabkowski 2013, 1279; Lounsbury 2007, 289, 301.)

Yksi laajalti tutkittu, mutta osakseen runsaasti kritiikkid kerdnnyt keskeinen johdon
laskentatoimen kéytdntd on budjetointi (Hansen & Van der Stede 2004, 415-416;
Merchant & Van der Stede, 2003, xiii; Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2001, 12;
Ekholm & Wallin 2000, 519-521). Lounsburyn (2001, 53) mukaan lisdtutkimuksille,
jotka yhdistdvat institutionaalisen muutoksen juuri organisatorisiin kdytdntdihin
liittyvdan vaihteluun, on tarvetta. Hanen mukaansa ymmairtdmalld, kuinka laajemmat
institutionaaliset voimat muokkaavat organisatorisia kdytidntdjd, voidaan saada uusia
ndkokulmia siithen, miksi monimuotoisuutta esiintyy toisissa konteksteissa enemmén
kuin toisissa. Erds neoinstitutionaalisissa tarkasteluissa hyodynnetty apukeino
laskentatoimen kidytdntojen, kuten budjetoinnin, analysoinnissa on 16yhin kytkoksen
(loose coupling) konsepti (ks. Orton & Weick 1990; Covaleski & Dirsmith 1983).
Loyhdn kytkoksen kisitteen ytimessd voidaan katsoa olevan ajatus siitd, ettd
organisaatioilla voi olla samanaikaisesti seki rationaalisia ettd epitarkasti méadriteltyja
elementtejd (Lukka 2007, 80).

Budjetointi ja institutionaalinen monimuotoisuus on ollut suurennuslasin alla
erityisesti Christianssenin ja Skaerbaekin (1997), Ezzamelin, Robsonin ja Stapletonin
(2012) ja Amansin ym. (2015) tutkimuksissa. Christianssen ja Skaerbaek (1997)
tutkivat uuden johdon kontrollijarjestelmidn implementointiin liittyvid kdytdnnon
vaihteluita Tanskan kuninkaallisessa teatterissa. Heiddn tyonsd osoitti kuinka useamman
toimijan osallistuessa implementointiprosessiin, on mahdollista havaita erindisia
konflikteja. Ezzamel ym. (2012) puolestaan kartoittivat uusien budjetointikdytintdjen
tuomista koulutuskentille Isossa-Britaniassa. He valottivat vallitsevien logiikoiden ja
uuden liiketoimintalogiikan vilistd kilpailua sekd sen vaikutuksia
budjetointitekniikoihin. Amansin ym. (2015) tuore tutkimus taas tutki budjettien
heterogeenista kayttod (heterogeneous uses of budget) kahdessa ranskalaisessa voittoa
tavoittelemattomassa teatterissa. Budjettien heterogeeniselld kadytolld he viittasivat
kahden eri organisaation eroaviin budjetoinnin prosesseihin sekd kayttotarkoituksiin.
Erddnd Amansin ym. keskeisend huomiona oli teattereiden johtajien avainrooli eri
logiikoiden yhdistamisessa.

Amans ym. (2015) peilaavat tarkasteluissaan budjetointikdytdntojd vasten
tilannekohtaisia tekijoitd, jotka vaihtelevat organisaatiokohtaisesti. Ndméa niin sanotut
tilanteelliset tekijat (situational factors) voivat vaikuttaa logiikoihin ja tdtd kautta

edelleen siihen, kuinka logiikat muokkaavat kdytdntdjd organisatorisilla tasoilla. Néin



ollen organisaatiot kokevat monimuotoisuuden eri tavoin ja niiden reaktiot sitd kohtaan
vaihtelevat. (Amans ym. 2015, 48; Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta &
Lounsbury 2011, 319.) Yrityksen budjetointi toimii tdten erddnid mielenkiintoisena
kdytidntonid, jota on mahdollista tutkia tilanteellisten tekijoiden ja erilaisten logiikoiden
vaikutusten alaisena — institutionaalisen monimuotoisuuden paineessa (Greenwood ym.
2011, 317).

Kenttdtason kdytdnnon vaihteluihin vaikuttavien mekanismien ja prosessien
ymmartamisen ollessa keskeinen teema institutionaalisessa tutkimuksessa, tarjoaa
budjetointi  institutionaalisen =~ monimuotoisuuden  vallitsessa  mielenkiintoisen
tutkimuskohteen. Asia voi koskettaa mitd hyvéansd nykypdividn yritystd, joka kohtaa
toiminnassaan erilaisia logiikoita. (Amans ym. 2015, 48; Smets, Morris & Greenwood
2012, 877.) Tarvitaan lisdd tutkimusta johdon laskentatoimen kéytdntdjen roolista
institutionaalisissa muutoksissa eri toimintaympéristoissid (Ezzamel ym. 2012, 300-301;
Christiansen & Skaerbaek 1997, 434). Amans ym. (2015, 65) tarjoavat oman
tutkimuksensa pohjaksi mikrotasolla suoritettaville tutkimuksille. Edellimainittujen
tutkijoiden innoittamana tdméin tutkimuksen tarkoitus on viedi tarkastelu mikrotasolle,

analysoimalla suomalaisen Pk-yrityksen budjetointiprosessia.

1.2 Paamiiri seki rajaukset

Tamin tutkielman tarkoitus on viedd budjetointiin ja institutionaalisiin logiikoihin liit-
tyvit tarkastelut mikrotasolle — yksittdisen yrityksen tasolle. Tutkielmaan on valittu
suomalainen Pk-yritys, joka altistuu institutionaaliselle monimuotoisuudelle. Case-
yritystd kutsutaan tdssd tutkielmassa anonymiteettisyistd muutetulla nimelld Delectus
Oy. Tutkija on tyoskennellyt yrityksen palveluksessa koko tutkimuksen ajan assistant
controllerina. Varsinaisen huomion kohteena ovat budjetointiprosessiin vaikuttavat eri
logiikat ja ndihin heijasteleva tilanteellinen tekijd, joka osaltaan saattaa myos vaikuttaa
sithen, kuinka itse logiikat lopulta muovaavat budjetointia. Asetelma luo edellytykset
mikro-tason kuvaukselle. Paamadrind on osoittaa, kuinka heterogeeninen budjetointi-
prosessi on seurausta eri logiikoista, joita erityinen tilanteellinen tekija suodattaa. Tut-
kielma pyrkii vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

. Mitka logiikat vaikuttavat Delectuksen budjetointiprosessiin?

. Kuinka ndmai eri logiikat muokkaavat budjetoinnin kidytint6ja organisaatiossa,

joka kohtaa institutionaalista monimuotoisuutta?

. Kuinka tilanteellinen tekija heijastuu logiikoihin?

Tutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan muodostamalla mahdollisimman rikas,
mutta samalla selkedpiirteinen kuvaus Delectuksen budjetointiprosessista. Kuvaus no-

jautuu johdon laskentatoimen budjetointia, institutionaalisia logiikoita ja monimuotoi-



suutta koskevaan teoriaan. Yleiselld tasolla tutkielma tuo kontribuutiota neo-
institutionaalisiin teorioihin.

Heterogeeniselld budjetoinnilla viitataan tidssi tutkielmassa yksittdisen yrityksen mo-
nimuotoiseen budjetointiin — sen erilaisiin kdyttotarkoituksiin, eikd kahden tai
useamman organisaation vélisiin eroihin budjetointikdytdnnoissd (vrt. Amans ym. 2015,
47-48; Ezzamel ym. 2012). Amansin ym. (2015, 48) tarkoittavat heterogeeniselld
budjetoinnilla tutkimuksessaan nimeonomaan juuri kahden eri organisaation véilisid
eroavaisuuksia budjetoinnin prosesseissa. Christiansenin ja Skaerbaekin (1997)
tutkimus ei myoskddn huomioinut organisatorista heterogeenisyytti Amanssin ym.
viitaamalla tavalla. Tamai tyo tdydentdd edelld mainittuja tutkimuksia, mutta tekee niihin
kuitenkin selvdn eron tutkittavan organisaation kannalta. Tassd tutkielmassa tutkitaan
yksityistd kuluttajatuotteita myyvaa yritystd, kun taas ylld mainitut tutkimukset ovat
keskittyneet palveluiden tarjoajiin, joiden toiminnassa on mukana myos julkinen taho.
Lisdksi Amansin ym. sekd Christiansenin ja Skaerbaekin case-organisaatiot olivat
teattereita, joiden liiketoiminnan perusluonteen voidaan ndhdd eroavan selvésti
perinteisestd kuluttajatuoteorganisaatiosta.

Institutionaalisen monimuotoisuuden nihdddn tdssd tutkielmassa rakentuvan
logiikoiden = monilukuisuudesta. Tapahtumat, joihin liittyy institutionaalinen
monimuotoisuus, ovat tilanteita, joissa havaitaan useita yhtd aikaa esiintyvia logiikoita,
myo6s kilpailevia logiikoita (Amans ym. 2015, 47). Logiikoiden vilisid suhteita
lahestytddan myOs avoimesti — silld, ovatko ne toistensa kanssa yhteensopivia vai
yhteensopimattomia, ei ndhdd olevan merkitystd institutionaalisen monimuotoisuuden
kisitteen perustellun kdyton kannalta. Toisin sanoen institutionaalinen monimuotoisuus
on olemassa vaikka toistensa kanssa kilpailevia logiikoita ja ndiden suhteeseen liittyvia
kitkaa havaittaisiinkin. Tdten ndkokulma on laajempi kuin Greenwoodin ym. (2011,
317-318), jotka edellyttavit vahvemmin logiikoilta yhteensopimattomuutta. (Amans
ym. 2015, 48; Smets & Jarzabkowski 2013, 1279; Lounsbury 2007, 289.) Jokainen
toimija voi myOs olla yhteydessi useisiin eri logiikoihin, eiké jokin tietty logiikka voi
olla yhden tyyppisen toimijan etuoikeus. Néin ollen toimijat eivét ole automaattisesti
sidottuja tiettyihin logiikoihin tai vastaavasti logiikat tiettyihin toimijoihin. (Amans ym.
2015, 49; Marti & Mair 2009, 92-93.) Tarkasteluiden ulkopuolelle tutkimuksessa
jatetddn kuitenkin logiikoiden syntyprosessien tarkka analysointi.

Tilanteellisten tekijoiden kohdalla tutkielma mukailee Amansin ym. (2015) ja
Greenwoodin ym. (2011) ndkemyksid. Tilanteelliset tekijat ndhdddn organisatorisina
suodattimina (organizational filter) logiikoiden ja budjetoinnin vilissd. Suodattimella ei
kuitenkaan varsinaisesti tarkoiteta sitd, ettd ndihin jaa kiinni sisdltod. Sen sijaan niilld
nihdddn olevan muokkaava vaikutus logiikoihin. On my0s mahdollista, ettd
tilanteelliselld tekijalld ei ole mink&inlaista vaikutusta johonkin tiettyyn logiikkaan.

Keskitymme tdssd tutkimuksessa vain yhteen tilanteelliseen tekijddn, joka on



Delectuksen 2015  kiyttoonotettu  liiketoiminnan  projektimalli.  Delectuksen
toimitusjohtaja on eri yhteyksissd todennut uuden projektimallin ja budjetoinnin
synergian; tavoitteena on loytdd tyOkaluja eri liiketoimintaosa-alueiden yhteen
saattamiseksi. Projektimalli vaikuttaa sopivalta tilanteelliselta tekijaltdi huomioiden
tutkimuksen tavoitteen sekd valitun case-organisaation. Se liittyy olennaisesti sekd
toimijoihin ettd budjetointiin. (Kick-off 2015; Projektit 2015-2016.)

Empiriaa ldhestytddn avoimesti tutkielmassa institutionaalisien vaikutuksien
vertikaalisen suunnan suhteen; ndkokulma ei ole siis lukittu pelkéstdin ylhddltda-alas.
Nédin ollen on mahdollista, ettd budjetoinnin kidytinnoét voivat vaikuttaa myos
instituutioiden rakentumiseen eikd vain toisinpdin kuten perinteinen institututionaalinen
tutkimus on katsonut. (Greenwood 2011, 356-357.)

Yleiselld tasolla tdmén tutkielman ndkokulma budjetointiin perustuu Covaleskin,
Evans Il:nen, Luftin & Shieldsin (2003, 3-4, 29-30) luokitteluun ja edelleen
sosiologiseen nidkokulmaan. Heiddn mukaansa laaja sosiologinen perspektiivi viittaa
budjetoinnin kohdalla useisiin eri tarkoitusperiin ja kéyttokohteisiin. Se asettaa
suurennuslasin alle sekéd yksiloiden ja organisaatioiden toimien viliset jidnnitteet ettd
yksiloiden roolit organisatoristen tavoitteiden muovaamisessa lapi
budjetointiprosessien. Tdmén tutkielman tavoitteiden valossa, tarjoaa sosiologinen
nidkokulma budjetointiin riittdvidn avaran linssin.

Lisdksi tdssd tutkielmassa tunnistetaan kaksi eri budjetoinnin kiyttdtapaa.
Ensimmiinen kéyttotapa on instrumentaalinen (instrumental), jolla viitataan
objektiivisempaan tekniseen kidyttoon. Toinen kéyttotapa on symbolinen (symbolic),
joka taas viittaa subjektiivisempaan instrumentaalisen ulottuvuuden ylittavdan kdyttoon,
huomioimalla my6s kulttuurisia ja institutionaalisia voimia. (Amans ym. 2015, 47, 49;
Covaleski & Dirsmith 1983, 323-324; 1986, 193-194; 1988a, 585; 1988b, 20-21;
Burchell, Clubb, Hopwood, Hufhes & Nahapiet 1980, 15, 22-23; Meyer & Rowan

1977, 340-341.) Kuvio 1. esittdd timén tutkielman institutionaalisen perspektiivin:
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Sy
Institutionaalinen
monimuotoisuus
P
Tilanteellinen tekija Tilanteelliset [Ckiiii[
K K
K Budjetomt Kéytannot
Kuvio 1 Institutionaalisen monimuotoisuuden rakentuminen

Kuvion yldosa esittdd logiikoiden muodostamaa institutionaalista monimuotoisuutta.
Logiikat voivat itsessdédn olla erilaisia ja niiden merkitys organisaation toiminnan kan-
nalta vaihdella (kuviossa koko). Niiden vélilld voi myds olla erilaisia suhteita budjetoin-
tiin ndhden, joita kuvaa erilaiset viivat: olematon suhde (katkoviiva), tiivis suhde (yhte-
ndinen viiva) tai kilpaileva suhde (katkaistu pisteviiva). Tilanteelliset tekijdt ovat puo-
lestaan ajan yli muuttuvia suodattimia, jotka muovaavat logiikoiden vaikutuksia (viivan
virimuutos). On myos mahdollista, ettd tilanteellinen tekijd ei vaikuta kaikkien logii-
koiden sisdltoon, mitd kuvaa jatkuva sininen viiva. Lopulta tietyt logiikat vaikuttavat
budjetointiin kdytdntdjen tasolla (kuvion alaosa). Tutkielman analysoidessa vain budje-
tointia, jad tarkastelun ulkopuolelle kiytintdjen viliset suhteet. Erityinen huomioitava
seikka on my0s se, ettd kiytdnnoilld voi olla vaikutuksia toiseen suuntaan; institutionaa-
liseen tasoon, mitd kuvaa kaksisuuntaiset viivat (institutionaalisien vaikutuksien verti-

kaalinen suunta).

1.3 Case-organisaatio

Tutkielman case-yritykseksi on valikoitunut suomalainen oman toimialansa johtaja

Suomessa ja Baltiassa. Anonymiteettisyistd yritys kulkee tdssd tutkielmassa nimelld
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Delectus Oy ja tarkastelumme on rajattu koskemaan vain Suomessa sijaitsevaa
emoyhtiotd. Delectus harjoittaa taiteellisten kuluttajatuotteiden valmistusta ja
jalleenmyyntid. Tutkija on aloittanut tydskentelyn Delectuksessa assistant controllerina
kolme kuukautta ennen tutkimuksen aloittamista ja tyoskennellyt tdmén palveluksessa
koko tutkimuksen ajan. Liikevaihtoa Delectus kerrytti vuonna 2014 noin 15 miljoonaa
euroa ja henkilostod sen palveluksessa oli noin 150 henked. Euroopan komission (2006,
16) mukaan se on titen keskisuuri yritys ja luokitellaan Pk-yritykseksi. Suurimpana
omistajana yrityksessd on Delectuksen toimitusjohtaja yli 50 % osuudella. Johtoryhmén
muodostavat toimitusjohtaja, talousjohtaja, myyntijohtaja ja HR- ja kehityspaallikko.

Tutkija on kidynyt Delectuksen talousjohtajan kanssa syyskuusta 2015 lidhtien keskus-
teluita koskien budjetointia. Nidissd keskusteluissa talousjohtaja on todennut Delectuk-
sen budjetoinnin muistuttavan tilkkutidkkid, jolla on useampi kutoja. Hanen mukaansa
aikojen saatossa budjetoinnissa on kokeiltu erilaisia ratkaisuita, mutta lopulta tekeminen
on kuitenkin aina palautunut karkeammalle tasolle. Toimialalta hénelld on neljinkym-
menen vuoden kokemus ja nykyisessé tehtidvéssdadan hidn on toiminut vuodesta 2003 1dh-
tien. (Talousjohtaja, keskustelu 18.9.2015.)

Vuodelle 2015 Delectuksessa valmisteltiin johtoryhmin toimesta usean vuoden tau-
on jilkeen kuukausikohtainen tuloslaskelmabudjetti, jossa tuloslaskelman tilit jaettiin
vastuullisten kesken tietojen kerdaamistd varten. Edellisind vuosina sama oli tehty vain
vuositasolla. Vuoden 2015 budjetin valmistelu alkoi 2014 loppuvuodesta ja suunnitelma
esiteltiin hallitukselle marraskuussa 2014. Lopullisesti budjetti vahvistettiin hallituksen
toimesta helmikuussa 2015. Syyskuussa 2015 hallitukselle esitettiin budjettiin perustuen
viimeisin arvio (latest estimate) sekd pahin mahdollinen skenaario (worst case scenario)
koskien kuluvaa vuotta. Prosessi sulkeutuu jdlleen marraskuun hallituksen kokouksessa,
jossa katse suuntautuu jo seuraavaan vuoteen ja uudet budjetointisuunnitelmat esitetdin.
Delectuksen liiketoiminnan kausiluonteesta johtuen marraskuun kohdalla ei siis juuri
endd saavuteta uutta tietoa koskien kuluvaa vuotta. Vuotuiseksi pditavoitteeksi hallitus
on asettanut 7 prosentin tason liikevoitoksi (EBIT — Earnings Before Intrests and Ta-
xes). Delectuksen tilikausi on kalenterivuosi.

Kuten jo mainittu, institutionaalisten logiikoiden vaikutuksia organisaatioiden kay-
tantoihin tarkastellessa, erilaiset tilanteelliset tekijit voivat reagoida logiikoiden kanssa
ja osaltaan vaikuttaa siihen, kuinka logiikat lopulta muovaavat itse kdytintoja. Delec-
tuksen kohdalla, vuonna 2015 lanseerattu projektimalli vaikuttaa sopivalta tilanteellisel-
ta tekijaltd timin tutkielman tavoitteiden valossa. Itse projektimalli tarkoittaa kdytdnnon
tasolla siti, ettd tuotteista ja hankinnoista vastaavien tuotepééllikdiden toiminta muutet-
tiin tuotekohtaisesta projektikohtaiseksi. Projekteja on seitsemén vuodessa ja koko yri-
tyksen myynti tapahtuu niiden sisdlli. Muutoksella tavoiteltiin  parempaa
kokonaisuuksien hallintaa ja kannattavuuden parantamista (Toimitusjohtaja, haastattelu

1.2.2015). Projektimalliin liittyy olennaisesti taloudellinen suunnittelu ja seuranta.
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Lisdksi se koskettaa useita yrityksen sisdisid toimijoita. Ndiden asetelmien valossa De-
lectus Oy tarjoaa institutionaalista monimuotoisuutta ja budjetointia tarkastelevalle tut-
kimukselle tarkasti rajatun mutta mahdollisesti hedelmillisen mikrotason tutkimuskoh-

teen.

1.4  Metodologia ja metodit

Tutkielman tavoitteena on kuvailla kuinka eri logiikat muovaavat budjetoinnin kidytin-
tojd organisaatiossa, joka kohtaa toiminnassaan institutionaalista monimuotoisuutta.
Tavoite ohjaa tutkimaan tiettyd tapahtumaa eli budjetointia. Analyysissd ollaan
kiinnostuneita tdmidn tietyn tapahtuman yksityiskohtaisesta rakenteesta sekéd
tapahtumassa mukana olevien toimijoiden merkitysrakenteista. Tdten on perusteltua
olettaa kvalitatiivisen tutkimusotteen olevan luontainen toteutusvaihtoehto tutkielmalle.
(Metsamuuronen 2001, 14.) Oletusta vahvistaa myos Mollin, Burnsin ja Majorin (2006,
197) toteamus siitd, ettd useat instituionaalista teoriaa késittelevit tutkimukset ovat
tukeutuneet kvalitatiiviseen ldhestymistapaan.

Tassd tutkimuksessa varsinaisena metodologisena tutkimusotteena luotetaan toimin-
ta-analyyttiseen tutkimusotteeseen. Valinta nojautuu yleisesti laskentatoimen kentdlld
kédytettavddn Neilimon ja Nisin (1980) tutkimusotteiden nelijakoon. He jakavat metodo-
logiset perusratkaisut késiteanalyyttiseen, nomoteettiseen, toiminta-analyyttiseen ja paa-
toksenteko-metodologiseen tutkimusotteeseen. Kasanen, Lukka ja Siitonen (1993) tar-
kensivat Neilimon ja Nisin mallia ottamalla vield mukaan konstruktiivisen tutkimusot-
teen, joka sijoittuu padtoksenteko-metodologisen ja toiminta-analyyttisen tutkimusot-
teen viliin.

Toiminta-analyyttinen tutkimus kurottaa tyypillisesti kohti kokonaisvaltaisen ym-
mirryksen saavuttamista. [Imidistd pyritddn saavuttamaan kokonaiskuva tavoittamalla
keskeiset toimijat ja ndiden viliset merkityssuhteet. Tavoitteen saavuttamisessa apuna
toimii empiirinen aineisto. Empiirisen aineiston aisaparina toimii usein kdsiteanalyytti-
nen osuus. Téssd tutkimuksessa empiirisen aineiston voidaan katsoa olevan tarkka, sen
koskiessa vain yhtd organisaatiota. Késiteanalyyttisyys nousee tdmén tyon kohdalla esil-
le institutionaalisen monimuotoisuuden, logiikoiden ja budjetoinnin teorian analyysissa,
joita kdytetddn myohemmin apuna empiiristen 10ydosten tulkinnassa. (Neilimo & Nisi
1980; Lukka 1991, 170.)

Téassd tutkielmassa empiirisen aineiston ldhteend toimii yksi ainoa case-yritys. Yinin
(2003, 1) mukaan case-tutkimukset ovat sopivia ldhestymistapoja silloin, kun
tutkimuskysymykset ovat muotoa “kuinka” tai “miksi”; tutkijalla on hyvin vihin
vaikutusta tapahtumien kulkuun; ja kun tarkkailun kohteena on tietylld ajankohdalla

reaalimaailman kontekstiin liittyvd ilmio. Case-tutkimukset ovat lisdksi havaittu
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kayttokelpoisiksi institutionaalisten logiikoiden analysoinnissa, koska ne tarjoavat
rikkaita, monitasoisia ndkemyksid kdytintdjen ja logiikoiden vélisiin suhteisiin (Amans
ym. 2015, 52; Smets & Jarzabkowski 2013, 1284; Yin 2003). Onnistunut case-tutkimus
voi poikia uusia hypoteesejd, ndkokulmia, havaintoja, tulkintoja tai ratkaisumalleja.
Organisaatioista ~on  mahdollista  luoda  ymmaérrystd niiden  todellisissa
toimintaymparistoissd. (Lukka 1999, 133; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154—
156.) Edellimainittujen seikkojen valossa voimme todeta case-tutkimuksen istuvan
tutkimusasetelmaan.

Tuomen ja Sarajirven (2009, 71) mukaan haastattelu, kysely, havainnointi ja erilai-
siin dokumentteihin perustuva tieto ovat yleisimpid laadullisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmid. Menetelmien kéytolle ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa
vaan niitd voi kdyttdd tilannekohtaisesti ja eri suhteissa. Tamin tutkielman empiirinen
aineisto muodostuu haastatteluista, havainnoinnista ja erilaisten dokumenttien tiedoista.
Kun on kyseessd tutkielma, joka siséltdd erilaisia aineistoja, teorioita tai menetelmid,
puhutaan triangulaatiosta. Yleinen uskomus on, ettd triangulaatiota hyodyntamailld on
mahdollista yltdd kattavampaan kuvaan kohteesta ja edelleen luotettavimpiin tuloksiin.
(Eskola & Suoranta 1998, 69.) Triangulaation on myds todettu olevan tyypillistd case-
tutkimukselle (Lukka 1999,135; Koskinen ym. 2005, 158).

Dokumenttiaineisto  koostuu  tdssd  tutkielmassa case-yrityksen  sisdisestd
materiaalista: itse budjeteista seké erilaisista katsauksista. Dokumenttien, havainnoinnin
sekd haastatteluiden avulla kartoitetaan aluksi Delectuksen liiketoimintaan vaikuttavia
logiikoita ja tavoitellaan niitd padlogiikoita, jotka vaikuttavat budjetoinnin kdytantoihin.
Ensiksi siis pyritddn muodostamaan yleiskuva instituitonaalisesta monimuotoisuudesta
Delectuksessa ja paljastamaan varsinaiset budjetointiin vaikuttavat piilogiikat.
Logiikoiden paljastamisessa keskitytddn erityisesti arvoihin ja uskomuksiin viittaavaan
sisdltoon. Niin ollen tutkielma mukailee Amanssin ym. (2015) tyotd — my0Os tdssd
tutkielmassa logiikoihin ndhdéén liittyvin tiettyjd arvoja.

Logiikoiden paljastamisen jéalkeen pyritddn analysoimaan kuinka tilanteellisen
tekijan suodattamat ~ pididlogiikat ~ muovaavat  budjetointia. Analysoitava
dokumenttiaineisto pitdi sisdlldin kokonaisuudessaan seuraavat dokumentit:

. Hallitukselle esitetyt pddtavoitteet (fargets) vuodelle 2016

. Valikoimien hallinnan (category management) katsaus vuodelle 2016

o Kick-off — lahtokatselmus vuodelle 2015

. Johtoryhmain sisdiseen kdyttoon valmisteltu budjetointikatsaus vuodelle 2016

. Palveluorganisaation (service organization) katsaus vuodelle 2016

. Projektien esittely kaudelle 2015-2016

. Péddbudjetti ja osabudjetit vuosilta 2015 ja 2016
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Sisdisen dokumentaation avulla pyritddn luomaan yleiskuva Delectuksen
budjetoinnista vuosina 2015 ja 2016. Tukea logiikoiden paljastamiseen haetaan myos
sisdisistd katsauksista, jotka eivit suoraan liity budjetointiin.

Haastattelussa kidydaén lépi tietyt etukdteen muodostetut teemat, joista haastateltavia
on etukiteen informoitu. Kysymysten tarkkaa muotoa ja jdrjestystd ei kuitenkaan ole
lukittu etukédteen. Teemahaastattelu tarjoaa keinon monipuolisen ja kuvailevan aineiston
hankintaan, joka on tutkielman ensimmdiisen vaiheen nimenomainen tavoite koskien
logiikoita ja budjetointia Delectuksessa. (Eskola & Suoranta 1998, 8§7-89.) Pdamiirin
ollessa ymmairryksen lisdédminen budjetointiprosessista, voidaan haastatteluita pitda
sopivana metodina dokumenttien analysoinnin ja havainnoinnin rinnalla. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2009, 205.) Taulukossa 1 on esitetty haastateltavat henkil6t ja

heidin kohdallaan painotetut teemat.

Taulukko1l Haastateltavat henkil6t ja painotetut teemat

Haastateltavat henkilot Painotetut teemat

Budjetointi yleiselld tasolla

Budjetoinnin kytkds johtamisen funktioon

Toimitusjohtajan ja talousjohtajan roolit budjetointiprosessissa
Toimitusjohtaja Budjetoinnin kehittiminen

Budjetointiin liittyvd skeptisyys

Projektimalli ja budjetointi

Budjetointi tulevaisuudessa

Budjetointi yleiselld tasolla

Talousjohtajan rooli budjetoinnissa ja budjetointiprosessissa
Budjetoinnin tavoitteet

Budjetoinnin kdyttotarkoitukset
Budjetointiprosessin puutteet ja heikkoudet
Talousjohtaja Budjetointiprosessin vahvuudet ja hyodyt
Budjetoinnin kytkds johtamisen funktioon
Budjetointiprosessin valmiustaso ja tavoitetaso
Budjetointiprosessin kehittiminen

Hallituksen ja rahoittajan yhteys budjetointiin
Projektimalli ja budjetointi

Budjetointi yleiselld tasolla ja erot muihin organisaatioihin
Budjetoinnin kiyttotarkoitukset
Budjetoinnin kytkos johtamisen funktioon

Valikoimajohtaja Strategian kytkeminen budjetointiin
Budjetoinnin puutteet ja vahvuudet
Projektimalli ja budjetointi
Myynnin ndkékulma budjetointiin

Kaupallinen johtaja Budjetoinnin heikkoudet

Budjetoinnin kehittiminen
Johtajien roolit budjetointiprosessissa

Budjetointi yleiselld tasolla ja erot muihin organisaatioihin
Budjetoinnin kidyttotarkoitukset

Palvelujohtaja Strategian kytkeminen budjetointiin

Budjetoinnin heikkoudet ja vahvuudet

Budjetoinnin kehittiminen

Teemat vaihtelivat haastateltavien mukaan perustuen havainnoinnilla saavutettuihin
vaikutelmiin heiddn nédkemyksistdan budjetointia kohtaan. My0s heiddn johtamat

organisatoriset osa-alueet vaikuttivat késiteltdvien teemojen valikoitumiseen. Laaja-
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alaisimmin teemoja késiteltiin talousjohtajan kanssa, joka etukéteen vaikutti keskeiselta
toimijalta budjetointiprosessiin liittyen.

Toinen laadullisen tutkimuksen yleinen, mutta haastava tiedonkeruumenetelmi on
havainnointi. Sen yhdistiminen haastatteluiden kanssa on suuritdinen prosessi, mutta
usein hyvin hedelméllinen (Tuomi & Sarajarvi  2009; Gronfors 2001).
Havainnointimenetelmit voidaan jakaa piilohavainnointiin, havainnointiin ilman
osallistumista, osallistuvaan havainnointiin ja osallistavaan havainnointiin. Téssd
tutkielmassa tutkija on tiiviissd vuorovaikutussuhteessa tiedonantajien kanssa, jolloin
kyseessd on osallistuva havainnointi. Sille, minkd verran tutkijan tulisi vaikuttaa
tapahtumien kulkuun, ei ole olemassa yhtd tiettyd sddnt6d. Lisdksi havainnoinnin ilman
osallistumista ja osallistuvan havainnoinnin viélille ei ole vedettidvissd tarkkaa rajaa.
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 81-82.)

Erds relevantti jaottelu osallistuvan havainnoinnin eri muotojen vélille on
McKinnonin (1988) ehdottama luokittelu. Hén jakaa osallistuvan havainnoinnin
kuuteen eri luokkaan: ulkoinen tarkkailu, passiivinen ldsnidolo, rajallinen interaktio,
aktiivinen kontrolli, tarkkaileva osallistuminen sekd osallistuminen salaisella
identiteetilli. Tadmén tutkielman kohdalla tutkija on tydskennellyt koko
tutkimusprosessin ajan kohdeyrityksessd sekd osallistunut budjetointiprosessiin. Niin
ollen McKinnonin luokittelun perusteella kyseessda voidaan katsoa olevan tarkkaileva
osallistuminen (observer as participant).

Havainnoitujen keskusteluiden ajankohdat, osanottajat ja kisitellyt aiheet 10ytyvit
empiirisen  aineiston  ldhdemateriaalista  kuten  my0s  haastatteluiden  ja
dokumenttiaineiston lisdtiedot. Havainnoiduista keskusteluista on my0s tehty
muistiinpanot, jotka sisdltivdat tutkimuksen kannalta keskeisid lausuntoja.
Teemahaastattelurunko esitelldén liitteessd 1. Haastatetuilla sekd havainnoituihin
keskusteluihin osallistuneilla henkil6illd on ollut mahdollisuus kdydda ldpi heihin
liittyvdn materiaalin pohjalta tehdyt analyysit ja johtopadidtokset ennen tutkielman
painattamista.

Institutionaalisten logiikoiden konsepti on késitteend hankalasti midriteltdvissa.
Tutkimuksen kannalta vield vaikeampaa on sen analyyttinen hyodyntdminen
kaytannolliselld tavalla. (Thornton, Ocasio & Lounsbury 2012, 1.) Tdmin tutkielman
metodologisena haastena, samoin kuten Amansin ym. (2015) tutkimuksessa, on
logiikoiden vaikutusten tunnistaminen. Kuten myo6s Jarzabkowski, Matthiesen ja Van de
Venkin (2009, 10-11) toteavat, on insitutionaalisten logiikoiden empiirinen identifiointi
hyvin vaativaa. Bastedon (2009, 213) mukaan on tirkedd kyetd ymmaértdmiin
logiikoiden toiminta ilman, ettd haastateltavia johdatellaan suoraan tekeméaidn
johtopédtoksid logiikoista ja niiden vaikutuksista. Kuten Amans ym. (2015), pyritddn
tiassakin tutkielmassa analysoimaan logiikoita ilman, ettd niiden vaikutuksia nostetaan

suoraan esille haastatteluissa. Sama seikka koskettaa myos havainnointia 1édpi
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tutkimuksen. Tdma erityinen haaste on kuitenkin pyritty ottamaan huomioon tutkielman
metodivalinnoissa ja sovellettavilla havainnointi- ja haastattelustrategioilla tdhdétién
sen vilttdmiseen.

Sisdllonanalyysi on erds laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma. Yleiselld
tasolla silld viitataan melkein kaikkeen kirjoitetun, kuullun tai ndhdyn sisdllon
analyysiin. Varsinaiseksi analyysiksi mielletdédn tyypillisesti vasta aineiston teemoittelu
vaihe. Tamin tutkielman kaikki haastattelut litteroidaan ja analysoidaan teemojen
pohjalta. Analyysi seuraa Amanssia ym. (2015) kdyttimailld hyviksi diskurssianalyysid
logiikoiden vaikutuksien toteamisessa. Diskurssianalyysissé logiikkoihin liitetdén arvoja
ja uskomuksia, joiden avulla identifioidaan relevantteja lainauksia tai litteroinnin osia.
Lopullisena tavoitteena on valjastaa logiikat kontekstiin, jossa niiden vaikutuksista
voidaan tehdd luotettavia johtop#iatoksid ja ndin ollen muodostaa kokonaisvaltainen

kuva Delectuksen budjetointiprosessista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91.)

1.5 Tutkielman kulku

Johdannon jilkeen tutkielma etenee katsauksella johdon laskentatoimen teoriaan koski-
en institutionaalista monimuotoisuutta ja budjetointia. Toisen luvun aluksi kdydéan ldpi
institutionaalisten teorioiden kehittyminen varhaisista ndkokulmista kohti tuoreempia
neoinstitutionaalisia teorioita. Katsauksella teoriapohjan kehitykseen pyritdin antamaan
lukijalle perustelu ndkemys siitd, miksi juuri neoinstitutionaalinen lihestyminen tarjoaa
tahdn tutkielmaan mielenkiintoisen ndkokulman. Yleisen teoriapohjan ja sen evoluution
jalkeen esitellddn tutkielman kannalta kaksi olennaista késitettd: institutionaalisten lo-
giikoiden sekd tilanteellisten tekijoiden késitteet.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan budjetointia, johon esitellddn ensiksi sosiologinen
nikokulma. Tamin jdlkeen eritellddn budjetoinnin erilaisia kdyttotarkoituksia, joiden
kohdalla keskitytddn erityisesti instrumentaalisiin ja symbolisiin tapoihin. Budjetointia
tarkastellaan myo6s loosecoupling-teorian (16yhédn kytkoksen) ndkokulmasta, joka tarjo-
aa lisdsyvyyttd teoreettiseen analyysiin. Viimeinen alaluku puolestaan nitoo yhteen ins-
titutionaaliset logiikat sekd budjetoinnin, tarjoten valmiudet aiheen empiirisen aineiston
analysoinnille.

Neljannessd luvussa analysoidaan tutkielman empiirinen aineisto. Luvun aluksi esi-
tellddn yleiskuva Delectuksen liiketoiminnan logiikoista. Tamidn jidlkeen tarkastelua
kavennetaan koskemaan niitd pidilogiikoita, jotka vaikuttavat nimenomaan budjetoin-
tiin. Lopulta rakennetaan kuvaus siitd, kuinka péélogiikat tilanteellisen tekijdn ldpi
muokkaavat budjetoinnin kdyttod Delectuksessa. Viimeisessd eli viidennessd luvussa
esitetddn tutkielman johtopditoksen sekd yhteenveto. Lopuksi esitetddn erditd jatkotut-

kimusmahdollisuuksia.
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2 INSTITUTIONAALISET TEORIAT

2.1 Neoinstitutionaaliset teoriat

Organisaatiotutkimuksen teoreettinen pohja sekéd empiiriset tarkastelut laajenivat Meye-
rin ja Rowanin, Zuckerin (ks. esim. Zucker 1977) sekd DiMaggion ja Powellin téiden
innoittamana 1970-luvun loppupuolelta alkaen. Mainittujen tutkijoiden ponnistuksia
voidaan pitdd myOs neoinstitutionaalisten teorioiden ensiaskelmina. (Thornton ym.
2012, v.) Niaméi varhaiset kéisitykset havainnoivat organisaatioita passiivisina
entiteetteind, jotka tavoittelivat tietyn tason liiketoiminnallista tunnustettavuuden ja
vakiintuneisuuden mahdollistavaa tilaa, mukautumalla ulkoisiin paineisiin. Tdhén
tavoiteltuun tilaan viitattiin legimiteetin (legitimacy) saavuttamisella. Organisaatioiden
oletettiin olevan vastaanottavaisia kédytdanndgille, joita yhdisti ulkoinen institutionaalinen
yhteenkuuluvuus. Isomorfismin késitteelld tarkoitettiin titd yhteneviaisyyttd, joka vallitsi
kdytintojen ja ulkoisten institutionaalisten ympdristojen vélilld. (Cruz ym. 2009, 93.)

Isomorfismi merkitsi sitd, ettd organisaatioiden katsottiin muuntautuvan samansuun-
taisesti toisiinsa nidhden — niiden kidytdnnot oletettiin homogeenisiksi. Toisinsanoen
yritysten nidhtiin mukautuvan ulkoisten paineiden alla liiketoimintaympéristdjen
odotusten mukaisiksi. Mukautuminen tapahtui niin, ettd esimerkiksi juuri
laskentatoimen tyokalut, kuten budjetointi, rakennettiin linjassa ndiden ulkoisten
toiminnan odotusten ja normien kanssa. (ks. esim. Amans ym. 2015, 49; Cruz ym. 2009,
91-93; Greenwood, Oliver, Suddaby & Sahlin 2008, 1-10; Abernethy & Chua 1996,
572; Covaleski & Dirsmith 1983, 325.) Nidin ollen organisatoristen kenttien
(organizational fields) todettiin koostuvan kollektiivisesti yrityksistd, joiden vélilld ei
esiintynyt kdytdnnon vaihteluita. Tédssd tutkimuksessa organisatorinen kenttad
maidritelldaan DiMaggiota ja Powellia (1983, 143) mukaillen niiden organisaatioiden
muodostamaksi kokonaisuudeksi, jotka asettavat tunnistettavan institutitonaalisen
toiminnan alueen: merkittivimmaét toimittajat, resurssien ja tuotteiden kuluttajat,
saantelyelimet sekd muut organisaatiot, jotka tuottavat samankaltaisia tuotteita ja
palveluita.

Téassd tutkielmassa katsotaan olevan mahdollista, etti saman organisatorisen kentin
sisdlld esiintyy kdytdnnon vaihteluita yritysten vililld, kdytdntdjen muokkaantuessa
organisaatiokohtaisten logiikoiden vaikutuksessa. Ndkokulma mahdollistaa sen, ettd
ddritapauksessa tietyssd organisaatiossa voi muodostua tdysin ainutlaatuinen kdytinto
muihin saman organisatorisen kentdn entiteettiin verrattuna. Toisaalta, on my0s
mahdollista, ettd kdytdnnot rakentuvat linjassa muihin organisaatioihin, jolloin on
hyodyllistdi ymmaértdd tarkemmin isomorfismiin liittyvid prosesseja. Nidin ollen,

seuraavassa alaluvussa tarkasteluun otetaan ylld mainitut varhaiset neoinstitutionaaliset
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tutkimukset, jotka painottavat isomorfismia samankaltaisten kdytdntojen perusteluissa.
Varhaisten ndkokulmien esittelylli on myos tarkoitus lisdtd ymmairrystd niistd syistd,
jotka ovat johtaneet neoinstitutionaalisten teorioiden uudempiin kehityssuuntiin, joissa
annetaan  painoarvoa myos  kdytdnnon  vaihteluille ja  organisatoriselle

heterogeenisyydelle.

2.1.1 Varhaiset nakokulmat

Greenwoodin ym. (2008, 4) mukaan 1970-luvun loppupuoliskon vuodet olivat
menestyksekkditd organisatorisessa tutkimuksessa. Muutaman vuoden ajanjaksolla
alulle laitettiin useampia tunnustettuja perspektiivejd organisatorisia teorioita koskien.
Kaksi timénkin tutkielman pohjalla vaikuttavaa tyotd olivat Meyerin & Rowanin (1977)
ja Zuckerin (1977) tyot, jotka esittelivdt niin kutsutun uuden institutionalismin (new
instituionalism) eli neoinstitutionalismin. Greenwood ym. korostavat kuitenkin myos,
ettd institutionaalisella tutkimuksella oli pitkét perinteet, jotka ylettyivdt kauemmaksi
kuin vuoteen 1977.

Meyerin ja Rowanin (1977) mukaan formaalit organisatoriset rakenteet syntyvit
pitkdlle institutionalisoituneissa konteksteissa, jotka eroavat perusolemukseltaan
selkedsti pdivittdisistd monimuotoisista sosiaalisista verkostoista. Rakenteisiin heijastuu
rationalisoidut institutionaaliset saannot (institutional rules). Naméa sddnnot puolestaan
toimivat niin sanottuina myytteind (myths) — uskomuksina, joita yritykset sulauttavat
toimintaansa, saavuttaakseen legimiteettid, resursseja, stabiiliutta ja parantaakseen
tulevaisuuden nidkymid. Myytit siis maédrittelevdat sen mitd rationaalisesti toimiminen
merkitsee. Meyerin ja Rowanin voidaan katsoa viitanneen télld siihen, ettd yritykset
mukautuvat liiketoimintaympariston odotuksiin ja normeihin, turvatakseen toiminnan
jatkuvuuden ja lisdtdkseen ennustettavuutta — toimiakseen rationaalisesti. He
madrittelevit institutionaaliset sdannot Bergerid ja Luckmannia (1967, 54) mukaillen
luokitteluiksi, jotka ovat sisddnrakennettu yhteisoihin jaettuina oletuksina tai
tulkintoina. Esimerkkind pitkélle institutionalisoituneesa sddnnostd he antavat lddkérin
sosiaalisen statuksen. Institutionalisoitumisen (institutionalization) Meyer ja Rowan
puolestaan madrittelivit prosesseiksi, joiden kautta velvollisuudet, sosiaaliset prosessit
tai tosiasiat saavuttavat sddnnonmukaisuuden tilan sosiaalisessa ajattelussa ja
toiminnassa.

Organisaatioiden rakenteiden muokkaantuessa isomorfistisesti institutionaalisen
ympériston myyttien kautta, organisaatiot laskevat tyypillisesti sisdisen kontrollin ja
koordinoinnin tasoa, siilyttidkseen legimiteettiddn. Vastaavasti taas tehokkuutta
kontrolloidessaan yritykset heikentdvit samalla mukautumiskykyéddn myytteihin ja téten

legimiteettiddn. Kédytdnnossd tdmid  tarkoitti  sitd, ettd organisaatiot olivat



19

vastaanottavaisia yhteisoissd vallitseville konsepteille, menetelmille ja ajatusmalleille,
joiden hyodyntdminen perusteltiin rationaalisena valintana. Organisaation adoptoivat
institutionalisoituneita tuotteita, palveluita, tekniikoita, menettelytapoja ja ohjelmia
perustuen siihen, ettd ndiden hyodyntdmisen oletettiin olevan jarkiperusteinen ratkaisu.
(Meyer & Rowan 1977.)

Mukautuvuuden ja tehokkuuden ristiriidalle Meyer ja Rowan esittavit ratkaisuksi
formaalien rakenteiden irroittamista (decoupling) teknisistd toiminnoista. Talloin
organisaation sanotaan olevan 16yhisti kytketty (loosely coupled). Tdamai tarkoittaa sité,
ettd pdivittdiset tyotehtdvat liittyvidt heikosti organisaation formaaleihin rakenteisiin
(formal structure), jotka maddritellddn yrityksen toimintojen pohjapiirustuksiksi.
Pohjapiirustus koostuu ensinndkin organisaation listatuista tiedoista: toimistoista,
yksikoistd, asemista ja ohjelmista. Ndméi elementit linkittdd puolestaan yhteen
eksplisiittisesti  esitetyt tavoitteet. Tavoitteet ohjaavat yhdistdmidin elementteja
rationaalisuutta silmilla pitden. Edelleen kdytdnnossd tdmd tarkoittaa sairaalaa
esimerkkind kiyttden sitd, ettd formaalin rakenteen tavoitteena on hoitaa, ei mitata
parannettujen potilaiden midrdd. Kdytonnossi sairaalassa ei siis keskitytd tarkkailemaan
parannettujen potilaiden m#drdd vaan hoitamaan potilaita — formaali rakenne ja
tehokkuuteen mittaaminen ovat irrallaan toisistaan. (Meyer & Rowan 1977.)

Meyerin ja Rowanin (1977) esittdmiin ajatuksiin sisdltyi kuitenkin tiettyd
tulkinnanvaraisuutta ja vahvistamattomia teoreettisia teemoja, mikd oli toisaalta
ymmarrettdvdd, huomioonottaen heididn tyonsi originaliteetin koskien institutionaalista
tutkimusta. Esimerkiksi kisitettd instituutio (institution) ei miiritelty heididn tyossdin.
Tassd tutkielmassa instituutio maédritellddn itsestddnselviin oletuksiin nojautuvaksi
toistuvaksi sosiaaliseksi kdytokseksi. Tatd kdytostd tukevat normatiiviset systeemit seké
kognitiiviset kisitykset, jotka antavat merkityksen sosiaaliselle kanssakdymiselle ja
edelleen mahdollistavat itsestddnuusiutuvan sosiaalisen jarjestyksen. (Greenwood ym.
2008, 8.) Yleisemmailld tasolla instituutio ymmérretddn tidssd tutkielmassa abstraktiksi
yldtason kisitteeksi, joka on olevainen virtuaalisessa ajassa ja paikassa. Siihen liittyvin
tutkimuksen uskotaan perustuvan ihmisten arvojen ja uskomusten tulkintaan.
Oleellisempaa, kun sen itsensd médritteleminen, on sen alemman tason elementtien
ymmartdminen; institutionaalisiin logiikoihin ja laskentatoimen kiytdnt6ihin liittyvéin
dynamiikan tulkinta.

Varhaisten institutionaalisten teorioiden keskidssé olivat jaettujen merkitysten rooli,
institutionaalinen mukautuvuus ja institutionaaliset prosessit (Greenwood ym. 2008, 7).
Naistd viimeksi mainittuihin  keskittyi erityisesti Zucker (1977), joka tutki
institutionalisaation eri asteiden vaikutuksia kulttuuriseen pysyvyyteen. Kulttuurinen
pysyvyys jakautui kolmeen osaan: siirtymiin (transmission), ylldpitoon (maintenance)
ja muutosvastarintaan (resistance to change). Siirtymilld viitattiin kulttuuristen

kidsitysten siirtymiseen sukupolvien vililli — toimijalta toimijalle tai toimijalta
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toimijoille. Sen jédlkeen, kun kulttuuri on siirtynyt seuraavalle sukupolvelle, alkaa
kulttuurin ylldpito. Kolmas kulttuurisen pysyvyyden aspekti muutoksen vastustaminen.
Zuckerin mukaan kaikki kolme kulttuurisen pysyvyyden elementtid olivat riippuvaisia
institutionalisaation tasosta. Nidin ollen mitd institutionalisoituneempi ympiristé oli
kyseessd, sitd vahvempaa oli kulttuurinen pysyvyys.

Kuten jo mainittua, varhaiset neoinstitutionaaliset tutkimukset sisélsivét tietyiltd
osin tulkinnanvaraa sekd vajavaisesti midriteltyd kisitteistod. Useat tutkimusteemat
odottivat myods empiiristd vahvistettavuutta, mikd oli ymmarrettdvaa tutkimuksien
alkuperdisyyden huomioon ottaen. 1980-luvun vaihteen institutionaalisen tutkimuksen
peruselementit ja padndkokulmat on kuitenkin hyvd hahmottaa uudempaa tutkimusta
silmélld pitden. Pédpiirteittdin varhaisen neoinstitutionaalisen tutkimuksen ndkemykset
olivat seuraavanlaisia (Greenwood ym. 2008, 11):

. Organisaatioithin ~ vaikuttaa niiden institutionaaliset kontekstit, jotka
muodostuvat rationaaliseen toimintaan ohjaavista uskomuksista.

. Institutionaaliset paineet vaikuttavat kaikkiin organisaatioihin, mutta erityisesti
niihin, jotka hyodyntdvit toiminnassaan uusia teknologioita tai kokevat
vaikeuksia liiketoiminnan tuloksien mittaamisessa ja arvioinnissa.

. Organisaatioista tulee isomorfisia niiden institutionaalisissa konteksteissa, jotta
nidmi saavuttaisivat sosiaalista hyvidksyntdd — legitimiteettia, joka tuo
mukanaan hyo6tyja selviytymisen suhteen.

. Institutionaalisiin paineisiin mukautuminen saattaa toimia tehokkuuteen
tdhtadavid toimia vastaan, jolloin mukautuminen voi olla seremoniallista
(ceremonial) — symboliset rakenteet erotetaan organisaation teknisestd ytimesti
(16yha yhteys).

. Institutionalisoituneet kdytannot ovat tyypillisesti itsestddnselvyyksid, laajalti
hyviksyttyjd ja muutosta hylkivia.

Edelld mainituista seikoista puuttuu kuitenkin ndkemys siitd, ettd organisaatioiden
reaktiot niiden institutionaalisia ympdiristdja kohtaan yhtenevit. Tamd idea oli
DiMaggion ja Powellin (1983) esittaimd ja samojen ldhtokohtien innoittama kuin
Meyerin ja Rowaninkin tutkimus — pyrkimys ymmirtdd modernin yhteiskunnan
rationalisaatiota. (Greenwood ym. 2008, 11.) DiMaggio ja Powell (1983, 148)
muotoilivat pyrkimyksensd kysymyksen muotoon: minké takia organisatorisia muotoja
ja kéytdntojd leimaa selked lisddntyvd homogeenisyys? Heiddn mukaansa vastaus tdhdn
kysymykseen oli 10ydettdavissd organisatorisien kenttien rakenteista. Organisatorisen
kentdn kypsyessd kohdistuu sen vaikutuspiirissd oleviin organisaatioihin vadjaamiton
paine kohti homogeenisyyttd. DiMaggion ja Powellin puhuvat esiin nousevista
vahvoista voimista (powerful forces), jotka ohjaavat yritysten toimintoja ja rakenteita
kohti samankaltaisuutta. (Greenwood ym. 2008.) Boxenbaumin ja Jonssonin (2008, 83)

mukaan DiMaggion ja Powellin ndkemys toi uuden vivahteen institutionaalisiin
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tarkasteluihin; isomorfismi esitti, ettd organisaatioista tulee samankaltaisia sosiaalisesti
rakentuneen ympdriston kautta, eikd niinkddn teknisesti vaativan ympdriston kautta.
Rakennemuutosta ndytti ajavan nyt yhd vidhemmién kilpailu ja tehokkuuden
tavoitteleminen (DiMaggio & Powell 1983, 147).

DiMaggio ja Powell (1983, 150-152) esittelivit tyonsa keskiossd kolme mekanismia,
joiden kautta institutionaalinen isomorfistinen muutos tapahtuu: pakottava isomorfismi
(coercive  isomorphism), jaljittelevd isomorfismi (mimetic isomorphism) ja
normatiivinen isomorfismi (normative isomorphism). Pakottava isomorfismi on
kyseessi silloin méardysvaltainen taho, kuten esimerkiksi valtio, asettaa organisaatioille
tiettyjd vaateita koskien ndiden toimintaa. Organisaatiot adoptoivat nditd madrdayksia
sanktioiden pelossa. Jdljittelevdn isomorfismin taustalla puolestaan vaikuttaa
epdvarmuuden voima, joka kannustaa jiljittelemddn muiden toimintaa. Télloin
organisaatiot, joiden toimintaan liittyy sisdistd epdvarmuutta esimerkiksi heikon
teknologisen osaamisen muodossa, jdljittelevdat muiden saman organisatorisen kentidn
yritysten toimia, koska uskovat ndiden toimivan rationaalisesti. Jiljittelyd motivoi
muiden organisaatioiden menestyksekds toiminta. Normatiivisen isomorfismin voidaan
katsoa pitdvin sisdllddn ajatuksen siitd, mitkd toimet ovat moraalisesti oikein (Suchman
1995, 579). Normatiivista mekanismia ohjaa sosiaalisten velvotteiden kunnioittaminen
ja se on tyypillisesti ammattikuntakohtaista (Greenwood ym. 2008, 12). DiMaggion ja
Powellin (1983, 152) mukaan erityisesti akateemikoiden ylldpitimé formaali koulutus
luo edellytyksid ammattikuntakohtaiselle normistolle. Toinen tekija heiddn mukaansa
on ammattilaisten muodostamat verkostot, joiden ldpi uudet toimet ja mallit
kulkeutuvat. Koulutus ja verkostot siis luovat ammattikuntakohtaisille normistoille
edellytykset levitd niin, ettd lopulta tietyn ammattikunnan sisilld yrityksissa toimijoilla
on kisitys siitd, mikd on hyvéksyttivaa ja miki ei.

Vuoteen 1983 mennessd oli Greenwoodin ym. (2008, 139) mukaan levitetty
perustukset institutionaalisille organisaatiotarkasteluille. He nostavat esille kaksi
erityistd piirrettd koskien varhaisia tarkasteluita:

. Varhaisten nikokulmien keskeinen kysymys institutionaalisiin teorioihin
liittyen oli: Miksi ja milld seurauksilla organisaatiot kdyttdvit tiettyjd
organisatorisia jdrjestelyitd, jotka ovat ristiriidassa perinteisid rationaalisia
perusteluita kohtaan?

. Institutionaalinen teoria korostaa laajalle levinneitd itsestddnselvid arvoja ja
ideoita, jotka ovat sosiaalisesti muodostuineita.

Ensimmdisen piirteen problematiikkaa tulkittiin varhaisissa tarkasteluissa tietyissd
midrin ~ kapeakatseisesti ja  vasta myohemmit  tutkimukset laajensivat
tarkasteluperspektiivid. Varhaiset  analyysit  tarkastelivat  byrokraattisten
organisaatiomuotojen adoptoimista tietyilld sektoreilla, kuten sairaanhoitoalalla ja

suurissa teollisuusorganisaatioissa, kun taas myohempi tutkimustyo rupesi vihitellen
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huomioimaan eri organisaatiomuotoja, kidytidnt6jd ja toimia laajemmalla rintamalla.
Toiseen piirteeseen liittyi puolestaan kritiikkid siitd, ettd institutionaaliset selitykset
eivit olleet johdettuja organisatoristen toimijoiden omista intresseistd tai
instrumentaalisesta funktionaalisuudesta. Sen sijaan institutionaaliset selitykset
korostivat organisaatioiden legimiteetin tavoittelua ja selviytymistd, eivitkd
tehokkuutta. (Greenwood ym. 2008, 13.)

Boxenbaumin ja Jonssonin (2008, 85) mukaan ndméa varhaiset teoreettiset
toteamukset ja ehdotukset oli tarkoitettu lisddmddn ymmarrystd siitd, miksi
organisaatioista ndytti tulevan yhd enemmén samankaltaisia ajan myotd. Empiirinen
tutkimus otti kuitenkin nopeasti uuden suunnan liittyen kidytdntéjen ja ideoiden
leviamiseen, joka tarkoitti sitd, ettd osa isomorfismin perusajatuksista jdi yha
odottamaan vahvistusta. Lisdksi institutionaalisen tutkimuksen piiriin kuuluvat
tarkastelut alkoivat nopeasti osoittamaan monipuolisuutta eri ldhestymistapojen suhteen
ja termid institutionaalinen alettiin kdyttimidn yleisemmalld tasolla (Greenwood ym.
2008, 14).

2.1.2  Uudempi tutkimus

Neoinstitutionaalisen tutkimuksen ainutlaatuisuuden voidaan katsoa juontuvan sen
kulttuurille antamasta painoarvosta; siind tarkastellaan kuinka resurssien ja merkitysten
sosiaaliset rakenteet ovat luotuja ja tunnistetaan, ettd ndilli rakenteilla on
merkityksellisid seurauksia (Lounsbury & Ventresca 2002, 5, 16, 19, 25). Niakokulma
on tarjonnut tidrkedn polttopisteen behavioraalisille tutkimuksille viimeisten kahden
vuosikymmenen aikana. Keskittymilld institutionaaliseen dynamiikkaan, jolla on
vaikutuksia laskentatoimen kiytdntoihin, neoinsitutionaalinen tutkimus on lisdnnyt
ymmarrystd laaja-alaisesti koskien yritysorganisaatioita. Siitd huolimatta, etti nadma
tutkimukset ovat tuoneet merkittdvdda kontribuutiota institutionaalisen dynamiikan
ymmartamiseen organisatorisella kentdlld, tarjoaa isomorfistinen ndkokulma liian
kapeakatseisen tyokalun organisatoriseen analyysiin nykypdivdnd. Toisin sanoen
isomorfistinen ndkokulma rajoittaa neoinstitutionaalisen teorian todellista kykyi selittda
ilmioitd organisatorisella kentélld. (Lounsbury 2008, 350.)

Neoinstitutionaalisten teorioiden keskeinen uskomus on ollut, ettid sdinnot ja rutiinit
ndyttdytyvit organisatorisille toimijoille itsestddnselvyyksind. Tdmén on voitu olettaa
johtavan siihen, ettd organisatoriset kentdt tai yksittdiset organisaatiot uudelleen
tuottavat ulkopuolelta miirittyjd institutionaalisia rakenteita ilman, ettd nditd rakenteita
asetetaan kohteeksi modifioinnille tai muutokselle. (Cruz ym. 2009, 92.) Niin ollen
neoinstitutionaalinen tutkimus on keskittynyt muutosprosesseihin, jotka ldhenevit
toisiaan (Scott 2001, xix—xx). Greenwood ja Suddaby (2006, 27) toteavat
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institutionaalisien teorioiden alkujaan keskittyneen siihen, kuinka institutionalisoituneet
merkitysrakenteet vaikuttavat organisatorisiin prosesseihin.

Uudempi neoinstitutionaalinen tietokirjallisuus on sen sijaan suuntautunut uusille
urille poispdin vanhemmista nikokulmista, jotka alkoivat vihitellen toistamaan samoja
ideoita koskien organisaatioiden rationaalista toimintaa. Institutionaalisen tutkimuksen
edustajat omaksuivat nyt rationaalisuuden laajemman merkityksen varhaisen kapean
kisityksen sijaan, jossa keskityttiin yksinomaan tehokkuudeen maksimointiin.
Neoinstitutionaalisen tutkimuksen huomio laajentui isomorfismin sekéd organisaatioiden
mukautuvan kédytoksen ylitse keskittymilld toimijoihin ja kidytdntoihin. Myos
institutionaalisien voimien viliset suhteet sekd mikroprosessit saivat tarkempaa
huomiota. (Lounsbury 2008, 350-351.)

Huomioimalla institutionaalisissa tarkasteluissa organisaatioiden erilaisuuden ja
ndiden kédytdntdjen vaihtelut, ovat tutkijat alkaneet tunnistamaan ensinnékin sen seikan,
ettd organisatoriset kentdt koostuvat useista logiikoista ja toisekseen sen, ettd nédiden
logiikoiden olemassaolo mahdollistaa toimijoiden erottumisen muista toimijoista (Cruz
ym. 2009, 92; Lounsbury 2008. 350-351). Logiikan konsepti on ollut askel kohti
laajempien kulttuuristen uskomusten ja sddnnostojen ymmaértdmistd, jotka jasentdvit
ihmisten ajattelua sekd ohjaavat padidtoksentekoa kdytdnnon tasoilla (Lounsbury 2008,
350; Lounsbury 2002, 255). Tidmin uuden institutionaalisen tutkimuksen suunnaan
odotetaan auttavan institutionaalisten ja teknisten elementtien vélisen vuorovaikutuksen
kisitteellistimisessd yksittdisissd organisaatioissa. Suuntaus auttaa myos mahdollisesti
ymmartaméadan paremmin kdytdntdjen vastaanottamista ja implementointia yrityksissa.
(Cruz ym. 2009, 92.)

Erddt laskentatoimen tutkijat ovat alkaneet jo laajentamaan neoinstitutionaalista
tutkimusta selittdamilld toimijuutta ja dialektiikkaa organisaatioiden sisdisid
laskentatoimen kaytintdja koskevissa tarkasteluissa (Cruz ym. 2009, 92). Dillardin,
Rigsbyn ja Goodmanin (2004, 506) mukaan institutionaalisen tutkimuksen valtavirta ei
ole analysoinut riittdvdn tarkoituksenmukaisesti niitd institutionalisaation prosesseja,
joiden kautta muutokset tapahtuvat eikd ndiden muutosten sosiopoliittisia konteksteja.
Ratkaisuksi tdhdn ongelmaan he esittelevdat niiden prosessien ja kontekstien
viitekehyksen,  jotka  liittyvdt  institutionaalisien  kidytdntdjen  luomiseen,
vastaanottamiseen ja hylkddmiseen. Dillardin ym. viitekehyksen tavoitteena on kuvailla
paremmin sosiotaloudellisia ja poliittisia konteksteja sekd antaa suurempaa painoarvoa
sithen dynamiikkaan, joka liittyy organisatorisien ominaisuuksien ja prosessien
asettamiseen, juurruttamiseen sekd muuttamiseen.

Hopper ja Major (2007) soveltavat Dillardin ym. (2004) esitteleméaa
institutionaalisen muutoksen mallia  tutkiessaan miksi portugalilainen
telekommunikaatioyritys alkoi soveltamaan toiminnassaa toimintokustannuslaskentaa.

Vastaus tdhdn kysymykseen oli loydettdvissd monimuotoisessa toisiinsa kytkoksissa
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olevien instituutioiden ketjusta, joka koostui emoyhtiostd, johdon konsulteista,
saantelyelimisti, finanssimarkkinoista ja kuluttajajarjestoista.
Toimintokustannuslaskenta oli apukeino ja kohentuneen Kkilpailukyvyn sekéd
tehokkuuden symboli. Sen kédynnistiminen ja levittiminen case-organisaatiossa sisilsi
kuitenkin myos jaljittelevid, pakottavia sekd normatiivisia tekijoitd. Saddnnellyissd
ymparistoissd ulkoinen legimiteetti ja tehokkuus kietoutuivat yhteen. Lopulta Hopperin
ja Majorin tulokset antoivat vahvistuksia kritiikille varhaisia neoinsitutitionaalisia
teorioita kohtaan, jotka kisittelivét taloudellisia ja institutionaalisia voimia kahtena
erilliseni asiana.

Y1l4 mainitut tutkijat katsovat mahdolliseksi sen, ettd organisatoriset toimijat voivat
muuntaa asetteilla olevia laskentatoimen kdytidntdjd, milloin hyvidnsd he kokevat
ristiriitoja tai konflikteja, jotka ovat perdisin institutionaalisten ja teknisten paineiden
jannitteistd. Niissd tarkasteluissa kidytdntoihin liittyvien vaihteluiden n#hdédédn

tyypillisesti olevan periisin toimijoiden vastarinnasta institutionalisoitumista kohtaan.

2.2 Institutionaalisen logiikan konsepti

Institutionaalisien logiikoiden késitteen esittelivit alkujaan Alford ja Friedland (1985),
jotka pyrkivdt viemiddn institutionaalista ajattelua eteenpdin ja kehittimiin selityksid
muutokselle (Greenwood ym. 2008, 28). He kayttivit logiikoita apunaan kuvaillessaan
ristiriitaisia kdytdntojd ja uskomuksia liittyen modernien lidntisien yhteiskuntien insti-
tuutioihin. (Thornton & Ocasio 2008, 5.) Alford ja Friedland (1985, 428-431)
esittelevit kapitalismin (capitalism), valtiollisen byrokratian (state bureacracy) ja
poliittisen =~ demokratian  (political ~ democracy)  kolmena  kamppailevana
institutionaalisena voimana, joihin liittyy erilaisia kédytdntojd ja uskomuksia, jotka
muokkaavat yksiloiden kdytostd poliittisissa taisteluissa.

Friedland ja Alford (1991) jatkokehittivit alkuperdistd konseptiaan uudessa konteks-
tissa analysoimalla yksil6iden, organisaatioiden ja yhteiskunnan vilisid keskindisid suh-
teita. He katsovat instituutioiden olevan sekid yldorganisatorisia toiminnan kaavoja, joi-
den kautta ihmiset suorittavat materiaalista elimid ajassa ja paikassa ettd symbolisia
systeemeitd, joiden kautta he kategorisoivat titd toimintaa ja tdyttavat sen merkityksella.
He myos esittivit, ettd jokaisella institutionaalisella voimalla on keskeinen logiikka,
joka ohjaa voiman organisoinnin periaatteita ja tarjoaa toimijoille identiteetin. Nami
kdytdnnot ja symbolit ovat yksiléiden, ryhmien ja organisaatioiden saatavilla ja niitd on
mahdollista muovata omien tarkoitusperien mukaisiksi. (Friedland & Alford 1991, 232.
248, 251-252.)

Friedland ja Alford (1991) katsovat yhteiskunnan jokaisella keskeisilld instituutioilla,

kuten rahoitusmarkkinoilla, byrokraattisilla valtioilla, perheilld, demokratioilla ja us-
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konnoilla olevan keskeinen logiikka, joka rajoittaa yksiloiden kidytostd sekd tarkoituspe-
rid. Siitd huolimatta, ettd instituutiot rajaavat yksiloiden kidytOstd, ne tarjoavat myos
mahdollisuuksia muutokselle ja tilaa yksilolliselle toiminnalle. Ndmd mahdollisuudet
liittyvidt luontaisesti erilaisten logiikoiden yhdistelmiin, jotka tarjoavat yksiloille, ryh-
mille sekd organisaatioille kulttuuriset resurssit muokata yksilollisid identiteettejd, orga-
nisaatioita ja yhteiskuntaa. (Thornton & Ocasio 2008, 6.)

Jackall (1988) kehitti Friedlandin ja Alfordin (1991) nidkokulmasta irrallisen, mutta
kuitenkin samaan aihepiiriin liittyvén institutionaalisen logiikan konseptin (Thornton &
Ocasio 2008, 101). Jackall (1988, 112) midrittelee institutionaalisen logiikan monimuo-
toisiksi ja kokemusperiisesti rakentuneiksi kokoelmaksi sddntojd, joita ihmiset tietyissa
konteksteissa luovat ja uudelleen luovat niin, ettd heiddn kédytoksensd ja mukana olo
perspektiivinsd ovat tietylld tasolla sddnneltyi ja ennustettavaa. Tiiviisti ilmaistuna, ins-
titutionaalinen logiikka on se tapa, kuinka tietty sosiaalinen maailma toimii (Jackall
1988, 112).

Kuten Friedland ja Alford, katsoo Jackall institutionaalisien logiikoiden sisdltyvén
kdytintoihin, joita pidetddn ylld ja uudelleen tuotetaan kulttuuristen olettamusten seka
poliittisten keskusteluiden kautta. Jackallin ndkemys painottaa kuitenkin instituutioiden
normatiivisia ulottuvuuksia ja instituutioiden sisdisii ristiriitaisia tilanteita tietylld ajan-
kohdalla, jotka liittyvét sen hetkiseen organisaatiomuotoon. Friedland ja Alford puoles-
taan keskittyvit symbolisiin resursseihin sekd instituutioiden vélisiin ristiriitaisiin tilan-
teisiin. (Thornton & Ocasio 2008, 6.)

Y1l4 mainituiden nikokulmien pohjalta Thornton ja Ocasio (1999, 804) médrittelivit
institutionaaliset logiikat sosiaalisesti rakentuneiksi historiallisiksi materiaalisten kiy-
tantojen kaavoiksi, olettamuksiksi, arvoiksi, uskomuksiksi sekéd sddannoiksi, joiden kaut-
ta yksilot tuottavat ja uudelleen tuottavat heiddn olemassaoloaan, organisoivat aikaa ja
tilaa sekd luovat tarkoituksen sosiaaliselle todellisuudelle. Tdma institutionaalisien lo-
giikoiden kisite tarjoaa linkin yksil6llisen toiminnan ja ymmarryksen seké sosiaalisesti
rakentuneiden institutionaalisien kdytidntdjen ja sddntodjarjestelmien vilille. Friedlandin
ja Alfordin ldhestymistavan ollessa rakenteellinen ja symbolinen, Jackallin ollessa ra-
kenteellinen ja normatiivinen, yhdistelee Thorntonin ja Ocasion (1999) nikemys niitd
kolmea instituutioiden ulottuvuutta. Vaikka painotukset institutionaalisien logiikoiden
eri médritelmien vaihtelevat, tdhtdavit ne kaikki lisdédamididn ymmaérrystda yksiloiden ja
organisaatioiden kayttdytymisestd. (Thornton & Ocasio 2008, 6.) Bastedon (2009, 211)
mukaan institutionaalisien logiikoiden konsepti on antanut tutkijoille mahdollisuuden
selittdd hallitsevia teorioita, jotka késittelevit institutionaalisien prosessien perustana
olevaa toimintaa.

Institutionaalisten logiikoiden maéritelmét ja kdyttd vaihtelevat laajalla rintamalla.
Selvipiirteinen raja on vedettdvissd niiden vélille, jotka pitavit ylld ideaa siitid, ettd lo-

giikat kenttitasolla ovat tiukassa yhteydessd yhteiskunnallisiin institutionaalisiin logii-
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koihin, sekd niiden, jotka méérittelevit logiikat organisatorisella kentilld ilman suoraa
linkkid yhteiskuntaan. Poikkeavuuksista huolimatta, oli institutionaalisista logiikoista ja
siitd, kuinka ne muovaavat organisatorista kdyttdytymistd tullut eloisa tutkimusteema.
Merkittavd seuraamus logiikan kisitteen muodostamisesta on se, ettd organisatoristen
kenttien, sektoreiden ja historiallisten ajanjaksojen vililld tulee olemaan vaihtelua vas-
toin varhaisia neoinstitutionaalisia tarkasteluita. (Greenwood ym. 2008, 36.)

Logiikan kisitteen mahdollistamalla vaihtelulla on my0s tissé tutkimuksessa keskei-
nen merkitys — tdssd tutkimuksessa katsotaan olevan mahdollista, ettd vallitsevat
logiikat voivat muokata organisaation kdytdnnoistd tdysin yksilollisid organisatorisen
kentdn kontekstissa. Logiikan kisite mahdollistaa my0s heterogeenisien kéytdntdjen
olemassaolon — kiytint6jen, joilla on useampi kuin yksi kidyttotarkoitus. Lisdksi kuten
Amanssin ym. (2015) tutkimuksessa, institutionaalinen monimuotoisuus muodostuu
tdassd tutkielmassa logiikoiden monilukuisuudesta.

Reay ja Hinings (2009, 629) médrittelevit institutionaaliset logiikat itsestddnselvien
sadntdjen perustaksi, joka ohjaa kenttitason toimijoiden kadyttdytymistd. Amansin ym.
(2015, 49) mukaan tdmi perusta voidaan néhdd koostuvan arvoista ja uskomuksista.
Niin ollen institutionaalinen logiikka maiiritelldan tidssd tutkimuksessa Amanssia ym.
mukaillen arvojen ja uskomusten jirjestelmiksi, joka muokkaa organisatorisen kentin
osallisten kiyttdytymistd. Tutkielma mukailee Amanssia ym. myos siind, ettd minka
hyvinsé logiikan voidaan katsoa vaikuttavan kehen tahansa toimijaan; titen tiettyi toi-
mijaa ei suoraan lukita yhteen tiettyyn logiikkaan. Lisdksi kuten Marti ja Mair (2009)
olettavat, voi kuka tahansa toimija olla kosketuksissa useaan logiikkaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd institutionaalisien logiikoiden ndkokulma on teo-
reettinen viitekehys, jonka avulla on mahdollista analysoida instituutioiden, yksiléiden
ja organisaatioiden vélistd dynamiikkaa sosiaalisissa tilanteissa. Se auttaa tutkijoita
ymmartaméaidn, kuinka namai tilanteet vaikuttavat yksilihin ja organisatorisiin toimijoi-
hin. Logiikat voivat yksiloidd periaatteita, kdytdnt6jd ja symboleita, jotka vaikuttavat
organisatoriseen kidyttdytymiseen. Nikokulma edustaa rajoja, jotka sopeuttavat toimi-
joiden valintoja heidén tavoitellessa jarkiperusteisia ratkaisuita, heiddn toiminnan moti-
voinnissa kdyttimaad sanastoa sekd heiddn kisitystd itsestddn ja identiteetistddn. Logii-
koiden ohjaamat periaatteet, kiytdnnot ja symbolit vaikuttavat siihen, kuinka jirkeily

tapahtuu seki kuinka rationaalisuus ymmarretdan. (Thornton ym. 2012, 2.)

2.3 Logiikoiden vélinen dynamiikka

Greenwoodin ym. (2011, 324) mukaan suurin osa institutionaalisia logiikoita soveltavis-
ta tutkimuksista on huomioinut vain kaksi logiikkaa. Talld rajauksella on kaksi merkit-

tdvdd seurausta. Ensimméinen seuraus on se, ettd nididen tutkimuksien tulokset eivit
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vilttamittad ole yleistettdvissid, koska institutionaalinen monimuotoisuus on mahdollises-
ti aliarvioitu tai tulkittu vddrin. Toinen seikka on se, ettd havainnoituja reaktioita ei ole
tdysin ymmarretty tai tulkittu riittdvalld varmuudella. On esimerkiksi mahdollista, ettd
logiikat voivat vahvistaa toisia logiikoita; Greenwood, Diaz, Li ja Lorente (2010) osoit-
tavat kuinka katolinen kirkko Espanjassa vahvisti perheen ja yhteison logiikkaa, jotka
yhdessi hillitsivdat markkinoiden logiikkaa. Tamin kaltaisissa tilanteissa institutionaali-
nen monimuotoisuuden vaikutukset tulisivat aliarvioiduiksi, mikdli tarkastelu olisi rajoi-
tettu vain kahteen logiikkaan: perheen ja yhteison logiikoihin (Greenwood ym. 2011,
332).

Greenwood ym. (2011, 332) painottavat, ettd tutkimuksen tulisi tulevaisuudessa
huomioida tarkemmin logiikoiden mahdollinen monilukuisuus, koska télld saattaa olla
ratkaisevia vaikutuksia missd hyvénsd kontekstissa. Huomiota tulisi my0s kiinnittdd
niiden logiikoiden eksplisiittiseen perusteluun, joita analyysissd sovelletaan. Greenwoo-
din ym. mukaan tutkimusasetelmille, jotka paljastavat useamman kuin kaksi kilpailevaa
logiikkaa, on erityinen tarve.

Logiikoiden pelkkd lukuméérd on kuitenkin vain yksi institutionaalisen monimuotoi-
suuden aspekti. Toinen huomioitava seikka on suhteellinen yhteensopimattomuus logii-
koiden vililld. Vain harvat tutkimukset ovat ottaneet huomioon sen asteen, minké tasoi-
sesti logiikat ovat yhteensopimattomia. Tdmén sijaan tutkimuksissa on usein tehty vain
suora olettamus logiikoiden yhteensopimattomuudesta. Niissd yhteyksissd yhteensopi-
mattomuuteen logiikoiden osalta on tyypillisesti viitattu sanoilla, kuten “kilpailevat”,
“ristiriitaiset” tai “vastakkaiset”. Erdissd tapauksissa logiikoiden viliset eroavaisuudet
ovat hyodyllisid analyysin kannalta ja ne ovat myos perusteellisesti kuvattu niin, etta
logiikoiden vaikutukset on heijastettu rooleja, tietoja, taitoja, kdytdntdjd, protokollia ja
suorituskyvyn kriteereitd vasten (ks. Reay & Hinings 2009). Liséksi erddt tutkimukset,
jotka tutkivat logiikoiden muutoksia, osoittavat epdsuorasti sen, ettd uuden hallitsevan
logiikan valta-asema on perustunut edellisen hallitsevan logiikan hajottamiseen, ndiden
kahden yhteensopimattomuuden johdosta (ks. Thornton & Ocasio 1999). (Greenwood
ym. 2011, 332.)

Osittain vastoin edelld mainittuja tutkimuksia, erdit tarkastelut ovat puolestaan ku-
vailleet sitd, kuinka logiikoita voi yhdistelld ja uudelleen rakentaa luodakseen hybridi-
logiikoita ja hybridikdytdntdjd (Greenwood ym. 2011, 332). Glynn ja Lounsbury (2005)
tutkivat kuinka siirtymai institutionaalisissa logiikoissa muokkasi kriitikoiden mielipitei-
td ja kommentteja Atlantan sinfoniaorkesterin esityksistd. He osoittivat, kuinka kaupal-
lisen markkinoiden logiikan (market logic) ja esteettisen logiikan (aesthetic logic) se-
koituksen vaikutukset heijastuivat kriitikoiden arvosteluihin. Kriitikoiden néhtiin olevan
paitoimijoita, joilla oli kyky vaikuttaa siihen, kuinka institutionaalinen muutos vaikutti
itse organisaatioon. Néin ollen kriitikot toimivat ajureina institutionaalisien logiikoiden
uudelleenmuokkaukselle.
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Taminkin tutkielman kannalta keskeinen olettamus on se, ettd keskendin ristiriitai-
set logiikat ovat verrattain yhteensopivia — ne on mahdollista sovittaa yhteen niin, ettid
kumpikin logiikka on valloillaan eiké toiminta itsessddn vaarannu. Logiikoiden yhteen-
sopimattomuutta on tutkittu kahdella ldhestymistavalla. (Greenwood ym. 2011, 332—
333.) Pache ja Santos (2010) esittavit, ettd logiikoiden yhteensopimattomuutta voi
lahestyd tarkastelemalla liittyvitko ristiriidat tavoitteisiin vai keinoihin. He painottavat
institutionaalisien vaatimusten luonnetta ja esittdvdt, ettd tavotteisiin liittyvit
ristiriitaisuudet ovat erityisen haasteellisia, silld niiden selvittiminen edellyttda
vaateiden ja tavoitteiden yhteensopimattomuuden tunnistamista, joka puolestaan saattaa
vaarantaa institutionaalisen kannatuksen (Pache & Santos 2010, 466).

Goodrick ja Salancik (1996) osaltaan ldhestyvit logiikoiden yhteensopimattomuutta
tarkkuuden (specificity) kautta. Logiikoiden tarkkuus nostaa esille harkinnanvaraisuu-
den, joka on vahvimmillaan epavarmuuden vallitessa. Toisin sanoen mitd monitulkintai-
sempia organisaation tavoitteet ja kdytdnnot ovat, sitd vahvempaa on harkinnanvarainen
toiminta. Jos taas tavoitteet ja kdytdnnot ovat tarkemmin miiriteltyjd, on harkinnanva-
rainen toiminta hillitymp&dd. Harkinnanvarainen toiminta taas on yhteydessa ristiriitais-
ten logiikoiden yhteen sovitteluun — mitd enemmén tilaa harkinnanvaraiselle toiminnalle
on, sitd tehokkaammin kilpailevia logiikoita on mahdollista yhteensovittaa.

Edelld mainitut ndkokulmat ehdottavat, ettd silloin kuin logiikat ovat episelvisti
madriteltyjd ja tulkinnanvaraisia, tarjoutuu organisaatioille enemmén harkinnanvaraa
monimuotoisuuden jdnnitteiden (kilpailevien logiikoiden) lievittimiseksi. Mikéli taas
ristiriidassa olevat logiikat ovat tarkasti méidiriteltyjd, kohtaa organisaatio haasteelli-
semman asteen monimuotoisuutta. Logiikoiden tarkkuus rajoittaa tédlldin johtajien har-
kinnanvaraisuutta, kaventaen heiddn keinovalikoimaansa, jonka avulla ristiriidassa ole-
vien logiikoiden vilisid jdnnitteitd olisi mahdollista lievittada. (Greenwood ym. 2011,
334.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etté institutionaalisien logiikoiden tutkimus on epésuo-
rasti raapaissut kahta institutionaalisen monimuotoisuuden aspektia: logiikoiden luku-
madrdd ja logiikoiden vilisen yhteensopimattomuuden tasoa. Ensimmdiinen néistd eh-
dottaa monimuotoisuuden riippuvan logiikoiden lukumaiirdstd. Sen mukaan mitd suu-
rempi on vallitsevien logiikoiden lukumdiiré, sitd voimakkaampaa monimuotoisuutta
organisaatio kohtaa. Jilkimmaéinen puolestaan viitaa siihen, ettd monimuotoisuutta vah-
vistaa tavoitteiden ja keinojen eroavaisuudet sekd ndiden selvipiirteisyys. (Greenwood
ym. 2011, 334.) Greenwood ym. (2011, 334) ehdottavat, ettd tulevien tutkimusten tulisi
kaivautua syvemmidlle niihin monimuotoisuuden dynaamisiin kaavoihin, joita organi-
saatiot kohtaavat. Namad monimuotoisuuden tilannemallit muodostuvat logiikoiden mo-
nilukuisuudesta sekd yhteensopimattomuuden tasosta, joka vallitsee niiden vililla.
Myos tdmi tutkimus pyrkii kiinnittimééan erityistd huomiota case-organisaation budje-

tointiin vaikuttavien logiikoiden lukuméérdin niin, ettd kaikki siithen vaikuttavat logii-
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kat tulevat huomioiduksi ja maédritellyksi. Tamén lisdksi logiikoiden vilisid suhteita
lahestytdan tutkielmassa avoimesti; nidkokulma on ennakkoon avoin voimakkaasti
yhteensopimattomista aina vahvasti yhteensopiviin logiikoiden vilisiin suhteisiin
saakka.

24 Tilanteelliset ja kulttuuriset elementit

Institutionaalisesta monimuotoisuudesta nousevat voimat eivit vaikuta tasapuolisesti
kaikkiin organisaatioihin (Greenwood ym. 2011, 339). Institutionaaliset logiikat vaikut-
tavat organisatorisiin kdytdntoihin tiettyjen elementtien perusteella, joihin aiemmissa
tutkimuksissa on viitattu termeilld kontekstuaalinen (contextual), tilanteellinen (situ-
ational) ja kulttuurinen (cultural) (Amans ym. 2015, 49).

Greenwood ym. (2010) kuvaavat ei-kaupallisten instituutioiden vaikutuksia kaupalli-
seen kayttdytymiseen. Tamén ilmion kuvaamisessa he korostavat historiallisen konteks-
tin merkitystd. Meyer ja Hammerschmid (2006) puolestaan analysoivat vanhan hallin-
nollisen logiikan (administrative logic) korvautuvuutta uudella johtamisen logiikalla
(managerial logic) Itavallan julkisella sektorilla. He kuvaavat institutionaalisien logii-
koiden muutoksia toimijoiden sosiaalisien identiteettien ldpi. Identiteetit eivit ole stabii-
leita tai pysyvid ihmisten ytimid vaan ne ovat enemmaénkin tilanteellisesti adaptoituja tai
modifioituja. DiMaggio (1997, 280) osaltaan esittdd kulttuurisosiologisessa artikkelis-
saan, ettd henkilon siirtyessd kulttuurisien ympdristojen vililld, on mahdollista, ettd
henkilon ndkokulmat, asenteet, preferenssit ja taipumukset muuttuvat radikaalisti. Tama
tutkielma mukailee Amanssia ym. (2015) viittaamalla nidihin elementteihin termilld ti-
lanteelliset tekijat”.

Institutionaaliset logiikat ldpdisevit organisatorisia kenttid, minké jidlkeen organi-
saatiosidonnaiset tekijit suodattavat (filter) niitd (Greenwood ym. 2011, 339). Termilla
”suodattaa” viitataan tdssd tutkielmassa yleisesti tilanteellisten tekijoiden logiikoita
muokkaavaan vaikutukseen. On my6s mahdollista, ettd on 10ydettdavissd logiikoita, joi-
hin tilanteellisella tekijdlla ei ole vaikutuksia lainkaan.

Greenwoodin ym. (2011, 339) mukaan ndmi attribuutit — tilanteelliset tekijit,
rajaavat sitd, kuinka organisaatiot reagoivat institutionaaliseen monimuotoisuuteen.
Heiddn mukaan empiirinen tutkimus aiheesta on kuitenkin vield sirpaleista ja
enimmaéikseen viitteellistd, mutta aihe on kiistatta merkityksellinen. Greenwood ym.
jaottelevat ndma attribuutit organisaation positioon (position), rakenteeseen (structure),
omistajuuteen ja hallintoon (ownership and governance) seka identiteettiin (identity).

Ensiksi Greenwood ym. (2011, 339-341) alleviivaavat organisaation asemointia
organisatorisella kentélld ja sen merkitystid logiikoiden suodattimena. Heiddn mukaansa

organisatorisella kentélld perifeerisesti (peripheral) ja keskeiselld paikalla (central)
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sijaitsevien organisaatioiden vililld on havaittavissa selvid eroja sen mukaan, kuinka
organisaatiot kokevat monimuotoisuuden ja mitd keinoja heilld on kédytossddn vastata
tadhdn. Organisaation sijainti kentdn reunoilla tarjoaa enemmaén joustavuutta ja
valinnanvaraa vastata monimuotoisuuteen. Keskeiselld paikalla sijaitsevat organisaatiot
puolestaan ovat tyypillisesti institutionaalisesti siind mé&érin juurtuneita, ettd niméi
organisaatiot kokevat monimuotoisuuden vastahakoisesti. Sijainnin voidaan nihda
madrittyvin organisaation interaktiivisen aktiivisuuden mukaan suhteessa muihin
organisaatioihin ja instituutioihin; kentdn reunoilla yritykset toimivat itsendisesti, kun
taas keskeiselld paikalla toimivat kdyvit jatkuvaa interaktiota muiden organisaatioiden
ja instituutioiden kanssa.

Toinen tilanteellinen aspekti on organisaation rakenne. Greenwood ym. (2011, 342)
lahestyvit rakennetta toimijoiden kautta. He tarjoavat ajatuksen, jonka mukaan toimijat
edustavat ja tuovat mukanaan organisaatioihin merkityksid ja normeja, joille he ovat itse
altistuneet. Niin ollen mitd monimutkaisempi organisaatio on toimijoidensa ja sisdisten
yhteis6jen puolesta, sitd todenndkoisemmin organisaatio kohtaa institutionaalista
monimuotoisuutta. Rakenteella voi my0s olla vaikutuksia siihen, kuinka ja milld
keinoin organisaatio vastaa monimuotoisuuteen. Ndiden seikkojen valossa on tirkeda,
ettd tutkimus tulevaisuudessa huomioisi my0s organisaatioiden sisdisid rakenteita.

Kolmas mahdollisesti huomioitava asia on organisaation omistajuus ja hallinto. Or-
ganisatoriset paatokset ovat harvoin vain kahden osapuolen aikaansaannoksia ja usein
paitoksissd on mukana useita sidosryhmid. Tyypillistd on, ettd toiset ryhmit organisaa-
tioiden sisédlld ovat toisia voimakkaampia. Nidin ollen voimakkaat ryhmit paattivit
kuinka organisaatio reagoi useista logiikoista juontuvaan monimuotoisuuteen. Toisin
sanoen logiikoiden tunnistaminen ja sen, mille logiikoille huomiota kohdennetaan, on
valtaa omaavien ryhmien pdiatos. Greenwood ym. (2011, 346) epdilevit, ettd omistajuu-
den rakenne liittyy vahvemmin yhteiskunnallisiin logiikoihin (societal logics). Kenttita-
son logiikat (field-level logics) sen sijaan tulevat tavallisemmin kisitellyiksi hallinnol-
listen ryhmien kautta formaaleissa organisaatiorakenteissa.

Neljantend tilanteellisena tekijind Greenwood ym. (2011, 346-348) esittelevit
identiteetin, joka edustaa samalla tuoreempaa ndkokulmaa. Heiddn mukaansa
identiteettid tulisi tarkastella kahdella tasolla: organisatorisella ja institutionaalisella.
Lisédksi huomiota tulisi kiinnittdi siithen, kokevatko toimijat identiteetin positiivisesti vai
negatiivisesti. Myos identiteetin vahvuus tulee tunnistaa. Identiteetin analysointi
institutionaalisten voimien prosessoimisessa on vasta alkutekijoissddn, mutta myos silld
voi olla ratkaisevia vaikutuksia siihen, kuinka organisaatio kokee institutionaalista
monimuotoisuutta ja vastaa siihen.

Tassd tutkielmassa keskitytddn yhteen tilanteelliseen tekijddn, joka on case-
organisaation vuonna 2015 lanseeraama projektimalli. Kdytdnnossd projektimalli on

tarkoittanut siirtymistd projektimalliseen toimintaan jakamalla toimitukset liukuvasti
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seitsemiin toimitusikkunaan. Projektimallin tavoitteena on toimia hallitun suunnitel-
mallisuuden tyovilineend, joka heijastuu kokonaisprosessin parempaan ohjattavuuteen.
Malli tukee samalla seurantaa ja tiedonkulkua. My0s vuosisuunnittelu (budjetointi) liit-
tyy siihen tiiviisti, tarjoten koordinaatiota. Toimintamallin p&itavoitteena on johdetta-
vuuden parempi toteutuminen prosessi- ja organisaatiotasolla. Salassapito syistd projek-
timallia ei kuitenkaan tdsséd tutkielmassa esitelld tarkemmalla tasolla. (Kick-off 2015;
Projektit 2015-2016.)

Projektimallin voidaan kuitenkin katsoa liittyvin Greenwoodin ym. (2011, 339) jaot-
telussa organisaation rakenteeseen ja hallintoon. Projektimalli tuo yhteen toimijoita,
jotka puolestaan tuovat mukanaan arvoja ja uskomuksia, joille he ovat itse altistuneet.
Projektimalli pitdd sisdllddn my0s eri projektiryhmii, jolloin on mahdollista, ettd paa-
tosvaltaisesti voimakkaammat ryhmaét ratkaisevat sen, kuinka monimuotoisuuteen rea-
goidaan. Case-organisaatiossa tamin voidaan olettaa liittyvén eritoten kenttitason logii-
koihin, jotka Greenwoodin ym. mukaan tulevat tyypillisesti kisiteltyd hallinnollisten
ryhmien kautta. Ndiden seikkojen pohjalta voidaan siis olettaa, ettd projektimalli vaikut-
taa rakenteen sekd hallinnoinnin elementtien puolesta siihen, kuinka ja milld keinoin
organisaatio reagoi institutionaaliseen monimuotoisuuteen. Projektimallin kaytto tilan-
teellisena tekijand on myos titen teoreettisesti perusteltua. Lisdksi se vaikuttaa etuké-
teen tarkoituksenmukaiselta, mutta samalla aihepiirin liittyvastd tutkimuksesta erottu-

valta tilanteelliselta tekijalta.
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3 BUDJETOINTI

3.1 Sosiologinen perpektiivi

Tamin tutkielman teoreettinen lihestymistapa budjetointiin rakentuu Covaleskin, Evans
II:n, Luftin ja Shieldsin (2007, 587) viitoittamaan sosiologiseen perspektiiviin (socio-
logical perspective). Heiddn mukaansa budjetointi on yksi laaja-alaisimmin tutkittu aihe
johdon laskentatoimen alueella. Jokaisen johdon laskentatoimen elementin voidaan kat-
soa lopulta kytkeytyvin siihen. Budjetointi liittyy kustannuslaskentaan, raportointiin,
suorituskyvyn mittaukseen ja palkkiojdrjestelmiin. Sitd hyddynnetddn monissa tarkoi-
tuksissa, kuten yrityksen toimintojen suunnittelussa ja koordinoinnissa, tavoitteiden
asetannassa, resurssien allokoinnissa, tyontekijoiden motivoinnissa sekd sosiaalisiin
normeihin mukautumisessa.

Budjetointia on tutkittu sosiaalitieteiden monista teoreettisista perspektiiveistd. Tu-
loksena on ollut osittain hajanainen tutkimuksien joukko, joka on koostunut toisistaan
irrallisesti kehitetyistd nakokulmista. Enemmistd budjetoinnin tutkimuksesta on kuiten-
kin perustunut joko taloustieteelliseen, psykologiseen tai sosiologiseen ldhestymista-
paan. Nami kolme ndkokulmaa ovat rakentuneet yhteisistd 1dhtokohdista ja painottavat
samoja ongelmia. Tastd huolimatta perspektiivit ovat alkaneet kasvaa erilleen, kun tutki-
joiden kiinnostus heiddn omien teoreettisten nikokulmien pohjalta on suuntautunut
poispdin budjetointiaiheisista tutkimuksista, eikd niinkdan muihin teoreettisiin niko-
kulmiin koskien budjetointia. (Covaleski ym. 2007, 587.)

Sosiologinen perspektiivi budjetointiin viittaa eri sosiologisiin ja organisatorisiin tut-
kimusperinteisiin, jotka ovat késitelleet budjetointiin liittyvdd problematiikkaa organi-
saatioissa. Nikokulma korostaa erityisesti budjetoinnin useita eri kidyttotarkoituksia.
Lisdksi siihen liittyy ajatus budjetoinnin ja politikoinnin vilisestd suhteesta. Tami suhde
ehdottaa, ettd budjetointi palvelee paiatoksentekoa optimaalisten ratkaisujen tunnistami-
sessa, mutta se myos helpottaa poliittisia prosesseja, jotka ovat sulautuneita kilpaileviin
arvoihin ja intressien monilukuisuuteen monimuotoisessa organisatorisessa eliméssa.
Toisin sanoen sosiologinen perspektiivi budjetointiin asettaa tarkastelun valoon sen jidn-
nitteen, joka vallitsee yksiloiden tavoitteiden sekd organisaatioiden pddmaiirien valilla.
Samalla huomio kohdistuu myo6s yksildiden rooleihin organisatorisien tavoitteiden ja
padamaiidrien muokkaamisessa budjetointiprosessin kautta. (Covaleski ym. 2007, 606—
607.)

Sosiologiaan nojautuva budjetoinnin tutkimus esittdd seuraavan paidkysymyksen:
Kuinka budjetointi vaikuttaa paitoksentekoon ja neuvotteluprosesseihin niiden intressi-
en monilukuisuuden keskuudessa, jotka liittyvit sosiaalisten ja organisatoristen resurs-

sien suunnitteluun ja kontrollointiin. Tdmén kysymyksen pohjalta juontuu kaksi merkit-
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tdvad sosiologista nikokulmaa: organisaatioiden kontingenssiteoria (contingency theory
of organizations) ja organisaatioiden prosessiteoriat (process theories of organizations).

Kummankin suuntauksen juuret ovat Marchin ja Simonin (1958) organisaatioiden
paitoksentekomallissa (decision-making model of organizations). March ja Simon
(1993, 2) kehittivit formaaleita organisaatioita koskettavan teorian. He katsoivat organi-
saatioiden olevan koordinoidun toiminnan systeemeitd. Koordinoitu toiminta puolestaan
tapahtuu yksildiden ja ryhmien keskuudessa, joiden preferenssit, informaatio, tarkoitus-
perdt sekd tietimyksen taso eroavat toisistaan. Covaleskin ym. (2007, 607) mukaan
March ja Simon nékivit organisaatiot toiminto-ohjelmien kokoelmana, joka tuottaa or-
ganisaatioista monimuotoisen kuvan joustavina jarjestelmind, joissa ihmisen valinta ja
vapaaehtoisuus sekd ennalta arvaamattomuus ovat merkittdvid piirteitd. Tama malli pai-
nottaa formaalin organisaation rakenteen sekid sddntdjen ja rutiinien tirkeyttd, kuten
budjetointia, joka palvelee jarjestystad (linjaa yksilot organisatorisiin paddmairiin) ja mi-
nimoi epidvarmuutta rajoitetun rationaalisuuden tyontekijoiden keskuudessa (optimoi
organisatorista paatoksentekoa). (Covaleski ym. 2007, 607.)

Varhaiset kontingenssiteoriat keskittyivét sithen, kuinka organisatoriset, liiketoimin-
taympdristolliset ja teknologiset kontingenssitekijiat vaikuttivat koordinointiin ja kont-
rolliin organisatorisissa padtoksentekoprosesseissa. Ndma teoriat jakoivat nikemyksia
kansantaloustieteellisten ja psykologisten viitekehyksien kanssa liittyen budjetointiin;
kaikki ndma tutkivat vaikutuksia organisatorisen paditoksenteon tehokkuuteen ja yksi-
l6iden seké organisaatioiden tavoitteiden vilisid linjauksia. (Covaleski ym. 2007, 607.)

Toiset tutkijat puolestaan ovat kehittineet Marchin ja Simonin (1958) organisatorisen
paitoksenteon mallia eri suuntaan, korostamalla politikointia ja valtaa, jotka ymparoivit
rajoitetun rationaalisuuden péaiatoksentekijoitd. Ndkokulma on keskittynyt enemmin
varsinaisiin paatoksentekoprosesseihin kuin paitoksenteon tuloksien optimointiin. N&-
mi niin sanotut organisaatioiden prosessimallit pyrkivit tunnistamaan kuinka politi-
kointi ja valta vaikuttavat organisatorisiin péddtoksentekoprosesseihin. Ajatuksena on
tunnistaa mahdollisuuksia, optimoida péadtoksentekoa sekd linjata yksildiden ja organi-
saatioiden tavoitteita. Vallan ja politikoinnin kysymys muodostui lopulta myds institu-
tionaalisen teorian jaetuksi huolenaiheeksi. Tédssd problematiikassa on kyse paidtoksen-
teon tyokalujen, kuten budjetoinnin symbolisista rooleista. Symbolismin nihtiin edisti-
vin valtaa sekd omien etujen ajamista padtoksentekoprosesseissa. (Covaleski ym. 2007,
607.)

Kaikkiaan sosiologinen perspektiivi budjetointiin on hyvin laaja ja etenkin kontin-
genssiteorioita koskevat tarkastelut ovat jo varsin pitkille kehitettyja (Amans ym. 2015,
48). Chapmanin (1997, 189) mukaan kontingenssiteorioiden lupaavasta alusta ja useista
aiheeseen liittyvistd tutkimuksista huolimatta, ei aiheen kirjallisuudessa ole onnistuttu
muodostamaan luotettavaa kokonaisvaltaista laskentatoimen kontingenssiteoriaa. On-

gelmana on ollut useat toisistaan eroavat tutkimukset ja niiden véliset ristiriitaisuudet
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tutkimustuloksissa. Budjetointiin liittyvit kontingenssiteoriat ovat keskittyneet osallis-
tavaan budjetointiin, budjettiperusteiseen suorituskyvyn arviointiin, budjettien tarkey-
teen sekd operatiivisten budjettien hyodyntdmiseen johdon kontrollin apuvilineend.
(Covaleski ym. 2007, 608—609; Chapman 1997.)

Kontingenssiteorioiden nimenomainen huolenaihe on liittynyt organisatorisen koor-
dinaation ja kontrollin tilanteisiin (Covaleski ym. 2007, 609). Thompson (1967) esimer-
kiksi pyrki linkittdmidn toimintoympiriston ja teknologiset kontingenssitekijit erilaisiin
organisatorisiin jarjestelyihin. Han keskittyi erityisesti eri koordinaation mekanismeihin,
jotka sopivat monimuotoisempiin, dynaamisiin teknologioihin ja toimintoymparistolli-
siin olosuhteisiin. Perrowin (1967) teknologian teoria (theory of technology) puolestaan
keskittyi eri tyyppisten teknologioiden ja rakenteellisten jdrjestelyiden viliseen kong-
ruenssiin. Héan esitti, ettd joustavat 16yhésti kytketyt rakenteelliset jérjestelyt sopivat
paremmin organisaatioille, joilla ei ollut kidytdssd rutiininomaisia teknologioita. Vastaa-
vasti pdinvastaiset organisatoriset jirjestelyt istuivat todennidkoisemmin rutiininomaisiin
teknologioihin. Lawrence ja Lorsch (1969) kehittivit niin ikdén yhteyttd organisatorisi-
en jarjestelyiden ja organisaatioiden ympdristojen vilille. Organisatorisiin jarjestelyihin
sisdltyi sosiaalisen ja organisatorisen kontrollin ja koordinoinnin mekanismit.

Edelld mainittujen varhaisten kontingenssiteorioiden kanssa linjassa olevat budje-
toinnin kontingenssiteoriat esittdvit myos, ettd ei ole olemassa universaaleita budjetoin-
nin kdytdntojid, jotka johtavat tehokkuuteen. Tehokkaiden budjetointikdytintdjen valinta
on riippuvainen ympdiristollisistd ja teknologisista olosuhteista organisaation ympdérilla.
Niiden olosuhteiden (kontingenssitekijoiden) ja organisaatioiden vilisid yhteensopi-
vuuksia on budjetointiin liittyen tunnistettu kaksi: valinta-yhteensopivuus (selection fit)
ja interaktio-yhteensopivuus (interaction fit). Valinta-yhteensopivuus tarkoittaa organi-
satorisien ominaisuuksien (esim. budjetointikdytdnnot) ja organisaation kontingenssien
(esim. epavarmuus) vilistd kongruenssia. Interaktio-yhteensopivuus puolestaan viittaa
organisatorisen suorituskyvyn eroihin yritysten vililld, joilla on matalamman ja korke-
amman tason valinta-yhteensopivuutta. (Covaleski ym. 2007, 610.)

Useat valinta-yhteensopivuuden tutkimukset ovat tarkastelleet kontingenssimuuttu-
jia, jotka vaikuttavat budjetointiin. Hofstede (1968) esitti klassisen kenttitutkimuksensa
tuloksena, ettd taloudelliset, teknologiset ja sosiologiset valinnat vaikuttavat merkitté-
visti sithen, kuinka budjetointijdrjestelmét toimivat. Hén totesi, ettd johtajat kéyttivit
budjetointi-informaatiota vaikeissa taloudellisissa ympaéristoissd tyontekijoiden painos-
tamiseen. Sen sijaan kannattavemmissa ympiristdissd budjetointia hyoddynnettiin
enemman ongelmien ratkaisemiseen. Tutkimuksia liittyen interaktio-yhteensopivuuteen
on myos suoritettu. Merchant (1981, 813) havaitsi, ettd osallistavan budjetoinnin seka
budjetoinnin korostamisen vaikutuksia organisatoriseen suorituskykyyn muovaa organi-
saation koko. Myohemmin Merchant (1984, 291) raportoi, ettd osallistava budjetointi ja

organisatorinen koko vaikuttavat interaktiivisesti organisatoriseen suorituskykyyn.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sosiologinen perspektiivi budjetointiin tutkii kuin-
ka organisatoriset rakenteet ja prosessit, kuten budjetointi, palvelevat rajoitetun ratio-
naalisuuden tyontekijoiden kontrollia organisaatioissa. Ongelmana organisaatioiden
tavoitteiden kannalta ndhdddn siis tyontekijit, joiden kyvyt ovat rajallisia (rajoitettu
rationaalisuus) ndihin paamaiiriin ndhden. Sen tulkinta, kuinka organisatorinen rakenne
rystd siitd, milld tavoin budjetointi vaikuttaa organisatoriseen paitoksentekoon liittyen
resurssien suunnitteluun ja kontrollointiin. (Covaleski ym. 2007, 612.)

Organisatorisen teorian ndakokulmasta tyontekijoiden katsotaan kuitenkin olevan ky-
vykkditd tahdonalaiseen strategiseen toimintaan; he voivat pyrkii liittdiméaan merkityksia
eri tyokaluihin, kuten budjetointiin, omien tarkoitusperiensi edistamiseksi. Ndissa tapa-
uksissa tyontekijdt saattavat uhmata merkityksid, jotka ovat liitettyind budjetointiproses-
siin, yli koordinaation ja kontrollin formaalin roolin. Institutionaalisien teorioiden mallit
ovatkin kohdistaneet huomion organisaatioiden ja ndiden ympéristdjen symbolisien
elementtien tirkeyteen. Kuten jo aikaisemmin todettua, institutionaaliset tarkastelut ovat
heijastelleet lisddntyvaa tietoisuutta siitd, ettd organisaatiot eivit ole pelkéstddn teknisia
systeemeitd, vaan timéin lisdksi ne kuuluvat laajempiin sosiaalisiin ympéristoihin, jotka
maidrittelevit niiden sosiaalista olemassaoloa. (Covaleski ym. 2007, 612.)

Sosiologisen budjetoinnin nikokulman erityinen kontribuution on sen analyysin ta-
sot: budjetoinnin rooli sekd organisaatioiden sisdisissd suhteissa ettd organisaatioyksik-
kojen vilisisséd suhteissa. Siitd huolimatta, ettd sosiologisen perspektiivin eri tarkastelut
luonnehtivat suhteita eri tavoin, jddvat mallit osittain rajoittuneiksi niiden piddaisassa
perustuessa oletuksiin, eikd niinkddn yksityiskohtaiseen analysointiin koskien yksiloi-
den kayttdytymistd. Yhdistelemilld taloudellisia ja psykologisia tutkimuksia sosiologi-
seen budjetoinnin analyysiin, voi olla mahdollista kuitenkin saavuttaa lisiymmarrysti
yksiloiden kayttaytymisestd. Teoreettisemmat yksiloiden kéyttaytymisté tutkivat talou-
delliset sekd psykologiset budjetointitarkastelut tarjoavat mahdollisuuden yhdistella
ndille ominaisia ndkokulmia enemmain makrotasolle keskittyneisiin sosiologisen budje-
tointitutkimuksen malleihin ja nédin ollen mahdollisesti valjastaa budjetoinnin rikkauden
ilmiond. (Covaleski ym. 2007, 612.)

Useat edelld mainitut ndakokulmat huomioivat organisatorisen heterogeenisyyden,
mutta tidstd huolimatta niiden pddméairdana on ollut kuvailla kontingenssien ja organisa-
toristen muuttujien vélisid yhteensopivuuksia. Niin ollen itse laskentatoimen prosessien
selittiminen on jddnyt niissd taka-alalle. Tdmén tutkielman tarkoituksena on kuitenkin
kuvailla kuinka budjetoinnin heterogeenistd kidyttod muokkaavat useat logiikat. Tut-
kielma keskittyy “budjetoinnin useisiin kasvoihin” (Hansen & Van der Stede 2004).
Laskentatoimen kiytdnt6ja ohjaavat voimat ovat perinteisesti jaoteltu teknis-
rationaalisiin sekd kulttuurisiin ja institutionaalisiin voimiin (Lounsbury 2008). Tama

tutkielma huomio Meyerid ja Rowania (1977), Burchellia ym. (1980), Covaleskia ja
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Dirsmithid (1983, 1986, 1988a,b) sekd Amansia ym, (2015) seuraten kaksi nikokulmaa

budjetoinnin kdyttotarkoituksiin: instrumentaalisen sekd symbolisen.

3.2  [Erilaiset kiiyttotarkoitukset

3.2.1 Instrumentaalinen kdytto

Instrumentaalisesta ndkokulmasta katsottuna budjetoinnilla voidaan néhdé tavoiteltavan
tehokkuutta (efficiency), toimivuutta (effectiveness) seki suorituskykyi (performance)
yleiselld tasolla (Amans ym. 2015, 49). Otleyn (1978, 124) mukaan budjetointi voi
edustaa standardeja sekd toimivuudelle ettd tehokkuudelle. Budjetoinnin eritellessd ta-
voiteltavia paddmaérid, edustaa se toimivuuden standardia. Toisaalta, budjetoinnin esitel-
lessd yksityiskohtaisesti niitd panoksia, joita vaaditaan paamddrien saavuttamiseksi,
edustaa se tehokkuuden standardia. Abernethy ja Brownell (1999, 191) puolestaan to-
teavat, ettd budjetointia hyodynnetddn johtamisessa yleisesti strategisten prioriteettien
koordinoimisessa ja kommunikoimisessa, linjassa palkitsemisjirjestelmien kanssa, joi-
den avulla alempien tasojen esimiehet sitoutetaan ndihin prioriteetteihin. Tédssé roolissa
budjetit palvelevat perinteistd tarkoitustaan suorituskyvyn arvioimisessa sekd vastuiden
jakamisessa tietyille organisatorisille toiminnoille tai jdsenille tavoitteisiin liittyen.

Niiden instrumentaalisten tavoitteiden kautta budjetointi liittyy Chapmanin, Hop-
woodin ja Shieldsin (2007, xi) mainitsemiin johdon laskentatoimen kdytidntoihin, jotka
tahtadavit paiatoksenteon, suunnittelun sekd kontrollin tehostumiseen organisaatioissa.
Tastd ndakokulmasta katsottuna budjetointi muodostaa resurssien allokoinnin sekid en-
nustamisen (forecasting) funktion ja toisaalta, monitoroinnin (monitoring) sekéd diagnos-
tisen funktion (Amans ym. 2015, 49; Simons 1990; 1995).

Simonsin (1990, 134, 136) mukaan johtajat voivat kdyttdd kontrollijirjestelmid joko
interaktiivisesti tai vaihtoehtoisesti niitd on mahdollista kehittidd edelleen. Kontrollijir-
jestelmisté tulee interaktiivisia silloin, kun johtajat hyodyntdvit suunnittelu- ja kontrol-
liproseduureja aktiivisesti seurantaan ja puuttuvat titen meneilldén olevien toimintojen
paitoksentekoon alaryhmisséd. Kontrollijarjestelmien kehittamisessd on puolestaan kyse
uusien teknologioiden, tuoteominaisuuksien muutosten ja lisdarvoon téhtddvien ponnis-
tusten monipuolisuuden kartoituksesta. Koska ndmi kehitysprojektit tahtddvit tyypilli-
sesti uusien toimintatapojen 10ytdmiseen, ne rikkovat perinteisid organisaatiorajoja ja

osallistavat henkilGitéd useilta organisaatiotasoilta.
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Simons (1995, 5) painottaa myds, ettd johdon kontrollijarjestelmit ovat informaatio-
perusteisia (information-based) jirjestelmid. Johtajat kdyttdvét niiden tarjoamaa infor-
maatiota useisiin eri tarkoituksiin: rajojen asettamiseen, joiden puitteissa alaisten tulisi
etsid uusia liiketoimintamahdollisuuksia, suunnitelmien ja tavoitteiden kommunikoin-
tiin, suunnitelmien ja tavoitteiden saavuttamisen arviointiin sekd muiden toimijoiden
tiedottamiseen uusista kehityssuunnista. Niistd informaatioperusteisista jarjestelmista,
kuten budjetoinnista, tulee kontrollijirjestelmid silloin, kun niitd kiytetddn tiettyjen
kaavojen (patterns) yllapitamiseen tai muuttamiseen organisatorisissa toiminnoissa.

Tassd tutkielmassa budjetoinnin instrumentaalinen ulottuvuus jaetaan analyysissd
kahteen tasoon: suunnittelu- ja seurantatasoon. Tutkielmassa huomioidaan my®os, ettd
budjetointia voi kdyttdd ndiden instrumentaalisten ulottuvuuksien ylitse, jolloin huomi-
on keskelle nousevat kulttuuriset sek institutionaaliset voimat. Ndma niin sanotut sym-
boliset kdyttotavat liittyvit eritoten tiettyihin neoinstitutionaalisiin teorioihin. (Amans
ym. 2015, 49.)

3.2.2  Symbolinen kaytto

Varhaiset neoinstitutionaaliset teoriat tutkivat organisaatioita entiteetteind, jotka tavoit-
televat legimiteetin saavuttamista mukautumalla ympiristostd tuleviin normeihin ja pai-
neisiin. Seurauksena mukautumisesta, organisatoriset kdytdnnot saattavat ndyttdytya
vastatoimina ulkoisille paineille, jolloin organisaatiot kokevat painetta kohti isomorfisti-
sia prosesseja, jotka voivat olla jéljittelevid, pakottavia tai normatiivisia. (Amans ym.
2015, 49; Dimaggio & Powell 1983.) Niissd neoinstitutionaalisissa tarkasteluissa orga-
nisaatioiden voidaan katsoa kdyttdavin formaaleja johdon laskentatoimen tyokaluja, ku-
ten budjetointia vahvistaakseen ulkoista legimiteettiddn (Amans ym. 2015, 49; Covales-
ki & Dirsmith 1983; Abernethy & Chua 1996).

Vaikka n@améd varhaiset neoinstituitonaaliset teoriat kykenevidt selittiméidn
samanlaisia kdytdntdjd eri organisaatioiden vélilld, puuttuu niiltd selityskyky koskien
monimuotoisuutta organisatorisella kentidlla (Amans ym. 2015, 49; Lounsbury 2008,
350). Amansin ym. (2015, 49) mukaan uudempi tutkimus on kuitenkin huomioinut
kdytdnnon vaihtelut sekd organisatorisen heterogeenisyyden.

Cruzin ym. (2009, 112) keskeinen huomio on, ettd kdytdnnon vaihteluita voi tapahtua
jopa organisaatioissa, joissa el  esiinny vastustusta uusien kdytidntdjen
institutionalisoitumista kohtaan. Heiddn mukaansa juuri useat erilaiset logiikat
muokkaavat kdytannon vaihteluiden luonnetta. Todenndkoistd on myos se, ettd ratkaisu
useille eri logiikoille yksittdisen organisaatioiden kohdalla on I6yhdn kytkoksen

systeemi.
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Burchellin ym. (1980, 15) mukaan kontrollijdrjestelmét, kuten budjetointi toimivat
niin sanottuina rationalisointikoneina (rationalization machines) — ne auttavat johtajia
perustelemaan tehtyjd paatoksia sekéd niiden pohjalta toimeenpantuja tekoja (Amans ym.
2015, 49). Tastd ndkokulmasta katsottuna johdon laskentatoimen jirjestelmien kéytto on
symbolista. Symboliset laskentatoimen tyokalut voivat myos ndytelld merkittivii roolia
toiminnan jatkumisen kannalta tirkeédn rahoitusvarallisuuden varmistamisessa. (Amans
ym. 2015, 49; Meyer & Rowan 1997.) Kiytinnossd budjetointia on mahdollista
hyodyntéda pitkille instituitonalisoituneissa ympiristdissd apuvélineend neuvotteluissa
ulkoisten yhteistybkumppaneiden kanssa (Amans ym. 2015, 49; Covaleski & Dirsmith
1983; 1988a; 1988b). Tissd tutkielmassa symbolisilla budjetoinnin kayttotavoilla
viitataan kaikkiin niihin tapoihin, joiden ei voida katsoa liittyvédn suoraan tehokkuuden,
toimivuuden tai suorituskyvyn tavoittelemiseen. Sen sijaan symbolisia tapoja
hyodynnetididn keskustelemisessa, viittelemisessé ja toiminnan perustelemisessa.

Y14 mainittujen tyyppiset symboliset tarkastelut voivat olla avuksi tutkimuksissa,
jotka koskevat institutitonaalista monimuotoisuutta kohtaavia organisaatioita. Erityisesti
nimi nidkokulmat kuitenkin auttavat selittdmiddn samanlaisia budjetointikdytdantojd eri
organisaatioiden vililld. Samanlaisia kidytint6ja voidaan télloin perustella isomorfismin
avulla; yritykset mukautuvat ulkoisiin normeihin ja ndin ollen saavuttavat legimiteettia
sekd neuvotteluvoimaa. (Amans ym. 2015, 49.) Tdmén tutkielman kohdalla symbolisilla
kiyttotavoilla ei kuitenkaan tdhdatd selittdimididn eri organisaatioiden vélistd
eroavaisuutta tai samankaltaisuutta. Sen sijaan jaolla symbolisten ja instrumentaalisten
kiyttotapojen vililli pyritddn jdsentelemddn mahdollisia yhden organisaation

tapauksessa havaittavia heterogeenisia budjetoinnin kiytintoja.

3.3 Nékokulma: loose coupling

Tamin tutkielman teoreettiseen viitekehykseen liitetddn 16yhdn kytkoksen kisite, joka
on perdsin organisatorisen paidtoksenteon kirjallisuudesta (Lukka 2007, 80; Orton &
Weick 1990; Weick 1976; Glassman 1973). Loyhian kytkoksen konsepti esittdd, ettd
organisaatiolla voi olla samanaikaisesti sekd rationaalisia ettd epdtarkasti madriteltyja
elementteja (Lukka 2007, 80). Weickin (1976, 3) mukaan 16yhin kytkoksen elementit
ovat reagoivia (responsive) toisiinsa ndhden, mutta ne kuitenkin sdilyttavit samalla
oman identiteettinsd seki tietyn asteisen fyysisen tai loogisen vilimatkan toisiinsa.
Orton ja Weick (1990, 204) toteavat 16yhin kytkoksen konseptin sovellettavuuden
perustuvan siihen, ettd tutkijoiden on mahdollista selittda rationaalisuuden ja epamairii-

syyden yhtdaikaista esiintymistd ilman, ettd nditd kahta tulisi asettaa eri kohteisiin. Kon-
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septissa kaikilla organisaation tasoilla voi olla toisiinsa yhteyksissd olevia elementtejd,
joiden miird ja riippuvuus toisiin voi vaihdella. Elementit sdilyttdvét tietylld asteella
paitosvaltaansa, mutta samalla ne voivat olla alttiita muutoksille. Néin ollen 16yhin
kytkoksen systeemi on samanaikaisesti suljettu ja avoin — rationaalinen ja epaméaérdinen
— spontaani ja harkittu.

Konsepti esittdd, ettdi mikd tahansa systeemi, missd tahansa organisatorisessa
kohteessa (johto-, keskijohto- tai tyontekijdtaso), voi toimia sekéd tekniselld, ulkoisilta
voimilta suojatulla tasolla ettd institutionaalisella tasolla, joka on avoin ulkoisille voi-
mille. Tdlloin joustavuutta ja stabiiliutta esiintyy samanaikaisesti. (Orton & Weick
1990, 205.) Glassmanin (1973, 83) mukaan 16yhit kytkokset systeemeissd tuottavat
stabiiliutta mahdollistamalla itsendisen kdyttdytymisen systeemin sisélld sen kohdatessa
tiettyjd syotteitd. Ndin voidaan ndhda tapahtuneen esimerkiksi Lukan (2007) tutkimuk-
sessa, jossa case-yritys onnistui tietyltd osin vilttymididn suurelta muutokselta. Tapauk-
sessa case-yrityksen toimintaa leimasi 16yhéd kytkos rutiinien ja sddntdjen vililld joka-
pdiviisessd johdon laskentatoimen toiminnassa. Joustavat epdviralliset rutiinit sekd toi-
mijoiden méadritietoiset toimet onnistuivat luomaan stabiiliutta case-yrityksen kohdates-
sa syotteitd, jotka olivat formaalien sdédntojen muodossa.

Weickin (1976, 6) mukaan on tirked pitdd mielessd, ettd 10yhdn kytkoksen konseptia
ei tulisi kdyttdd normatiivisesti. Hinen mukaansa perinteiseen organisaatiokirjallisuu-
teen perehtyneet henkilot saattavat pitdd 10yhdn kytkoksen ideaa jopa syntind. Weick
ottaa itse artikkelissaan neutraalin, jopa “miedon helldvaraisen” ldhestymiskulman 16y-
hin kytkoksen konseptiin. Hin toteaa, ettd eri asenteista 10yhdd kytkostd kohtaan huo-
limatta, vaikuttaa etukiteen siltd, ettd tietyt funktiot on mahdollista tuottaa systeemien
kautta, joissa on 10yhisti kytkettyjd elementteji. Mahdollisia 16yhin kytkoksen konsep-
tiin liittyvid ulottuvuuksia ovat (Weick 1976, 6-8):
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Loyhia kytkos alentaa todennikoisyytta sithen, ettd organisaation on pakko rea-
goida jokaiseen pieneen muutokseen toimintaympiristossd — se mahdollistaa
itsendisen paatosvallan.

Loyhd kytkos saattaa tarjota organisaatiolle sensitiivisen reagoinnin
mekanismin. Loyhdn kytkoksen systeemi voi koostua useista itsendisistd
reagoivista elementeistd, jotka aistivat systeemin ympiristod paremmin kuin
minkd tiukemmin kytkettyjen elementtien systeemi mahdollistaisi.

Loyhdan kytkoksen systeemi voi olla toimiva systeemi paikalliseen
sopeutumiseen. Laajan systeemin tapauksessa 10yhd kytkds voi tehdd
mahdolliseksi sen, ettd yksi tietty elementti voi mukautua paikallisella tasolla
ainutlaatuisella tavalla ilman, ettd silld on vaikutuksia koko systeemiin.
Elementtien identiteetin, ainutlaatuisuuden ja erkaantumiskyvyn sidilyttavit
systeemit kykenevdt suorittamaan useampia uusia ratkaisuita ja
mukautumisprosesseja kuin tiukemmin kytketyt systeemit. On myods merkille
pantavaa, ettd 10yhdn kytkoksen systeemit sidilyttavdit monipuolisemman rea-
gointikyvyn kuin tiukan kytkoksen systeemit. Néin ollen 16yhin kytkoksen sys-
teemit kykenevit mukautumaan huomattavasti laajemmalla repertuaarilla muu-
toksiin ympiristossd kuin tiukan kytkoksen systeemit.

Mikili yksi systeemin elementti pettdd tai vahingoittuu, on timi elementti
mahdollista sulkea pois systeemistd niin, ettd vioittumisella ei ole vaikutuksia
organisaation muihin osiin.

Loyhin kytkoksen systeemi jattdd enemmén tilaa toimijoiden itsetietoisuudelle
kuin tiukemmin kytketty systeemi. Tdhin liittyy myos se, ettd 16yhin kytkok-
sen systeemissé toimijoilla voidaan katsoa olevan parempi késitys omasta mer-
kityksestd ja tehokkuudesta kuin tiukemman kytkoksen systeemissi, jossa har-
kinnanvara on rajoitetumpaa.

Loyhin kytkoksen systeemi on suhteellisen edullinen ylldpitad, koska tyypilli-

sesti ihmisten koordinointi edellyttda aikaa ja rahaa.

Niiden hyotyseikkojen lisdksi jokaiselle yllimainitulle kohdalle on johdettavissa

myo6s kdantopuoli. Esimerkiksi ensimmdiisen kohdan sinnikkdin toiminnan kddntopuo-

lena voidaan néhda se, ettd 16yhdn kytkoksen systeemi ei ole valikoiva sinnikkdidn kiy-

toksen suhteen. Néin ollen on mahdollista, ettd esimerkiksi uusien innovaatioiden lisiak-

si jatketaan vanhentuneita kannattamattomampia toimintoja yli aikojen. Systeemin ulos-

tulema on kuitenkin oletettavasti aina tilannekohtainen — se riippuu siitd, kuinka ja

mihin 16yhdn kytkoksen systeemi on sulautunut. Konseptin luonne kokonaisuudessaan

ndyttddkin olevan sen kaltainen, ettd se vie tutkijan syvemmille tasoille suhteessa

tutkittavaan kohteeseen ja kannustaa titd kysyméaédn uusia mielenkiintoisia kysymyksia.
(Weick 1976, 8-9.)
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34 Budjetointi institutionaalisten logiikoiden valossa

Budjetointi institutionaalisen monimuotoisuuden vallitessa on ollut erityisesti tarkaste-
lun alla Christiansenin ja Skaerbaekin (1997), Ezzamelin ym. (2012) ja Amansin ym.
(2015) tutkimuksissa. Christiansen ja Skaerbaek tutkivat uuden jérjestelmin, joka oli
laskentatoimen, suunnittelun ja budjetoinnin jérjestelmien yhdistelméd, kdyttéonottoa
Tanskan kuninkaallisessa teatterissa vuosien 1974 ja 1991 viililld. Heidén erityishuomi-
onsa kohteena olivat budjettipelit (budget games), joita ilmaantui prosessissa, jonka
tavoitteena oli implementoida uusi johdon kontrollijdrjestelmé teatterille. Tédssd proses-
sissa oli mukana itse teatteri, Tanskan Valtionkonttori seki useita muita teatterin sisdisii

ja ulkoisia toimijoita yli 15 vuoden aikajaksolla.

3.4.1 Budjettipeleji Tanskan kuninkaallisessa teatterissa

Christiansenin ja Skaebaekin (1997, 405) tarkastelussa useat eri ajatusmaailmat ko-
koontuvat yhteen keskustelemaan budjetoinnin implementoinnista samalla, kun proses-
siin heijastui myos tietyn asteinen poliittinen voima. Poliittinen lataus puolestaan ohjaa
huomion asioihin kuten pelurit (players), valta (power) ja pelit (games). Budjettipelien
konseptin avulla tutkijat pyrkivdat ymmaértiméaan paremmin implementointiprosessissa
mukana olleiden toimijoiden kidyttdytymistd. Budjettipelit itsessdén saavat alkunsa, kun
yksil6 tai ryhmé pyrkii panemaan tietyn asian alulle ja kohtaakin opposition edustajia
asian suhteen.

Tanskan kuninkaallisen teatterin kohdalla havaittiin kolme eri budjettipelid: koko-
naisbudjettipeli ja kaksi tdstd johdettua ala-pelid. Kokonaisbudjettipeli tarkoitti koko
implementointiprosessia vuosien 1974 ja 1991 vililla. Ensimméinen ala-budjettipeli sai
alkunsa taiteilijoiden ja tuotannon edustajien saadessa laskentatoimen tyoryhméltd eh-
dotuksen koskien budjetointijirjestelméd. Seké taitelijat ettd tuotannon edustajat kum-
matkin torjuivat ehdotuksen, kuitenkin eri syistd. Budjettipeli siirtyi tdmin jéilkeen teat-
terin toimitusjohtajan johtaman tyoryhméin ratkaistavaksi, jossa se saatiin lopulta pda-
tokseen taitelijoiden, tuotannon ja ylimmén johdon keskuudessa. Toinen ala-
budjettipeli tapahtui taiteilijoiden ja ylimmén johdon vililla. Taiteilijat taistelivat heiddn
taiteellisien vapauksien rajoittamista vastaan, joka oli seurausta uusista budjetointipro-
seduureista. Ratkaisu 10ytyi lopulta ndiden proseduurien muokkaamisesta niin, etté tai-
teilijat saivat sdilyttdd taiteellisen vapautensa, kun taas puolestaan suunnittelijoiden ja
ohjaajien vapautta rajoitettiin. (Christiansen & Skaerbaek 1994.)

Tanskan kuninkaallisen teatterin tapaus edustaa tilannetta, jossa pitkille koulutettuja
tyontekijoitd motivoi ja ohjaa heiddn omaan ammattikuntaansa liittyvét standardit, joi-

hin ei kuitenkaan vilttdmattd sisdlly mitdan yhteisid elementtejd laskentatoimen logii-
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koiden kanssa (Christiansen & Skaerbaek 1994, 432). Vaikka Christiansen ja Skaerbaek
eivit suoranaisesti puhukaan institutionaalisista logiikoista ja budjetointipeli-ndikokulma
ohjaa tutkijat tarkastelemaan ala-budjettipelejd, on heididn tydssdnsd ndhtdvissad selvid
yhteneviisyyksid tdmén tutkielman perspektiivin kanssa. Kummassakin tapauksessa
pyritddn  lisddmaan ymmarrystd laskentatoimen kédytdnnon —  budjetoinnin
kiyttoonotosta/kayttdmisestd, sithen osallisena olevien toimijoiden kidytoksestd ja
tarkoitusperistd sekd budjetointiprosessiin vaikuttavista voimista ja valtasuhteista.
Edelld mainittujen yleisemmaén tason yhtidldisyyksien kanssa voidaan Christiansenin
ja Skaerbaekin (1994) sekd tdmin tutkimuksen vililli havaita lisdksi muutamia
tarkempia seikkoja. Ensimmédinen on Tanskan kuninkaallisessa teatterissa havaitut
kiistat koskien budjetointijirjestelmidi. Kummassakin ala-budjettipelissd voidaan nihda
selkeitd viitteitd kilpailevista logiikoista. Toisin sanoen teatterin tapausta olisi ollut
varmasti  hedelmillistd  tutkia tdsmillisemmin institutionaalisien logiikoiden
nikokulmasta ja selvittdd esimerkiksi ensimmadisen ala-budjettipelin logiikoita, jotka
vaikuttivat taiteilijoihin sekd tuotannon edustajiin. Toinen erityisempi yhteneviisyys
tamén tutkielman ndkokulman kanssa on toisessa ala-budjetti pelissd havaittava 16yha
kytkos taiteilijoiden ja uusien budjetointiproseduurien vililld, joka toimi lopulta
ratkaisuana pelille. My0Os tédssd tutkielmassa ndhdidin, ettd 1oyhd kytkos voi toimia

ratkaisuna tietyn prosessin tai sen elementin toiminnan jatkumisen kannalta.

3.4.2  Kilpailevia logiikoita koulutuksen kentdlld

Ezzamel ym. (2012) aloittivat tutkimuksensa 1990-luvulla ensimmdiisen ja toisen op-
piasteen koulutuskentilld Englannissa ja Walesissa. He kerasivét aineistoa budjetointi-
kiytdnnoistd 18 vuoden aikajaksolta koskien tilannetta, jossa vallitsevat logiikat haastoi
uusi logiikka. Tadma uusi logiikka oli liiketoimintalogiikka (business logic), joka syntyi
pakollisten valtion asettamien uudistusten myotd. Monet ndistd uudistuksista liittyivit
koulujen rahoituksen hallintaan ja tdten ne asettivat myos uusia vaateita budjetoinnin
tekniikoille. Uudistusten myotd muodostunut liiketoiminnan logiikka haastoi jo valloil-
laan olleet ammattikunnan logiikan (professional logic) sekéd hallinnollisen logiikan
(governance logic).

Ezzamel ym. havaitsivat budjettien toimivan uuden liiketoimintalogiikan kantajana
koulutuskentilld, mikd johti lopulta kouluorganisaatioiden uudistuksiin. Budjetointi
toimi siis liikketoimintalogiikan symbolina ja samalla se oli rakennettu kehittiméén las-
kentatoimen kéytdantojd kyseisen logiikan mukaisesti. Liiketoiminnan logiikkaa leimasi
idea siitd, ettd kouluja tulisi johtaa kuten liiketoimintaa harjoittavia yrityksid. Niin ollen
logiikka loi kouluissa uusien budjetointisuunnitteluun liittyvien kéytdntojen lisdksi

myo6s uusia rooleja ja identiteettejd opettajien keskuudessa, jotka toimivat budjettien
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ylldpitdjind ja padtoksentekijoind. Namid uudet roolit ajautuivat vastakkain valloillaan
olleiden opettamisen ammattiin liittyvdn ammattikunnan logiikan sekd hallinnollisen
logiikan kanssa, joka liittyi perinteisempdidn ndkokulmaan kontrolloida hierarkkisesti
poliittisia organisaatioita. Lopulta kuitenkin siitd huolimatta, ettd liiketoimintalogiikalla
oli merkittdvd vaikutus koulujen budjetointiprosesseihin, pysyivdt ammattikunnan seka
hallinnollinen logiikka myos vaikuttavina, muokaten myos budjetoinnin kidytintdja yh-
dessi liiketoimintalogiikan kanssa. (Ezzamel ym. 2012, 296, 300.)

Laskentatoimeen ja budjetoinnin kdytantoihin liittyen Ezzamel ym. (2012, 300) ke-
hittdvit nelja ehdotusta, joiden he toivovat innostavan uusia tutkimuksia koskien institu-
tionaalisia muutoksia organisatorisilla kentilla:

. Budjetoinnin kdytdnnot luovat uusia vastuita ja identiteettejd konteksteissa,
joissa nami saattavat joutua ristiriitaan jo vallalla olleiden logiikoiden maéérit-
telemien vastuiden ja identiteettien kanssa.

. Uusien budjetoinnin kdytidntdjen implementoinnista haittaa kokevat organisato-
riset toimijat pyrkivit ryhmittdytymaiin linjaan vanhempien logiikoiden mukai-
sesti.

. Logiikoiden vilisid konflikteja lievittdd ndiden logiikoiden véliset yhtdldisyy-
det.

. Budjetoinnin kdytdnnot heijastelevat uudistusten kautta muiden, kuin uusien
ilmaantuneiden logiikoiden merkityksid organisatorisella kentalla.

YIlld mainitut ehdotukset ovat johdettuja tietylti organisatoriselta kentaltd —
opetuskentdltd ja ndin ollen niiden yleistyksen suhteen tulee olla varauksellinen.
Ezzamel ym. (2012, 300-301) tarjoavat ne kuitenkin pohjaksi jatkotarkasteluille
toteamalla, ettd budjetointi mahdollistaa sekd muutoksia organisatorisella kentélld ettd
tulee kdytdnnon vaihteluiden, kiistelyn ja uudistusten kohteeksi konteksteissa, joissa
useat eri logiikat kilpailevat.

Ezzamelin ym. (2012) tarkastelu on jo askeleen ldhempidnédn tdmén tutkielman
nikokulmaa verrattuna Christiansenin ja Skaerbaekin (1997) analyysiin. Tdmén
tutkielman case-organisaatiossa on otettu kdyttoon kuluvan vuoden aikana
kuukausikohtainen seurantajirjestelma ja nidin ollen Ezzamelin ym. analyysin keskiossa
ollut uusien ja vallitsevien logiikoiden vilinen dynamiikka ja Kkilpailu vaikuttaa
huomionarvoiselta myos tatd tutkielmaa silmilld pitden. Toinen mahdollinen
yhteneviisyys on nihtidvissd Ezzamelin ym. tarkastelemien kilpailevien logiikoiden ja
tdmén tutkielman organisaation talousjohtajan alussa esittimén tilkkutidkki-lausunnon
vililla.  Tilkkutdkki-vdite antaa odottaa ensinndkin, ettd case-organisaation
budjetointiprosessiin vaikuttaa useita logiikoita (kutojat) ja toisekseen, ettd nidméa
logiikat ovat mahdollisesti kilpailevia, koska ne eivét ole sulautuneet toistensa kanssa.
Ezzamelin ym. tarkastelu ei kuitenkaan huomio mahdollisia tilanteellisia tekijoitid, jotka

saattavat vaikuttaa logiikoihin ja edelleen budjetoinnin kdytantoihin.
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3.4.3  Kaytinnon vaihteluita ranskalaisissa teattereissa

Tuorein ja samalla timén tutkielman pohjalla eniten vaikuttanut tutkimus on Amansin
ym. (2015) suorittama tarkastelu kahdessa ranskalaisessa voittoa tavoittelemattomassa
teatterissa, joissa kummassakin vaikutti useita logiikoita — kumpikin koki
institutionaalista monimuotoisuutta. Amans ym. ottivat huomioon my®és niin sanotun
tilanteellisen tekijdn, joka heiddn sanojensa mukaan saattaa toimia suodattimena, joka
vaikuttaa siihen, kuinka logiikat lopulta muokkaavat budjetoinnin kiytintoja. He
keskittyiviat yhteen tilanteelliseen tekijaan — teattereiden rahoitustilanteeseen, jota
analysoitiin julkisen rahoituksen painon ja epdvarmuuden mukaan. Kaksi teatteria
valikoituivatkin tutkimukseen niin, etti ne olivat muilta osin (rakenteeltaan,
hallinnoltaan, toiminnaltaan, kooltaan, jarjestelmiltdan ja budjetointiprosessiltaan), kuin
rahoitustilanteeltaan saman tyyppisié.

Budjetointikdytidntoihin vaikuttivat Amansin ym. tarkastelussa kolme logiikkaa:
taiteellinen logiikka, johtamisen logiikka seké poliittinen logiikka. Taiteellisen logiikan
paduskomus oli, etti taiteelliset paamaiirat tulevat ensin. Johtamisen logiikan idea puo-
lestaan oli, ettd teatteria tulisi johtaa kuten yritystd. Poliittinen logiikka puolestaan liittyi
julkisten rahoittajien asettamiin méaardyksiin ja ohjeistuksiin. Erityisend haasteena néi-
den logiikoiden analyysissd oli Amansin ym. (2015, 54) mukaan logiikoiden médritte-
leminen niin, ettd haastatteluissa ei suoraan nostettu esille aiheita koskien logiikoita ja
niiden vaikutuksia. Logiikoiden médritteleminen tapahtuikin johtamalla haastateltavien
lausunnoista arvoja, joiden pohjalta taiteellinen, johtamisen ja poliittinen logiikka oli
edelleen mahdollista muodostaa.

Amans ym. 10ysivdt analyysissddn nayttod siitd, ettd jokainen kolmesta logiikasta
vaikutti omalla tavallaan teattereiden budjetointiprosessiin sekéd suunnittelu- ettid seuran-
tavaiheessa. Heilld oli my0s aiempaan tutkimukseen pohjautuva olettamus taiteellisen ja
johtamisen logiikan mahdollisesta kitkasta. Keskeiseksi 16ydokseksi muodostui lopulta
kuitenkin erdiden organisatoristen toimijoiden merkittdvd rooli logiikoiden yhdistdmi-
sessd. Amans ym. havaitsivat, ettd teattereiden johtajat yhdistivit eri logiikat budjetoin-
tiprosesseissa. Johtajat olivat kiinnostuneita samalla seké taiteellisista arvoista ettd teat-
tereiden taloudellisista tavoitteista — he kykenivit toimimaan taiteelle hienotunteisina
yritysjohtajina. Niin ollen johtamisen ja taiteellisen logiikan vilille ei pddssyt
muodostumaan  varsinaisia ongelmatilanteita. Teattereiden budjetointiprosessit
ndyttdytyivit titen lopulta hybridikdytint6ind (hybrid practice), joka voitiin ndhda
organisaation reaktiona institutionaaliselle monimuotoisuudelle.

Toinen merkittiva 16ydos oli rahoitustilanteen vaikutus poliittiseen logiikkaan, joka
johti heterogeenisiin budjetointikdytdntdihin kahden teatterin vélilld. Ensimmdiisen
teatterin kohdalla rahoitustilanne muokkasi poliittista logiikkaa osallistavaan suuntaa.

Tamid merkitsi demokraattista prosessia, jossa teatterin ulkoiset rahoittajat osallistuivat
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titviisti keskusteluun ja paatoksentekoon koskien budjetointia. Toisen teatterin kohdalla
tilanne oli erilainen. Kaupunginvaltuusto, joka oli toisen teatterin pidrahoittaja,
hyviksyi budjetin suunnitteluvaiheessa ja tdmin jéalkeen totesi luvut sekd mahdolliset
poikkeamat seurantavaiheessa hallituksen kokouksissa. Néin ollen budjetoinnin rooli oli
toisen teatterin kohdalla enemmin informatiivinen tyokalu, ilman huomattavaa
ulkoisten toimijoiden puuttumista siihen, kun taas ensimmdisen teatterin kohdalla se
ndyttidytyi osallistavana tyokaluna.

Omien sanojensa mukaan Amans ym. (2015, 64-65) kontribuoivat kirjallisuuden
alueelle, joka kisittelee budjetointia institutionaalisen monimuotoisuuden vallitessa.
Ensiksikin heiddn mukaan budjetoinnin eri kdyttotavat voidaan nihdé organisatorisena
reaktiona, jolla pyritddn hallitsemaan useita ja mahdollisesti kilpailevia logiikoita. He
korostavat budjetointia hybridikdytintond. Toisekseen he esittavit, ettd tietyt
tilanteelliset tekijat voivat vaikuttaa logiikoihin ja edelleen siihen, kuinka ndma
muovaavat budjetoinnin  kdytidnt6ja. Nididen seikkojen pohjalta he tekevit
johtopédtoksen, ettd budjetointi on mahdollista nédhdd organisatorisena reaktiona
institutionaalista monimuotoisuutta kohtaan. Reaktio riippuu organisatorisella kentilla
vaikuttavista logiikoista ja tilanteellisista tekijoistd, jotka leimaavat erikseen
organisaatioita. Samanaikaisesti budjetointi on toimijoiden kdyttimi tyokalu, jolla he
tavoittelevat eri  tavoitteita liittyen esimerkiksi  suunnitteluun, seurantaan,
monitorointiin, legimiteetin saavuttamiseen ja neuvottelemiseen. Lopuksi Amans ym.
tarjoavat tyotdansad pohjaksi tarkemmille mikro- ja yksil6tason tarkasteluille.

Kuten todettua, on tdmén tutkielman nidkokulma ldhellda Amansin ym. (2015) tyota.
Selkeimpéna erona on, ettd tdma tutkielma ei huomioi organisatorista heterogeenisyytti
samassa mielessd Amansin ym. kanssa, jotka tutkivat kahta eri organisaatiota ja niiden
vilisid kdytdnnon vaihteluita. Tassd tutkielmassa tarkastellaan vain yhtéd organisaatiota.
Toisaalta uutuusarvoa tdmén tutkielman kohdalla tuo case-organisaatio, joka poikkeaa
selkedsti edelld esiteltyjen tutkimusten organisaatioista, joista kukin omaa tietyn
asteisen julkisen vallan kytkoksen liiketoimintaan. Téssé tutkielmassa tarkastelussa on

voittoa tavoitteleva yksityinen kuluttajahyodykkeitd valmistava ja myyva yritys.
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4 CASE DELECTUS

4.1 Delectus Oy:n budjetointiprosessi

Delectuksen talousjohtajan mukaan vuodelle 2015 laadittiin johtoryhmin toimesta use-
an vuoden tauon jdlkeen tili- ja kuukausikohtainen padbudjetti, joka rakentui pienem-
mistd alabudjeteista. Tdtd ennen vuosina 2010-2014 oli laadittu vuositason budjetti,
jossa seuranta ei tapahtunut tuloslaskelman tilikohtaisella tasolla, kuten vuoden 2015
budjetissa, vaan karkeammalla yhdistelmaétasolla. Paatos tarkastelutason syventamisesta
vuodelle 2015 oli syntynyt johtoryhmin keskuudessa nopealla yhteispaiatokselld ilman

erityisempii keskustelua.

Viime vuodelle [2015] vaan yhteistuumin pdctettiin johdon keskuudessa, ettd otetaankin taas tili-
ja kuukausikohtainen seuranta kdyttoon. Ei siitd sen enempdd kdyty keskusteluita, ajateltiin
vaan, ettd nyt olisi hyvd mahdollisuus taas skarpata budjetoinnin suhteen.

Historian valossa Delectuksen budjetointiprosessissa ei voida kuitenkaan tunnistaa
selkedpiirteistd kehityssuuntaa. Pitkdaikaisen talousjohtajan mukaan aikojen saatossa
budjetoinnissa on ollut havaittavissa tiettyjd samoja elementtejd, mutta toiminnan varsi-

nainen punainen lanka on ollut pitkélld aikavililla epédselva.

Erilaisia juttuja on aina kokeiltu ja analyysid syvennetty tietyilld osa-alueilla, mutta lopulta
homma on kuitenkin aina palannut takaisin karkeammalle tasolle, kun on todettu homman ole-

van pelkkdd numeroiden pyorittelyd ilman havaittavaa kytkostd johtamisen funktioon. - - Pysy-
vdd hommassa on ollut pyoriminen tuloslaskelman tilien ympdrilld ja paremman ennustamisen
tavoitteleminen.

Eris tekijd, joka on osaltaan vaikuttanut budjetoinnin punaisen langan puuttumiseen,
on ollut budjetoinnin teknisen toteutuksen epéasystemaattisuus. Delectuksen talousjohta-
jan kommenteista voidaan havaita, ettd budjetoinnissa hyodynnettidvien teknisten tyoka-

lujen, kuten excel-taulukoiden vaihtuvuus on ollut suurta.

Yksi selked haaste on ollut tekninen toteutus. Kuinka me saadaan tuotettua tietoa systemaattises-
ti yli ajan? Ei riitd, ettd onnistumme yhtend vuotena laatimaan jérkevdn taulukon, jota ei kuiten-
kaan endd seuraavana vuonna voida tehokkaasti hyodyntdd, koska siihen ei esimerkiksi saada
dataa jdrjestelmistdmme sutjakasti. Lopulta joudutaan sitten naputtelemaan kdsin mekaanisesti
lukuja, kun jdrjestelmdt eivdit pelaa yhteen budjetointimme kanssa. Tarkoituksenamme olisikin
kehittdd tietojdrjestelmid seurannan suhteen niin, ettd emme tarvitsisi excel-tauluja endd niin
paljoa.

Tutkielman tekohetkelld Delectuksessa laadittiin seuraavalle vuodelle (2016) tili- ja
kuukausijakoinen piibudjetti, joka koostui pienimmistéd alabudjeteista. Alabudjetteja oli
noin kymmenkunta ja ne olivat jaettu viisihenkisen johtoryhmén kesken vastuualueit-

tain. Ndille alabudjeteille ei ollut olemassa valmista taulukkomuotoa, vaan ne rakennet-
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tiin nyt ensikertaa kdytettavdin muotoonsa, joka oli linjassa talousjohtajan lausuntojen
kanssa.

Delectuksen vuosittaisen budjetointiprosessin voidaan katsoa alkavan marraskuussa
(2015), jolloin johtoryhma esittdd hallitukselle katselmuksen koskien seuraavaa vuotta
(2016). Budjetointiin liittyen tdméa katselmus pitdd sisédllidn muutamien keskeisten ta-
loudellisten tunnuslukujen esittelyn, joita ovat liikevaihto, myyntikate, liikevoitto seka
tilikauden tulos. Hallituksen todettua tavoitteelliset tunnusluvut seuraavalla vuodelle,
alkaa alabudjettien valmistelu niiden pohjalta. Keskeisin tunnusluku on liikevoittopro-
sentti, jonka kanssa linjaan pédbudjetti pyritddn mahdollisimman realistisesti linjaa-
maan. Tutkielman tekohetkelld vuodelle 2016 valmisteltu budjetti edellytti kahta budje-
tointikierrosta, jotta padbudjetti saatiin linjaan hallitukselle esitettyjen tavoitteiden kans-
sa. Toisella budjettikierroksella vastuulliset kdvivit uudelleen 1dpi koostamansa alabud-
jetit, joita sdddettiin pddbudjetin ensimmadisen version ja hallitukselle esitettyjen tavoit-
teiden vélisen eron pohjalta.

Suunnitteluvaiheen voidaan katsoa paittyvin lopullisesti helmikuussa, jolloin halli-
tukselle esitetddn kuluvan vuoden pddbudjetti. Delectuksen talousjohtaja kuitenkin tote-
aa, ettd hallituksen rooli budjetoinnin kannalta ei ole toistaiseksi kovin merkittava — eikd

ndin ollen myoskiddn budjetointiprosessin.

Hallitukselta tulee tiettyd painetta ldhinnd liikevoittoprosentin muodossa. Tdlld paineella ei kui-
tenkaan ole niin merkittdvdd painoarvoa pienen yrityksen kohdalla, jonka omistajajohtajat ovat
hallituksen yldpuolella kuin porssiyhtidissd. Ei meiddn mikddn pakko olisi hallituksen kannalta
ddrimmdisessd tapauksessa tehdd edes koko budjettia, jos me niin haluttaisiin.

Lihtokohtaisesti voidaankin katsoa, ettd Delectuksessa budjetointia on tehty yritysti
itseddn varten vuosien 2015 ja 2016 budjettien osalta. Talousjohtaja kuitenkin lisdi, ettd
hallituksen mielenkiinto saattaa lisdéintyd ldhivuosina muutaman trendiin néhden hei-
komman tilikauden johdosta. Tdmé seikka yhdistettynd Delectuksen liiketoiminnan
kausiluonteesta johtuvaan kausirahoituksen tarpeeseen ja sen kasvuun, antoi alustavasti
viitteitd poliittisesta logiikasta liittyen budjetointiin. Esimerkiksi Amansin ym. (2015)
tutkimuksessa poliittinen logiikka viittasi julkisten rahoittajien asettamien ohjeistusten
ja madrdysten vaikutuksiin liittyen budjetointiprosessiin.

Vaikka budjetoinnin suunnitteluvaiheen voidaan nidhdi virallisesti paéttyvian Delec-
tuksessa helmikuun hallituksen kokoukseen, valmisteltiin seurannan piitaulukko jo
joulukuun (2015) puolella niin, ettd itse seurantavaihe pédstiisiin aloittamaan jo tammi-
kuusta (2016), sen kestédessd seuraavaan joulukuuhun. Edeltidvd vuosi kidydddn ldpi ko-
konaisuudessaan helmikuun hallituksen kokouksessa ja néin ollen seurantavaiheen voi-
daan katsoa my®0s virallisesti pddttyvian helmikuussa.

Seurantavaihe oli Delectuksen talousjohtajan mukaan tarkoitus suorittaa vuonna
2016 periaatteiltaan edellisen vuoden tapaan. Vuonna 2015 budjetoinnin seurantatau-

lukkoa oli piivitetty kuukausittain ja alkuperdinen ajatus oli ollut, ettd johtoryhmién ji-
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senet (budjetointivastuulliset) kdyvét ldapi toteumaluvut ja lisdavit nithin omat kom-

menttinsa, jonka jilkeen pidetddn kuukausittainen seurantapalaveri.

Nythdn me tehtiin budjetit silld tavalla, ettd pdditettiin ettd punnerretaan taulukot vuoden lop-
puun mennessd valmiiksi ja niin myos tehtiin. Ainoa mikd vield siind vaiheessa puuttui, oli se tcil-
lainen kuukausikohtainen kassavirtabudjetti, mikd ei sindnsd ole mikddn pakollinen, mutta olo-
suhteista johtuen md luulen, ettd sille tulee olemaan kdyttod enemmdn. - - Tarkoitus oli nyt se,
ettd kahdeskymmenes pdivdi [20.01.2016] keskusteltaisiin siitd seurannan aloittamisesta ja mun
ehdotus on, ettd jatketaan viime vuoden pohjalta, mutta entistd paremmin tdtd kuukausikohtaista
Jjohtoryhmdin toimesta tapahtuvaa seurantaa.

Vuoden 2015 budjetointiprosessi ei siis talousjohtajan mukaan ollut ldhtenyt tdysin

halutulla tavalla kédyntiin ja seuranta oli jidnyt vajavaiseksi.

2015 oli vihidn semmonen, ettd sovittiin kylld, ettd kevddlld ruvetaan heti tekemdidn, mutta se
anti jdi kuitenkin siind mielessd heikoksi, ettd lukuja vaan katottiin ja seliteltiin, mutta hommasta
puuttui kokonaan semmonen elementti, joka ihan oikeesti olisi vaikuttanut ja muuttanut jotenkin
tekemistd.- - Mun mielestd se lihti heti alusta pitden vihdn loysdsti liikkeelle; parilla
ensimmdiselld kerralla oli jotakin kommentointia, mutta ei siitd ikind syntyny tdmmoistd
Jjohtamisen vilinettd. Budjetointi ja budjetointiseurantahan on parhaimmillaan sellainen viiline,
Jjoka paljastaa ja tuo esille asioita, joihin sitten reagoidaan eri tavoin.- - Ei siind tdmmoistd
keskustelua mun mielestd syntyny. Varmasti keskusteltiin, mutta se oli sit enempi vaan
numeroitten ihmettelyd, eikd kukaan ollut edes kunnolla valmistatunut.

Delectuksen talousjohtaja lisdd, ettd budjetointi on hinen mielestdin joko tyoviline
tai vain ihmettelyn aihe. Lukujen lisdksi hdnen mukaansa tulisi budjetointiin yhdistdi
myo6s ihmisten hallussa oleva tieto ja vasta ndiden pohjalta tehdd johtopditoksid ja

muuttaa toimintaa tarpeen mukaan.

Eihdn luvut kaikkea kerro. Ne tulisi kyetd yhdistamddn siihen lisdtietoon mitd ihmisilld on
todellisesta toiminnasta ja vasta ndiden pohjalta pitdisi tehdd johtopddtoksid ja reagoida, jos
tarvetta muuttaa toimintaa. Muuten se vaan on sitten semmosta kokousten pyorittimistd ja
turtumista oikeestaan. - - Budjetoinnin pitdisi olla innostava ja fokusta ohjaava juttu.
Adirimmilléicin se on kuitenkin ihan pdinvastaista; pelkké néytelmd, josta kaikki haluaa pédist
eroon — kaikki haluaa luistella omasta alueestaan ja sit CFO kasaa jonkun ja muu organisaatio
ei tiedd mitd noi tuolla puuhaa.X:n [Delectuksen] todellisuus on jostain sieltd vilistd; ei
missddn nimessd olla siind asemassa, ettd voitaisiin kehuskella, ettd ”onpas meilld hyvd
Jjdrjestelmd”.

Nididen lausuntojen perusteella voidaan tutkimusajankohdalla havaita ensinnikin
Delectuksen talousjohtajan keskeinen rooli budjetointiprosessissa. Hén itse kuitenkin
lisdd, ettd roolinsa painoarvosta huolimatta, tulisi budjetoinnin olla loppujen lopuksi
toimitusjohtajan johtama ja organisoima prosessi. Toinen selked esiinnouseva seikka on
talousjohtajan tyytymittomyys Delectuksen budjetoinnin vallitsevaan tilaan. Téstd

huolimatta hén kuitenkin osoittaa selkedd pyrkimysté kehittdd budjetoinnin prosessia.
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Tédnd vuonna olisi hyvd ottaa askel syvemmdille , ettd pddstdisiin seuraavalla jérkevdille tasolle
tassd budjetoinnin prosessissa.Enddn ei voida tehdd siti samaa virhettd, ettd vedetddn luvut
paperille ja sit toiminta alkaa elddn omaa eldmdd. Tdllein me heietetddin taas yks vuosi hukkaan
kehittymisen ja prosessin kannalta. - - Erds aivan keskeinen asia on my0ds se, ettd sunnittelu ja
seuranta on balanssissa. Voi olla tilanteita, joissa suunnitellaan pddttivdisesti ja sitten kuitenkin
seuranta uupuu. Tai toisinpdin, jolloin seuranta perustuu puuttellisiin mittareihin.

Talousjohtaja korostaa myds budjetointiprosessiin liittyvdan keskustelun merkitysté.
Hénen mukaansa hyodyllistd voisi olla aluksi se, ettd keskusteltaisiin mahdollisista
prosessin parannuksista ja vasta tdmidn jdlkeen muodostettaisiin budjetointiluvut.
Lisdksi keskusteluissa tulisi hinen mukaansa tuoda rohkeasti esille ne seikat, jotka
koetaan hankaliksi.

Kyse ei ole pelkdstddn siitd, ettd istutaan porukalla nditd palavereita ja heitellddn lukuja.
Téirkeintd olisi mun mielestd, ettd kun tehdddin, niin samalla mietitidin MITEN tdtd voisi
parantaa ja MITEN voidaan tietdd asioita paremmin; onko olemassa jotakin muuta mistd
saadaan tukea, kuin pelkdt historialliset luvut. Ndiden ideoiden kdyttdminen hyvdksi on se
todellinen parannus. - - Jostakin on ldhdettdvi liikkeelle ja tdtd kautta saadaan niitd ”aha-
eldmyksid”, joiden avulla voidaan motivoida myos muita osallisia. Nyt kun ihmiset ldhinnd vain
tekevdt budjetointia pelkdstddn siksi, ettd nditd lukuja on mddrditty tuotettavan.

Néiden lausuntojen perusteella Delectuksen budjetointiprosessin ei voi katsoa olevan
tutkimusajankohdalla  kovin staattinen rutiiniprosessi.  Vaikuttaa siltd, ettd
budjetointiprosessi hakee Delectuksessa vield tyydyttdvdn suoritustason muotoaan ja
tdméan myotd se mahdollisesti muovautuessaan altistuu erilaisille voimille herkemmin
kuin stabiilissa tilassa oleva pitkille institutionalisoitunut prosessi. Tdmi oletus on
linjassa Zuckerin (1970) jo varhaisissa institutionaalisissa teorioissa esittimén ajatuksen
kanssa, jonka mukaan mitd institutionalisoituneempi ympéristd on kyseessd, sitd
vahvempaa on kulttuurinen pysyvyys. Vaikka tédssd tutkielmassa ei varsinaisesta
kulttuurisesta pysyvyydestd puhutakkaan, voidaan Delectuksen budjetointiprosessista
ndhdd puuttuvan pysyvyys yleiselld tasolla. Greenwood ym. (2008, 11) puolestaan
esittdvit, ettd institutionalisoituneet kdytdnnot ovat tyypillisesti itsestddnselvyyksid,
laajalti  hyvidksyttyjd ja  muutosta hylkivid, minkd valossa Delectuksen
budjetointiprosessin ei voida katsoa olevan pitkille institutionalisoitunut kéytinto.
Taten tutkielman case-organisaatio tarjoaa ainakin etukdteen hedelmalliseltd
vaikuttavan tutkimuskohteen institutionaalisten loogikoiden kautta tarkasteltuna.

Edelld mainitut seikat antavat myos alustavasti viitteitdi mahdollisesta 16yhéasti
kytkoksestd liittyen Delectuksen budjetointiprosessiin. Orton ja Weick (1990, 205)
muun muassa esittivit ajatuksen siitd, ettd miki tahansa systeemi (esim. budjetointi) voi
toimia samanaikaisesti tekniselld, ulkoisilta voimilta suojatulla tasolla sekéd ulkoisille
voimille avoimella institutionaalisella tasolla, jolloin stabiilius ja joustavuus esiintyvit
myOs rinnakkain. Tamén voidaan Kkatsoa liittyvdn Delectuksen talousjohtajan
kommentteihin siitd, ettd vuoden 2016 budjetointiprosessi perustuu edellisen vuoden

padperiaatteille, mutta tarkoitus on silti muovata prosessia ja “ottaa askel syvemmaille”.
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Niin ollen Delectuksen budjetointiprosessiin voidaan n@hdi liittyvédn tietyn tasoista
stabiiliutta — sitd on vuodesta toiseen harrastettu tietylld tasolla, mutta myos
joustavuutta — sitd pyritddn muokkaamaan ja kehittiméén. Stabiiliuden voidaan katsoa
liittyvdn myos osaltaan Weickin (1976, 6-8) ehdotukseen siitéd, ettd 10yhd kytkos voi
mahdollistaa sinnikkddn toiminnan, jolloin organisaation ei ole pakko reagoida
jokaiseen pieneen muutokseen toimintaymparistossa.

Delectuksen toiminnan uusi projektimalli vaikuttaa my0s alustavasti olevan irrallaan
budjetoinnista siitd huolimatta, ettd nédiden voitiin alunperin olettaa liittyvdn hyvinkin
tiivisti toisiinsa. Tdmékin huomio voidaan n#Zhdi liittyvdn teoriaan koskien loyhaa
kytkostd. Weickin (1976, 3) mukaan 16yhin kytkdksen elementit voivat olla toisiinsa
nihden reagoivia niin, ettd ne kuitenkin sailyttavit oman identiteettinsd ja védlimatkan
toisiinsa ndhden. Delectuksen budjetointiprosessin ja 10yhidn kytkoksen konseptin vililla
voidaankin siis alustavasti ndhdd selkeitd liiitoskohtia, minkd johdosta 16yhén
kytkoksen ideaa hyodynnetddn tidssd tutkielmassa muodostettaessa kuvausta case-

organisaation budjetointiprosessista.

4.2  Delectuksen budjetointiprosessiin heijastuvat logiikat

Tamin tutkielman case-organisaatio Delectukseen kohdistuneessa analyysissd nousi
esille neljd eri logiikkaa, jotka muovasivat timén budjetointiprosessia. Ndméa neljd lo-
giikkaa olivat ja kulkevat tdssd analyysissd nimilléd: kehittdamisen logiikka (logic of deve-
lopment), poliittinen logiikka (political logic), epdilyksen logiikka (logic of doubt) ja
johtamisen logiikka (managerial logic). Niistd logiikoista sekd poliittinen ettd johtami-
sen logiikka olivat tunnistettavissa kirjallisuudesta koskien neoinstitutionaalisia teorioi-
ta, kun taas kehittdmisen ja epdilyksen logiikoiden voitiin katsoa esiintyvin vallitsevien
teorioiden pohjalta uusina. Tdamin lisdksi kehittdmisen logiikka ndyttdytyi Delectukses-
sa uutena nousevana logiikkana, kun taas kolme muuta olivat selkeésti jo entuudestaan
vallitsevia logiikoita. Kehittimisen logiikan ja epiilyksen logiikan vililld oli myos ha-

vaittavissa selkedi kitkaa — kilpailua.

4.2.1 Kehittimisen logiikka

Selkeimmin havaittavissa ollut logiikka, joka vaikutti Delectus Oy:n budjetointiproses-
siin, oli kehittimisen logiikka. Tdhén logiikkaan liittyvd paduskomus oli, ettd budjetoin-
tiprosessia on kannattavaa ja tulee kehittdd eteenpdin. Budjetoinnin vastuullisista eli
johtoryhmin jdsenistd jokaisen voitiin my0s katsoa liittyvan kehittdmisen logiikkaan;

heistd jokainen néyttiytyi kehitysorientoituneena suhteessa budjetointiprosessiin. Logii-
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kan itsessddn voitiin kuitenkin katsoa olevan melko tuore, nouseva logiikka Delectuksen
kohdalla. Kerdtyn materiaalin perusteella vaikutti siltd, ettd kehittimispyrkimykset oli-
vat nousseet pintaan vuoden 2015 budjetin myo6td, joka oli useamman vuoden tauon
jalkeen laadittu tarkemmalla tasolla. Tamidn myo6td vuodelle 2016 budjettia laadittaessa
Delectuksessa oltiin pisteessd, jossa pyrittiin parantamaan 2015 prosessia sekd suunnit-
telun ettd seurannan tasolla. Johtoryhmin sekd samalla budjetointiprosessin paa eli De-

lectuksen toimitusjohtaja veti myos osaltaan yhteen idean kehittdmisesta.

Ténd vuonna tietenkin pyritddn jatkamaan sitd seurantavaihetta siind mielessd, ettd me opittai-
siin viime vuodesta ja saatais uutta nikokulmaa suunnitteluun ja niin kun hyvid kéaytdntojd sii-
hen, miten seuranta tapahtuu tehokkaasti.

Lausuntojen perusteella voitiin jo katsoa, ettd budjetointiprosessin kehittimisen mer-
kitys oli saavuttanut itsestddn selvidn aseman Delectuksessa. Toisin sanoen se oli institu-
tionalisoitunut — vuoden 2016 budjettia laadittaessa oli itsestddn selvdid, ettd prosessia
tullaan kehittdmiin eteenpdin. Niin ollen kehittimisen logiikka voitiin nihdéa institutio-
naalisena logiikkana, joka vaikutti case-yrityksen budjetointiprosessiin. Taulukko 2 esit-

tdd kehittdamisen logiikkaan liittyvét lausunnot ja niistd johdetut arvot.
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Taulukko 2 Kehittdmisen logiikkaa edustavat arvot ja lausunnot

Arvot Lausunnot

”Viime vuonna tehtiin esimerkiksi vasta ekaa kertaa niin kun semmonen
varsinainen harjotelma siitd budjetointiprosessista.” (Palvelujohtaja)
”Semmosta kunnollista oppimisprosessia ei pddse syntymddn hajanaisilla
kertayrityksilld ilman toiminnan pysyvyyttd ja systemaattisuutta. Seuraavan
vuoden budjetointia varten pitdis koko ajan kirjottaa ylos laadittujen lukujen
perusteluja; miksi luvut on menny ndin?” (Talousjohtaja)

Oppiminen

”Se [budjetonti] on vdhd tuonut meitd johtoryhmdnd ldhemmdiksi toisiaan ja
nyt jo vahdn puhutaan yhdessd asioista.” (Palvelujohtaja)

" Toki johtoryhman kesken pitdd mddrittdd, ettd mitd me ollaan edes
tavottelemassa (...). Yks on myds se, ettd miten me toimitaan timmaosissd
kaytdnnon vuorovaikutustilanteissa, missd tehdddn useamman osaston kesken
yhteistyotd; miten meiddn pitdd johtoryhmdnd ohjata sitd tyotd
Jjohtoryhmdissd pddtetyn strategian ja budjetoinnin suuntaviivojen pohjalta.”
(Valikoimajohtaja)

Yhteistoiminnallisuus

”Kehitetddn sitd strategiaprosessia, sidotaan niin kun kaikki se mitd tehdddn
litketoimintaan; mitd me sieltd halutaan? Miten se eri asioissa vaikuttaa? Ja
taltd pohjalta lihdettdisiin rakentaan ja sit pikkuhiljaa numeroiksi.”
Strategia- ja (Palvelujohtaja)

litketoimintal&htdisyys | “Md uskon, ettd tulevaisuudessa mitd useemman kerran tehddcdn ja dataa
sekd tietoo kertyy, niin strategian pystyy upottaan sinne paremmin (...).
Jatkossa tarkotus on saada budjetista johdettua ihan kdytinnon toimintaan
liittyvid toimenpiteitd.” (Valikoimajohtaja)

”Tulisi huomioida se, ettd maailma ympdrilld muuttuu tosi nopeasti, ettd se
ois semmonen eldvd prosessi.” (Palvelujohtaja)

”Eihdn se ole kuin ihmisten pdissd, mitd sielld myyntikentdlld on todella
tapahtunut. Lukujen lisciksi tulisi myos koko ajan olla kirkkaasti mielessd mitd
kaikkee sielld kentdlld on tapahtunut; missd ollaan saatu tai menetetty tilaa ja
milloin. Tiitd tietoo eio vield muuaalla kun ihmisten pdissd.” (Talousjohtaja)

Dynaamisuus

“Mitd md aina ylipddtdnsd toivon ois se, ettd tekemisessd olis semmosta
tavotteellisuutta, ettd ei tyydyttdis sithen mitd on ennen ollut, vaan mietittdis
aina mitd voitais vield tehdd enemmdn, saavuttaa ja numeroista tuki siihen.
Ei jamdhdettdis siihen, ettd ndin me ollaan kiveen hakattu.” (Palvelujohtaja)
”Tédnd vuonna olisi hyvd ottaa askel jilleen syvemmidille, ettd pddstdisiin
seuraavalle jirkevdlle tasolle tissd budjetoinnissa.” (Talousjohtaja)

Tavoitteellisuus

”Tdd [budjetointi] vaatii sen niin kun sitoutumisen siihe toimintamalliin ja
vasta se tuo sen, ettd tarvitaanko budjetteja vai tehdddnko jotain muuta.”
(Talousjohtaja)

”Mdi luulen, ettd jos me mddrdtietosesti tehdddn ja kehitetddn tdtd
budjetointia niin md veikkaisin, ettd varmaan semmonen pari vuotta menee
saada toimivammaks.” (Valikoimajohtaja)

Sitoutuminen

”Kylld md tdn [budjetoinnin] suhteen olen optimistinen.” (Kaupallinen
Jjohtaja)

"Kylld md siis uskon, ettd me saadaan tdstd ihan hyvd vield (...).”
(Palvelujohtaja)

Optimismi

Kehittamisen logiikkaan liittyen oli johdettavissa kaiken kaikkiaan seitsemén arvoa,
jotka muovasivat Delectuksen budjetointiprosessia sekd suunnittelu- ettd seurantavai-
heessa. Kaikista neljéastd logiikasta kyseiseen oli liitettdvissd eniten arvoja lausuntojen
perusteella, joka osaltaan kieli kehityksen logiikan vahvasta roolista. Arvoilla ei ollut
nihtivissad selkedd yhteistd nimittdjdd niiden ollessa suhteellisen heterogeenisid. Ainoa

esiin noussut seikka, jonka voitiin havaita yhdistdvin kehittamisen logiikkaan liittyvia
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arvoja edes osittain, oli Delectuksen toimitusjohtajan esiintuoma asia tyoskentelyn ja
toiminnan parantamiseen tdhtddvistd toimista yleiselld tasolla, jotka eivit siis kuiten-

kaan alkujaan liittyneet yksinomaan itse budjetointiin.

M luulen, ettd yks keskeinen asia on se, ettd meillikin on nostettu yheks keskeiseks tavoitteeks
tavallaan tdimmosen yhteistoiminnan parantaminen, ettd meilld olis prosessinomaista
yhteistoimintaa, joka olis paremmin yhdessd suunniteltavissa ja tdstd tietenkin jokaisella osa-
alueella seuraa se, ettd pitdd tehdd suunnitelma. Siiti on hyotyd asioiden koordinoimiselle ja
budjetointi on ikddn kun ihan luonnollinen tapa ldhestyd asiaa. Tdistd varmasti kumpuaa niin
kun yleistavotteista juontuva budjetoinnin kehittimishalu.

Néamaé yhteistoiminnan sujuvoittamiseen tdhtddvit pyrkimykset heijastuivat my®os tie-
tyissd médrin kehittdmisen logiikan arvoihin, joista usean kohdalla oli havaittavissa kol-
lektiivista latautumista. Ensikertaa budjetointiprosessissa mukana ollut uusi valikoima-
johtaja kiteytti myOs osaltaan kuvailevasti kehittimisen logiikkaan liittyvdd henked De-
lectuksessa. Hénen mukaansa budjetoinnin suhteen vallitsi neutraali — jopa
positiiviseksi kddntyva henki.

Kylld mun mielestd jonkin ndkostd pohjaa on. Toki meiddn pitdd esimerksiks just seurannan vd-
lineitd ja yleensd tyon suunnittelun tyokaluja kehittdd ja myos raportointia osaltaan, mutta kyl
tad mun mielestd on niin kun hyvd alotus oli ja oikeeseen suuntaan ollaan menossa, ettd en ndd,
ettd oltais turhaa tyotd tehty.

Kaiken kaikkiaan kehittimisen logiikan voitiin katsoa olevan selkeisti pinnalla ole-
va logiikka Delectus Oy:ssd, johon liittyvd paduskomus oli, ettd budjetointia kannattaa
kehittdd. Tama logiikka koostui useisiin eri toimijoihin liittyvistd arvoista ja uskomuk-

sista, joita yhdisti ohuesti ajatus yhteistoiminnallisuudesta ja sen edistimisesti.

4.2.2  Poliittinen logiikka

Toinen analyysissd nopeasti esille noussut logiikka oli poliittinen logiikka, joka oli
my6s Amansin ym. (2015) tutkimuksessa havaittu. Poliittiseen logiikkaan liittyvd paa-
uskomus oli, ettd rahoittajien eli pankin, sekd hallituksen informaatiotarpeet liittyen
Delectuksen kannattavaan liiketoimintaan ja sen jatkuvuuteen tuli tiyttdd. Delectuksen
talousjohtajan lausuntojen perusteella case-yrityksen tapauksessa ei kuitenkaan havaittu
samanlaista painoarvoa toimien ja rahankédyton perusteluiden suhteen kuten Amansin
ym. (2015) 16ydoksissa.

Pelkistetylld tasolla tid on vdhdn ristiriitainen juttu mulle eli kun aatellaan kuka tarvii
budjetteja — se on rahottaja ja hallitus. Pankki ei osaltaan ole kiinnostunut siitd miten se
[budjetti] on sisdiseen kdyttoon jaoteltu vaan tiedon rahoitusasemasta ja tuloksesta. Hallitus
taas tarvii yhtdlailla jonkun numeerisen tavotteen, mitd voi seurata. Kaikki muu on
vapaaehtosta.
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Hallituksen ja pankin kaa on oikeestaan ihan yhdentekevdd miten me on ne luvut synnytetty. Ne
arvioi sitd valmistumisvaiheessa, kattoo silmiin ja kattoo onko historiatietojen valossa
realistisia; ”luvut on tadmmdsid, menestys tdmmaostd ja nyt sd esitdt tdmmostd”. - - Hallitukselle
Jja pankille tarvittaessa kerrotaan jotakin, ettd miten tdhdn on pdddytty, mutta ei ne pddse
oikeesti kattoon sinne sisdlle tihdn laatuun. Sit seurantavaiheessa eihd pankkia kiinnosta
meiddn budjetin toteutuminen oikeesti; niitd kiinnostaa, ettd yrityksen tulos ja talous jalkikdteen
katsottuna on sellanen, ettd kun ne kattoo niitd lukuja ja laskee tunnuslukujaan ja niin poispdin
ni ”juu, kylld toi pystyy maksaan velkansa takasin”.

Talousjohtaja toteaa, ettd Delectuksen tapauksessa hallituksen ja pankin vililli on

tiettyd eroa ndhtédvissd raportoinnin laadun suhteen. Ero liittyl hdnen mukaansa ldhinnd

subjektiiviseen tulkintaan yrityksen johdon laadukkuudesta perustuen timin ennusta-

miskykyyn.

Vaikka budjetista jddtdis 50% niin, jos se kuitenkin pankin mielestd riittdd niin “so what”. Ne
korkeintaan kattoo, ettd "jahas, pojat tekee tommosia budjetteja — ne on kylld aina pielessd” .
Hallituksen osalta seon taas hiukan eri asia. Kylld hallitus mielellddn haluaa aidommin, kun
pankki katsoa minkdlaista jengid sielld on johdossa. Jos jatkuvasti esitetddin ihan erilaisia
suunnitelmia, kun toteumia ja vaikka ne olis ok-tasolla yrityksen hengissd pysymisen kannalta
niin onhan se niin kun sen johdon laadun mittari, ettd kyetddn ennustaan oikein.

Tdmmdsen normaaliyrityksen tapauksessa eihdn hallituksen jdsenilld ole vilttimditti edes
kapasiteettia, kykyjd tai haluja. Ne voi todeta, ettd asioita voi tehdd kymmenelld eri tavalla ja
kattoo, ettd tdd johto tekee tdlld tavalla ja kuhan ne ndkee et se eio ihan hatusta vedettyd ja
tayttdd tietyt kriteerit niin okei.

Lausuntojen perusteella ei tamin tutkielman case-yrityksen kohdalla ndhdé kuiten-

kaan tarvetta késitelld hallitusta ja rahoittajaa erillisind entiteetteind. Taulukko 3 esittdd

poliittisen logiikkaan liittyvét lausunnot ja niistd johdetut arvot.

Taulukko 3  Poliittista logiikkaa edustavat arvot ja lausunnot

Arvot

Lausunnot

Luottamus

”Meilld on entuudestaan kylld ollu hyvdt suhteet pankkiin; pitkdaikainen
suhde ja asiat keskitetty.” (Talousjohtaja)

”Helpostihan se on ulkopuolisten hallitusten jdsenten kohdalla, et niitten kyky
niin kun arvioida johdonraportteja on enempi vihempi rajoitettua, ettd aika
pitkdlle ne silloin on sen varassa mitd johtoryhmd tai TJ kertoo.”
(Talousjohtaja)

Luotettavuus

”Meiddn pitdd pystyd vakuuttamaan pankki siitd, ettd tdd on niin kannattava
firma ja pysyy pystyssd, ettd heiddn riskinsd meihin ndhden on kohtuullinen.”
(Talousjohtaja)

"Nyt keskustellaan ihan vakavasti siitd, kuinka ja mihin asti ne on meitd tdssd
kausirahoitusasiassa valmiita tuleen vastaan (...). Eli nyt pyritddn vdlttéddn
sitd niin kun viime vuonna, ettd tuleeki ylldttien, ettd ei rahat riitdkddn. Se ei
anna luotettavaa kuvaa yrityksen kyvystd suunnitella ja hallita.”
(Talousjohtaja)

Poliittisen logiikan voitiin havaita rakentuvan Delectus Oy:ssd vain kahdesta arvosta

ja niihin liittyvistd lausunnoista, mikd oli linjassa talousjohtajan esittimien tietojen

kanssa siitd, ettd itse budjetoinnin prosessilla ei ole kovin merkittdvdi roolia hallituksen

tai rahoittajan suhteen. Suhde hallituksen ja rahoittajan suuntaan perustui pitkélti ylei-
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seen luottamukseen Delectuksen kyvystd harjoittaa kannattavaa liiketoimintaa seki sii-
hen, ettd yrityksen johto oli roolissaan luotettava ja uskottava elin.

Amans ym. (2015) havaitsivat omassa tutkimuksessaan poliittiseen logiikkaan liitty-
vian my0s demokraattisuuden (democracy) ja formaaliuden (formality) arvot. Niitd ei
ollut kuitenkaan johdettavissa Delectuksen kohdalla, mikéd kévi ilmi erityisesti talous-

johtajan lausunnoista.

Varsinkin pankki, jos aatellaan niin heiddn intressinsd on huolehtia kdrjistden omista rahois-
taan. Ne haluaa pddtoksiensd tueksi jonkinlaisen rahaksi muutetun skenaarion, voidakseen las-
kea niin kun yksityisenkin ihmisen kohdalla. Ne haluaa pdcitoksentekonsa tueksi tiettyjd lukuja ja
siind ei ole sindnsd mitddn erityistd formaalia; tuloja, menoja ja tulos jollakin riittivdlld tark-
kuudella ikddn kuin arvioidakseen yrityksen takaisinmaksukykyd. Ei ole varsinaisesti mitdicin
formaalia muotoa missd tieto pitdis antaa, ettd ne muutamalla luvulla ennustaa litkevaihto-, tu-
los- ja myyntikatetasot ja sit kerdd historiasta tietoo ja generoi sit nditd tunnuslukuja eteenpdin.
Ei ne anna ohjeita budjetoinnin muotoon varsinaisesti, kun heilléikin on erilaisia yrityksid asiak-
kainaan, toisilla kehittyneitd ja toisilla kehittymdttomid systeemeitd, alottavia ja pitkddnatoimi-
neita yrityksid , ettd voi olla et ne tulee pienelliikin informaatiolla toimeen.

Sama se on vihd hallituksen suhteen. Ne ldhtee siitd, ettd operatiivinen johto on ammattilainen.
Tietdvdt ikddn kuin mitkd numerot on tdrkeitd ja kuvaa parhaiten tdtd yritystd. Jokku keskittyy
vaan johki tunnuslukuihin; liikevaihto, tulostaso, tulosprosentti, pddomankierto ja tin tyyppisid
asioita ja jdttdd sitten yksityiskohtaisen budjettiseurannan operatiiviselle johdolle, joka sit ra-
portoi ndistd eroista, ettd ollaan jadljessd tai edelld. Ettd kylld se on molemmissa tapauksissa se
operatiivinen johto, joka luo sen budjettisysteemin.

Poliittinen logiikka oli siis pysynyt melko staattisessa muodossaan ldpi Delectuksen
ldhihistorian. Vaikutti kuitenkin siltd, ettid hallituksen ja rahoittajan informointi tapahtui
luonnollisimmin juuri budjetoinnin kautta, mika oli tietylld tasolla itsestddnselvyys. Li-
sdksi poliittinen logiikka ndyttdytyi erddssd mielessd vaatimattomampana logiikkana
kuin esimerkiksi edelld esitelty kehittdmisen logiikka, johon liittyi useita toimijoita ja
arvoja. Tastd huolimatta poliittinen logitkka muovasi budjetoinnin kéyttdd Delectus
Oy:ssi ja se tulee ottaa huomioon institutionaalisen monimuotoisuuden vaikutuksia ana-

lysoidessa.

4.2.3  Epidilyksen logiikka

Nikyvisti kehittdimisen logiikasta huolimatta Delectuksen tapauksessa oli johdettavissa
myos epiilyksen logiikka. Tédhén liittyvind paduskomuksena oli se, ettid budjetointi oli
enemmain rasite kuin hyodyllinen tyokalu. Delectuksen pitkd-aikaisen talousjohtajan
lausuntojen perusteella voitiin jo olettaa, ettd budjetoinnin epdileminen oli vuosien saa-

tossa muuttunut jo tietyn tason itsestddnselvyydeksi.

Budjetoinnissa on koitettu skarpata monen monta kertaa, mutta aina homma on hyytynyt ja
lopulta jddnyt vain talousjohtajatn seurailtavaksi.
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Kylld mun mielestd yks iso puute, mikd on ikddn kuin perustavaa laatua oleva, on se, ettd ei
meilld vieldkdn kuitenka ole se budjetin merkitys ihan samalla tavalla kaikilla pddssd. Se ei ole
niin kun vahvistunut semmoseksi oikeeksi johtamisen tyovdlineeksi. Puhutaan mitd puhutaan niin
md piddn sitd yhtend.

Ei ole intoa kauheesti siihen [budjetointiin] kuitenkaan; on ehkd intoa puhua, ettd tehdddn
budjetti, mutta sit kun tulee tosipaikka niin on muita kiireitd ja ei tehdd kunnolla loppuun asti.

Myos Delectuksen toimitusjohtaja esitti talousjohtajan kanssa linjassa olevia

lausuntoja, joiden voitiin ndhdd kuvaavan epdilyksen institutionalisoitunutta tilaa.

Hiénen mukaansa budjetoinnin epiilemiselld ja henkilon palvelusvuosien vililld oli

tunnistettavissa korrelaatiota.

suuri

Skeptisyys on ehkd vahdn semmoinen, ettd md ikddn kun nddn, ettd se on semmoista kdytdnnon
kokemuksen tuomaa epduskoa siihen, ettd saadaanko prosessia toimimaan ja mistd se
tiedonjalostuminen syntyy. Md ndkisin ettd meilld skeptisyys korreloi hyvinkin virkaidn kanssa ja
varmaan juuri johtuen syystd, ettd mekin ollaan kuitenkin yritys, joka on yrittdnyt eri vaiheissa
erilaisilla ohjelmilla parantaa toimintaa ja sitten nditd vaiheita ldpikdyneind on usein ndhty, ettd
hyvdt aikomukset eivdit vilttamdittd johda parempiin kdytcntoihin. Tdstd sitten luontevasti isoissa
asioissa tulee helposti ndkokulma, ettd kannattaako tdtd edes pyorittdd, kun ei se valttdmdittd
Jjohda kuitenkaan mihinkdcdin.

Toimitusjohtaja lisdd my0s, ettd erds toinen epdilykseen liittyvd ulottuvuus voi olla

budjetointiin  liittyvd tyomidrd, mikd edelleen saattaa lopulta koitua

merkityksettomaksi.

Toinen asia on sitten se, ettd tommoselle budjetointiprosessille on myds tyypillistd, ettd joutuu
tekemdidn paljon tyotd, kun ennustaa ja suunnittelee omaa vaikkapa seuraavan vuoden
toimenpidejoukkoaan ja se on semmonen tyo, jonka tekeminen turhauttaa, jos sen tekee niin kun
huolellisesti ja sitten lopputulos on se, ettd TJ laittaa koko hikkyrdn ihan uusiks ja toteaa, ettd ei
ollu riittdvdt tavotteet.

Perinteinen skenaario mikd tapahtuu, on kun budjettia kiisittelee ensin TJ sitten hallitus ja sitten
todetaan, ettd ndistd suunnitelmista tuleva vaikkapa X-% liikevoittotaso on tosi pateettinen ja
kunnianhimon pitdisi olla korkeammalla ja téstd sitten juontuu tieteki niin kun sellanen ristiriita,
ettd usein taustalla on jo usein se kdytdnnon paljon tyotd vienyt suunnitelutyo ja timmonen
kommentti vihdn kun rdjdyttdd sitten pankin, ettd eiko silld ollu mitddn merkitystd mikd oli mun
suunnitelun paras arvaus.

Niihin toteamuksiin pohjatuen on siis perustelua sanoa, ettd epdilyksen logiikka on

saavuttanut itsestddnselvidn aseman Delectus Oy:ssi — budjetointiprosessin epiily

kuuluu itse prosessiin. Taulukko 4 esittdd epiilyksen logiikkaan liittyvit lausunnot ja

niistd johdetut arvot.
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Taulukko 4 Epdilyksen logiikkaa edustavat arvot ja lausunnot

Arvot Lausunnot

“Meilld budjetoinissa tietysti ongelmana on se, ettd sinne tulee helposti
semmosia muuttuvia tekijoitd, joihi vaikee varautua ja tid kun me tiedetdidin
etukditeen ni se vdhdn vesittdd sitd tekemistd, kun tiedetddn jo alussa, ettd ne
Epdvarmuus asiat muuttuu.” (Kaupallinen johtaja)

”Minun mielestdi me ollaan pdddytty tihdn budjetointitapaan aika kevyen
keskustelun jdlkeen, ettd ei olla loppuun asti harkittu, ettd mitd hyotytd tdstd
[budjetoinnista] on.” (Talousjohtaja)

”Tdn materiaalin saaminen pitdis olla sujuvampaa niin, ettd siihe ei menis
sitd energiaa ja resursseja mddrddnsd enempdd vaan just enemmdn
nimenomaan siihe analysointiin ja suunnitteluun pistettdis sit enemmdn
Epikiytinnollisyys paukkuja.” (Kaupallinen johtaja)

" Taustamateriaalin koonti ja pohjien valmistelu niin niissd on vield
tekemistd, ettd ne saadaan selkeemmiks ja sujuvammiks.” (Kaupallinen
Jjohtaja)

”En mind ole vakuuttunut siitd, ettd tdd on tdmmosend budjetointiprosessina
edes tarpeellinen jatkoa ajatellen.” (Talousjohtaja)

Skeptisyys “Ei oo kauheesti sitten kuitenkaan intoa. On ehkd intoa puhua, ettd tehdddin
budjetti, mutta sitten kun tulee tosi paikka niin on muita kiireitd ja sitd ei
tehdd kunnolla loppuun asti.” (Talousjohtaja)

”No sen verran on kerrottu, ettd se [budjetointi] on hieman timmonen
irrallinen vdline.” (Valikoimajohtaja)

rrallisuus ” Keskitytddn vddrin asioihin ja toiminnat on dkkid irrallaan toisistaan, kun
Jjokanen vaan kattoo sitd omaa aluettaan.” (Palvelujohtaja)
" Kylld jdrkevdt ihmiset rupee sit miettiin mitd jdrkee tdssd on, jos me
kaytetddn siihen viikko- tai kuukausitolkulla aikaa.” (Talousjohtaja)
. . ”Mistd md muodostan mielipiteeni ja ajatukseni tdstd [budjetoinnista] niin
Rationaalisuus

sanotaan ndin, ettd kokemuksen ja tavallaan sen kautta, ettd miettii kriittisesti
hyodyn ja panostuksen kautta; jos md panostan timmdseen asiaan niin eihdn
kannata panostaa semmoseen, jotai ei sit kdytd.” (Talousjohtaja)

Epiilyksen logiikan voitiin nihdd muodostuvan kaikkiaan viidestd eri arvosta, joita
voitiin ndhdi yhdistdvén tietyn tason turhautuneisuuteen liittyminen. Epdilyksen logii-
kan kehittymisen kyseiseen muotoonsa Delectus Oy:ssd voitiin katsoa ottaneen aikaa
useampia vuosia. Ndiden vuosien aikana erilaisia toiminnan parantamiseen tdhtddvia
toimia oli ldapikdyty, mikd oli osaltaan vahvistanut epdilyksen logiikkaa. Epdilyksen
logiikka muovasi budjetointiprosessia Delectus Oy:ssi ja ndin ollen se tulee myos ottaa

tdmaén tutkielman analyysissd huomioon.

4.2.4  Johtamisen logiikka

Neljds havaittu logiikka, joka vaikutti Delectus Oy:n budjetointiprosessiin, oli Amansin
ym. (2015) tutkimuksessakin havaittu johtamisen logiikka. Amansin ym. (2015) tutki-
muksessa teattereiden kohdalla johtamisen logiikkaan liittyvd paduskomus oli, ettd teat-

tereita tulee johtaa kuten tavallista yritystd. Tdssd tutkielmassa johtamisen logiikkaan
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liittyvd paduskomus on, ettd budjetointia tulee hyodyntidd johtamisen tyokaluna, mihin

liittyen Delectuksen toimitusjohtaja esitti linjaavia mielipiteiti.

Mun mielestd budjetointi on ennakkosuunnittelua ja nimenomaan sen niin kun tavallaan talou-
dellisen puolen osio, ettd mun mielestd budjetointi edustaa tavallaan talouden kielelle kéicinnet-
tynd toiminnan eteenpdin suunnittelua.

Yleisesti ottaen budjetointi liittyy tietenkin silld tavalla johtamiseen, ettd se on vdline verrata
konkreettisia suunnitelmia ja niitd tavoitteita, joita yritykselld on seuraavalle vuodelle tai keski-
pitkdlle aikajinteelle. Johtamisen viiline se on tietenkin myds siind mielessd, ettd se tarjoaa
mahdollisuuden seurantaan ja myds niin kun sitten pakottaa kvantifioimaan niitd tavoitteita lii-
ketalouden kielelle.

Samoin kuin epéilyksen logiikan kohdalla, johtamisen logiikan voitiin havaita raken-
tuneen budjetoinnin suhteen vihitellen vuosien saatossa. Toimitusjohtajan mukaan bud-
jetointi on toiminut entuudestaan padpainopisteeltdin kehystdvind johtamisen tyovili-

neeni Delectuksessa.

Delectuksessa se [budjetointi] on ehkd niin kun johtamisen tyovdline silld lailla kehittyvdsti, ettd
se niin kun perinteinen malli kdyttdd budjettia on ollut enemmdnkin ehkd semmoinen kehyksen
antava ja sellainen, ettd ikddn kuin toimintaa on voitu kuvata isommassa kuvassa.

Johtamisen logiikan véihitellen kehittyneen luonteen suhteen linjassa oli myods De-
lectuksen palvelujohtajan esittamit ndkemykset. Hén esitti epdilyksensa siitd, ettd bud-

jetointi ei vield ollut vilttdmatta tdysin tavoitellun kaltainen johtamisen tyovéline.

M jotenkin pahaa pelkididin, ettd se [budjetointi] on vaan ikddn kuin semmonen pakko, ettd bud-
Jjetti pitdd tehdd, kun aina syksylld tehdddn budjetti ja sit se, ettd sitd ei niin kun ehkd ndhdd
semmoisena tyovdilineend, kun mitd se voisi olla.

Palvelujohtajan esittimien epdilyksien kanssa linjassa oli myos osaltaan Delectuksen
talousjohtajan lausunnot, jotka hin esitti pohjautuen oman ammattikuntansa perspektii-
viin. Talousjohtajan mukaan oli tyypillistd, ettd budjetointi ndhdddn usein pakollisena

pahana.

Tavallinen ihminen ajattelee helposti, ettd “joo, budjetti on pakollinen” — mutta ei se mikddn
pakollinen ole; ei semmosta tarvi tehdd, jos ei huvita, eikd koeta tarpeelliseksi.

Nyt ajatellaan helposti, ettd talousjohtaja tarvii jokku numerot — et se [budjetti] tehdid
taloujohtajaa varten. Ei se ole se tarkotus vaan se, ettd tehddicin niin kun yhteiseksi numeeriseksi
mittaristoksi, mitd taustaa vasten me itse — operatiivinen johto, pystytddn kattoon ja peilaamaan
eteenpdiin, ettd ”okei, tonne me ollaan menossa” ja pystytdidn seuraamaan sitd ja palvelee sitci
tarkotusta, mitd toimitusjohtaja sit raportoidessaa hallitukselle tarvii.

Budjetoinnin ndkeminen pakollisena viittasi sithen, ettd budjetointi aistittiin Delec-
tuksessa itsestddn selvdnd asiana johtamisen suhteen ja timén perusteella voitiin puhua
institutionaalisesta logiikasta. Taulukko 5 esittdd johtamisen logiikkaan liittyvd lausun-

not ja niistd johdetut arvot.
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Taulukko 5 Johtamisen logiikkaa edustavat arvot ja lausunnot

Arvot

Lausunnot

Suunnitelmallisuus

“Itse ajattelen sen niin, ettd budjettihan on niin kun numeroiksi muutettu
toimintasuunnitelma.” (Palvelujohtaja)

”Budjetoinnin pitdisi mddrittdd yrityksen toiminnan suuntaviivoja tulevaisuu-
teen (...). Budjetoinnissa pitdd heijastua yrityksen strategia ja toisaalta se luo
myos mahdollisesti uusia strategioita, ettd kylld sen pitdd olla niin kun kiinted
osa yrityksen toiminnallista suunnittelua.” (Valikoimajohtaja)

Tehokkuus

"Yks iso kustannuserd meilld on kilometrikorvaukset ja pdivirahat, mitkdi
tulee palveluorganisaatiosta, jossa seuraan, ettd pysyyko tehot kohallaan.”
(Palvelujohtaja)

” Luvut tehtiin aika paljon viime vuoden pohjalta, toki niissd pyrittiin huomi-
oimaan strategia esimerkiksi mun kohdalla, ettd meiddn pitdd saada varaston
arvoo pudotettua. Niin kylld se pyrittiin siind huomioimaan, mutta ei varmaan
vie ihan silld tasolla mitd pitdis.” (Valikoimajohtaja)

Kannattavuus

”Toisaalta, se on just se syy miksi budjetointiprosessi on mun mielestd niin
tirked tyokalu, ettd saatais jo suunnitteluvaiheessa esille millaisia vaikutuk-
sia silld on kokonaisuuteen ja pystyttdis yhessd kdsitteleen sitd, ettd ei me
saada elinkelpoista bisnestd aikaan, jos toimitaan tdlld suunnitellulla tavalla
vaan, ettd tdytyy keksid joku lisdtehokkuuden lihde, jolla me sitten ylitetddin
se kokonaisuuden kannalta vilttimdton kynnys.” (Toimitusjohtaja).
”Budjetointi on tarpeellista, koska se mahdollistaa oikeen toimintatason
hakemisen (...).” (Toimitusjohtaja)

Ennustettavuus

”Kylld sitd [budjetointia] varmaan on kdytetty niin kun tdmmaoseen tuloksen
ennakointiin ja litkevaihdon ennakoinnin tyovilineend.” (Valikoimajohtaja)
”Eipd tdtd nykyisyyttdkddn ymmdrrd ilman historiaa niin kylld se sieltd hae-
taan, ettd miten meidn nykysilld panostuksilla on toimittu ja onnistuttu ja sitd
vasten arvioidaan, ettd mitd se vaatii, jotta onnistutaan paremmin tulevaisuu-
dessa.” (Kaupallinen johtaja)

Johtamisen logiikan voitiin ndhdd rakentuvan Delectuksessa neljdstd arvosta ja nii-

hin liittyvistd lausunnoista. Ndiden arvojen voitiin my06s katsoa olevan linjassa toimitus-

johtajan esittimien nidkokulmien kanssa budjetoinnin toiminnalle kehyksid antavasta

roolista. Selkeimpidnd erona Amansin ym. (2015) analysoimaan johtamisen logiikkaan

esiin nousi Delectuksen kohdalla kontrolliin liittyvdn arvon (control) puuttuminen.

Toimitusjohtajan mukaan tdma seikka juontui Delectuksen liiketoiminnan luonteesta.

Monessa tapauksessa nimeonomaan meiddn liiketoiminnalle on ominaista, ettd ikddn kuin se
ohjauskyky on ennaakkoon numeroiden tasolla huono eli meilld saattaa olla joku asiakaskeissi
tai projekti, jossa me tiedetddin mitd pitdd tehdd, mutta se operatiivinen toiminta, joka tuottaa
ostoja, tuotantoa, logistista toimintaa ja myymdldtoimintaa niin sen focus on tekemisessd ja
tekemisen suunnittelussa ja sen takii on jddny se puoli, mitd se tarkottaa kokonaisuutena rahassa

heikommalle.

Sitten kun tavallaan talousjohdolla ei ole ollut sellaista nikyvyyttd, ettd olisi voinut itsendisesti
muuttaa niitd toimenpiteitd rahaeriksi niin tavallaan semmonen ohjaava vaikutus on jddny
heikommaks. Ominainen reaktiivisuuden piirrehdn meilld on, ettd budjetti on tavallaa niin kun
kehys, johon sitten verrataan mitd tapahtuu.

Toimitusjohtaja piti kuitenkin budjetoinnin ohjaavan vaikutuksen puuttellisuutta

normaalina ilmiond Delectuksen kaltaisella toimialalla. Puuttellisuus perustui hinen
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mukaansa osittain runsaslukuiseen tuotevalikoimaan ja tdstd johtuvaan vaativaan
resurssitarpeeseen liittyen budjetointiin.
M olettaisin ndin, ettd semmosille yrityksille, joiden liiketoiminta on tdmmostd niin kun hyvin
pienten, runsaslukuisten tuotteiden valikoimien yhdistdmisen kautta mddrittyvdd, niin niille on
vaikeaa ihan samoista syistd tdmmdinen niin kuna ohjaava budjetointi, koska elementtejd on
paljon ja se tyollistid paljon, jos niitd ruvetaan kunnolla tyostidmddn ikddn kuin tdimmoisen

ohjaavan budjettiprosessin kautta ja on selvdd, ettd harvoin on sitten semmoisia resursseja
kaytossd, jotka kykenis tuottamaan sitten sen puolen asiasta.

Edelleen Delectuksen liiketoiminnan luonne sekd budjetoinnin merkitys johtamisen
tyokaluna heijastui toimitusjohtajan mukaan myds budjetoinnin roolijakoon, mikid oli
linjassa tehtyjen tutkimushavaintojen kanssa talousjohtajan merkittdvastd roolista
budjetoinnissa. Toimitusjohtajan mukaan hidnen roolinsa on ollut Delectuksen
budjetoinnissa asettaa kehyksid ja valtuttaa vastuuhenkil6itd suorittamaan itse

budjetointia.

Johtuen just siitd, ettd meilld on ollut tammonen ikddn kun kehystdvdi budjetointi ja
budjetointimallista on puuttunu semmonen toimintasuunnitelusta ldhtevd ja toisaalta niin kun
ohjaava budjetoinnin malli, niin toimitusjohtajan rooli on usein ollu asettaa ne kehykset
suhteessa tavotteisiin ja sitten myds ohjata ja tyontdd eri osa-alueiden vastuuhenkiloitd
tekemdidn sitd budjetointia.

Tamidn perusteella oli ennakoitavissa, ettd Delectuksen talousjohtajalla oli
mahdollisesti keskeinen rooli neljdn logiikan yhdistimisessd budjetoinnin kautta, aivan
kuten Amansin ym. (2015) 10ydoksissd oli kdynyt ilmi teatterin johtajien suhteen.
Lopputuloksena teattereiden kohdalla oli se, ettd budjetointi nidyttidytyi
hybridikdytantond ja mekanismina késitelld institutionaalista monimuotoisuutta, jota

teatterit kohtasivat.

4.2.5  Logiikoiden viliset suhteet

Delectuksen neljin logiikan vilisid suhteita analysoidessa voitiin ensiksikin néhdi, ettéd
poliittisella ja johtamisen logiikalla oli neutraali suhde muihin logiikoihin nihden — ne
esiintyivdt ilman selkedsti havaittavia kytkosid muihin logiikoihin. Sen sijaan
kehittimisen ja epdilyksen logiikan vililld oli havaittavissa ennalta odotettua
ristiriitaisuutta.

Lihtokohtaisesti timén kitkan ratkaisuna olisi voitu ndhdd kolme vaihtoehtoa. Ensik-
sikin voitaisiin olettaa, ettd epidilyksen logiikka ottaisi dominantin aseman ja tukahdut-
taisi kehittimisen logiikan. Toinen oletettava vaihtoehto olisi puolestaan, ettd kehittdmi-
sen logiikka kehittyisi niin vahvaksi, ettd se sammuttaisi epéilyksen logiikan kokonaan.
Namai kaksi vaihtoehtoa pohjautuvat teoriaan koskien sitd, ettd uuden dominantin logii-

kan valta-asema perustuu edellisen hallitsevan logiikan hajoamiseen (ks. Thornton &
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Ocasio 1999). Kolmas vaihtoehto olisi ollut, ettd nimi kaksi logiikka olisivat sulautu-
neet yhteen. Tdhin voitiin ndhda liittyvan Delectuksen toimitusjohtajan lausunnot liitty-

en skeptisyyteen.

Se [skeptisyys] on vihd semmonen vaikeesti arvioitava ja liittyy aika paljon itse henkiloihin.
Skeptisyyshdn on parhaimmillaan niin kun semmonen, ettd se herittid semmosen reaktion, ettci
el tdd nyt niin vaikeeta ole, ei tdd rakettitiedettd ole, kylld tdd tehtdvissd on kun orientoidutaan
sithen yhdessd”. Ja toden totta ei budjetointi hirvittdivin monimutkaista ole, se vaan vaatii
riittdvan mddrdn yksityiskohtia ja niiden suunnittelun kohdilleen. Se missd kohtaa se
[skeptisyys] taas on vihdn semmonen sammuttava tekijd, on jos niin kun avainhenkildiden
porukka tuskastuu siihen, ettd se on aina vihdn dramaattisten keskusteluiden ldhde, ettd tuntuu
siltd ettei koskaan pddistd eteenpdin siitd skeptisyydestd.

Delectuksen kohdalla tilanne oli kuitenkin se, ettd mik#ddn niistd kolmesta ennalta
oletettavista lopputulemista ei ndyttinyt kdyvédn toteen. Kehittimisen logiikka sekd
epdilyksen logiikka esiintyivit kummatkin yhi vaikuttaen budjetointiprosessiin. Eikd
ollut havaittavissa kummankaan logiikan yliotetta toiseen néhden. Sen sijaan tilanne
ndiden kahden logiikan vililld vaikutti siltd, ettd niiden vélinen ristiriita loi tiettyd
stabiiliutta budjetointiprosessiin. Toisin sanoen Delectuksen budjetointiprosessi oli
sdilynyt suurelta muutokselta, joka olisi johtunut joko kehittdmisen logiikan tai
epdilyksen logiikan dominantista asemasta. Kehittimisen logiikan valta-aseman
kohdalla timid olisi oletettavasti tarkoittanut suuria kehitysmuutoksia, joita ei
kuitenkaan ollut havaittavissa. Epdilyksen logiikan kohdalla tdma olisi voinut tarkoittaa
budjetoinnin korvaamista esimerkiksi rullaavaan ennustamiseen siirtymiselld, mutta
titdkédn ei ollut havaittavissa.

Se miten tdmd tilanne oli mahdollista, voitiin katsoa liittyvdn Delectuksen
talousjohtajan keskeiseen asemaan budjetointiprosessissa ja logiikoiden yhdistelijidna.
Jo tutkielman aloittamisvaiheessa havainnoinnin perusteella oli kdynyt ilmi, ettd
talousjohtajalla oli keskeinen rooli Delectuksen budjetointiprosessisa ja tdmén hén
myonsi ilmaisi itse.

Talousjohtajan rooli on tietenkin tuottaa se perus-taulukosto, aikataulun antaminen, ettd missd
aikataulussa pitdd taulukoston tuottaminen olla valmis ja tietysti olla valmis antamaan tukea

niiden taytossd ja vastaamaan kysymyksiin — se on niin kun talousjohtajan tdrkein rooli tdissd
budjetoinnissa.

Voi sanoa tietysti, ettd mind sitd [budjetointia] johdan. Kylld se tdlld hetkelld lihin kdytonto on.
Se on luonnollinen asia. Meiddnkin tapauksessa on niin, ettd mind sen asian [budjetoinnin]
vauhdittamiseksi olen eniten tehnyt ja koittanut huolehtia, ettd se etenee.

Tdmén asian vahvisti osaltaan my0s Delectuksen toimitusjohtaja. Hén piti

budjetoinnin johtamista haasteellisena tehtivéna.
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Se [budjetoinnin johtaminen] on varmasti yks timmonen epdikiitollinen homma sikdli, ettd pitdis
muuttaa luvuiksi sellasta asiaa, johon ei oikeen ole kunnolla “tatsia” ja niin kun se tapa, jota me
on joskus kokeiltu, ettd CFO tai controlleri lihtee haastatteleen eri osioiden avainhenkilditd,
niin sekin on hirvittdvan tyolds ja sellainen, ettd ei vilttamdittd edesauta sitd ohjaavaa tehtdvdici
vaan enemmdn keskittyy tapahtuneen kartoittamiseen.

Talousjohtajan voitiin myos katsoa liittyvdn kaikkiin neljddn logiikkaan hénen
kattavien ja laajojen lausuntojensa perusteella. Ensinnikin talousjohtajan roolissaan
hinelld vaikutti olevan kattava késitys poliittiseen logiikkaan liittyvistd hallituksen ja
rahoittajan informaatiotarpeiden tyydyttimisestd Delectuksen kohdalla. Toisekseen
hénelld ndytti olevan selkedpiirteinen visio johtamisen logiikkaan liittyen budjetoinnista

johtamisen tyovélineend.

Tdmdhdn [budjetointi] on johtamisen vdiline. Ennen kaikkea tirked operatiiviselle
organisaatiolle, ottaa kantaa, kdyttdd oman onnistumisen arvioinnissa, omana tyovdlineendcdn.
Siitdhan tissd on kyse. Malleja varmasti on vaikka kuinka monia, jotka riippuu yrityksestd. Siind
ei niin kun perusperiaatteiltaan lukuunottamatta ole yhtd oikeeta.

Kolmanneksi talousjohtajan lausuntojen perusteella voitiin katsoa hinen yhdistelevin
nikemyksissddn sekd kehittimisen ettd epdilyksen logiikoita. Hénen mukaansa
esimerkiksi budjetoinnin kehittdmishaluja ruokkii parhaiten toimijoiden itsekriittisyys,

joka sindnsid voidaan rinnastaa epdilyksen logiikkaan.

Parhaiten sitd kehittadmishalua ruokkisi se, ettd asenne olisi lihtiessd oikea ja sitten sitd itse
prosessia kritisoitaisiin — itsedimme ja sitd miten me se tehtiin. Siitihdn se kehityspanostus tulee,
ettd "hei, mihin me tdtd tarvitaan?”, jos pistetddn tdhdn kauheesti aikaa niin se mielekkyys, ettd
ei me saada tdstd tdtd enempdid irti, ettd pitdiskohdn miettii jotain muuta.

M toivoisin, ettd se ddneensanottu budjetoinnin kehittdmishalu olisi todellista. Md kuitenkin
ajattelen niin, ettd md olen halunnu tuoda esille sen, ettd mietittdis sen budjetoinnin merkitystd;
mitd me tarvittaisiin? Ja tdmmdseen keskusteluun pddseminen on helpompaa ja
hedelmdllisempdid, kun se tapahtuu sitd kautta, ettd kaikki haluaa ja kaikki on kiinnostuneita,
halutaan tehdd ja osallistua, ja sitten osallistuessa, keskustellessa ja itsekritiikkid harrastaen
pdddytddn siihen, ettd tdd on hyvd juttu ja saadaan paljon hyotyd tai sitten, ettd kdytettiin paljon
aikaa eikd saatu mitdcdn hyotyd. Sitten pddstdis sithen seuraavaan vaiheeseen, ettd joko
Jjatkokehitettdidin tai sitten hyldtddn ja korvataan jollakin muulla tavoitteenasetantasysteemilld.

Niiden perusteella tilanne nidytti Delectuksessa samantapaiselta kuten Amansin ym.
(2015) tutkimuksessa, jossa teattereiden johtajat yhdistivdt johtamisen logiikan ja
taiteellisen logiikan, mitkd olivat keskeniddn ristiriidassa. Teattereiden tapauksessa
johtajat yhdistelivét toiminnassaan taiteellista osaamistaan sekd johtamisen kykyjdén.
Kaytdnnossd tdméd tapahtui esimerkiksi muuntamalla teattereiden ohjelmistot
taloudellisten lukujen muotoon. Lopputuloksena oli teattereiden sujuvan toiminnan
ylldpitdminen.

Delectuksen tapauksessa talousjohtajan  voitiin nidhdd ymmirtdvin sekd
kehittimiseen ettd epdilykseen liittyvid arvoja. Roolinsa kautta hin kykeni yhdistim&éan
nidmd kaksi logiikkaa budjetointiprosessissa niin, ettd budjetointitoiminta jatkui

Delectuksessa siitd huolimatta, ettd niméa logiikat olivat ristiriidassa. On huomattava,
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ettd yhdistimiselld ei tdssd yhteydessd tarkoiteta logiikoiden yhteensulautumista;
talousjohtaja saattoi ne yhteen ja varmisti toiminnan jatkumisen logiikoiden vilisestd
kitkasta huolimatta niin, ettd kumpikin logiikka muovasi eri budjetointia eri tavoin.
Mikili kyseessd olisi ollut logiikoiden yhteensulautuminen, olisi lopputuloksena ollut
tdmén tutkielman analyysissd vain kaksi budjetointikdytdantod, nyt niitd oli kolme.
Kéaytdnnossd  logiikoiden  yhdistiminen  tapahtui  budjetointipalvereiden  ja
keskustelemisen kautta.

Néama seikat olivat linjassa Martin ja Mairin (2009, 111) toteamuksien kanssa liittyen
sithen, ettd toimijat voivat olla kyvykkditd asettamaan, soveltamaan ja kédyttiméaan
useita institutionaalisia logiikoita. Myos Goodrickin ja Salancikin (1996) esittimi
nidkokulma logiikoiden yhteensopimattomuuteen antaa tukea havainnolle talousjohtajan
roolista logiikoiden yhteensaattamisessa. Heiddn mukaansa yhteensopimattomia
logiikoita on sitd tehokkaammin mahdollista yhteensovittaa, mitd enemmin tilaa
harkinnanvaraiselle toiminnalle on. Delectuksen talousjohtajalla voitiin nihdd olevan
paljon tilaa harkita ja toimita, mikd edesauttoi kehittimisen ja epdilyksen logiikan
yhteensaattamista. Lisdksi kehittdimisen ja epdilyksen logiikka olivat vaikeammin
maidriteltavissd kuin poliittinen ja johtamisen logiikka. Epéselvidsti midrittyvien
logiikoiden tapauksessa Greenwood ym. (2011, 334) esittidvét organisaatioilla olevan
enemman  harkinnanvaraa ~ monimuotoisuuden  jdnnitteiden  lieventdmisessa.
Yleisemmalld tasolla tamd vahvistaa myos késitystd siitd, ettd logiikoiden véliset
eroavaisuudet saattavat olla hyodyllisid analyysin kannalta etenkin silloin, kun niiden
vaikutuksia on heijastettu rooleja, tietoja ja taitoja vasten (Greenwood ym. 2011, 332).

Nidin ollen siis Delectuksen talousjohtajan voitiin katsoa luovan edellytykset budje-
toinnille hybridikdytintond. Han yhdisti budjetoinnissa kaikki neljd logiikkaa, joista
heijastui kuusi eri budjetoinnin kédyttotapaa. Budjetointi taipui moneen eri suuntaan ja
ndin Delectus Oy kykeni selvidamiin institutionaalisen monimuotoisuuden paineessa ja

ylldpitamaidn budjetointiprosessiaan.

4.3 Vaikutukset budjetointiprosessiin

Delectuksen budjetointiprosessiin vaikutti neljé eri institutionaalista logiikkaa. Kun vai-
kutukset jaettiin vield analyysissd suunnittelu- ja seurantavaiheeseen niin lopulta tulok-
sena oli havaittavissa kuusi erilaista budjetoinnin kdyttdtapaa. Néin ollen oli perusteltua

puhua Delectuksen budjetoinnista hybridikdytintona.
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4.3.1  Budjetointi instituionaalisen monimuotoisuuden vallitessa: hybridikdytinto

Ensiksikin Delectuksen budjetointiprosessiin vaikutti kehittdmisen logiikka. Suunnitte-
luvaiheessa tami nékyi siten, ettd budjetointi tarjosi Delectuksen johtoryhmélle keinon
suunnitella ja harjoitella prosessinomaista toimintaa, jota leimasi yhteisollisyys. Tdhén

voitiin katsoa my®os liittyvin Delectuksen talousjohtajan lausunnot.

Yhteisen nikemyksen luominen kdytinnossda? No, kylld se mun mielestd kdytanndossd tapahtuisi
ndiden budjetti- kautta suunnitelmalukujen kautta.

Tdhin liittyen Delectuksen toimitusjohtaja antoi myods mielenkiintoisen nikemyksen
vaihtoehtoisesta tilanteesta, jossa esimerkiksi budjetoinnin sijaan tietamys olisikin levit-

tdytynyt ympéri organisaatiota ihmisten haltuun hiljaisena tietona.

Mutta niin kun ajatellen sitten, miki olisi se vaihtoehtoinen tilanne. Se vaihtoehtoinen tilanne ja
niin kun meidin historiassa usein esiintynyt ratkaisu on, ettd meilld on ollu semmosia kaikkitie-
tdavid osaamiskeskittymii, jotka sitten vaistolla pystyy antamaan oikeenlaisia vastauksia monen-
laisiin nippeliasioihin. Sillonhan riskiné on se, ettd toiminnassa kaikki kiteytyy liikaa ndihin
henkil6ihin ja niitd on vaikea korvata ja sitten vaikea myos siirtdd asioita eteenpiin, kun mikaén
ei o sitten oikeen muualla kuin ndiden osaajien padssa.

Tamin voitiin katsoa vahvistavan osaltaan sitd, ettd budjetointi tarjosi keinon tuoda
yhteen tietdmystd ja tdtd tietdimystd hyodyntamilld kartoittaa uusia mahdollisuuksia
sekd herdttdd keskustelua. Edelleen Delectuksen talousjohtaja esitti tihén ulottuvuuteen
rinnastettavia nikemyksid liittyen tietimyksen kasaamiseen sekd yhteisen nikemyksen

luomiseen.

Mun mielestd markkinoilta tulevista tiedoista, organisaation sisdltd tulevilla muilla tiedoilla
tdydennettynd budjetti tarjoaa mahdollisuuden yhteiselle nikemykselle, jonka TJ vetdid yhteen ja
Jjossa sovitaan tarvittavat korjaavat toimenpiteet ja reagoinnit. Siten se kdytinnossd tapahtuis ja
sillon siind olis mielekkyyttd. Yhteisen ndkemyksen liscksi tarvitaan kuiteki usein muutakin tietoo
kuin vaan ne budjettiluvut; tarvitaan selityksid miksi! Tarvitaan muun organisaation tulkintoja!

Myos Delectuksen valikoimajohtaja esitti vastaavankaltaisia ndkemyksid. Hénen

mukaansa budjetointi voi toimia kysymysten heréttdjana.

Budjetointi tuo myds semmosia kysymyksid esiin, mitkd ei suoranaisesti ndy budjetoinnissa,
mutta mikkd liittyy yleiseen toiminnallisuuteen ja suunnitelmallisuuteen. Ettd tota, se herdttdd
hyvid kysymyksid ja sitd kautta kehittdd toimintaa eteenpdin.

Siind [budjetoinnissa] kuitenkin tormditdicin, kun tehdddn suunnittelu ripedlld aikataululla ja siind
on useat osastot mukana, niin kun timmaosiin miten organisaation than yleiselld tasolla toimii
tyyppisiin kysymyksiin ja sitten saadaan semmonen hyoty irti, ettd jos osataan sen pohjalta sitten
kehittdd asioita.
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Niiden lausuntojen perusteella voitiin tehdd johtopditos siitd, ettd budjetointi tarjosi
mahdollisuuden yhteistoiminnalliselle toiminnan kehittimiselle suunnitteluvaiheessa.
Budjetoinnin voitiin katsoa kdytettivin kehittimisen tyokaluna.

Kehittamisen logiikka muovasi Delectuksen budjetointiprosessia my0s seurantavai-
heessa. Vaikutuksen voitiin kuitenkin katsoa poikkeavan suunnitteluvaiheesta, jonka
painopiste oli yleiselld tasolla toiminnan kehittimisessd. Seurantavaiheessa korostui
enemman yhteistoiminnan lujittaminen johtoryhmén tasolla, mihin budjetointi tarjosi
keinon. Delectuksen talousjohtajan lausunnot heijastelivat jédlleen parhaiten kyseistd

ulottuvuutta.

Tdd [budjetointi] on sit helposti sellasta, ettd “emmd kehtaa sanoa myynnistd tai jostakin muus-
ta”, kun ajatellaan, ettd se drsyttdd sitten muita. llmio helposti tulee, mutta jos asiat on organi-
soitu, ettd on sovittu ndin, ettd kriittisid mielipiteitd kannustetaan ja sitd tarvitaan, porukka hit-
sautuu yhteen ja kehtaa tuoda asioita esiin.

Vaatii ilmapiirin ja sitoutumisen siihen toimintamalliin ja vasta se tuo oikeesti sen idean. Johto-
ryhmdin tulee olla hyvin toimiva ryhmd ja suhtautua itsekriittisesti myds siihen omaan proses-
siinsa ja omiin suunnitelmiinsa.

Talousjohtaja korosti erityisesti sitd, ettd yhteistoiminta lujittuu toistojen kautta. Hdn
kuitenkin myds totesi, ettd lopulta tietyt ryhmét rikkoontuvat ja tarvitaan uudenlaisia

systeemeitd.

Oli se systeemi mikd hyvdinsd, vaatii monta kierrosta, monta vuotta ettd oivalletaan “ndin me se
tehdddn!”. Tdssd vaiheessa kdsillid on myos systeemin heikkoudet. Vaikeissa tilanteissa pdditok-
set on tosi vaikeita; kymmenen ihmistd pihalle ja jos tilanne on se, ettd ei olla varmoja ja ei osa-
ta analysoida, niin tulee se, ettd ei uskalleta tehdd sitten mitddn. Pdinvastoin hyvdssd tilantees-
sa: ei uskalleta tehdd kymmenen miljoonan kannattavaa investointia.

Se vaatii sitd, ettd on porukalla tehty pitkddn yhdessd. Se on niin kun semmonen jatkuva harjot-
telun paikka. Vaatii porukalla jauhettua tekemistd, ettd opitaan luottaan eri ihmisten ndkemyk-

siin ja paljastamaan heikkouksia. Yritys ei ole koskaan valmis. Joskus voidaan olla tosi hyvissd
tilanteessa, kun on porukalla pitkdin tehty yhdessd ja sit porukka vaihtuu ja tarvitaan joku toi-

senlainen malli.

Niiden seikkojen valossa voitiin katsoa, ettd budjetointi tarjosi seurantavaiheessa eri-
tyisesti Delectuksen johtoryhmiille tyovilineen lujittaa yhteistoimintaansa. Toisin sano-
en budjetointi voitiin ndhdé yhteistoiminnan lujittamisen tyokaluna.

Toisena Delectuksen budjetointiprosessiin vaikuttavana logiikkana havaittiin poliitti-
nen logiikka. Poliittisen logiikan kohdalla ei ollut kuitenkaan havaittavissa eroa suunni-
telu- ja seurantavaiheiden vililld budjetoinnin kédytdnnoissid. Delectuksen talousjohtajan
mukaan heilld oli ollut varsin hyvé pitkdaikainen suhde rahoittajan eli pankin suuntaan,
mikéd oli perustunut molemminpuoliseen luottamukseen. Hallituksen suuntaan hinen
mukaansa oli my0s kyse ldhinnd yksisuuntaisesta informaation kulusta; hallitukselle
esitettiin tietyt tunnusluvut suullisesti esitettyjen tietojen tukena. Pankin ykkosprioriteet-

ti oli hinen mukaansa se, ettd pankki pystyi katsomaan Delecuksen olevan kykenevii-
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nen maksamaan sitoumuksensa takaisin kannattavan liiketoiminnan myotd. Hallituksen

kohdalla keskiossa oli Delectuksen menestyminen tavoitteiden mukaisesti.

Kylld budjetointi on ehdottomasti prosessina ja mallina yrityksen operatiivisen johdon johtami-
sen viline ja se, kenelle raportoidaan, on hallitus, joka on ennen kaikkea kiinnostunut siitd, ettd
Yritys menestyy riittdvdsti ja tavoitteidensa mukaisesti. Pankin suuntaan se on sitten, ettd heiddn
ei tarvitsisi luokitella yritystd riskiyritykseksi vaan sitd, ettd tota voi rahottaa ja, ettd vanhat pit-
kdaikaiset lainat on myds turvassa. Pankin intresseissd on se, ettd heiddn asiakaskuntansa on
mahdollisimman riskiton.

Talousjohtaja korosti kuitenkin sité, ettid seki pankin ettd hallituksen suhteen kyse oli
yrityskohtaisesta jérjestelystd ja ndin ollen Delectuksen kohdalla kummankaan suhteen
ei ollut budjetoinnille mééritelty formaalia muotoa tai esittimistapaa. Kyseiseen budje-
tointimuotoon oli my0ds pdddytty vapaavalintaisesti ja raportointi olisi voinut tapahtua

muunkin systeemin kuin nykyisen budjetointiprosessin lépi.

Ei ne [pankki ja hallitus] oikeesti saa tietdd tdstd, miten me tdd [budjetti] tehdddn. Ei hallitus ky-
sele, se luottaa siihen, ettd operatiivinen organisaatio on tuottanut ndd budjetit. Se ettd kuinka
laadukkaasti ja milld tavalla tai kuinka paljon siihen on osallistettu porukkaa edes niin ei. Pank-
ki vield vahemmdn. Kylld ne luottaa siihen, ettd me ollaan budjetit tehty kunnolla, niilld ei ole
niin kun vdlineitd siind vaiheessa, kun budjettikausi alkaa niin tota arvioida sitd, miten se on
tehty.

Seurantavaiheessa ei myos ollut havaittavissa merkittdvaa interventiota pankin tai
hallituksen osalta, vaikka talousjohtajan mukaan alla oli muutama heikompi vuosi. Hian
myos lisdsi, ettd ennustamisen tarkkuutta voidaan tietyssd mielin rinnastaa johdon laa-
dukkuuteen. Tiivistden budjetointi tarjosi sekd suunnittelu- ettd seurantavaiheessa kei-
non informoida rahoittajaa ja hallitusta; sitd kdytettiin informatiivisena tyokaluna.

Kolmantena Delectuksen budjetointiprosessiin vaikuttavana logiikkana oli johdetta-
vissa epailyksen logiikka. Kuten poliittisen myos epéilyksen logiikan kohdalla ei havait-
tu budjetoinnin kédytdnnodissi eroja suunnittelu- ja seurantavaiheiden vililld. Vaikutuksi-
en paljastaminen epdilyksen logiikan kohdalla ndyttdytyi neljdstd logiikasta kaikkein
haasteellisimpana. Selvdd oli se, ettd budjetointiprossia itseddn epdiltiin. Selvdd oli
myos se, ettd epdilyksen taustalla vaikutti Delectuksen toimitusjohtajan mainitsemat
useat eri toiminnan parantamiseen tdhdidnneet toimenpiteet ja hankkeet, jotka eivit vilt-
tamattd kuitenkaan olleet tuottanut haluttua lopputulosta. Mutta se, kuinka epéilyksen
logiikka muovasi budjetointiprosessia, oli vaikeasti ndhtdvissid. Delectuksen talousjohta-
jan ajatukset budjetoinnista itsekriittisend prosessina antoivat kuitenkin perusteet nihda
budjetoinnin kyseenalaistamisen seké kritisoinnin vélineend, mikéd perustui vallitseviin

epdilykseen liittyviin arvoihin.

M sanoisin, ettd hyvin tdrked juttu on se, ettd johtoryhmd harrastaa itsekritiikkid, koska laa-
dunvalvonta ei oikeesti tuu muualta. Niin kun md sanoin, ei pankki pysty niikeen miks me ollaan
huonoja, eikd hallituskaan niin se laadunvalvonta on itsevalvontaa; se on jdrkevien ihmisten it-
sekritiikkid.
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Niin ollen voitiin katsoa, ettd budjetointi tarjosi mahdollisuuden kyseenalaistaa ja
kritisoida toimintaa, miké voitiin myos ndhda sisdisend laadunvalvontana. Seurantavai-
heessa tille kritiikille voitiin saada vahvistusta ja edelleen purkaa turhautumista. Budje-
toinnin voitiin nihda toimivan seké suunnittelu- ettid seurantavaiheessa toimintaa skepti-
sestd ndkokulmasta arvioivana vilineend; kyseenalaistavana tyokaluna.

Viimeinen Delectuksen budjetointiprosessiin vaikuttanut logiikka oli johtamisen lo-
giikka. Suunnitteluvaiheessa timid merkitsi Delectuksen toimitusjohtajan mukaan sité,
ettd budjetointia kiytettiin maarittimaan kehyksié tulevaisuuteen seki esittdmiin valis-

tuneita arvioita. Kontrolliodotukset olivat myos hinen mukaansa matalalla tasolla.

Hyvin harva meiddnkddn avainhenkiloistd kykenee lihtemdidn suunnittelemaan asioita meiddn
isojen datamdicirien pohjalta vaan esittdd aina niin kun valistuneita arvioita ja valistuneissa ar-
vioissa on suunnitteluprosessin kannalta se ongelma, ettd useimmiten ne huomioi sitd, miten asi-
at on aikasemmin menneet eikd niinkddn sitd, ettd miten vaikkapa resurssit oikeasti jakaantuu;
minkdlaisia eroavaisuuksia vaikka toisen tyovaiheen painopisteen muutoksesta aiheutuu sille
omalle osa-alueelle. Tamdn takia se suunnitteluvaihe on vihemmdn ollu fokuksessa kuin sen pi-
tdisi olla.

Niin ollen voitiin katsoa, ettd budjetoinnin avulla ennustettiin ldhitulevaisuutta suun-
nittelutasolla; sitd kéytettiin ennustamisen vilineend. Suunnitteluvaihe oli myds sekd
toimitusjohtajan ettd talousjohtajan mukaan jdinyt vajavaiselle huomiolle ylipéddtédéan.

Seurantavaiheessa budjetointi néhtiin kehittyvissd méérin olevana seurannan systee-

mind. Esimerkiksi talousjohtajan mukaan budjetointia oli kiytetty seurantaan.
Joka kuukausi kylld sitd on kdytetty tin taloudellisen tilanteen ja kehittymisen seurannaks.

Hén kuitenkin my0nsi, ettd seuranta oli tyypillisesti ollut suunnittelun kaltaisesti

puutteellista. Tamai oli ilmennyt esimerkiksi budjettierojen vihittelyni.

Normaalitapauksissa puutteet ilmenee sitten siind, ettd budjettieroja helposti vihditellddin tai
selitelldicin helpolla, ettd se oli budjettivirhe. Ei siind niin kun ole sitten semmosia konkreettisia
toimia. - - Jos luvut oikeesti tuotetaan, sen pitdis olla kamalan huolellista; hurjasti
muistiinpanoja, suunnitelmia, ajatelmia ja sitd ajatusta vasten, ettd me pystytdcn sitten
reagoimaan ja tiedetdcin mistd se johtu. Ei tarvisi vaan epdmddrdsesti ihmetelld, ettd “toihan
menee ihan eri suuntaan”.

Talousjohtajan mukaan tdmaé oli kuitenkin hyvin tyypillistd, ettd heikko suunnittelu-

vaihe johtaa heikkoon seurantavaiheeseen ja toisinpéin.

Seurannan taso heijastuu niin paljon suunnittelemisen tasosta. Jos suunnittelun taso on jotakin
niin ei se seurannassa korjaannu muuta kun siind mielessd, ettd seurantavaiheessa huomataan,
ettd suunnitteluvaiheessa tiytyy seuraavalla kerralla tehdd tdd ja tdd juttu paremmin. Ettd kylld
ne helposti on saman tasosia.
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Niiden seikkojen lisdksi sekd toimitusjohtaja ettd talousjohtaja nostivat esille seuran-
tavaiheeseen liittyvin ymmairtdmisen. Heiddn mukaansa seurannan avulla oli mahdollis-

ta saada parempi kisitys liiketoiminnan tasosta kullakin hetkell&.

Yks on sit tietenkin timmonen niin kun yleisempi, ehkd timmosen asioiden ymmdrtdmiseen liitty-
vd kehityshalu. Meiddn liiketoiminnan monimuotoisuus ja tdmmonen pieneniin osiin kdytinnos-
sd jakautuminen tekee sen, ettd tdd ei o kokonaisuutena mitenkddn helppo hahmottaa ja sillon
niin kun analyyttisten tyokalujen hakeminen sen hahmottamisen parantamiseen on mun mielestd
niin kun luonnollinen reaktio, ettd saatais asioista parempi kuva ja pystyttdis ottaan niitd hal-
tuun.

Se on selvdd, ettd jokanen haluaa johtoryhmdtasolla ymmdirtdd, ettd missd me mennddn ja se, et-
td kuinka paljon numerot kertoo ja muu tieto vaikuttaa siihen, niin se on sitten tilanteesta riippu-
va. Mutta jokanen haluaa ymmdirtdid, sen md uskon kylld.

Toimitusjohtajan mukaan juurikin Delectuksen liiketoiminnan pieniin osiin jakautu-
minen oli osa-tekijand ymmairryksen tavoittelemisessa. Talousjohtaja puolestaan nzki
asian itsestddnselvyytend johtoryhmaétasolla.

Niin ollen seurantavaiheessa voitiin katsoa, ettd budjetointia kdytettiin liiketoimin-
nan seurantaan, mihin liittyi myos paremman ymmairryksen tavoitteleminen. Budjetoin-
tia siis kdytettiin seurannan tyovilineena.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettdi Delectuksen budjetointiprosessiin vaikutti nelja
institutionaalista logiikkaa. Lopputuloksena oli havaittavissa kuusi heterogeenistd bud-
jetoinnin kéyttotarkoitusta ja budjetoinnista voitiin puhua hybridikdytidntoni, jonka hal-
linnassa Delectuksen talousjohtajalla voitiin katsoa olevan keskeinen rooli. Naméa kuusi

budjetointikdytintdd on esitetty taulukossa 6.
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Budjetointikiiytinnot

Kehittimisen Poliittinen logiik- | Epdilyksen logiik- | Johtamisen logiikka
logiikka ka ka
Prosessinomainen, | Vapaavalintainen, | Viyli sisdisen Budjetointi
yhteistoiminnalline | epiformaali, toiminnan ja ennustamisvaiheess
n systeemi: uusien | yrityskohtainen toimintojen a madrittad
nikokulmien, systeemi: kyseenalaistamisee | kehykset
toimintatapojen ja | muutaman n, kritisointiin ja lahitulevaisuuteen:
mahdollisuuksien | keskeisen laadunvalvontaan. | valistuneet arviot.
Suunnittelu- kartoittaminen ja ennustetunnusluvu Matalat
vaihe niista n tuottaminen. kontrolliodotukset.
keskusteleminen.
Budjetoinnin Budjetoinnin
kaytto kaytto Budjetoinnin kdaytto | Budjetoinnin kdytto
kehittamisen informatiivisena kyseenalaistavana | ennustamisen
tyokaluna tyokaluna tyokaluna tyokaluna
Luonnollinen Vapaavalintainen, | Kritiitikin Seurannan systeemi
viyld epiformaali, vahvistaminen ja kehittyvissd
yhteistoiminnan yrityskohtainen turhautumisen miirin: matala
lujittamiselle: systeemi: purkaminen. kontrolli- ja
vaihteleva, seurantalukujen koordinointivaikutu
epédsystemaattinen | toteaminen ilman s. Heikko
seuranta. merkittdvad reagointiherkkyys.
Seurantavaihe interventiota. Vihiiset korjaavat
Osittainen johdon toimenpiteet.
laadun mittari. Ymmirtdminen.
Budjetoinnin
kaytto Budjetoinnin
yhteistoiminnan kaytto Budjetoinnin kdaytto | Budjetoinnin kdytto
lujittamisen informatiivisena kyseenalaistavana | seurannan
tyokaluna tyokaluna tyokaluna tyokaluna

Kuten mainittua, siihen kuinka logiikat muovaavat kadytdntoji, saattaa olla vield vai-

kutuksia erilaisilla tilanteellisilla tekijoilla. Tamin tutkielman kohdalla tilanteellisena

tekijand tarkasteltiin Delectuksen toiminnan uutta projektimallia. Ennalta olikin perus-

teltua odottaa, ettd projektimallilla olisi ollut vaikutusta tiettyihin logiikoihin ja edelleen

niiden vaikutuksiin budjetoinnin edelld esitettyihin kdytidntGjen suhteen.

4.3.2

Tilanteellinen tekijd ja loyhd kytkos

Tutkielman aloittamisvaiheessa Delectus Oy:ssid oli kuluvalle vuodelle lanseerattu uusi

toiminnan malli: projektimalli. Delectuksen uuden valikoimajohtajan mukaan tdmai tar-

koitti kdytdnnossd toimituskokonaisuuden systematisointia projektimallisen toiminnan

kautta.
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Ennen projektimallia? Yrityksen eri toiminnot on tehny asioita vihdn omaan tahtiinsa, josta on
sitten saatu koostettua jonkin ndkdinen toimituskokonaisuus. - - Projektimalli nyt varmaan De-
lectuksen tapauksessa tarkoittaa sitd, ettd me eletddn ndissd toimitusikkunoissa. - - Ndd toimi-
tusikkunat on tarkotus saada jatkossa toimimaan niin, ettd projektipddllikko on koko ajan tieto-
nen siitd; hdn aikatauluttaa ja vastuuttaa sen projektin etenemisen ja on koko ajan tietonen siitd,
mitd tapahtuu ja viime kddessd mydos vastuussa isoista pddtoksistd liittyen siihen projektiin.

Tamin voitiin katsoa olevan linjassa Delectuksen toimitusjohtajan useassa yhteydes-
sd esittdmien lausuntojen kanssa siitd, ettd projektimallilla tavoiteltiin organisaation
vastuullisten hallitsemien osa-alueiden yhteen saattamiseksi. Valikoimajohtajan mukaan
yleiselli tasolla mallilla pyrittiin tehokkuuteen.

Tdlld [projektimallilla] on pyritty tehokkuuden lisddmiseen. Saatais niin kun tuotteistettua oikee-
ta tavaraa ja oikea mddrd lyhyesti sanottuna, ettd se on varmaan se, mitd silld tavoitellaan.

Niin ollen projektimallilla voitiin nidhdd olevan samoja elementtejd kuin budjetoin-
nilla; néistd kumpikin liittyi tiiviisti liitketoiminnan suunnitteluun ja seurantaan. Yh-
tenevdisyyksien johdosta oli perusteltua odottaa, ettd projektimallilla saattoi olla vaiku-
tuksia johonkin neljdstd havaitusta logiikasta liittyen budjetointiin. Amans ym. (2015)
havaitsivat omassa analyysissédédn, ettd teattereiden rahoitustilanteella oli tilanteellisena
tekijdnd vaikutuksia poliittiseen logiikkaan, miké heijastui lopulta budjetoinnin erilaisiin
kayttotapoihin kahden teatterin vililla.

Delectuksen kohdalla projektimalli ja budjetointi ndyttidytyivét kuitenkin tdysin irral-
lisina elementteind. Valikoimajohtajan mukaan suurimpana tekijdnd téhén liittyen oli

ithmisten vakiintuneiden toimintatapojen muuttaminen.

Téihdin asti md uskon, ettd niin kun ne [budjetointi ja projektimalli] ei ole ollut yhteydessd. - - It-
seasiassa vasta ollaan pddsty alkuun, ettd md luulen, ettd se kaikkinensa on niin kun useamman
vuoden projekti ennen, kun pddstdidn semmosee selkeeseen projektimalliin. Koko ajan asioita
kylld tapahtuu, mutta se ettd ihmisten vakiintuneita toimintatapoja saadaan muutettua, se ottaa
paljon aikaa.

Delectuksen talousjohtaja oli asian suhteen samoilla linjoilla. Hdn ei nidhnyt budje-

toinnin ja projektimallin tukevan toisiaan milldin tasolla.

Tota, mun mielestd ne [budjetointi ja projektimalli] ei niin kun tue tdilld hetkelld toisiaan miten-
kddn. Jos silld [projektimallilla] kdsitetdicin nditd toimitusikkunoita niin ne ei tavallaan kohtaa
luontevasti. - - Talld hetkelld ndmd menetelmdit eivdt tue toisiaan.

Myds toimitusjohtaja allekirjoitti ndiden elementtien irrallisuuden ja sen, ettd uusiin
toimintatapoihin oltiin vasta totuttautumassa.

Pitkdlti se [irrallisuus] johtuukin siitd, ettd niin kun meiddn projektipddllikoilld on edelleen ko-
vasti tekemistd pddstd kiinni siihen projektin johtamiseen sindnsd ja sillon tietenkin tdn tyyppi-
nen asia: kuinka yhdessd budjetoida sithen projektiin kuuluvia suoritteita ja kulueric suhteissa
myyntitavoitteisiin, jédd vahdn taka-alalle.
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Lausunnot budjetoinnin ja projektimallin irrallisuudesta olivat myos linjassa Delec-
tuksessa suoritetun havainnoinnin seké logiikoiden vaikutuksiin liittyvén haastatteluma-
teriaalin kanssa, jonka analysoinnissa ei havaittu viitteitd projektimalliin. Tadmén perus-
teella voitiin katsoa, ettd projektimallilla ei ollut vaikutuksia yhteenkéén institutionaali-
seen logiikkaan Delectuksen kohdalla tutkimushetkelld. Se kuinka tami oli mahdollista,
voitiin selittdd 16yhédn kytkoksen konseptin kautta.

Kuten mainittua, 16yhdn kytkoksen konsepti esittidid, ettd organisaatioilla voi olla sa-
manaikaisesti sekd rationaalisia ettd epamidrdisempid elementtejd (Lukka 2007, 80.).
Delectuksen kohdalla voitiin nidhd4, ettd budjetointi esiintyi prosessina jo institutionali-
soituneena elementtind, joka oli mahdollista médritelld — rationaalisena elementtind.
Aivan kuten talousjohtajakin oli todennut: budjetointi on jirkevien ihmisten
itsekritiikkid. Projektimalli sen sijaan oli vasta alkutekijoissddn, eikd se ollut selkeésti
vield maédriteltdvissd — epamdiirdinen elementti. Loyhdn kytkoksen elementeilli on
todettu olevan taipumuksena olla reagoivia toisiinsa ndhden niin, etti ne kuitenkin
sailyttdvidt oman identiteettinsé ja tietyn vdlimatkan toisiinsa (Weick 1976, 3). Tamai oli
myo6s nihtidvissd budjetoinnin sekd projektimallin vililld. Niilldi kummallakin vaikutti
olevan oma identiteetti; ne olivat haastateltavien lausunnoissa eroteltavissa toisistaan,
mutta samalla ne kuitenkin myo6s keskustelivat toistensa kanssa, miké oli havaittavissa
lausunnoista koskien budjetoinnin ja projektimallin yhteensovittamista tulevaisuudessa.
Projektimallin ja budjetoinnin yhteiskehittimistd koskevat lausunnot myos vahvistivat
perusteita siitd, ettd projektimalli oli ollut kelvollinen valinta tilanteelliseksi tekijdksi;
silld tulee olemaan oletettavasti tulevaisuudessa vaikutuksia logiikoihin vaikka tama ei
vield tutkimushetkelld ndyttinytkddn olevan tilanne.

Esimerkiksi talousjohtajan ndkemyksen mukaan budjetointiin ja projektimalliin

liittyvd seuraava askel olisi voinut olla budjetin rakentaminen projektien pohjalta.

Seuraava suunnitelun kohde voi olla, ettd tid kokonaisbudjetti rakentuukin ihan toiselta pohjal-
ta, esimerkiksi tdllasten projektien pohjalta.

Edelleen hén néki tdssd kuitenkin riskind tyoméadridn lisddntymisen ja hallittavuuden

ongelmat.

Kokonaisbudjettien ja projektien kanssa ongelmana on vaan kasassa pitdminen. Md en ole var-
ma pystytdanko sitd pitamddn kassassa, tuleeko liian paljon tyotd, monenkertaista asioiden
muistiinmerkitsemistd.

Delectuksen toimitusjohtaja vahvisti myos jilleen talousjohtajan ajatuksia. Hin néki
myds budjetoinnin ja projektimallin suhteen kehittimisen mahdollisuuksia, mutta myos
riskeja.
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M ite aattelen, ettd projektimalli mahdollistaa tdmmosen niin kun liukuvan jatkuvan budjetoin-
nin. - - Tavallaan vuosibudjetin pitdiskin kaytinnossd olla ikddn kuin yhdistelmd meiddn projek-
teista. Meilld ei esimerkiks kdytannossd synny myyntid lainkaan projektien ulkopuolella, jollon
kaikki niin kun tuloerdt on budjetoitavissa ja projekteissa ja projektien kautta yhdisteltdivissd ko-
konaisuudeks.

No yks riski on, ettd tdmmdnen projektimallinen toiminta on meille uutta, se vaatii muutosta toi-
mintatavoissa, muutos on aina vaikeeta, siihen liittyy aina monenlaisia piilevid ja ilmeisid estei-
td sekd organisaation taholta ettd toimintamallien tasolla. Tietenkin riski sillon on se, ettd tavote
on ikddn kuin liian kunnianhimoinen.

Projektimallisessa toiminnassa yks riski on sit myos se, ettd luodaan turhaa byrokratiaa, ettd
saadaan seurattavuutta sinne projektin sisddn. Tdd on usein myos semmonen, mikd toimii sie-
menend semmoselle muutosvastarinnalle, ettd ndhdddn miks moneen kertaan pyoritetddn sem-
mosia asioita, jotka on meilld perinteisesti hoidettu vihdn semmosella julkilausumattomalla
osaamisella tai yhteisymmdrrykselld.

Budjetoinnin osalta yhtend riskind on se, ettd se on tyollistivd prosessi ja jos me ei saada siihen
tukee projektimallista niin se tyomddrd on iso. Syntyy riski, ettd liian iso tyomddrd verrattuna
sithen meiddn muuhun kantokykyyn ja sillon voi olla, ettd pdddytdcdn siihen, ettd tehdddn hir-
veesti tyotd semmosen eteen, mikd ei varsinaisesti kerro mitddn.

Niiden lausuntojen perusteella voitiin siis katsoa, ettd budjetointi ja projektimalli
olivat kylld reagoivia toisiinsa nihden, mutta sdilyttivit kuitenkin oman identiteettinsa.
Lausunnot antavat myOs osviittaa siitd, ettd projektimallilla voisi olla tulevaisuudessa
vaikutusta esimerkiksi epdilyksen logiikkaan lisddntyneen tyoméirdn ja turhautumisen
myo6td, mikd edelleen osaltaan vahvisti projektimallin soveltuvuutta analyysiin tilanteel-
lisena tekijina.

Kuinka 16yhd kytkos sitten voitiin ndhdd Delectuksen kannalta? Lukka (2007, 96)
esittdd, ettd 10yhd kytkos voidaan ndhdd sekd ratkaisuna ettd ongelmana. Ratkaisuna
l6yha kytkos voi toimia hinen mukaansa silloin, kun se mahdollistaa johdon laskenta-
toimen jarjestelmin toiminnan. Delectuksen kohdalla budjetointiprosessi oli toiminnas-
sa eikd projektimalli vield tutkimushetkelld vaarantanut sitd. Kuten edelld mainittua,
toimitusjohtajan sekéd talousjohtajan lausunnoista oli havaittavissa viitteitd siitd, ettd
projektimallin ja budjetoinnin tiukempi kytkeminen toisiinsa saataisi lisdtd tyoméaaraa
kestamattomaille tasolle, mikéd saattaisi ddritapauksessa vahvistaa epdilyksen logiikkaa
niin, ettd koko budjetointiprosessin toiminta vaarantuisi.

Lukan (2007, 96) mukaan 16yhid kytkos saattaa toimia ratkaisuna kuitenkin vain ly-
hyelld aikavililla. Seo ja Creed (2002, 227) esittavitkin, ettd pitkélld aikavélilld institu-
tionaaliset jdrjestelyt saattavat kéddntyd epésuotuisiksi ratkaisuiksi, jos organisaatio ei
kykene kehittymidn linjassa sen toiminnallisten tarpeiden kanssa. Delectuksessa 16yha
kytkos projektimallin ja budjetoinnin vililld siis saattaisi kddntyd epdsuotuisaksi asetel-
maksi, mikéli se estdd toiminnallisten tarpeiden mukaisen kehittymisen. Tdmén voitiin
kuitenkin katsoa olevan tiedostettu asia Delectus Oy:ssé toimitusjohtajan, talousjohtajan
sekd valikoimajohtajan lausuntojen perusteella, joista kdvi ilmi, ettd projektimallin ja

budjetoinnin yhteytta oli tarkoitus vahvistaa. Yhteenvetona voitiin kuitenkin sanoa, etti
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tutkimushetkelld projektimallin ja budjetoinnin vililla vallitseva 16yhd kytkods voitiin

nihdi sekd ratkaisuna etti riskiné.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tamin tutkielman tarkoituksena on ollut kuvailla kuinka erilaiset logiikat muokkaavat
budjetoinnin kédytdntdjd organisaatiossa, joka kokee institutionaalista monimuotoisuutta.
Tutkimuksen kohteena on ollut suomalainen yksityinen Pk-yritys, joka vaikutti 1dhto-
kohtaisesti sopivalta organisaatiolta tutkimusasetelmaan. Delectus Oy nimelld tutkiel-
massa kulkeneen organisaation budjetointiprosessiin voitiin havaita vaikuttavan useita
logiikoita ja sen katsottiin nédin ollen altistuvan institutionaaliselle monimuotoisuudelle.
Logiikoiden monilukuisuuden hallinnassa merkittavissid asemassa oli Delectuksen talo-
usjohtaja, joka saattoi budjetoinnissa yhteen eri logiikat. Lopputuloksena oli kuusi eri-
laista budjetoinnin kdyttotapaa, joiden nihtiin koostuvan instrumentaalisten sekd sym-
bolisten kdytidntojen sekoituksena. Puhuttiin hybridikdytannosta.

Tutkielman keskeinen kontribuutio on jaettavissa kolmeen osaan. Ensiksikin logii-
koiden paljastamiseen oli tutkija asennoitunut ennakkoluulottomasti. Ndkokulmaa ei
ollut lukittu logiikoiden, toimijoiden sekd nédiden vilisien suhteiden mukaan etukiteen.
Paamadrand oli paljastaa jokainen Delectuksen budjetointiprosessiin vaikuttava logiik-
ka. Tédssd onnistumista on mahdollista punnita paljastettujen logiikoiden lukumaaralla.
Tyypillisesti aihetta koskettaneissa tutkimuksissa on analysoitu 2-3 logiikan vaikutuk-
sia. Nyt onnistuttiin johtamaan neljd logiikkaa samantyyppisilld menetelmilld kuin ai-
emmassa tutkimuksessa. Toisekseen tutkielma vahvisti vallitsevia késityksid siitd, ettd
tietyilld toimijoilla voi olla oleellisia rooleja logiikoiden soveltamisessa ja yhdistelemi-
sessd, kuten Delectuksen talousjohtajalla katsottiin olevan. Edelleen tima johti lopulta
budjetointiprosessiin, joka nayttaytyi hybridikdytdntond. Kolmannekseen analyysissd
huomioitiin my®os tilanteellinen tekijd, jolla voitiin olettaa olevan vaikutuksia budjetoin-
tiin vaikuttaviin logiikoihin. Delectuksen kohdalla tilanteellinen tekija esiintyi kuitenkin
loyhéasti kytkettynd suhteessa itse budjetointiprosessiin eikéd silld voitu nidhdid olevan
vaikutuksia budjetoinnin kdytint6ihin heijastuviin logiikoihin. Tilanne oli mahdollista
tulkita sekd ratkaisuna ettd potentiaalisena uhkana.

Tassd tutkielmassa lahestyttiin yksityistd kuluttajatuoteorganisaatiota, tarkemmin
otettuna tdmin budjetointiprosessia, institutionaalisien logiikoiden perspektiivistd. Vii-
tekehyksen kyvystd havainnollistaa sitd, kuinka erilaiset institutionaaliset logiigat
muokkaavat laskentatoimen kiytidntdjd, oli jo entuudestaan saatu kelvollista ndyttod.
Erityisesti budjetointia tutkimuksen keskiossd késitelleet tarkastelut olivat kuitenkin
sijoittuneet organisatorisiin ympdiristoihin, joissa yhteiskunnalliset instituutiot olivat
olennainen osa liiketoimintaa. Teattereiden ja koulujen voitiinkin katsoa toimivan ldh-
tokohtaisesti luonnollisina ympéristdind neoinstitutionaalisien tutkimuksien uusille uril-
le suuntaamisessa. Ndiden kaltaisten ympéristdjen voitiin perinteisessd mielessd nihda
olevan tyypillisesti pitkille institutionalisoituneita ja ndin ollen ne toimivat loogisena
alueena ldhted soveltamaan uudenlaisia ndkokulmia.
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Institutionaalisten logiikoiden perspektiivin onnistuneena pidettivin soveltamisen
myo6td edelld mainituissa perinteisissd ympdristoissd, vietiin ndkokulma tisséd tutkiel-
massa yksityisen yrityksen tasolle. Tavoitteena oli muodostaa mahdollisimman toden-
mukainen kuvaus siitd, kuinka logiikat muokkaavat yrityksen budjetointiprosessia mik-
rotason ympdiristossd. Tdmén tavoitteen saavuttamisessa olennaista oli, ettd jokainen
budjetointiprosessiin vaikuttava logiikka saatiin paljastettua Delectuksen kohdalla.

Alusta alkaen oli havaittavissa, ettd budjetointiin vaikuttaa perinteisten johtamisen ja
poliittisen logiikan lisdksi myos muita logiikoita, jotka olivat vaikeammin johdettavissa.
Néamaéa kaksi muuta logiikka olivat kehittimisen logiikka sekéd epiilyksen logiikka. Se,
kuinka namaé kaksi erosivat poliittisesta ja johtamisen logiikasta, ja olivat edelleen vai-
keammin maédriteltdvissd, saattoi perustua niiden institutionaalisien vaikutuksien verti-
kaalisen suuntaan. Kuten tutkimuksen ldhtokohdissa todettiin, my0s kdytdnnot voivat
muokata logiikoita eikd vain toisinpdin. Epdilyksen ja kehittdmisen logiikan voitiinkin
nidhdd kumpuavan kiytinnoistd Delectus Oy:ssd. Kuten toimitusjohtaja ja talousjohtaja
mainitsivat, oli yrityksen historiassa kokeiltu monenlaisia asioita ja varsinkin epdilyksen
logiikka oli liitettdvissd suoraan niihin. Poliittinen ja johtamisen logiikka puolestaan
ndyttivat vaikuttavan vain kdytidntdjen suuntaan, aivan kuten perinteisemmissi institu-
tionaalisissa tarkasteluissa oli todettu. Tdmén tutkielman tarkoituksena ei ollut kuiten-
kaan analysoida syvemmalld tasolla loogikoiden syntyd tai niiden rakentumista ldpi
ajan, mutta jatkotutkimusten kannalta asia toisi odotettavasti lisdsyvyytti tarkasteluihin.

Jatkossa tarkedd onkin pyrkid péittivaisesti paljastamaan kaikki logiikat, joilla epiil-
ladan olevan vaikutuksia suhteessa tutkittavaan ilmioon. Kirjallisuudessa havaittuihin
logiikoihin ei tulisikaan ankkuroitua liiaksi. T&lloin riskind on vajavainen kuvaus todel-
lisuudesta. Toinen tdmin tutkielman teossa havaittu seikka on se, ettd logiikoiden pal-
jastaminen voi vaatia huomattavasti kirsivillisyyttd ja aikaa. Logiikoita ei ole viltti-
mittd mahdollista paljastaa nopealla tutkimusaikataululla ja suoraviivaisesti haastatte-
luita metodina kdyttden. Suositeltavaa olisikin, ettd aiheeseen liittyvit tutkimukset suo-
ritetaan pitkittdistutkimuksina ja havainnointia hyddynnetddn haastatteluiden tukena,
jotta myos piilevit logiikat saadaan luotettavasti esille. Yksi mahdollisesti potentiaali-
nen metodi logiikoiden paljastamisessa saattaisi olla vastaavanlaisissa tutkimuksissa
my0s kisitekarttojen (conceptual maps) hyddyntiminen, jotka todettiin kuitenkin timén
tutkielman kohdalla liian raskaaksi menetelmiksi niiden odotettavan tutkimusmateriaa-
lin tuottokykyyn ndhden.

Tutkielman toinen keskeinen kontribuutio liittyi siihen, ettd logiikoiden paljastami-
sen jalkeen on tirkedd kyetd analysoimaan ndiden vélisid suhteita sekéd yhteyksid toimi-
joihin. Delectuksen kohdalla keskeiseksi toimijaksi nousi talousjohtaja, joka toiminnal-
laan yhdisti budjetoinnissa kaikki neljd havaittua logiikkaa. Vield erityisempéi oli se,
ettd ndistd logiikoista kahden vililld havaittiin selked jannite. Kehittdmisen ja epiilyk-

sen logiikka ndyttdytyivit ristiriitaisina toisiinsa ndahden; kehittamisen logiikan ajatuk-
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sena oli kehittdd budjetointiprosessia eteenpdin, kun taas epdilyksen logiikka kyseen-
alaisti koko prosessin. Talousjohtajan voitiin kuitenkin katsoa ymmairtdvin molempia
logiikoita ja ndin ollen hidn kykeni yhdistimiin ne budjetoinnissa niin, ettd prosessin
toiminta kyettiin varmistamaan.

Logiikoiden yhdistimisen lopputuloksena budjetoinnissa havaittiin kuusi erilaista
kdytidntod, joiden voitiin ndhdd koostuvan sekd instrumentaalisista ettd symbolisista
kiyttotavoista. Myos tdssd ulottuvuudessa kdytannot jakaantuivat poliittisen sekéd joh-
tamisen logiikan ja epdilyksen seki kehittimisen logiikan vaikutusten vilille. Poliittinen
ja johtamisen logiikka muokkasivat budjetoinninkédytdnt6jd instrumentaaliseen suun-
taan, jota leimasi tehokkuuteen ja kannattavuuteen pyrkiminen. Kun taas epdilyksen ja
kehittimisen logiikan vaikutukset nayttdytyivdat enemmén symbolisina subjektiivisem-
pina kdyttotapoina, joita kidytettiin keskusteluun, kritiikkiin ja toiminnan perustelemi-
seen. Tarkedd on kuitenkin huomata, ettd rajanveto instrumentaalisten ja symbolisten
kayttotapojen vilille ei ole yksiselitteinen; esimerkiksi poliittisen logiikan ulottuvuudes-
sa budjetointia kaytettiin myos keskustelemisen sekd toiminnan perustelemisen vilinee-
nd hallituksen ja rahoittajan suuntaan. Pddpainopisteen voitiin kuitenkin katsoa poliitti-
sen logiikan kohdalla olevan enemmain liiketoiminnallisen tehokkuuden ja kannattavuu-
den tavoitteleminen.

Tiivistden voitiin sanoa, ettd Delectuksen budjetointiprosessi oli hyvin muuntautu-
miskykyinen ja ndin ollen sen merkitystid hybridikdytintond voidaan korostaa. Erds tul-
kinta oli myos, ettd Delectus Oy kykeni hallitsemaan logiikoiden muodostamaa moni-
muotoisuutta ja siitd syntyvad painetta timén hybridikdytdnnon avulla; syntyi usea kiy-
tanto sen sijaan, ettd monimuotoisuus olisi aiheuttanut toimintakyvyttomyyttd organi-
saatiossa.
joilla on todettu olevan vaikutuksia siihen, kuinka logiikat muovaavat laskentatoimen
kiytintoja. Tamdn tutkielman kohdalla erityiseksi tilanteelliseksi tekijdksi oli valittu
Delectuksen uusi toiminnallinen projektimalli. Se oli etukiteen vaikuttanut mielenkiin-
toiselta ja budjetointiin liittyvélti tekijdltd, jolla odotettiin my0os olevan vaikutuksia bud-
jetointiprosessia muovaaviin logiikoihin. Hyvin nopeasti havaittiin kuitenkin viitteita
projektimallin irrallisuudesta suhteessa budjetointiprosessiin. Haastattelulausunnot an-
toivat oman tukensa ndille havainnoille. Kévi ilmi, ettd syyna irrallisuuteen oli projek-
timallin keskenerdinen implementointi tutkimusvaiheessa. Projektimalli itsessddn oli
vield keskenerdinen, eikd pyrkimyksid sen kytkemiseen budjetointiin ollut havaittavissa.
Johtajien lausunnot antoivat kuitenkin uskoa, ettd tarkoituksena oli tulevaisuudessa ke-
hittda projektimallin ja budjetoinnin yhteyttd. Tdmai osaltaan tuki projektimallin valintaa
tutkimuksen tilanteelliseksi tekijéksi.

Projektimallin ja budjetoinnin irrallisuudesta huolimatta oli tilanne analysoitavissa

tarkemmalla syvyydelld. Tdssd kohtaa sovellettiin 10yhidn kytkoksen konseptia. Sen



77

avulla voitiin katsoa budjetoinnin olevan rationaalinen elementti, kun taas projektimal-
lin médrittelemisen ollessa vield kesken, ndyttiytyi se epitarkasti méériteltynad element-
tind. Néin ollen Delectuksessa havaittiin esiintyvdn samanaikaisesti sekéd rationaalinen
ettd epamdiirdinen elementti, mikd oli linjassa vallitsevien teorioiden kanssa koskien
16yhdn kytkoksen konseptia, aivan kuten oli se, ettd nimi elementit olivat reagoivia
toisiinsa ndhden siilyttden silti samalla omat identiteettinsa.

Delectuksen kannalta timai tilanne oli ndhtdvisséd sekd ratkaisuna ettd riskind. En-
siksikin 16yhd kytkos mahdollisti nykyisessd tilassa budjetointiprosessin jatkuvuuden
ilman sen toiminnan vaarantamista. Aivan kuten toimitusjohtaja ja talousjohtaja olivat
arvelleet, yksi mahdollisuus olisi, ettd projektimallin liittdminen budjetointiin tiukem-
min lisdisi tydméaaraa kestiméttomalle tasolle ja ndin ollen vaarantaisi budjetointia. Toi-
saalta tilanne voitiin ndhdd myos riskind. Mikili 10yhd kytkos projektimallin ja budje-
toinnin vililld estdisi Delectuksen kehittymisen linjassa sen toiminnallisten vaateiden
kanssa, olisi tilanne epdsuotuisa. Delectuksen johdon voitiin kuitenkin katsoa havaitse-
van tdmén riskin lausuntojen perusteella; he tietoisesti tavoittelivat projektimallin ja
budjetoinnin tiukempaa liitosta. Projektimallin liittdmistd budjetointiin voitiinkin pitda
juuri Delectuksen toiminnallisiin tarpeisiin vastaamisena.

Mikili Delectuksen tapauksessa tutkimushetkelld olisi kuitenkin havaittu tilanteelli-
sella tekijdlla olevan vaikutuksia johonkin logiikkaan, olisi tdtd voitu analysoida aika-
ulottuvuudessa. Aiemmissa tutkimuksissa tilanteellisen tekijan vaikutukset on kyetty
paljastamaan esimerkiksi kahden organisaation vélilld eridvilla budjetoinnin kdytanngil-
14 silloin, kun on tutkittu saman tilanteellisen tekijan vaikutuksia tiettyyn logiikkaan
ndiden kahden yrityksen vélilld. Yhden organisaation tapauksessa tami olisi merkinnyt
sitd, ettd olisi tutkittu, kuinka budjetoinnin kidytdnnot eroavat ennen ja jilkeen tilanteel-
lisen tekijin aktiivivaiheen. Kdytdnnossa tima olisi vaatinut mahdollisesti hyvinkin laa-
jaa pitkittdistutkimusta. Ndin ollen suorempi keino olisi ollut ottaa tarkasteluihin rinnal-
le samantyyppinen organisaatio ja tutkia kdytannon vaihteluita ndiden yritysten vélilla.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tima tutkielma vahvistaa edelleen institutionaali-
sia logiikoita kisittelevissa kirjallisuudessa todettua kisitystd siitd, ettd budjetointi on
miellettdvissd organisaation vastaukseksi institutionaalista monimuotoisuutta kohtaan.
Tamai reaktio riippuu organisatorisella kentélld vaikuttavista logiikoista ja tilanteellisista
tekijoistid, jotka leimaavat jokaista organisaatiota. Néin ollen ldhtokohtaisesti on odotet-
tavissa yksilollisid kdytiantoja eri yritysten vélilld, mikd ajatuksena on poispdin perintei-
sistd institutionaalisista huomioista liittyen organisaatioiden yhdenmukaistumiseen. Tu-
levaisuudessa painoarvoa tutkimuksen kannalta tulisikin antaa juuri mikro-tason kuva-
uksille. Yksityisten yritysten tasolla odotettavissa on mahdollisesti merkittavidkin kdy-
tdnnon vaihteluita organisaatioiden vélilld. Néin ollen toki my0s kokonaisvaltaisten ku-

vausten luominen voi osoittautua tyoldidksi, onnistuessaan ne kuitenkin toimivat hedel-



78

mallisind tiedonldhteind, jotka edelleen lisddvdt ymmarrystd organisaatioiden kayttdy-
tymisesti ja luonteesta nykypdivina.

Tassd tutkielmassa budjetointi vaikutti tyokalulta, jota kdytettiin erilaisten asioiden
tavoittelemiseen kuten esimerkiksi suunnittelemiseen, seurantaan, keskustelemiseen ja
kyseenalaistamiseen. Tutkimustulokset vahvistivat edelleen késitystd siitd, ettd budje-
tointiin voi kohdistua tietty kaksijakoinen jdnnite; sen voidaan katsoa olevan samanai-
kaisesti sekd vastaus useiden institutionaalisten logiikoiden paineeseen ettd toimijoiden
aktiivisesti kdyttima tyokalu, jota hyodynnetddn erilaisten pddmaiirien tavoittelemises-
sa. Tama on osaltaan myos erds ulottuvuus, jossa tarkasteluita on tulevaisuudessa mah-

dollista viedd yhd syvemmiille.
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