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Taméa kandidaatintutkielma tarkastelee budjetointiprosessin roolia liiketoimintayksikdiden sitouttamisessa,
keskittyen erityisesti parhaiden kéyténtdjen 10ytdmiseen budjetin luonti- ja seurantaprosesseihin. Sitouttamalla
litketoimintayksikot ja sen johtajat ja tyontekijdt organisaation tavoitteisiin, voidaan lisitd tyOtyytyvaisyytté,
parantaa yhtion tuottavuutta sekd vahentéa tyontekijdvaihtuvuutta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitka
budjetointimallit tukevat parhaiten liiketoimintayksikdiden sitoutumista, milld prosesseilla ja toimintatavoilla
organisaatio voi edistdd sitoutumista budjetointiprosessiin ja kuinka budjetinseuranta vaikuttaa sitoutumiseen.
Tutkimus koostuu kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisesté tutkimuksesta, jossa haastateltiin kolmea taloushal-
linnon ammattilaista eri organisaatioista.

Kirjallisuuskatsaus késittelee budjetoinnin tavoitteita, perinteisid budjetointimalleja (ylhaéltd alas-, alhaalta
ylOs- ja osallistuvaa budjetointia) sekd budjetoinnin haasteita ja vaihtoehtoisia malleja. Liséksi tutkimuksessa
tarkastellaan liiketoimintayksikoiden sitouttamisen merkitysti ja keinoja, kuten litketoimintojen johdon asen-
teita, motivointia ja palkitsemista. Sitouttamisen kannalta keskeisté on liiketoimintayksikdiden osallistaminen
budjetointiprosessiin, miké lisdd omistajuuden tunnetta ja motivaatiota. Budjetin seurannan osalta tutkimus
kisittelee parhaita kdytdntdjd, kuten aktiivista raportointia, teknologisia seurantaratkaisuja ja seurannassa kay-
tettdvid mittareita.

Tutkimuksen keskeiset havainnot osoittavat, ettd osallistuva budjetointi on tehokkain malli sitoutumisen lis&a-
miseksi, koska se yhdistdi strategisen ohjauksen ja liiketoimintayksikdiden osallistumisen. Sitoutumista tuke-
vat my0s selkeét ja saavutettavat tavoitteet, tunneperéinen sitouttaminen seké rahaméérdinen palkitseminen.
Johtopditdksissd korostetaan, ettd antamalla vastuuta myos nuorille ja organisaatiossa uusille tydtekijoille voi-
daan nostaa henkilokohtaisen sitoutumisen mairda. Organisaation tulee jo rekrytointivaiheessa kiinnittdé huo-
miota henkilon henkil6kohtaiseen kiinnostukseen talousseurantaa kohtaan ja taas tarjota investointisuunnitel-
mia useammalle vuodelle epdvarmuuden vihentdmiseksi. Tutkimuksessa otetaan kantaa myos budjetilla pe-
laamiseen, mutta todetaan sen muodostuvan vain pienehkoksi ongelmaksi, mikéli talousosasto osaa ottaa ta-
mén huomioon. Tutkimus tarjoaa kokonaisvaltaisen ndkokulman budjetoinnin kehittdmiseen ja sen rooliin
osana liiketoimintayksikdiden johtamista, sekd kdytdnnon suosituksia sitouttamisen parantamiseksi.

Avainsanat: Budjetointiprosessi, budjetinseuranta, sitouttaminen, ylhéélta alas -budjetointi, alhaalta ylos -
budjetointi, osallistuva budjetointi
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja johdatus aiheeseen

Budjetointi ja suunnittelujarjestelmit ovat keskeinen osa organisaation taloudellista tuloksenhallin-
taa ja johtamista (Merchant & Van der Stede, 2017). Perinteisesti budjetointia on kdytetty erityisesti
kontrollin ja valvonnan vélineen, jolloin painotus on ollut poikkeamien raportoinnissa ja johdon
ohjauskeinoissa (Simons ym., 1990). Budjetointi ei ole pelkdstddn seurannan véline, vaan se toimii
my0s strategisen paitoksenteon tukena (Merchant ym., 2017). Pidemmadlle vietynd budjetointi voi
myos toimia strategisen keskustelun alustana, jolloin se tukee organisaation oppimista ja muutosval-

miutta (Burchell ym., 1980).

Interaktiivinen budjetointi eroaa perinteisestd budjetoinnista siind, ettd se ei ole vain johdon valvon-
tamekanismi, vaan osa jatkuvaa vuoropuhelua ylimmén johdon ja liiketoimintayksikoiden vélilla
(Simons ym., 1990). Tdma 1dhestymistapa mahdollistaa jatkuvan osallistumisen ja strategisen kes-
kustelun, miké vahvistaa organisaation kykyd mukautua muuttuviin olosuhteisiin (Burchell ym.,
1980). Budjetoinnin avulla voidaan my0s ohjata organisaation strategisia prioriteetteja ja edistad sen
pitkén aikavilin kilpailukykya (Merchant ym., 2017). Vaikka budjetointikontrollin sykli on tirkeé
ja kokonaisvaltainen osa organisaatiota, on akateeminen ymmarrys sen kaikista hyodyisti ja hai-
toista suhteellisen rajoittunutta (Kramer ym., 2014; Luft and Shields, 2003; Shields and Shields,
1998).

Viime vuosikymmenind perinteistd budjetointia on kuitenkin kyseenalaistettu erityisesti sen jayk-
kyyden ja tehottomuuden vuoksi (Hope & Fraser, 2003; Hansen ym., 2003). Budjetointi on néhty
vanhentuneena jérjestelménd, joka kuluttaa merkittdvasti johdon aikaa ilman riittdvad hyotyéd (Jen-
sen, 2001). Kritiikin mukaan budjetointi ei ole tarpeeksi joustava nykypéivian nopeasti muuttuvassa
litketoimintaymparistdssi ja sen yhteys strategiseen suunnitteluun on heikko (Wallander, 1999;
Gurton, 1999). Monien asiantuntijoiden mukaan perinteinen budjetointi ei endd palvele yritysten
tarpeita, vaan sen tilalle tarvitaan joustavampia ja dynaamisempia ldhestymistapoja (Hansen ym.,

2003).

Budjetin keskeinen tehtdavé onkin mairittdd, minne organisaatio haluaa menna (tavoitteet), miten se
aikoo sinne paistd (strategia) ja mité tuloksia odotetaan (Merchant ym., 2017). Tutkimukset osoitta-
vat, ettd hyvin asetetut tavoitteet, suoritusten palkitseminen ja tulosten mittaaminen ovat suoraan
yhteydessd parempaan suoritukseen tuottavuudessa, kannattavuudessa ja kasvussa (Bloom, Sadun,

& van Reenen, 2017). On todettu myds, ettd organisaatioissa, joissa tydhon ja organisaation



sitoutuminen on korkeaa, voidaan saavuttaa jopa 22 % korkeampi tuottavuuden taso (Baldoni,
2013). Sitoutuneet tyontekijdt sopeutuvat paremmin muutoksiin, ovat oma-aloitteisempia ja henki-
16tasolla tehokkaampia tydssdén, kuin organisaatioonsa sitoutumattomat tyontekijit (Barik ym.,

2017).
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Téamai tutkimus tarkastelee budjetoinnin eri rooleja ja erityisesti niiden vaikutusta liiketoimintayksi-
koiden sitouttamisessa budjetointiprosessiin. Tutkimuksessa selvitetdan, mitkd budjetointimallit tu-
kevat parhaiten liiketoimintayksikdiden sitoutumista, milld prosesseilla ja toimintatavoilla konserni
voi edistdd sitoutumista budjetointiprosessiin ja kuinka budjetin seuranta vaikuttaa sitouttamiseen.

Samalla kisitellddn myos perinteisen budjetoinnin haasteita tistd ndkokulmasta ja esitetddn vaihto-
ehtoisia 1dhestymistapoja. Tutkimuksen tavoitteena on tarjota kokonaisvaltainen nikékulma budje-

toinnin kehittimiseen ja sen rooliin osana litketoimintayksikdiden johtamista.

Tutkimuksessa tutkitaan, kuinka itsendiset liiketoimintayksikot voidaan sitouttaa konsernin budje-
tointiprosessiin. Ongelma koskee etenkin konserneja, joissa on useita toisistaan riippumattomia ja
usein hyvin autonomisiakin litketoimintayksikoité. Sitouttamisen tavoitteena on varmistaa, etté itse-
néiset liiketoimintayksikdt toteuttavat koko konsernin strategiaa, toimittavat johdolle realistisia bud-

jettiarvioita ja tavoitteita, sekd suoriutuvat parhaalla mahdollisella tavalla litketoiminnallisesti.

Téssd tutkimuksessa perehdytddn budjetointiprosessiin kokonaisuutena pitéen sisilldén seka budje-
tin laadinnan ettd sen ympérivuotisen seurannan ja raportoinnin. Lisdksi tutkimuksessa kasitellddn
erilaisia yleisid budjetointimalleja, jotka voivat merkittdvésti vaikuttaa siihen, kuinka sitoutuneita

litketoimintayksikot ovat konsernin strategian toteuttamiseen.

Tédmai tutkimus vastaa seuraaviin kysymyksiin:
e Mitkd budjetointimallit ja -prosessit tukevat parhaiten liiketoimintayksikoiden sitouttamista?
e Miten liiketoimintayksikdiden johtajien motivaatiota ja sitoutumista voidaan liséta?
e Kuinka budjettia tulisi seurata tarkoituksenmukaisuuden ja sitoutumisen ndkdkulmasta?

Tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle on rajattu liiketoimintayksikdiden vilinen rahavirtojen hal-
linta, kuten siirtohinnoittelu sekd muut konsernitasoiset taloudellisen optimoinnin keinot. Analyysin
kohteena on budjetointi johtamisen vélineend, eikd tutkimus siten késittele budjetointiprosessin tek-

nisid tai laskennallisia yksityiskohtia, kuten kustannuslaskentaa.



1.3 Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena (laadullisena) field -tutkimuksena, jossa yhdistyy kirjallisuus-
katsaus ja empiirinen tutkimus. Kirjallisuuskatsaus luo teoreettisen viitekehyksen budjetoinnista ja
sitouttamisesta, ja empiirinen osuus syventid tata tarkastelemalla kdytdannon kokemuksia eri yrityk-
sissd. Tutkimuksessa on haastateltu kolmea taloushallinnon ammattilaista heiddn kokemuksistaan ja
ajatuksistaan eri budjetointimalleista ja liiketoimintojen sitouttamisesta. Haastattelut on toteutettu
puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joilla on saatu laaja-alainen kuva useasta eri toimintaym-

paristostd, teollisuudenalasta ja organisaatiosta.

Tutkimus koostuu johdannon liséksi kolmesta késittelyluvusta, empiirisestd osuudesta seké yhteen-
vedosta ja johtopéétoksistd. Toisessa luvussa syvennytddn budjetoinnin tarkoitukseen ja teoriaan.
Luvun on tarkoitus antaa kattava kuva budjetoinnin merkityksesté erilaisissa organisaatioissa liike-
toiminnan menestymiselle. Alaluvuissa kasitellddn tarkemmin muun muassa yleisimmin kéytettyja
budjetointimalleja ja perehdytddn ndiden kdytdnnonongelmiin ja ominaisuuksiin. Lisdksi luvussa

kisitellddn budjetoinnin yleisid haasteita ja trendejé.

Luvussa kolme syvennytéén liiketoimintojen ja henkildston sitouttamiseen litketoimintaan. Kun
edellisessd luvussa kasiteltiin budjetoinnin keskeisté roolia koko yhtion liiketoiminnassa ja budje-
tointiprosessin johtamista, tima luku tarkastelee seké sitouttamisen merkitystd, mutta analysoi myos

vélineiti ja prosesseja, jolla liiketoimintojen johdon motivaatioon voidaan vaikuttaa.

Luvut kaksi ja kolme keskittyvit erityisesti itse budjetinluomisen prosessiin. Luvussa nelji keskity-
tadn budjetin toteutumien seurantaan. Luvussa kisitelldéin seurannan parhaita kayténtdjd, mutta
my0s yleisid sudenkuoppia. Luvussa otetaan kantaa myds oleellisiin KPI-mittareihin ja dashboard-

ndkymiin numeerisen datan esittimisen, litketoiminnan onnistumisen ja seurannan tukena.

Luku viisi on tutkimuksen empiirinen osuus. Téssd luvussa avataan haastateltavien kokemuksia ja
haastattelujen tuloksia budjetointia sitouttamisen tydkaluna. Haastatteluihin on valikoitunut kolme
business controllerin tai talousjohtajan tehtévissé tydskentelevdd budjetoinnin ammattilaista. Lu-
vussa avataan myoOs lyhyesti kohdeyrityksii ja ndiden erilaisia organisaatiorakenteita. Empiirinen

osuus antaa arvokasta kaytinnon tietoa ja kokemuksia teoriapohjan ja kirjallisuuskatsauksen lisaksi.

Yhteenveto ja johtopédétokset -luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeisimpid havaintoja ja esite-
tadn johtopditoksid. Luvussa esitetddn myos kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen osion pohjalta
konkreettisia prosesseja tai toimintatapoja, joilla sitouttamista voidaan tukea. Lopuksi luvussa 6 esi-

tetddn jatkotutkimusehdotuksia ja -mahdollisuuksia.



2 Budjetointi osana yrityksen johtamisjarjestelmaa

Budjetointi on keskeinen osa organisaation johtamisjarjestelméda, silld sen avulla yhdistetéén eri lii-
ketoimintayksikdt yhtendiseksi organisaation suunnitelmaksi (Hansen ym., 2003). Budjetointi ei ole
vain kontrollin viline, vaan silld on my0s useita muita kdyttotarkoituksia, kuten toiminnan suunnit-
telu ja organisaation sisdinen viestintd (Burchell ym., 1980). Merchant & Van der Stede (2017) tu-
kevat titd ndkokulmaa, jossa budjetilla on useita eri rooleja organisaatiossa. Heiddn mukaansa haas-
teena voi kuitenkin olla tasapainon 16ytdminen eri tarkoitusten vélilld ilman, ettd se johtaa liialliseen

kankeuteen. Drury (2018) jakaa budjetoinnin kdyttotarkoituksen kuuteen padalueeseen:

1. Vuosittainen toiminnan suunnittelu — Médrittdd organisaation lyhyen aikavilin tavoitteet

ja toimenpiteet sekd allokoi resurssit liiketoimintayksikdiden kesken.

2. Toimintojen yhteensovittaminen — Varmistaa ja koordinoi eri litketoimintayksikdiden toi-

mimaan yhteisen suunnitelman mukaisesti.

3. Tavoitteiden asettaminen ja viestinti — Vilittdd budjetoidut tavoitteet ja odotukset organi-

saation eri osille.

4. Johdon meotivointi — Asettaa tavoitteita, jotka ohjaavat johtoa organisaation strategisten

paddmaiirien saavuttamiseen.

5. Liiketoimintojen valvonta — Seuraa, miten liiketoiminnot saavuttavat budjetoidut tavoit-

teet.
6. Suorituksen arviointi — Arvioi johdon ja yksikdiden onnistumista suhteessa budjettiin.

Budjetti on sekd johdon numeerinen ilmaisu toimintasuunnitelmasta tietylle ajan jaksolle ettd apu-
véline, jolla ilmaistaan, mitd pitdd tehdé kyseisen suunnitelman toteuttamiseksi (Horngren ym.,

2012). Téten ennen kuin budjetointiprosessi alkaa, tulee organisaation tehdé pitkdn aikavélin suun-
nitelma (Drury, 2018). Drury esittdé budjetointiprosessin osana organisaation suunnittelu- ja kont-
rollijérjestelmédd, jossa strateginen suunnittelu, budjetointi ja seuranta muodostavat jatkuvan syklin

kuviossa 1.
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Strateginen suunnitteluprosessi
(Tavoitteiden ja strategioiden maarittely)

Pitkan aikavalin suunnitelman laatiminen strategioiden implementoinniksi

Vuosibudjetin laatiminen pitkdn aikavalin suunnitelman pohjalta

Toteutumien seuranta

Poikkeamiin reagointi

Kuvio 1 Budjetointiprosessi osana organisaation johtamisjarjestelmaa (Drury, 2018)

Ensimmaisessa vaiheessa yhtidlle luodaan strateginen suunnitelma. Strateginen suunnitelma koos-
tuu Druryn mukaan kahdesta eri osuudesta: visiosta ja missiosta. Visio selventéé organisaation us-
komuksia ja ohjaavia periaatteita: mité se haluaa olla tulevaisuudessa tai millaiseksi se haluaa muut-
taa toimintaympdristonsd. Missio on enemmaén toiminnallinen ja kertoo, mité organisaatio tekee
saavuttaakseen visionsa (Drury, 2018). My0s Merchant ym. (2017) toteavat, etté strategisessa suun-

nittelussa avataan organisaation tavoitetila sekd keinot, joilla niihin paastién.

Strategiseen suunnitelmaan kuuluu my0s mitattavissa olevat tavoitteet (Drury, 2018). Ne ovat usein
mitattavissa olevia lukuja, jolla ilmaistaan mm. tavoiteltuna voittona tai pddoman tuottoprosenttina.
Tavoitteet asetetaan usein koko organisaatiolle, jotka sitten jaetaan liiketoimintayksikdille omiksi
tavoitteikseen (Drury, 2018). Hyvin suunniteltu budjetointiprosessi helpottaa lyhyen aikavilin toi-

mien yhteen sovittamista pitkédn aikavélin strategisten tavoitteiden kanssa (Simons ym., 1990).

Toisessa vaiheessa tulee luoda pitkén tdhtdimen suunnitelma strategian toteuttamiseksi. Se on ku-
vaus organisaation alustavista tavoitteista ja toimenpiteistd strategian saavuttamiseksi. "Koska pit-
kédn aikavélin suunnitelma tarkoittaa tulevaisuuteen katsomista useiden vuosien padhin (tyypillisesti
vdhintddn viiden vuoden ajalle), suunnitelmat ovat yleensd epdvarmoja, yleisluontoisia, epatarkkoja

ja alttiita muutoksille.” (Drury, 2018).

Kolmantena on vuosittaisen budjetin kokoaminen osana pitkén aikavélin suunnitelmaa. Kun edelli-
sessd vaiheessa luotiin laajempi suunnitelma pidemmiélle aikajaksolle, budjetti on huomattavasti tar-

kempi suunnitelma lyhyemmélle ajanjaksolle. Lyhyemmaén aikavilin budjetti on myds selvi osoitus
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siitd, mitd odotetaan saavutettavan kyseiselld ajanjaksolla (Drury, 2018). Budjetti on kaikista hyd-
dyllisin, kun se on integroitu yhtion strategiaan (Horngren ym., 2012). My&s Hansen ym. (2003)
toteavat, ettd strateginen suunnittelu ja budjetointi eivét ole erillisid prosessja, vaan osa yhtd koko-
naisuutta. Ndin voidaan varmistua, ettd taloudelliset suunnitelmat tukevat yrityksen pitkén aikavilin

tavoitteita.

Vuosibudjetin luomiseen liittyy my0s vahvasti Druryn (2018) aiemmin kuvailema toimintojen yh-
teen sovittaminen. Hansen ja Van der Stede (2004) toteavat myds, ettd tdssd budjetin luomisproses-
sissa organisaatio samanaikaisesti asettaa arvioinnin tavoitteet, yhteensovittaa eri liiketoimintojen
johtajien suunnitelmat eri tasoilla ja funktioissa seké allokoi resursseja eri johtajille ja niiden yksi-
koille. Budjettitavoitteiden asettamisprosessi on tyypillisesti intensiivinen, koskee organisaa-
tiohierarkian kaikilla tasoilla toimivia johtajia ja koostuu useista perdkkiisistd vaiheista ja menette-

lyistd (Anthony & Govindarajan, 2007)

Viimeisind ovat toteumien seuranta ja poikkeuksiin reagoiminen. Tdmén vuoksi suunnittelu ja kont-
rolli ovat vahvasti linkitettyné toisiinsa. Tdmén osoittaa myds kuvion 1 viivat, jotka osoittavat vii-
meisestd vaiheesta takaisin vaiheisiin 2 ja 3 (Drury, 2018). My6s Merchant ym. (2017) toteaa bud-
jetin toteutumisen seurannan ja poikkeamiin reagoinnin olevan keskeinen osa budjetointiprosessia,
silld sen avulla voidaan mukauttaa strategiaa ja tehdi tarvittavia korjaavia toimenpiteitd. Tété to-
teumien seurantaa ja reagointi Pitkénen ja Lukka (2011) kuvailevat termilld feedback. Heiddn mu-
kaansa toisena toimintaa ohjaavana tyokaluna feedbackin rinnalla on nk. Feedforward. Feedforward
tahtdi tulevaisuuden ohjaamiseen ennakoivan tiedon avulla. Pitkédsen ja Lukan (2011) mukaan bud-
jetointi siséltdd molemmat elementit, mutta erityisesti epdvarmoissa toimintaympéristdissé korostuu

feedforward-ajattelu, jonka avulla organisaatiota voidaan ohjata ennen poikkeamien syntymisté.
2.1 Budjetointiprosessin johtamismallit

Perinteiset budjetointiprosessin mallit voidaan jakaa kolmeen eri malliin: Y1hailtd alas -budjetoin-
tiin (top-down budgeting), alhaalta ylds -budjetointiin (bottom-up) ja osallistuvaan budjetointiin
(participative budgeting). Lorange (1980) kuvaa ylhailtd alas- ja alhaalta ylos-ldhestymistapoja sen
kautta, miten ylin johto ohjaa ja antaa suuntaa suunnitteluprosessille. Kono (1976) puolestaan méaa-
rittelee ylhailtd alas- ja alhaalta ylos -1dhestymistavat sen perusteella, mika hierarkiataso kayttda
valtaa tavoitteiden asettamisessa, budjettisuunnitelman laatimisessa ja budjetin hyviaksymisessa.
Kaytdnnossa kaikki budjetointimallit siséltévit joitain elementtejd sekd ylhdiltd alas ettd alhaalta
ylos mallista (Ljungman, 2009). Téssa luvussa kdydaén 1dpi nuo kolme yleisintd budjetointiproses-

sin mallia.
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2.1.1 YIhaalta alas -budjetointi

Ylhéélta alas -budjetoinnissa (top-down budgeting) budjetin luo yhtién operatiivinen johto, joka ja-
kaa tavoitteet eri liikketoimintayksikoille. Usein tdllainen budjetti ei perustu ennusteille, vaan bud-
jetti kertoo, kuinka paljon yhti6 voi kdyttdd rahaa kuhunkin yksikkoon. (Decker, 2008; Belch &
Belch, 2004). Kiytannossi tdma tarkoittaa padtoksenteon etenemistd porrastetusti: ensin maéritel-
ld4n kokonaismenojen taso. Sen jélkeen asetetaan sektorikohtaiset tai litketoimintakohtaiset meno-
katot, jonka jélkeen kussakin toiminnossa keskustellaan ja paétetdan yksityiskohtaisemmasta meno-

jen jaosta (Ljungman, 2009).

Johdon asettamat budjetointitavoitteet ovat helposti liitettdvissé strategiseen johtamiseen ja tyonte-
kijoiden/johdon kannustinjérjestelmiin. Usein myds yhtion johdolla voi olla pidempiaikaista koke-
musta ja budjetointiosaamista, jonka vuoksi etenkin pienemmissd yhtidissé ylhdiltd alas -budjetoin-

tia suositaan (Merchant ym., 2017)

Ljungman (2009) kuvailee ylhailti alas budjetoinnin eduksi vahvaa budjettikurin yllépitdmistd. Yh-
tion tai julkisen tahon menobudjetti ei pddse ronsyilemdin, mikéli ylempi johto asettaa operatiivi-
sille tiimeille menokatot. Hén havainnollistaa tdtd julkisyhteisdjen ja peliteoreettisen nikokulman
kautta. "Tietyssd miérin budjettiprosessissa tapahtuvaa resurssien jakamisesta kaytivia kilpailua
voidaan tarkastella pelind, jossa on tietyt sdénnoét, jotka ovat kaikkien osallistujien tiedossa. Al-
haalta ylds -prosessissa hallinnonalojen ministerioille ja menovirastoille on rationaalista liioitella
resurssitarpeitaan, koska ne tietdvit, etti valtiovarainministerio tarkastelee jokaista ehdotusta huo-
lellisesti ja lopulta leikkaa niitd. Kannustimet antavat ylimitoitettuja menoarvioita vahvistuvat sillé,
ettd valtiovarainministerid on tdysin tietoinen hallinnonalojen ministerididen ja menovirastojen esit-
tamistd epdrealistisista vaatimuksista. Riittdvéin rahoituksen saamiseksi on valttiméatontd hakea yli-

suureksi mitoitettuja médriarahoja.” (Ljungman, 2009; Blondal ym. 2002, Kim and Park, 2006).

Toisaalta taas Drury (2018) kertoo ylhééltd alas -mallin heikoksi puoleksi nimenomaan sitoutumi-
sen ja omistajuuden tunteen puutteen. Mikili alemman tason johtajat eivit ole itse tavoitteita asetta-
massa, todennidkdisemmin he eivét sitoudu ja hyviksy niitd tdysiméérdisesti. "Madrétyt standardit
voivat kannustaa negatiivisiin asenteisiin ja johtaa motivaation heikkenemiseen ja vieraantumiseen

budjetista.”

Von Hagenin (1992) teettaméssa tutkimuksessa tutkittiin 12 EU maan budjetointiprosessia ja ndiden
suhdetta velkaantumiseen ja alijidmdaisyyteen. Tutkimuksen lopputuloksena todettiin, ylhdélté alas -

mallin budjettikurin takia, yhteys alempaan alijadmadisyyteen ja velkaantuneisuuteen oli selked.
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Vastaavia tuloksia on saavutettu myos useissa muissa tutkimuksissa (Merchant ym., 2017, Woo

2003, Gleich 2003, Yldoutinen 2004)

Ljungman ndkee ylhiéltd alas budjetoinnin hyviaksi puoleksi budjettikurin liséksi tehokkuuden li-
sadntymisen ja keskittymisen ydinosaamiseen ja aihealueeseen. Kun liiketoiminnoille asetetaan ku-
lukatto, tullaan tekeméén valttdimattomia priorisointipdétoksié ja keskittyméén ydintoimintaan.
Tiukkojen kattojen vuoksi on myds tarve 10ytéé ja keskittyd epatehokkuuksiin ja titen myos kan-

nustaa tehokkaampiin toimintoihin.

Decker (2008) teki tapaustutkimuksen ylhdéltd alas budjetoinnista. Kyseessé oli Yhdysvalloissa
Kansas Cityn kaupunki ja tarkastelun kohteena oli kaupungin jalkakédytdvien kunnostusohjelma. Yl-
hééltd alas -budjetoinnissa padtoksen budjetoinnin jakamisesta tehdédn ensin ylimmalle tasolle,
jossa varat jaetaan eri toimialoille niiden prioriteettien perusteella. Osaston mukaan oli laskettu, ettéd
kunnostettavaa jalkakaytévid oli yli 31 000 metrid. Kaupungin verotulot jdivét budjetoidusta ja kau-
pungilla oli muitakin kiinteitd ja korkeamman prioriteetin kuluja. Lopputuloksena osasto sai rahoi-
tuksen, jolla voitiin kunnostaa vain noin 15 000 metrii jalkakdytdvdd. Tdmén seurauksena jalkakéy-
tavien kunnostus jouduttiin laajentamaan useampivuotiseksi projektiksi, mikd voi johtaa pidem-
malla aikavalilla kokonaiskustannusten nousuun. Tadméa esimerkki osakseen havainnollistaa, kuinka
ylhaaltd alas -budjetointi johtaa resurssien priorisointiin ja rajoittaa yksittdisten hankkeiden rahoi-

tustarvetta ja aiheuttaa mutkikkaita tilanteita alaosastoille.
2.1.2 Alhaalta ylos -budjetointi

Alhaalta yl6s -budjetointi tarkoittaa prosessia, jossa budjetointi aloitetaan operatiiviselta tasolta ja
edetddin organisaation ylempiin tasoihin (Merchant ym., 2017). Alhaalta ylds -budjetointia kutsu-
taan usein myds build-up-ldhestymistavaksi (Belch & Belch, 2004). Tété 1dhestymistapaa kdytetta-
essd otetaan ensin huomioon yrityksen kokonaisvaltaiset tavoitteet ja budjetoidaan sitten tarvittava
miiré ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi.” (Decker, 2008). Belch & Belch (2004) mainitsee kéyte-
tyimmaéksi tavaksi “tavoitteisiin ja tehtéviin perustuvan menetelmén” (objective and task method),
jossa ensin asetetaan operatiiviset tavoitteet, sitten mitd niiden saavuttamiseksi pitdé tehda ja vii-

meisend, kuinka paljon ndmaé vaativat budjettia.

Ljungman (2009) kuvailee alhaalta ylos -menetelméé kuluvetoiseksi budjetointiprosessiksi. Kun en-
simmaisessd vaiheessa kysytddn arvioita seuraavan vuoden kuluista, “téllaiset ehdotukset vaativat
vaistamatti lisdyksid kuluvan vuoden allokaatioiden péélle.” Yliopistojen budjetoinnista kertova

tutkimus osoittaa myds, kuinka organisaatiossa alhaalta ylospéin etenevén budjetointiprosessin
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pohjana kdytetdan usein aiemman vuoden toteumia (Koivukangas ym., 2020). Historiallisen tiedon
ja toteutumien kayttdminen lisdé budjetin tarkkuutta (Wildavsky 1989), mutta toisaalta luo myds
toimintaan joustamattomuutta, sillé historiaan nojatessa oletetaan, ettei toteumat tai toiminta muutu
tulevaisuudessakaan (Barr & McClellan, 2011). Tdma sama haaste ja piatee my0s ylhééltd alas -mal-

lissa.

Alhaalta ylds -budjetoinnin tarkempi ennustettavuus johtuu usein myds paikallisen tiedon hyddynté-
misestd. Liiketoimintakohtaiset johtajat tuntevat oman liiketoiminta-alueensa paremmin kuin ylem-
mén tason johtajat, joten heiddn mukanaolonsa budjetointiprosessissa mahdollistaa realistisemmat
ja saavutettavammat tavoitteet (Merchant ym., 2017). Samaa toteaa Horngren ym. (2012). Ylin johto
haluaa alemman tason johtajien osallistuvan, koska heilld on erikoistuneempaa tietoa liikketoiminnan
paivittdisestd johtamisesta ja timéd samalla lisdd alemman tason johtajien sitoutumista ja vastuuntun-

toa budjettia kohtaan.

Koivukangas ym. (2020) tekemdssé haastattelussa kdy ilmi, ettd alhaalta ylos -tavalla toteutettu
budjetointiprosessi on toisaalta myds symbolinen osa organisaatiokokonaisuutta ja vahvistaa orga-
nisaation identiteettid ja yhteenkuuluvuutta. Myos Merchant ym. (2017) toteaa, ettd osallistuminen
tavoitteiden ja budjetin luomiseen lisda paikallisten johtajien sitoutumista tavoitteen saavuttami-
seen. “He jotka ovat aktiivisesti mukana tavoitteiden asettamisessa, todennidkdisemmin ymmaértavit,
miksi tavoitteet on asetettu kyseiselle tasolle ja hyviksyvét ne.” Horngren ym. (2012) Kuitenkin
huomauttaa kirjassaan, ettd alempien johtajien osallistuminen budjetointiprosessiin edellyttidd re-

hellistd” keskustelua liiketoiminnasta ylempien johtajien suuntaan.

Alhaalta yl6s -budjetoinnin varjopuoleksi Merchant ym. (2017) nostaa esille ns. budjettipelivaran
(budgetary slack). Alemman tason johtajat saattavat tarkoituksella antaa vaatimattomampia tavoit-
teita ja pelata tavoitteita mahdollisimman alhaisiksi, jotta niiden saavuttaminen olisi helpompaa.
“Perinteiset budjettiin perustuvat palkitsemisjirjestelmait tarjoavat taloudellisia kannustimia alem-
mille johtajille vadristelldkseen tuottavuuttaan ja luodakseen viljyyttd budjetteihin. Viljyys luo har-
haa budjetteihin ja voi vihentad yrityksen voittoja.” Mikli systemaattisesti tavoitteita asetetaan ma-
talammalle kuin mihin olisi mahdollista yltda, voi yritys titékin kautta menettdd tulevaisuuden mah-

dollisia tuottoja (Fisher ym., 2002).

Decker (2008) teki artikkelissaan tapaustutkimuksen alhaalta ylds -budjetointiin. Tapaus keskittyy
Kansas Cityn tontteja hallinnoivaan yksikkoon. Yksikon tehtdva oli pitdd omistettujen tonttien ruo-
hon asetusten mukaisina (alle kymmenesséd tuumassa). Yksikon ensimméisend toimintavuonna bud-

jettia ei midratty ylemmaélté taholta etukdteen, vaan yksikko itse kilpailutti toimintansa ja antoi
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tamén jélkeen arvion toteumista. Kdytdnnossa budjetti laadittiin itse yksikdssé ja ’ilmoitettiin”
ylemmiille taholle. Alhaalta ylos -budjetoinnilla saatiin realistinen arvio perustuen todellisiin mitta-
reihin ja lukuihin (kuten ruohon maksimi korkeus ja palveluhinnat), mahdollistettiin joustavuus uu-
delle yksikolle budjetin muutoksille (budjetti oli ensimméiisend vuonna pikemminkin toteumien seu-
raamista kuin asetettujen rajojen sisilld pysymistd), sekd sitoutettiin yksikon johtajia projektiin,
jonka budjettia he olivat itse luomassa. Tamé case tutkimus osoittaa, kuinka alhaalta ylospéin 1dhes-
tymistavalla on koettu olevan sitouttamismerkitys, sekd miten siind on konkreettisesti pystytty hyo-

dyntdméén projektijohtajien operatiivista osaamista. (Decker, 2008)

Vaikka mallilla on todettu olevan useita hyvé puolia, koetaan alhaalta ylds -budjetoinnin lisddvan
rooliylikuormitusta etenkin ala- ja keskitason operatiivisten johtajien keskuudessa. Rooliylikuormi-
tus tarkoittaa tilannetta, jossa tyon vaatimukset ovat niin suuria, ettd tyontekijé ei kykene suoriutu-
maan niistd kdytettivissad olevien resurssien ja ajan puitteissa. Alhaalta ylos -budjetoinnissa liiketoi-
mintojen johtajien vastuu ja tydmaéra usein kasvavat budjetointiprosessissa verrattuna suoraan yl-
héélta tuleviin budjettiraameihin, johtaen rooliylikuormitukseen. Liséksi mikali alemmat johtajat
joutuvat tekemédn paétoksid ilman selkeitd ohjeita tai raameja, lisdd se epdvarmuutta ja kuormitusta

(Chen & Huang, 2021).

Karasekin (1979) tyon vaativuuteen ja autonomiaan liittyva teoria (Job demand-control theory) tiy-
dentid edellistéd tutkimusta. Karasek (1979) esittdd, ettd rooliylikuormituksen lisdéintymiseen vaikut-
taa erityisesti kaksi keskeistd tekijdé: tyon vaatimustaso ja tyon autonomia. ”Kun tyon vaatimus on
korkea ja padtoksentekovalta vahéinen, rooliylikuormituksen riski kasvaa”. Karasek (1979) myds
esittdd, ettd mikali kdytdnnon ja mallin edellytyksen vililld on merkittidvaa ristiriitaisuutta, luo se
my0s riskid rooliylikuormitukselle. Karasekin tutkimuksen mukaan rooliylikuormituksen vihenta-
miselld on merkittidvi yhteys johtajien suorituskyvyn parantumiseen. Alla olevaan kuvioon 2 on

koottu Chen ym. (2021) ja Karasekin johtopéatokset rooliylikuormittumisen aiheuttajista.

Matala autonomian taso Korkea autonomian taso
Pienempi osuus budjetointipro- Pienempi riski Suurempi riski
sessia rooliylikuormitukselle rooliylikuormitukselle
(ylhaalta alas -malli)
Suurempi osuus budjetointipro- Suurempi riski Pienempi riski
sessia rooliylikuormitukselle rooliylikuormitukselle
(alhaalta ylos -malli)

Kuvio 2 Rooliylikuormituksen aiheuttajat (ks. Chen ym., 2021)
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Kuviossa 2 mikéli johtajalla on pienempi rooli budjetinlaadinta prosessissa, kuten ylhdélté alas -
mallissa, mutta suuri vastuu ja autonomian taso, johtaa se rooliylikuormitukseen. Toisaalta taas, mi-
kili johtajalla on suurempi vastuu ja rooli budjetinlaadinnassa, kuten alhaalta ylos -mallissa, mutta
yksikon ja johtajan autonomiataso ja valta tehdé pdédtoksid on muuten alhainen, voi sekin johtaa ko-
honneeseen rooliylikuormitukseen. Tarkedé budjetin laadinnassa on siis, ettd budjetointimalli on yh-

teensopiva yksikoiden ja johtajien autonomia tason kanssa.
2.1.3 Osallistuva budjetointi

Osallistuvaa budjetointia voidaan kuvailla ylhédlta alas ja alhaalta ylos -budjetointien vilimallina
(Albrecht ym., 2009). Sen pditavoitteena on osallistaa alempia johtajia ja operatiivista toimintaa
budjetointiprosessiin pitiden kuitenkin osan kontrollista yritysjohdolla. Osallistaminen kasvattaa
tyontekijoiden motivaatiota yksildtasolla, jolla on organisaation tasolla suora yhteys suorituksen pa-
rantumiseen (Brownell, 1982). Brownellin mukaan motivaation kasvattaminen lisdd samalla myos
tyOtyytyviisyyttd ja vihentdd huolimattomuutta ja tydylikuormitusta. Brownell & Mclnnes (1986)
mukaan budjetointiin osallistaminen lisdé johtajien motivaatiota seurata budjettia ja tyoskennelld

kovemmin budjettitavoitteiden saavuttamiseksi verrattuna ylhailti alas -malliin.

Albrecht ym. (2009) mukaan osallistuvassa budjetointiprosessissa yhdistyy kaksi aiemmin esiteltya
menetelmad. Siind yksittdiset osastot ja litketoimintayksikot laativat itsendiset budjettiehdotuksensa,
mitka he esittelevit yrityksen johdolle. Keskustelutilaisuudessa my6s ylemmain johdon on mahdol-
lista esittdd omat raaminsa ja tavoitteensa budjetille ja ndiden pohjalta kdydddn neuvotteluja. Kes-
kusteluiden ja tarvittaessa muokkausten pohjalta muodostuu yhteisymmarryksessd kyseisen yksikon
budjetti. Timén jdlkeen ndma yksikdiden budjetit liitetddn osaksi koko organisaation budjettia. Jér-
venpdd ym. (2010) mukaan osallistuva budjetointi on yleisin menetelma suurissa yrityksissé, silld

siind voidaan yhdistdd ylh#élta alas ja alhaalta ylos -mallien parhaat puolet.

Osallistuvalla budjetoinnilla on havaittu olevan budjetin tarkkuuden kannalta suuri merkitys. Mer-
chant ym. (2017) nostaa esille, ettd operatiivisilla johtajilla on usein parempi késitys operatiivisen
budjetin muodostumisesta ja tarkempi kuva kyseisesti liiketoiminnasta. Téstd syystd osallistuvassa
budjetoinnissa, jossa budjettikeskusteluihin osallistetaan alemman tason johtajia, lopullinen budjetti
on usein ldhempéni toteumia. Budjettikeskusteluiden pohjalta tietoa operatiivisesta toiminnasta siir-

tyy johtajille ylospdin.

Osallistuvalla budjetoinnilla on merkittavin motivaatiovaikutuksen lisidksi my0s suora informaatio-

vaikutus johdolta operatiiviselle tasolle. Chong & Chong (2002) on kuvannut motivaatio- ja
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informaatiovaikutuksen yhteisvaikutusta suoritukseen kuvion 3 yksinkertaisella teoreettisella mal-
lilla. Kun alempia johtajia osallistetaan budjetointiin, seuraa siitd motivaatiovaikutus. Osallistami-
nen kasvattaa johtajan omistautuneisuuden tuntoa ja titi seuraa vahvempi sitoutuminen yhdessa
asetettuihin budjettitavoitteisiin. Kun tavoitteisiin ollaan sitoutuneita, osataan huomiota kiinnittié ja

fokus pitdd oikessa mittareissa.

Kuten aiemmin todettua, budjetointi ei ole vain taloudellinen prosessi, vaan silla on my0s toimintaa
ohjaava vaikutus. Shields & Shields (1998) kertovat, ettd osallistuvan budjetoinnin suurin hy6ty on
juuri strategian mukaisten tavoitteiden viestiminen alemmille johtajille ja operatiiviselle tasolle.
Tatd ilmiotd kuviossa 3 kuvastaa keskimméiinen informaatiovaikutus nuoli. Informaation relevant-
tiudella tarkoitetaan tietoa, joka helpottaa ja parantaa tyohon liittyvad padtoksentekoa. Kun infor-
maatio on relevanttia ja paitoksid tehdddan oikealla tiedolla, on silld suora vaikutus suoriutumiseen.
Oikeanpuoleisena nuolena Chong ym. (2002) mallissa nékyy vaikutus tyosuoritukseen. He muistut-
tavat myos, ettd tydsuorituksen parantuminen ei ole itsestddn selvdd, vaan mikéli ns. informaatio-
eroja ei pystytd johdon ja alemman johdon vililld kuromaan kiinni, voi vaikutukset olla pahim-

massa tapauksessa myds negatiivisia tyosuorituksen kannalta.

Informaation Vaikutus
relevanttius suoriutumiseen

Osallistaminen

Budjettitavoitteisiin

Motivaatiovaikutus Informaatiovaikutus

TyOsuoritus

sitoutuminen

budjetoinnissa

Kuvio 3 Osallistuvan budjetoinnin teoreettinen malli (ks. Chong ym., 2002)

Osallistamisen tason valinta ei ole ndiden kolmen perinteisen mallin vélilld ole kuitenkaan itsestddn
selvéd. Joissakin tapauksissa osallistamatta jéttdminen voi olla parempi vaihtoehto (Heinle ym.,
2014). Tahdn yksi merkittéva asia on organisaation hierarkiataso. Searfoss ja Monczkan (1973) mu-
kaan mitd korkeammalla tasolla organisaatiorakennetta ollaan, sitd osallistuvampaa budjetointi olisi.
Tatd he perustelevat silld, ettd korkeammalla organisaatiorakenteessa esimiehet luottavat enemmén
alaisiinsa ja tuntevat heidét paremmin, kuin ndmaé vield alemman tason johtajat. Liséksi korkeam-
malla tasolla esimiehet ovat valmiita antamaan enemmin vastuuta alaisilleen ja tunnistavat useam-

min, ettéd heilld ei ole tietotaitoa ja kykyéd rakentaa alemman tason operatiivisia budjetteja.
2.2 Perinteisen budjetoinnin haasteet ja vaihtoehtoiset mallit

Vaikka budjetointi on ldhes kaikkien organisaatioiden johtamisen ja kontrollin peruspilari, on se
silti kaukana taydellisyydestd (Hansen ym., 2003). Perinteisid budjetointimalleja on luonnehdittu

esimerkiksi vanhentuneiksi tavoiksi johtaa organisaatiota (Brunce ym. 1995). General Electricin
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entinen toimitusjohtaja Jack Welch on todennut haastattelussa budjetoinnin olevan tehottomin joh-
tamisen prosessi ja ettd “budjetti on amerikkalaisen yritysmaailman kirous” (Welch, 1995). Hope
ym. (2003) mukaan useat innovatiiviset yhtiot, kuten Svenska Handelsbanken ja Volvo, ovat luopu-
neet perinteisistd budjetointimalleista. Toiset yhtidt, kuten Nissan Motor Company ovat vaihtaneet
budjetointi prosessin nimeksi tulossuunnitelma (profit plan) ja Microsoft kutsuu tavoitteita "si-

toumuksiksi” (Horngren ym., 2012).
2.2.1 Perinteisen budjetoinnin haasteet

Vaikka budjetointiprosessi on raskas ja se vaatii paljon ty6té ja aikaa, tuottaa se vain védhén lisdar-
voa (Hope ym., 2003). He arvioivat, ettd ylin johto kayttda ldhes 30 % ajastaan budjetointiin ja suu-
ret yhtiot kdyttavit yli 25 000 henkildtyopéivaéd budjetointiin jokaista litkevaihto miljardia kohtaan.
”Useimmille organisaatioille vuosittainen budjetointiprosessi on kuukausien pituinen harjoitus, joka
kuluttaa suunnattomasti resursseja.” (Horngren ym., 2012). Myds Naudén (2007) mielestd yhtio-
johto kéyttdd nykyisin litkaa aikaa budjetointiprosessin tiedonkeruuseen, kun aika tulisi kéyttaa esi-

merkiksi yhtion strategiatyoskentelyyn.

Yksi suurimmista kritiikin aiheista on se, etti vuosittain luotava budjetti vanhenee jo valmistues-
saan. Tama johtuu siitd, ettd budjettia laadittaessa tehddén paljon oletuksia esimerkiksi markkinoi-
den kehityksesté tai kustannustasoista, jotka saattavat vanhentua ennen kuin budjetti on valmis (Iké-
heimo ym., 2019). My6s Hansen ym. (2003) toteaa, ettd kun budjettia kdytetdan, on sen oletukset
usein jo vanhentuneet ja néin laskee se budjetointiprosessin arvoa. Wallander (1999) vie ajatuksen
pidemmalle toteamalla, ettd budjetti ei ole ikind ajan tasalla nykypdivén nopeasti muuttuvan ympa-

riston takia.

Strategian ohjaus mielessé perinteisessd budjetoinnissa pohjana kdytetadn usein edellisen vuoden
toteumia, eikd strategisia tavoitteita. ”On myds vditetty, ettd budjetointi vaarantaa mielekkdiden in-
vestointien tekemisen riittdvén ajoissa, mikali niitd ei ole huomattu sisillyttda budjettiin.” (Ik&-
heimo ym., 2019). Edellisien vuosien toteumien kdyttdminen voi olla haitallista my6s liiketoimin-
nan tehostamiselle, silld usein edellisvuoden budjettiin tehddén vain pieni korjauksia tai lisdyksid,
eikd budjetointia aloiteta puhtaalta pdydaltd, kuten nollapohjabudjetoinnissa (Drury, 2018). Druryn
mukaan perinteinen budjetointi asettaa myds lyhyen tdhtdimen numeeriset mittarit pitkén ajan ar-

vonluonnin yldpuolelle johtaen heikompaan omistaja-arvon luomiseen.

Budjetointia on kritisoitu myds siitd, ettd se johtaa oman edun tavoittelemiseen budjetilla pelaami-

sen vuoksi (Jensen, 2003). Etenkin alhaalta ylos -mallissa budjettipelivaran ja matalampien
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tavoitteiden tavoittelu suoritusbonusten saavuttamiseksi on todettu ongelmaksi (Merchant ym.,
2017). Lukka (1988) selittdd ilmiotd eksponoinnilla. Hinen mukaansa kulujen yliarviointiin ja tulo-
jen aliarviointiin liittyy vahvasti uhka siitd, ettd tavoitteiden alitus altistaa yksilon kritiikille, talou-
dellisille menetyksille tai mainehaitalle. Budjettitarpeiden ylikorostamista aiheuttaa myos pelko
juustohdyldmadisistd leikkauksista liiketoimintoihin. Alemman tason johtajat voivat pelétd (esimer-
kiksi 10 %) kaikkia osastoja koskevia leikkauksia, mikéli koko yhtion liikevaihdon ennusteita las-
ketaan (Horngren ym., 2012). Toisaalta yksikot saattavat pyrkid kdyttdméédn toimintakautenaan
koko myonnetyn budjetin, vaikka sille ei olisi litketoiminnallista perustetta, jotta seuraavan vuoden

budjetti on véihintddn samansuuruinen (Ikdheimo ym., 2019).

Tétd voidaan laajentaa niin kutsuttuun pdémies-agentti-teoriaan. Pddmies-agentti-teoria kuvaa tilan-
netta, jossa agentin (liikketoiminta) ja pddmies (yritysjohto/omistaja) tavoitteet voivat olla ristirii-
dassa. Liiketoimintayksikon johto saattaa keskittyd omiin yksikkdkohtaisiin etuihinsa, kuten lyhyen
aikavilin tuloksiin, kun taas yritysjohdon tavoitteet voivat olla laajempia ja strategisempia. Taméa
epasymmetrinen tiedon jakaminen ja eri intressit voivat johtaa agenttikustannuksiin, kuten residuaa-
litappioihin, joissa yksikdiden johto ei toimi koko organisaation etujen mukaisesti, miki ilmenee

tulon menetyksind (Jensen & Meckling, 1976).

Lukka (1988) on tutkinut artikkelissaan niin sanottua vastaharhaa. Vastaharhalla viitataan toimenpi-
teisiin, joilla pyritdén eliminoimaan budjettiharhaa ja budjettipelivaraa. Yhtend toimenpiteend ylem-
pijohto voi tarkoituksenmukaisesti pyrkid pienentdmain budjettiharhaa pelaamalla vastaavaa bud-

jettipelid. Lukkan (1988) mukaan vastaharha ei pysty kokonaan eliminoimaan budjettiharhaa, mutta

se on toimiva keino pienentdd budjettiharhan vaikutusta.

Koska budjetilla on useita eri kayttdtarkoituksia, on sen vaikea tdyttdd niitd kaikkia tdydellisesti.
Tédmai voi luoda intressiristiriitoja sen tekijoiden, seuraajien ja kédyttdjien vélilld. Esimerkiksi yritys-
johto voi haluta budjetin olevan korkeat tavoitteet maérittdva tavoitteiden asettamisen ja viestimisen
tyokalu. Toisaalta mikili halutaan budjetin olevan realistinen ennuste esimerkiksi talousosaston
kayttoon, ei tavoitteita voi asettaa liian korkealle. Operatiivinen osasto ja alemman tason johtajat
taas pyrkivét antamaan todellisuutta pessimistisemmén kuvan budjettipelaamalla, joka luo uuden
intressiristiriidan. Kun usealla osapuolella on eri kéyttotarkoitukset budjetille ja eri ldhtdkohdat

budjetin asetannalle, tekee se budjetista kaikille epatarkemman ty6kalun (Drury, 2018).

Budjetointiprosesseihin on siis kohdistettu myos paljon kritiikkid. Libbyn & Lindsayn (2010) teetta-
massa tutkimuksessa kuitenkin todistetaan, ettd vaikka kritiikki on aiheellista, on sitd vuosien saa-

tossa myds liioiteltu. Esimerkiksi aikaa budjetointiprosessiin kdytettiin odotettua véhemmaén ja
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budjetin nopeaa vanhentumista vastaan tutkimus osoitti, ettd muutoksia budjettiin tehtiin oletettua
enemman. Tutkimus ei kuitenkaan pystynyt todistamaan huolta budjettipelivarasta aiheettomaksi,

vaan piti sitd ongelmana.

Kaikesta huolimatta Horngren ym. (2012) toteaa, etti perinteisten budjetointimenetelmien laajalle
levinneisyys niin isoissa kuin pienissdkin yhtidissé indikoi hyGtyjen olevan merkittdvampid kuin
haittojen. Vaihtoehtoja on kuitenkin olemassa - perinteisen budjetoinnin joitakin ongelmia poista-
vista menetelmisti aina budjetoimattomuuteen, jolloin organisaatiot ovat hylédnneet tdysin budjettien

tekemisen (Neely ym., 2003).
2.2.2 Budjetoinnin vaihtoehtoiset mallit

Perinteisesti budjetointiprosessissa liiketoiminnasta vastaava johtaja laatii budjetin kerran vuodessa
seuraavalle tilikaudelle. Tatd kiytantdd on usein kritisoitu, koska se sitoo yhtion 12 kuukaudeksi

tiettyihin lukuihin, vaikka ennusteet voivat olla huomattavan epétarkkoja (Drury, 2018).

Vaihtoehtoisena menetelménéd Drury (2018) esittelee rullaavan ennustamisen. Vaikka malli ei ole
uusi, sen kdytto budjetointimenetelméni on yleistynyt (Horngren ym., 2012). Rullaavassa ennusta-
misessa yhtiolle laaditaan budjetti, jossa seuraavalle kolmelle kuukaudelle tehdidin kuukausikohtai-
nen budjetti ja seuraaville kolmelle kvartaalille kvartaalikohtainen budjetti. Ensimméiisen kolmen
kuukauden aikana valmistellaan toisen kvartaalin kuukausikohtainen budjetti ja viidennen kvartaa-
lin kvartaalikohtainen budjetti (Drury, 2018). Lyhyesti ilmaistuna budjettiin lisdtdéin aina vastaava
ajanjakso, kuten kuukausi tai kvartaali, joka on juuri paéttynyt. Taten budjetti on olemassa seuraa-

valle 12 kuukauden ajanjaksolle ylittden tilikauden rajat (Horngren ym., 2012; Hansen ym., 2003).

Vuosi x Vuosi x+1
Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4
Vuoden aloitus
1. Paivitys
2. Paivitys
3. Paivitys
4. Paivitys

Ennuste
Toteuma

Kuvio 4 Rullaavan ennustamisen malli (ks. Player, 2009)

Rullaava ennustaminen mahdollistaa budjetin tarkentamisen useita kertoja vuodessa, miké parantaa

ennusteiden luotettavuutta (Drury, 2018). Tamé pakottaa johtajat tarkastelemaan seuraavaa 12
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kuukautta jatkuvasti, riippumatta siitd, missd kohtaa tilikautta ollaan (Horngren ym., 2012). Jatkuva
ennustaminen voi myds tuoda organisaatiolle kilpailuetua, koska se lyhentdd ennusteen ja toteuman
vilistd aikaa (Sivabalan ym., 2009). Lisédksi rullaavan ennustamisen etuna on, ettd se kattaa ajalli-
sesti useamman tilikauden, jolloin esimerkiksi viimeisen kvartaalin aikana on jo saatavilla tarkat

ennusteet seuraavan vuoden ensimmiisille kvartaaleille (Akerberg, 2006).

Menetelmailld on kuitenkin myds haittapuolensa. Rullaava ennustaminen voi lisdtd epdvarmuutta
johtajille, koska budjetti voi muuttua jatkuvasti (Drury, 2018). Se on my0s perinteistd vuosibudje-
tointia kalliimpaa ja aikaa vievidmpéd (Hansen ym., 2003; Sivabalan ym., 2009). Tdma johtuu siiti,
ettd rullaava ennustaminen tarkoittaa kiytannossi useiden budjettien laatimista vuodessa yhden
budjetointiprosessin sijaan (Ekholm ym., 2000). Liséksi menetelmi voi aiheuttaa rooliylikuormi-

tusta, jos sen toteuttamiseen ei ole varattu riittdvisti resursseja (Chen ym., 2001; Bergstrand, 2009).

Beyond Budgeting, eli budjetoimattomuus, on vaihtoehto perinteiselle budjetoinnille. Beyond Bud-
geting Roundtable (BBRT) -ryhmédn mukaan budjetointi kuluttaa merkittdvasti resursseja eikd vas-
taa nopeasti muuttuvan litketoimintaympariston tarpeisiin (Libby ym., 2010). Hope ja Fraser (2003)
kritisoivat organisaatioiden tarkastelemista vain rahantuotantokoneistoina ja nikevét Beyond Bud-

getingin keinona lisdtd joustavuutta ja itseohjautuvuutta.

BBRT:n puheenjohtaja Bjarte Bogsnes (2023) jakaa Beyond Budgeting -periaatteet taulukossa 1
mukaan johtamisen- ja prosessinperiaatteisiin, jotka siséltévit yhteensd 12 kohtaa. Tavoitteena on
korvata perinteinen budjetointi dynaamisilla ohjausjérjestelmilld, kuten rullaavilla ennusteilla ja

KPI-mittareilla (Hope & Fraser, 2003; Hansen ym., 2003).

Beyond Budgeting merkitsee budjetoinnista ja keskusjohtoisesta organisaatiomallista luopumista.
Hajautettu paédtoksenteko antaa tyontekijoille enemmaén vastuuta ja mahdollistaa nopeammat asia-
kasrajapinnassa tehtivat paatokset (Hope & Fraser, 2003). Tunnetuin esimerkki on Handelsbanken,
jossa konttorit toimivat itsendisind yksikkoind. Toimitusjohtaja Jan Wallander uskoi, ettd konttorien
tyontekijit tuntevat asiakkaidensa tarpeet parhaiten ja ovat siksi parhaita paatoksentekijoitd (Lind-
say ym., 2007). Wallander on itse kehittinyt ns. suhteellisten tavoitteiden mallin. Mallissa yrityksid
ei tulisi johtaa perinteisten, ennalta lukkoon lydtyjen numeeristen budjettien mukaan, vaan tavoittei-
den tulisi olla suhteellisia ja dynaamisia, padtoksenteon tulisi olla mahdollisimman l&helld asiakas-
rajapintaa ja organisaation tulisi koko ajan analysoida toimintaansa, vertailla sité kilpailijoihin ja

oppia jatkuvasti (Wallander, 1999).
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Taulukko 1 Budjetoimattomuuden periaatteet (Bogsnes, 2023)

Johtamisen periaatteet

Prosessiperiaatteet

Tarkoitus
® Innosta ja inspiroi ihmisid rohkeiden ja merki-
tyksellisten pddméadrien ympdrille; ei lyhyen ai-

kavilin taloudellisten tavoitteiden ympérille

Tavoitteet

® Aseta suuntaa antavia, kunnianhimoisia ja suh-
teellisia tavoitteita; véltd kiinteitd ja ketjutettuja

tavoitteita.

Arvot

® Johda yhteisten arvojen ja terveen harkinnan
kautta; ei yksityiskohtaisten sddntdjen ja méaa-

rdysten kautta.

Ennusteet
e Tee ennustamisesta ketterd ja puolueeton pro-
sessi; 414 muuta sitd jaykéksi ja poliittiseksi har-

joitukseksi.

Liapindkyvyys
® Tee tiedosta avointa itsesdéntelyd, innovointia,

oppimista ja valvontaa varten; dld rajoita sita.

Resurssien allokointi
o Edistd kustannustietoista ajattelutapaa.

®  Suunnittele ja varmista resurssien saatavuus tar-
peen mukaan; dld kdytd yksityiskohtaisia vuo-

sittaisia budjettiallokointeja.

Autonomia

e [uota ihmisiin ja anna heille toimintavapautta;
ala rankaise kaikkia, jos joku kéyttdd vapauttaan

VAdrin.

Suorituskyvyn arviointi

® Arvioi suorituskykyé kokonaisvaltaisesti ohja-
taksesi toimenpiteitd; dld perusta sitd vain mitta-

reihin tai pelkéstidn palkitsemiseen.

Organisaatio

e Rakenna vahva yhteenkuuluvuuden tunne ja jar-
jestd toiminta vastuullisten tiimien ympérille;

valtd hierarkkista kontrollia ja byrokratiaa.

Palkitseminen

e Palkitse jaettu menestys kilpailun sijaan; dld

sido palkitsemista kiinteisiin sopimuksiin.

Asiakkaat

® Yhdistd jokaisen ty0 asiakastarpeisiin; valtd etu-

ristiriitoja.

Koordinointi:

® Jidrjestd johtamisprosessit joustavasti litketoi-
minnan rytmien ja tapahtumien mukaan; &la

vain kalenterivuoden mukaan.

Hajautetulla organisaatiomallilla on havaittu positiivisia vaikutuksia ty0ymparistoon: tiedonkulku ja

paétoksenteko nopeutuvat, ja tyontekijoiden kokemus tyon merkityksellisyydestd kasvaa (Hempel,

Zhang & Han, 2012). Beyond Budgeting -mallin kdyttdonotto on kuitenkin haastavaa ja edellyttda

suurta kulttuurimuutosta sekd johdolta ettd tyontekijoiltd (Heupel ym., 2015). Siirtyma budjetoimat-

tomuuteen voi tuoda lisdkustannuksia ja lisdtd epdvarmuutta organisaatiossa, silld perinteinen bud-

jetti koetaan usein ennustettavaksi ja selkedksi ohjenuoraksi (Becker, 2014).
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Yksi tunnetuimmista esimerkeistd budjetoinnista luopuneista yrityksistd on Borealis AG, joka uu-
disti talousohjaustaan 2000-luvun alussa. Yritys hylkési perinteisen vuosibudjetoinnin ja siirtyi
kayttamadn jatkuvasti rullaavia ennusteita, suhteellisia suorituskykymittareita, strategialédhtoisté oh-
jausta ja toimintolaskelmaa. Tavoitteena oli lisdtd ketteryyttd ja mahdollistaa nopeampi reagointi
markkinamuutoksiin. Budjetin sijaan toiminnan ohjaus perustui vertailuun yksikoiden ja kilpailijoi-
den vililla sekd hajautettuun paatoksentekoon, jolloin paikalliset tiimit saivat enemmaén vastuuta.
Borealiksen esimerkki havainnollistaa, kuinka budjetoimattomuus voi toimia vaihtoehtoisena ldhes-
tymistapana erityisesti dynaamisessa liiketoimintaympéristdssd, jossa joustavuus ja reagointikyky

korostuvat (Hope & Fraser, 2003).
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3 Sitouttaminen liiketoimintaan

Tyontekijét ovat organisaation tirkein resurssi (Khalip, 2016). Sitoutuminen organisaation ty6hon
nihdiin jatkuvana prosessina, johon ei vaikuta péivittdiset mielentilojen vaihtelut (Jokivuori,
2002). Schaufelin ja Bakkerin (2010) mukaan sitoutumisessa korostuu positiivisuus, tarmokkuus,
omistautuminen ja oman tyon omaksuminen. Ahlrothin (2017) mukaan sitoutuminen ndhdién hen-

kilost6johtamisen keinona, jossa henkilon ainoa sitova tekijd tyohon ei ole tydsopimus.

Meyer ja Allen (1990) jakaa organisaatioon sitoutumisen kolmeen eri haaraan kolmijakomallissaan.
Némai kolme haaraa ovat tunnepitoinen sitoutuminen, normatiivinen sitoutuminen ja jatkuvuussitou-
tuminen. Tunnepitoisessa sitoutumisessa tyontekiji kokee sitoutumista organisaatioon tunneperii-
sesti ja on omaksunut organisaation tavoitteet ja arvot. Tunnepitoisen sitoutumisen tekijéit voidaan
jakaa kolmeen osaan: organisaation ominaisuudet (toimintatavat, oikeudenmukaisuus, esihenki-
16suhde), yksilon ominaisuudet (ikd, tyosuhteen kesto, persoonallisuus ja arvot) seké tyokokemuk-

set (tyon haastavuus, monimuotoisuus ja itsendisyys).

Normatiivisessa sitoutumisessa henkildlld on velvollisuudentuntoa organisaatiota kohtaan, jota tuot-
taa sosiaalistuminen (sosiaaliset normit ja tyGtavat), vastavuoroisuus (investoinnit, koulutukset)
seki psykologinen sopimus (oikeudet ja velvollisuudet). Jatkuvuussitoutumisessa tyontekija kokee

jarkiperdistd tunnetta pysyé organisaatiossa esimerkiksi kustannussyista.

Organisaation
ominaisuudet

Tunneperdinen
sitoutuminen

Yksilén ominaisuudet

e Tyokokemukset

Organisaatioon _ !
sitoutuminen =1  Sosiaalistuminen

Normatiivinen
sitoutuminen

—— Vastavuoroisuus

=l Jatkuvuussitoutuminen =1 Psykologinen sopimus

Kuvio 5 Organisaatioon sitoutumisen kolmijakomalli (ks. Meyer & Allen, 1990)
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Myo6hemmin Meyer ja Allen (1997) luokittelee sitoutumisen psykologiseksi mielentilaksi, jolla ku-
vataan tyontekijan suhtautumista organisaatioon ja joka vaikuttaa padtokseen jatkaa tydsuhdetta or-
ganisaatiossa. Kahn (1990) liséd, etté sitoutuessaan tyohonsé tyontekiji ei halua tehdd vain minimi-

médrdd tyotehtdvid, vaan haluaa saada tyOstd palkan lisdksi muutakin, kuten mielihyvaa.

Sitouttamisella ndhddin myos vilitdn taloudellinen puoli. Tyontekijéiden suuri vaihtuvuus lisdé
rekrytointi- ja koulutuskustannuksia heikentéien samalla organisaation tuottavuutta (Rofiaty ym.,
2023). Organisaation tuottavuutta heikentdd my0s sitoutumattoman tyontekijén alentunut suoritus-
kyky ja tyotehtdvien hoitaminen vélinpitdméttomasti (Kahn, 1990). Lampikoski (2005) toteaa
myos, ettd organisaatioissa, joissa ei koeta sitoutumisen tunnetta, ndhddén enemmaén sairauspoissa-

oloja.

Seijtsin ja Crimin (2006) teettdimassé tutkimuksessa havaitaan, kuinka korkea sitoutuneisuus organi-
saatioon korreloi positiivisesti tehdyn tuloksen kanssa. Korkeasti sitoutuneet tyontekijét tekivit
myo0s henkil6tasolla korkeampaa tulosta, kuin he joiden sitoutuminen oli véhiisti. Rashid ja Harif
(2015) todistavat myds, kuinka yksilon suorituskyky organisaatiossa kasvaa korkeamman sitoutu-
misen myotd, joka johtaa parempaan organisaation suorituskykyyn. Baldonin (2013) mukaan orga-
nisaatioissa, joissa sitoutuminen on korkeaa, voidaan saavuttaa jopa 22 prosenttia korkeampi tuotta-
vuuden taso. Sitoutunut tyontekijd myds sopeutuu muutoksiin paremmin ja oma-aloitteisesti kasvat-

taa omaa rooliaan tyossiin (Barik & Kochar, 2017).
3.1 Johdon asenteet ja motivaatio budjetointiin

On tdrkedd, ettd organisaation johtajat ymmartavét selkeésti, minne yhtié on menossa ja miten hei-
dén roolinsa vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen (Drury, 2018). Johdon sitoutuminen budjetointi-
prosessiin on keskeinen tekijd organisaation menestykselle, silld ilman sitoutumista budjetointi voi

johtaa heikkoon suorituskykyyn ja motivaatioon (Seijts ym., 2006).

Horngrenin (2012) mukaan budjetointiin tulisi sisdllyttdd johtajia kaikilta tasoilta. Yldtason johtajat
arvostavat alempien tasojen osallistumista, koska heilld on syvempii tietoa yksikdiden operatiivi-
sesta toiminnasta. Tdma osallistaminen puolestaan lisdd sitoutumista ja vastuullisuutta budjettia
kohtaan alemmilla tasoilla. Jos johtajia ei saada sitoutettua prosessiin, se voi vaikuttaa negatiivisesti

organisaation tulokseen, ja johtajat voivat vieraantua tavoitteista ja organisaatiosta (Drury, 2018).

Tavoitteiden asettaminen on yksi tairkeimmistd motivaatiotekijoisté johtajille (Drury, 2018). Useat
tutkimukset osoittavat, ettd selkedsti médritellyt numeeriset tavoitteet motivoivat henkil6ité saavut-

tamaan niitd ja tuottavat parempia tuloksia verrattuna tilanteeseen, jossa tavoitteita ei ole asetettu.
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Tavoitteiden tulee kuitenkin olla realistisia ja hyvaksyttavid, silld muuten ne voivat heikentdd moti-
vaatiota ja organisaation suorituskykyi. Budjetteja kdytetddan motivaatiotyokaluna, mutta myds ta-
loussuunnittelun ja ennustamisen vilineind, joten niiden asettaminen liian korkeiksi voi estéd budje-
tin toimimisen suunnitteluvélineend. Toisaalta liian matalat tavoitteet eivit johda parhaaseen loppu-
tulokseen. Tavoitteiden asettaminen vaatii tasapainottelua eri tekijoiden vélilld, ja on epatodenné-

koistd, ettd yksi budjetti voisi tayttdad kaikki sen kdyttotarkoitukset tdydellisesti (Drury, 2018).

Tavoitteiden oikea mitoittaminen on keskeinen osa tehokasta suorituskyvyn ohjausta ja henkiloston
motivaatiota. Locke ja Latham (2002) korostavat, ettd parhaat tulokset saavutetaan, kun tavoitteet
ovat haastavia mutta saavutettavissa. Liian korkeat tavoitteet voivat johtaa turhautumiseen, vihen-
tad sitoutumista tai jopa kannustaa epéterveisiin kdyténtoihin, kuten budjettipelivaran rakentami-
seen. Vastaavasti liian helpot tavoitteet eivét aktivoi ponnisteluja tai hyddynna henkildston koko
potentiaalia (Merchant ym., 2017). Drury (2018) huomauttaa, ettd budjettien tavoitetasojen on tuet-
tava organisaation strategisia pddmairid, mutta samalla niiden tulee olla alemman tason johtajien
puolesta hyviksyttivid ja yhdessd neuvoteltuja, jotta ne edistivit sitoutumista. Tastd syystd tavoit-
teiden mitoittaminen vaatii johdon ja operatiivisen tason vélistd vuorovaikutusta sekéd organisaation

toimintaympdariston realistista arviointia.

Kramer (2014) tutki saksalaisia teollisuusyhtidité ja selvitti, miten ylhailta alas ja alhaalta ylos
suuntautuvat budjetointikdytinnét vaikuttavat johtajien kokemuksiin ja motivaatioon. Tutkimuk-
sessa selvisi, ettd ylhdaltd alas -menetelmaé liséd johtajien kokemusta taloudellisesta vaihdannasta,
mutta vahentdd sosiaalista vaihdantaa. Johtajien kokemus sosiaalisesta vaihdannasta parantaa sitou-
tumista ja suoriutumista, kun taas kokemus taloudellisesta vaihdannasta voi vihentdé budjetilla pe-
laamista (budgetary slack). Liséksi tutkimus osoitti, ettd eri budjetointikdytdnndt antavat erilaisia
sosiaalisia signaaleja, ja alemman tason johtajien mielipiteiden huomioiminen vaikuttaa heidén tun-
temuksiinsa organisaatiota kohtaan. Argyris (1952) on tutkimuksissaan todennut, ettd alempien joh-
tajien mielipiteiden sivuuttaminen voi johtaa pelkoon ja vihamielisyyteen organisaatiota kohtaan,

mika heikentdd tuottavuutta, sitoutumista ja johtaa budjettipelivaran kidyton kasvuun.

Jensenin ja Mecklingin (1976) agenttiteoria tarjoaa kehyksen ymmartaa paatoksentekoa erityisesti
johtajien motivaation ja sitoutumisen ndkokulmasta. Teorian keskeinen késite on tavoitekong-
ruenssi, eli tilanne, jossa yritysjohdon ja liiketoimintajohtajien tavoitteet ovat yhtenevdiset. Tavoite-
kongruenssia voidaan edistéé erilaisilla kannustinjérjestelmilld, kuten rahapalkkioilla tai osakeomis-

tuksella, jotka kytkevit johtajien henkilokohtaisen taloudellisen menestyksen yrityksen
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menestykseen. Télloin johtajien padtoksenteko ohjautuu enemman yrityksen pitkén aikavilin arvon

maksimoimiseen, mikd parantaa yrityksen suorituskykyi ja vihentdd agenttikustannuksia.

Tavoitekongruenssi ei muodostu pelkdstdédn taloudellisten kannustimien kautta, vaan sithen vaikut-
tavat keskeisesti myds johtamiskdytdnndt ja organisaation kyky kommunikoida tavoitteet selkeésti
eri organisaatiotasoille. Tavoitteiden realistisuus ja selkeys parantavat tyon merkityksellisyyttd ja
vahvistavat sitoutumista (Locke & Latham, 2002). Budjettiseuranta, suorituksen mittaaminen seka
johdon kannustinjérjestelmit ovat keskeisié vilineitd, joiden avulla tavoitekongruenssia voidaan tu-
kea (Drury, 2018). Lisdksi esihenkiloiden vuorovaikutteinen ja osallistava johtamistyyli voi tukea
kokemusta osallisuudesta ja yhteisestd suunnasta. Ndin tavoitekongruenssin rakentaminen on moni-
ulotteinen prosessi, jossa taloudelliset kannustimet, tavoitteiden asettaminen, johtamisen laatu ja yk-

silon sisdinen motivaatio kietoutuvat toisiinsa (Merchant ym., 2017).
3.2 Yleiset sitouttamisen keinot

Sitoutuminen on monitahoinen ilmid, joka kytkeytyy tyontekijan kokemuksiin merkityksellisyy-
desti, arvostuksesta ja osallisuudesta organisaatiossa (Saari & Koivunen, 2017; Ahlroth, 2017). Se
ei ole universaalia, vaan riippuu aina kontekstista ja tyontekijoiden yksilollisistd tarpeista (Drury,
2018; Reilly & Brown, 2008). Tdmén vuoksi onnistunut sitouttaminen vaatii sekd rationaalisten etti
emotionaalisten elementtien yhdistdmisti: toisaalta kyse on tavoitteista, palkitsemisesta ja johtamis-
kiytdnndistd, toisaalta taas tydyhteison ilmapiiristd, vuorovaikutuksesta ja merkityksellisyyden ko-

kemuksesta.

Barik ja Kochar (2017) esittelevét kuviossa 6 kuusi sitouttamisen avaintekijdi: tehokas johtaminen,
tyon mielekkyys, itsensd kehittimismahdollisuudet, tyon pysyvyys, vaikutusmahdollisuudet ja pal-
kitsemisjérjestelmd. Ndiden ndhdddn johtavan kolmeen laajempaan hyotyyn sitoutumisen kautta.
Kuvio tarjoaa hyoddyllisen viitekehyksen sitoutumisen jésentdmiseen ja auttaa hahmottamaan, miten

johtamisen ja henkildstopolitiikan eri elementit vaikuttavat toisiinsa.

Sitouttamisen avainkeinot Tulokset

Tehokas johtaminen
Tyon mielekkyys

Tyotyytyvaisyys

Tyontekijoiden sitoutuminen
y L Tuottavuus

Itsensa kehittamismahdollisuudet
Tyon pysyvyys
Vaikuttamismahdollisuudet
Palkitsemisjarjestelma

Vahentynyt tyontekija-

vaihtuvuus

Kuvio 6 Sitouttamisen avainkeinot (Barik ym., 2017)
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Tyontekijén sitouttaminen alkaa jo rekrytointiprosessin aikana. Viitalan (2015) mukaan jo rekry-
tointivaiheessa luodaan odotukset tehtidvié kohtaan, jolla on vaikutusta sitoutumiseen. Rekrytoin-
nissa on myoOs tirkedd, ettd valittu tyOntekijd edustaa organisaation arvoja ja tavoitteita. Rekrytoin-
nin jilkeen tyontekijdd odottaa usein perehdytysjakso. Eklund (2018) mukaan hyvin onnistunut pe-

rehdytysjakso edesauttaa tyontekijén pitkédaikaista sitoutumista organisaatioon.

Tehokkaseen johtamiseen ja tyon mielekkyyteen vaikuttavat suoraan my0s johtajat. Storey (2001)
kuvailee henkildstojohtamista tavaksi saada liiketoiminnalle kilpailuetua osaavan ja sitoutuneen
tydvoiman kautta. Toinen henkildstéjohtamisen ndkdkulma on ldhiesihenkilosuhde. Kansainvélinen
koulutusorganisaatio Dale Carnegie Business Group julkaisi vuonna 2012 laajan kyselytutkimuk-
sen, jossa havaittiin tirkeimmaéksi sitouttamisen keinoksi ldhiesimiessuhde. Toisena vaikuttavana
tekijénd oli usko organisaation johtoon ja kolmantena ylpeys omasta tydpaikasta. Oikeudenmukai-
sen johtamisen on todettu lisdévin sitoutumista henkildstojohtamisen kautta (Vataja-Julkunen,

2004.)

Tyo6n mielekkyyteen vaikuttaa my0s sitoutuminen tyopaikkaan. Ahlrorthin (2017) mukaan sitoutu-
minen ei aina valttdimattd tapahdukaan itse ty6hon tai yritykseen vaan pikemminkin typaikan ihmi-
siin. My0s Saaren ja Koivusen (2017) mukaan yleisesti tydolosuhteilla on iso rooli sitoutumisessa.
Bakkerin ja Demerotin (2008) mukaan tutkimusten valossa onkin selvii, ettd tyohon sitoutumiseen
on suuri vaikutus kannustavalla tydyhteisolld, saadulla palautteella ja mahdollisuuksilla kehittéa it-

seaan.

Yhtend Barikin (2017) sitouttamisen avainkeinona olikin itsensé kehittimismahdollisuudet. Viitala
(2021) korostaakin henkildstdjohtamisen merkityksellisyyttd ja vield tarkemmin kyvykkyyksien
johtamista (Talent Management). Télla tarkoitetaan prosesseja, joilla organisaatiot tunnistavat mm.
potentiaalisia tulevaisuuden johtajia ja tarjoavat niille kehitysmahdollisuuksia ja urapolkuja (Vii-
tala, 2021). Oikeanlaisella kyvykkyyksien johtamisella on myds vélittomid kustannusvaikutuksia,
pienentéd rekrytoitavan henkilon sopivuusriskii ja perehdyttdminen uuteen tehtdvdén on huomatta-

vasti nopeampaa (Hyppénen, 2013).

Vaikuttamismahdollisuuksien ja tyon pysyvyyden tirkeyden sitoutumisen avaintekijina on havain-
nut my0s Saks (2006). Hinen vastavuoroisuuden mallinsa perustuu sosiaalisen vaihdon teoriaan,
jossa organisaation antama tuki vaikutti merkittidvisti sekéd organisaatioon, ettd tyohon sitoutumi-
seen. Saksin mukaan organisaatioiden pitdisi enemman tukea ja kuunnella tyontekijoitddn ja kun
tyontekijit kokevat, ettd heistd vilitetdén, luo se heille velvollisuuden tunteen sitoutua organisaa-

tioon. Tétd vélittimisen tunnetta voidaan luoda esimerkiksi teettdméllé kyselyitd, ja erityisesti
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reagoimalla ja vastaamalla niithin. Mékikangas ym. (2005) lisé4, ettd esimerkiksi palautteen saami-
sella, kuulluksi tulemisen tunteella ja merkityksellisyyden kokemisella on merkittéva rooli yksilon
kokemalla sitoutumisen tunteella. Tyon pysyvyys taas lisdd henkilon uskoa tulevaan ja vihentda

epavarmuutta, joka saattaa heikentdd sitoutumista.

Tulospalkkiojérjestelmét ja rahallinen palkitseminen yleisesti voivat vaikuttaa my6s merkittavasti
tydmotivaatioon. Mahdollisuus ansaita lisépalkkioita tiettyjen tavoitteiden saavuttamisen myotd voi
lisétd heidédn sitoutumistaan ja innostustaan. Selked, oikeudenmukainen ja realistinen palkkiojérjes-
telmé kannustaa tyontekijoitd parantamaan suoritustaan, mikd puolestaan lisdd heidén tuottavuut-
taan ja tukee organisaation tavoitteiden toteutumista. Kun tavoitteet ja palkkiot ovat selkeisti yhtey-
dessd toisiinsa, tyontekijd/johtaja tietdd, mihin hinen tulee keskittdd panoksensa. Realistinen jarjes-
telmé luo uskon siihen, ettd palkkioiden saavuttaminen on mahdollista, miké lisdd edelleen motivaa-

tiota (Merchant ym., 2017).

Tosiasiassa kaikki sitouttamisen keinot eivit sovi kaikille organisaatioille. Yhtion ja sen johtajien
tulee tehdi tyoté selvittdékseen, mitkd kaikki keinot sopivat juuri heidén tyontekijoillensd. Myos
organisaatiot ovat erilaisia, joten sitouttamisen keinot tulee valita niin, ettd ne tukevat juuri kyseisen
organisaation liiketoimintaa (Reilly & Brown, 2008). T4t tukee myos ns. kontingenssiteoria.
Druryn (2018) mukaan kontingenssiteoriassa korostetaan, ettd johtamisjdrjestelmin soveltuvuus
riippuu organisaation kohtaamista tilanteellisista tekijoistd, kuten ympéristosti, kilpailustrategiasta
jarakenteesta. Teoria korostaa vahvasti tapauskohtaisuutta, jolloinka oikeat menettelytavat ovat eri-
laiset eri organisaatioille. Esimerkiksi tietyissd ympdristdissd pienemmat tiimikoot voivat antaa am-
mattitaitoisille ja itseohjautuville tyontekijoille enemmén autonomiaa johtaen tehokkaampaan suo-

riutumiseen.
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4 Budjetin seuranta osana prosessia ja raportointi sitouttamisen tukena

Budjetoinnista ei ole hyotyd, mikili sen toteumaa ei seurata (Lindfors & Syvéperd, 2014). Budjetti-
tarkkailun tarkeimpina tehtdvénd on seurata toteumia, verrata niitd budjettiin ja reagoida tarvitta-
essa. Budjettitarkkailu vaatii my6s henkildstoresursseja tekeméddn analyysity6td (Neilimo & Uusi-
Rauva, 2005). Lindforsin ja Syvéperdn (2014) mukaan budjetin seurannalla tarkoitetaan sité, ettd

tarkastellaan budjetointijakson aikana, tullaanko asetetut tavoitteet saavuttamaan.

Lindforsin ja Syvéperédn (2014) mukaan paras tapa seurata toteumia on heti kuukauden loputtua.
Néin vuosittaisen budjetin toteutumista seurataan 12 kertaa vuodessa ja organisaatio voi tarvittaessa
tehdd muutoksia ja tarkennuksia budjettiin jo budjettikauden aikana. Neilimo ym. (2005) mukaan
yksikkdjen johtajat suorittavat kuukausi- ja neljdnnesvuositarkkailua, jotta he tietdvét misséd men-
néén ja tuleeko operatiivisessa toiminnassa tehdd muutoksia. Vuosittaisen analysoinnin ja seuran-
nan taas tekee perinteisesti yritysjohto (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005). Digitalisaation mahdollista-
milla ohjelmistoilla raportointia voidaan automatisoida, joka helpottaa toteutumien seurantaa. Mi-
kali budjetin ja raportoidun toteuman vililld on suuria eroja, on erot syytd analysoida ja selvittda,

mistd ne johtuvat (Lindfors & Syviperi, 2014).

Titi toteutuneiden ja budjetoitujen lukujen analysointia Akerberg (2017) kuvaa varianssianalyy-
siksi. Sen avulla yhtio pystyy tarkasti tunnistamaan poikkeamien syyt, joka mahdollistaa tulevaisuu-
dessa resurssien tehokkaan kohdentamisen. Varianssianalyysi tarjoaa my0ds parempaa informaatiota
piitdksenteon ja strategisen suunnittelun tueksi. Akerberg kuitenkin niikee varianssianalyysin vii-
rin toteutettuna ongelmana, silld muuttuvia tekijoitd on paljon ja timén vuoksi toteumien ja budje-

toiden erojen selvittiminen on erittdin aikaa vievéd ja voi johtaa myds védriin johtopdétoksiin.

Yhdysvaltalainen organisaatio GFOA (Government Finance Officers Association) on koonnut verk-
kosivuillensa budjettitarkkailun parhaat kdyténteet. GFOA painottaa, ettd tarkkailussa ja analysoin-
nissa ei riitd vain toteutuneiden ja budjetoitavien lukujen vertailu, vaan vertailussa tulee ottaa seu-

raavat asiat huomioon:
e Lukujen juurisyy (Miksi eroa on syntynyt budjettiin).
e Aikajana (Odotetaanko eroavaisuuksien jatkuvan vai oliko tilanne tilapdinen).

e Vertailujakso (Vertailujakson tulee olla relevantti ja ottaa huomioon organisaation muutok-

set).
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Budjetin seurannan ei siis tule olla vain toteumien katsomista ja analysointia (feedback) vaan silla
on my0s mahdollista ennakoida (feedforward). Seurannan yhteydessé ennakoinnilla voidaan ha-
vainnoida ulkopuoliset olosuhteiden muutokset ja reagoida niihin siltd pohjalta, miten resursseja
budjetin mukaan on vield kdytdssd. Ennakoinnilla voidaan my®6s ennalta ehkdistd mahdollisia ongel-
mia skenaarioajattelulla. Tamén ennakkotarkkailun my6td budjettia voidaan uudelleenorganisoida

tarpeen mukaan (Kuosa, 1972).
4.1 Budjetin seurannan rooli ja sen vaikutus sitoutumiseen

Ikdheimo ym. (2019) mukaan valituille mittareille tulee asettaa sellaiset tavoitteet, jotka ovat tar-
peeksi motivoivia ja haastavia ja toisaalta myds mahdollisimman tdsmaéllisid, jotta henkildsto tietdd

mihin pyritdén ja mitd sen eteen tulee tehda.

Drury (2018) nostaa tutkimuksessaan esille, ettd mikali litkketoimintoja ja liiketoimintajohtajia halu-
taan sitouttaa koko yhtion liiketoimintaan ja osaksi koko yhtion tuloksentekokykya, pitdisi yhtend
mittarina olla yksikon nettotulos. ”Téll6in on suurempi mahdollisuus, ettd toimiessaan omien intres-
sien mukaisesti, johtajat toimivat myos koko yhtion etujen mukaisesti.” Hén nostaa esille myos pit-
kén aikavélin lukujen, esimerkiksi kolmen vuoden toteumien, seurannan merkityksen. Tama voi li-
satd litketoimintojen sitoutumista yhtion strategiaan, joka on usein monivuotinen ja mitataan useam-
man vuoden aikajénteelld. Samalla my6s pidemman aikavélin lukujen seuranta voi alentaa riskinot-
toa. Esimerkiksi ennen vuotta 2008 pankkiirit myOnsivit riskisempid lainoja, silld he tiesivét, ettd
realisoituvat riskit nékyisivit vasta pidemmalld aikavélilla. Téatd pidemmén aikavélin tuloksen kehi-

tystd ei vélttdmattd seurattu, mutta lyhyen aikavilin tuotot paranivat, mitd seurattiin aktiivisemmin.

Taulukkoon 2 on koottu budjetin seurantajérjestelmén ominaisuudet, jotka GFOA:n mukaan kasvat-
taa kdyttdjansd vastuuntuntoa ja sitouttaa titd budjetointiprosessiin ja tavoitteisiin. Tarkeitd ominai-
suuksia ovat mm. helppokéyttdisyys, ajantasaisuus, tarkkuus ja jarjestelmdn kannustaminen oma-
aloitteiseen seurantaan. Namé kaikki ominaisuudet helpottavat kéyttdjén tyo6td, joka onkin péallim-

maéinen syy jirjestelméin sitouttavaan vaikutukseen.

Taulukossa nostetaan esille myos ldpindkyvyys yksikoiden vilille. Kun johtajat pystyvét helposti
seuraamaan my0s muiden liiketoimintayksikdiden suoritusta, se luo kilpailuasetelman. Tdma ase-
telma motivoi johtajia entistd parempaan tulokseen. Lipindkyvyydelld on my0s siten suoravaikutus
tavoitteisiin padsyyn. Useampi liitketoimintajohtaja haluaa oman urakehityksensikin kannalta tulla

tunnetuksi johtajana, joka paisee tavoitteisiin, kuin johtajana, joka vuosittain ndma alittavat.
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Taulukko 2 Sitouttavan seurantajarjestelman ominaisuudet (GFOA)

Ominaisuus Kuvaus

Helppokayttoisyys ja ymmarrettdvyys Jéarjestelmén tulee olla kayttdjaystavéllinen ja helposti omaksuttavissa,
silld sen ensisijaisina kayttdjind toimivat liiketoimintojen operatiiviset
johtajat, joilla ei vélttdmaétté ole syvillistd taloushallinnon asiantunte-

musta.

Ajantasaisuus Liiketoimintajohtajilla on oltava sdénnéllinen pédsy ajantasaiseen tie-
toon. Vakaille litketoiminnoille voi riittdd kvartaalikohtainen rapor-
tointi, mutta dynaamisemmassa toimintaympéaristossé tarvitaan reaaliai-

kaista tai tihedmp#a seurantaa paétoksenteon tueksi.

Tarkkuus Raportoitavan tiedon on oltava virheetontd ja esitettéva keskeiset talou-
delliset luvut selkeissa ja tarkoituksenmukaisessa muodossa (esim. ab-

soluuttiset luvut, prosenttiosuudet tai graafiset esitykset).

Kannustaa oma-aloitteiseen seurantaan Jérjestelmén tulee rohkaista litketoimintajohtajia reagoimaan taloudelli-
siin poikkeamiin itsendisesti ilman taloushallinnon jatkuvaa ohjausta.
Esimerkiksi, jos liiketoimintajohtajat esittdisivét itse budjetin toteuma-
tiedot yhtigjohdolle ja hallitukselle, tdma loisi heille vahvemman moti-

vaation pysyd budjetissa ja optimoida tuloksiaan.

Lapindkyvyys muihin liiketoimintoihin Kun liiketoimintajohtajat voivat vertailla omia suorituksiaan muiden yk-
néhden sikdiden tuloksiin, se voi kannustaa parempiin suorituksiin. Samalla jul-
kinen tieto tavoitteiden saavuttamatta jattdmisestd voi lisétd paineita ta-

voitteiden téyttdmiseen ja parantaa budjettikurin noudattamista.

Kalifornian Davis Yliopiston Finance and Business nettisivuilla todetaan, etti oikein toteutettuna
budjetin seuranta tukee ja toisaalta pitdd vastuussa liiketoimintojen johtoa. Kéytdnndssé litketoimin-
tojen johtoa tulisi konsultoida aktiivisesti, pitdd heitd vastuussa toteutumista ja pyytda selittdmééan
toteumien muodostumista. Etenkin organisaatioissa, joissa budjetti luodaan edellisen vuoden toteu-
mista, tdmé on hyddyllinen kdytdntd pitdméén liiketoimintojen johto tietoisena kulujen muodostu-

misesta.
4.2 KPI-mittarit, dashboardit ja visuaalinen raportointi osana budjetointiprosessia

Lahden ja Salmisen (2014) mukaan siséisen raportoinnin tulee olla strategialdhtdistd, litkketoimintoja
tukevaa ja mahdollistaa ennusteiden ja skenaarioiden luominen. Heidédn mukaansa paras tapa seu-
rata taloudellista tulosta on seurata sité liiketoiminta-alueittain. Témén strategialdhtoisyyden ja lii-
ketoimintojen tukemisen vuoksi huomiota pitéd kiinnittdd oikeiden KPI-mittareiden valintaan(Key

Performance Indicators) (Niskavaara, 2017). Taloudellisten mittarien lisdksi KPI-mittarit voivat olla
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myoOs toimintaa ohjaavia ei-taloudellisia mittareita. Avainmittarien valinta on tirke&a ja tehtiva pe-
rusteellisesti, silld vadrit mittarit voivat ohjata toimintaa vddraan suuntaan ja niiden avulla voidaan
tehdad vdirid johtopaétoksid. Kerzner (2013) méirittelee KPI:n mittariksi, joka kertoo kuinka hyvin
organisaatio tai yksilo suorittaa operatiivista tai strategista toimintaa, joka on kriittistd organisaation

menestymiselle.

Suorituskyvyn mittaamisella on tarkoitus selvittdd tunnusluvuilla jonkin liiketoiminnallisen tekijan
tila (Jarvenpdd ym., 2015). Jarvenpdd ym. (2015) mukaan helpoin tapa viestid organisaation tér-
keimmistid asioista on viedd suorituskyvyn mittaaminen operatiivisille tasoille. Suorituskyvyn mit-
taamisen tdrkeimmiksi tehtdviksi he luokittelevat mm. henkiloston toiminnan ohjaamisen ja moti-
voinnin, tavoitteiden kommunikoinnin, toiminnan nykytason arvioinnin ja ongelmien havaitsemisen
sekd tulevien tilanteiden ennustamisen. Ikdheimo ym. (2016) korostavat, ettd henkildston ohjaami-

seen kéytettidvistd mittareista on tirkedd eliminoida ne, joiden tuloksiin henkildstd ei voi vaikuttaa.

Kerzner (2022) mukaan jotkut yhtiét esittdvit KPI dataa kahvihuoneissa, ilmoitustauluilla ja siséi-
sessd viestinndssd, mika lisdd tyontekijoiden sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Hinen mukaansa
KPI:114 on myos iso merkitys johtajien ja henkildston sitouttamiseen, silld kun henkild kokee ole-

vansa vastuussa omasta KPI:std, hinen keskittymisensd on kyseisen tunnusluvun parantamisessa.

Fewin (2005) mukaan digitaalisten kojelautojen eli ohjauspaneelien (dashboard) tarkoitus on esittad
kaikki haluttu ja tarvittava tieto yhdelld ruudulla. Ohjauspaneelin tiedon tulee olla selvii ja yksin-
kertaisesti ymmarrettivai, jotta se voidaan omaksua nopeasti. Kerznerin (2013) mukaan nykyajan
litketoimintaymparistdssd onnistuneiden ohjauspaneelien tekeminen on yhta tirkeéda kuin kirjoitus-

taito, eli se on tehokasta kommunikointia.

Kerznerin (2013) mukaan, kuten yksittdisten KPI:n kohdalla, on erittdin tiarkeéa, ettd lukija ymmar-
tad ohjauspaneelien esittiméan tiedon. Hinen mukaansa monet projektit epdonnistuvat sen seurauk-
sena, ettd ohjauspaneelissa mittareita on liikaa, joka tekee datasta monimutkaista. Toinen virhe on
se, ettd kayttdjélle esitetddn tietoa, mikd ei ole relevanttia hdnen tyotehtdvanséd kannalta ja titen

kayttdjd ei voi vaikuttaa mittareiden antamiin lukuihin.

On my®os tirkedd, ettd pyritddn esittdmién ja arvioimaan muutakin dataa kuin taloudellisia lukuja,
etenkin johtajien suoritusta arvioidessa. Johtajien arvioinnissa myds laadullisilla mittareilla on paik-
kansa, silld taloudelliseen suoriutumiseen vaikuttaa moni muukin asia johtajan panoksen lisdksi, ku-

ten esimerkiksi yleinen talouden suhdanne. Tdmén vuoksi, jos litketoimintajohtajien suoritusta
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arvioidaan vain taloudellisilla mittareilla, voi silld olla negatiiviset seuraamukset johtajien motivaa-

tioon etenkin yleisesti huonossa talouden suhdanteessa (Drury, 2018).

Esitetyn tiedon liséksi, silld miten informaatio ja data esitetdédn, on iso merkitys. Kerzner (2022)
mukaan dashboardeissa koolla, kontrastilla ja sijoittelulla on merkittdvé rooli sithen, mika tieto osuu
katsojan silmddn ensimmaéisend. Ohjauspaneelit myds pakottavat katsojan ajattelemaan visuaali-
sesti, jonka seurauksena informaatio séilyy niin ldhi- kuin pitkdaikaisessa muistissa. Visuaalisesti
miellyttdvad ohjauspaneeli myds sitouttaa kayttdjad sen kdyttimiseen sekd muistuttaa kayttd;aa siitd,
mihin hinen tule tydssdédn keskittyd. ”Totuus on, ettd hyvin suunniteltuja ohjauspaneeleja kéytetidan

paljon — ja huonosti suunniteltuja ei”.

Budjetointiprosessi muodostaa dynaamisen kokonaisuuden, jossa strateginen suunnittelu, budje-
tointi ja toteumien seuranta kytkeytyvit tiiviisti toisiinsa. Kuvion 1 esittdmallé tavalla kyseessé ei
ole lineaarinen prosessi, vaan jatkuva syklinen kiertokulku, jossa toteutumat ja niiden analyysi vai-
kuttavat seuraaviin suunnitelmiin ja budjetteihin. Visualisointi auttaa hahmottamaan timén proses-
sin keskeisid riippuvuussuhteita ja korostaa erityisesti seurannan ja reagoinnin roolia osana organi-
saation jatkuvaa oppimista ja kehittdmistd. Budjetointi ei siis rajoitu pelkdstddn taloudellisten tavoit-
teiden asettamiseen, vaan sen kautta organisaatio ohjaa toimintaa, mittaa suorituksia ja mukauttaa

strategiaansa muuttuvissa olosuhteissa.
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5 Empiirinen tutkimus ja sen keskeiset havainnot

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla kolmea taloushallinnon ammattilaista
teemahaastattelurungon avulla. Haastatteluissa edettiin rungon mukaisesti, mutta tilannekohtaisesti
saatettiin syventya tiettyyn aiheeseen pidemmaéksikin aikaa. Haastatteluista saatiin paljon uutta ja
teoriaa tukevia kokemuksia, mutta myos joitakin mielenkiintoisia nikemyksié, jotka hieman eroavat

ailemmasta teoriatutkimuksesta.
5.1 Tutkimusmenetelmat ja haastateltavien esittely

Haastateltaviksi valikoitui tarkoituksella ihmisié perinteisen organisaatiohierarkian eri tasoilta, jotta
tutkimukseen saadaan monenlaisia nikokulmia ja erilaisia kokemuksia. Tarkoituksena on myds tar-
kastella laajempia ilmi6ité ja alaa kokonaisuutena, eikd vain yhtd tiettyd tapausta tai organisaatiota,
jonka takia haastateltavat tydskentelevit eri organisaatioissa ja teollisuuden aloilla. Koska tutki-
muksen paddpaino on budjetointiprosessissa, tutkimuksessa on haastateltu ensisijaisesti vain talous-
hallinnon ihmisid, jotka ovat budjetointiprosesseissa ja -seurantaprosessissa olleet mukana. Haastat-

telurungon kokoamisessa on keskitytty pitdiméén rakenne tutkimuksen mukaisena.

Taulukko 3 Haastatteluiden tiedot

Haastateltu Tehtiva Organisaation ala Péaivimiarda | Kesto

Haastateltava 1 Business Controller | Talotekniikkan yhtio 11.3.2025 73 min
Haastateltava 2 Talousjohtaja Kaivosyhtio 11.3.2025 79 min
Haastateltava 3 Site Controller Logistiikkayhtio 20.3.2025 86 min

Haastateltavat ja heiddn organisaationsa on anonymisoitu, mutta esittelykappaleessa pyritdén kuvaa-
vaan henkildiden asemaa ja organisaatiota tutkimukselle relevantilla tavalla. Kuvauksen tarkoituk-
sena on antaa ymmarrystd organisaatiorakenteista ja liiketoimintayksikkoisté, jotta voidaan ymmaér-
tad, miten ja miksi heiddn organisaatiossansa milldkin tavalla toimitaan. Kaikki haastateltavat ovat
osallistuneet tutkimukseen vapaaehtoisesti ja heitd on informoitu heiddn oikeuksistaan. Tutkimuk-
sessa on noudatettu hyvia tieteellistd kdyténtod ja tutkimusaineiston késittely on toteutettu Tutki-

museettisen neuvottelukunnan (TENK, 2023) linjausten mukaisesti.

Ensimmaéinen haastattelu toteutettiin 11.3.2025. Haastateltava 1 on koulutukseltaan KTM ja toimi-
nut kymmenen vuoden ajan erindisissd taloushallinnon tehtdvissi, joista viimeiset kolme vuotta Bu-
siness Controllerina keskisuuressa suomalaisessa rakennusteknisid palveluita tarjoavassa yhtiossa.

Hinen roolinsa budjetoinnissa liittyy taloudellisen tiedon tuottamiseen ja analysointiin. Hin
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osallistuu budjetointipalavereihin, auttaa yksikdiden johtajia aikaisempien vuosien tietojen tulkin-
nassa sekd vastaa budjettien koostamisesta ja tietojen viemisestd jirjestelmiin. Haastateltava 1 tuo
tutkimukseen arvokasta kokemusta talousosaston ja liiketoimintayksikdiden vilisestd kommunikaa-

tiosta ja rajapinnasta, joka on aivan tutkimuksen keskidssé.

Haastateltava 2 (11.3.2025) on myds koulutukseltaan KTM ja toimii talousjohtajana organisaatiossa
2, joka on suomalainen keskisuuri kaivos- ja teollisuusalan yritys ja osa kansainvilistd konsernia.
Haastateltava on tydskennellyt taloushallinnon tehtdvissd yli 25 vuotta ja organisaatiossa 2 yhteensi
yli 15 vuoden ajan. Uransa varrella hinen roolinsa on laajentunut muun muassa konsernitasoisesta
Controller -tehtévisti talousjohtajaksi. Tdlld hetkelld hdanen vastuullaan on koko emoyhtion talous-
hallinto, mukaan lukien sisdinen ja ulkoinen laskenta, investoinnit, raportointi seké taloushallinnon
tiimin johtaminen. Haastateltava 2 tuo tutkimukseen ndkemysta ylemmalti hierarkiatasolta, jossa

korostuu strategiset suuntalinjat ja kommunikaatio omistajan asettamien tavoitteiden kanssa.

Haastateltava 3 (20.3.2025) toimii Site Controllerina kansainvélisessé logistiikka-alan konsernissa.
Hin on koulutukseltaan KTM ja hénelld on kattavaa tydokokemusta taloushallinnon eri osa-alueilta
usean vuoden ajalta niin tilitoimistosta, perinteisesti taloushallinnosta kuin teollisesta Controlling
tehtévisti. Nykyiseen tyotehtdvadnsé hén siirtyi noin vuosi sitten, ja tilla hetkelld hin sijaistaa or-
ganisaationsa talousjohtajaa. Budjetointiprosessissa hdn laatii kustannuspohjaiset ennusteet ja var-
mistaa, ettd ne ovat linjassa tavoitteiden kanssa ja toimii yhteyshenkiloné yksikoiden ja johdon vi-
lilld koordinoiden lukuja ja ohjaten mahdollisia mukautuksia liiketoiminnan tarpeiden mukaisesti.
Haastateltavalla 3 on tuoretta kokemusta seki talousjohtajan, ettd Site Controllerin tehtévistd, mutta
myo0s kokemusta suuremmasta kansainvélisestd konsernista, jossa voidaan my6s koko Suomen lii-

ketoimintojen olevan vain yksi yksikkd moniportaisessa hierarkiarakenteessa.
5.2 Organisaatioiden esittely

Haastateltavan 1 organisaatio pitdd sisélldén useita eri tytdryhtioitd, joiden lisdksi kohdetytéryhti-
Ossd on useita eri talotekniikan alan itsendisid “projekteja”, kuten lvi, sahko ja 1ampd. Néilld projek-
teilla tai liiketoimintayksikdilld on omat budjettinsa ja ne vastaavat omasta tuloksestaan, mutta ta-
loushallinto, henkil6sto ja viestintd ohjataan keskitetysti konsernin kautta. Liiketoimintayksikoilla
on kuitenkin mahdollisuus tehda itsendisid pdatoksid muun muassa rekrytoinneista ja viestinnén si-

sdllostd tietyin rajoituksin.

Organisaation 1 budjetointiprosessi kidynnistyy vuosittain syyskuussa, kun konserni mairittéa aika-

taulut ja strategiset tavoitteet. Tdmaén jédlkeen talousosasto jérjestdd liiketoimintayksikoiden johtajien
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kanssa keskustelut, joissa tarkastellaan kuluneen vuoden tuloksia ja arvioidaan tulevaisuuden niky-
mid. Ndiden keskusteluiden pohjalta yksikdiden vetdjét laativat budjettiluonnokset, joita koordinoi-
daan ja tarkennetaan taloushallinnon ja ylimmén johdon kanssa. Budjetit laaditaan Excel-pohjai-
sesti, ja lopulliset luvut siirretddan konsernin konsolidointijérjestelmédn. Budjetit hyvéksytdan loppu-
vuodesta, tyypillisesti loka—marraskuun aikana, liikejohdon toimesta. Vaikka tavoitteet asetetaan
ylhailtd, kdydéaan kuitenkin organisaatiossa osallistavan budjetoinnin tapaan keskustelut, joissa hie-

nosditdod voidaan projekteittain tehda.

Budjetin toteutumista seurataan organisaatiossa kuukausittain. Jokaisesta yksikostd laaditaan Power
Point -kooste, jossa tuloksia verrataan budjettiin. Tdmén kuukausittaisen prosessin tueksi kehitystd
seurataan myos kuukauden aikana litketoimintojen johtajien ja talousosaston toimesta. Seurannassa
kaytetddn KPI mittareina esimerkiksi litkevaihtoa, muuttuvia ja kiinteitd kustannuksia, kdyttokatetta
ja nettotulosta. Vaikka kuukausittainen raportointi perustuu pitkélti manuaaliseen Excel-tyoskente-
lyyn, yksikot voivat antaa palautetta ja esittdd tarpeita mittariston kehittimiseksi. Henkilostolle kou-
lutetaan tarpeen mukaan, mistd mittarit muodostuvat ja miten niihin voi vaikuttaa. Visuaalisten tyo-
kalujen puuttuminen on havaittu kehityskohteena, ja digitalisaation sekd automaation ndhddén avaa-
van uusia mahdollisuuksia tiedon hyddyntdmiseen jatkossa. Haastateltava 1 kuitenkin huomauttaa,
ettd teknologia parempaan raportoimiseen ja seurantaan olisi jo olemassa, jos sithen haluttaisiin in-

vestoida.

Organisaatio 2 toimii taas funktiopohjaisessa rakenteessa, jossa tuotantoyksikoihin kuuluu eri toi-
mintoja, kuten myynti, tuotanto ja oma controller. Tuotantoyksikdilld on vastuu oman alueensa ope-
ratiivisesta toiminnasta ja tuloksesta. Jokainen yksikko laatii oman budjettinsa ja seuraa sitd, mutta
strateginen ohjaus ja taloudelliset tavoitteet asetetaan konsernitasolla. Liiketoimintayksikot eivit ole
tdysin autonomisia, vaan ne toimivat asetettujen raamien sisilld. Tiettyd liikkkumavaraa on esimer-

kiksi siind, miten investointivaroja kohdennetaan yksikoiden kesken.

Budjetointiprosessi toteutetaan tiiviilld aikataululla ja kevennetyssd muodossa. Painopiste on erityi-
sesti myyntivolyymeissd, tuotantokustannuksissa ja investointitarpeissa. Myyntiorganisaatio arvioi
markkinatilanteen ja asiakaskohtaiset volyymit, joiden pohjalta tuotantoyksikot suunnittelevat oman
toimintansa. Yksikkokohtainen budjetointi tehddén tuotantopdillikon ja tulosyksikon controllerin
yhteistyond. Tdmin jilkeen vastaavasti organisaatio 1:n tapaan tuotantoyksikoiden budjetit kerdtiddn
yhdeksi isoksi Suomen liiketoimintojen budjetiksi, jonka tulee tdyttdd konsernin ja omistajan asetta-
mat kannattavuustavoitteet. Budjetointi toteutetaan Excel-pohjaisesti, ja tiedostoja hallinnoidaan

keskitetysti pilvipalvelun kautta. Muodollisten kokousten sijaan prosessi perustuu jatkuvaan
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vuorovaikutukseen, tiedostojen péivittdimiseen ja tarkasti médriteltyihin aikatauluihin. Budjetointi
prosessissa on siis kidytdssd paljon alhaalta ylos -mallin ominaispiirteitd etenkin myynnin ja tuotan-
non budjettien luomisessa ja yhteensovittamisessa, jonka jilkeen kdydaén osallistavan budjetoinnin

tapaan keskusteluja, vaikkakin kannattavuustavoitteet on asetettu ylhailta késin.

Budjetin toteutumista seurataan kuukausittain yksikkdkohtaisesti. Seurannan kohteena ovat mm.
tulos, myynti, turvallisuus, energian kulutus ja tuottavuus. Lisdksi budjettien rinnalle laaditaan en-
nusteita, joilla muutoksiin voidaan reagoida jo vuoden aikana. Seurantatiedot kytkeytyvét suoraan
myos palkitsemiseen: tuotantopalkkiot maksetaan kuukausittain yksikdiden tuloskehityksen perus-
teella. Tdma luo suoran yhteyden taloudellisten tavoitteiden ja operatiivisen tyon vilille. Mikdli to-
teumat ja ennusteet alkavat vuoden aikana erkaantumaan enemmén budjetista, voidaan vertailu siir-

tad budjetista vuoden aikana toteutettuihin ennusteisiin.

Organisaatio 3 on osa globaalia logistiikkakonsernia, joka on jaettu eri liiketoiminta-alueisiin. Haas-
tateltava 3 vastaa muutamasta Suomen yksikdstd, jotka ovat muiden yksikdiden kanssa osa Suomen
yksikkod, joka kuuluu pohjoismaiseen klusteriin, joka taas on osa suurempaa EMEA:n liiketoimin-
tayksikkod. Tdma monitasoinen rakenne vaikuttaa myos budjetointiprosessiin, silld globaalit yl-

hialtd annettavat strategiset tavoitteet raamittavat Suomen yksikdiden osuutta budjetissa.

Budjetointiprosessi organisaatiossa 3 on yhdistelmé ylhailté alas ja alhaalta yl6s -1dhestymistapoja.
Konsernitasolta asetetaan pitkdn aikavélin strategiset ja numeeriset tavoitteet, jotka ohjaavat budjet-
tien laatimista. Tdma tarkoittaa, ettd liikketoimintayksikoilld on vaikutusvaltaa budjetin sisdllon suh-
teen, mutta tavoitteet tulevat ylhailtd annettuina. Budjetointiprosessi alkaa jo huhtikuussa strategis-
ten linjausten pohjalta ja etenee vaiheittain liiketoimintayksikdihin, joissa laaditaan tarkemmat ta-

lousarviot kustannuspohjaisen tarkastelun perusteella.

Budjetointi tehddén samanaikaisesti sekd seuraavalle vuodelle ettd kolmen vuoden pddhén, jotta
varmistetaan pitkén aikavélin taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen. Vaikka budjetointi on kon-
sernitasolta ohjattua, paikallistasolla on jonkin verran pelivaraa erityisesti kustannusten optimoin-
nissa ja resurssien kohdentamisessa. Budjetin toteutumista seurataan aktiivisesti koko vuoden ajan,

ja poikkeamiin reagoidaan tarvittaessa mukauttamalla toimintasuunnitelmia ja kustannusrakenteita.

5.3 Keskeiset havainnot liiketoimintayksikoiden sitoutumisesta budjetointiproses-

siin

Haastattelun 1 perusteella liiketoimintayksikodiden sitoutuminen budjetointiprosessiin ja sen jalki-

seurantaan rakentuu useista samanaikaisista tekijoistd. Haastateltava 1:n mukaan sitoutuminen ei
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ole itsestddnselvyys, vaan edellyttidd johdon aitoa osallistumista, tavoitteiden selkeyttd, ymmaérretté-
véd taloustietoa sekd motivoivaa palkitsemista. Haastateltava 3 nostaa my0s usein esille oikeanlai-

sen taloudellisen informaation ja ajattelun kulttuurin, jota ylldpidetddn aktiivisesti.

Haastateltava 2 korosti liikketoimintajohtajan asenteen merkitysté sitoutumisessa budjetointiin. Mi-
kili johtaja on perehtynyt yksikkonsa tuloksen muodostumiseen ja seuraa budjettia aktiivisesti, hin
osallistuu palavereihin valmistautuneena ja kykenee perustelemaan budjettilukujen taustaoletukset.
Organisaatio 1:sséd tdima ndkyi merkittdvind eroina yksikoiden vélilld: erds johtaja seurasi talousjar-
jestelméa péivittdin ja havaitsi poikkeamat ennen talousosastoa, mika vahvisti talouden roolia paa-
toksenteossa. Han on myds huomannut motivoituneen ja sitoutuneen johtajan asenteen tarttuva suo-
raan alaisiinsa. Toisaalta tilanteissa, joissa budjetti laadittiin ilman ennakkovalmistelua ja ndhtiin
pelkkéni muodollisuutena, sitoutuminen jéi pinnalliseksi. Esimerkkind mainittiin myds johtaja, joka
ei valmistautunut palavereihin eikd ollut kiinnostunut talousluvuista, miké heikensi reagointikykya
ja tuloksen taustatekijoiden ymmarrysté, vaikka yksikko saattoikin suoriutua hyvin.

“Meilldhdn oli litketoimintajohtaja, joka hyvd ettei pdivittdisin sitd [toteumia] seuran-

nut ja sitten heti kun sieltd napsahti jotain mitd ei sinne kuulu niin... sieltd tulee eforttia
sieltd litketoiminnasta.” — Haastateltava 1 (11.3.2025)

My0s haastateltava 3 nostaa esille useasti organisaationsa lukukeskeistd orientoineisuutta ja know
your numbers -periaattetta, jossa johtajat haluavat ndhda tuloksensa numeroina. Tété kulttuuria pi-
detddn ylld mm. viikoittaisilla palavereilla ja talousraportoinnilla. Kun johtajat esittdvit toisilleen ja
muille avainhenkil@ille viikottain suoriutumistaan lukujen avulla, on tieto ja ymmarrys koko ajan
ajantasaista ja kiinnostus korkeaa. Organisaatiossa on myds operative management support -osasto,

joka tukee litketoimintajohtajia taloudellisessa tyOssd ja auttaa heitd pddseméén tavoitteisiin.

"Yksikddn liiketoimintajohtaja ei varmaan edes kehtaisi tulla viikoittaiseen palaveriin
ilman, ettd se tietdisi mikd sen liitkevaihto ja tulos on ja mitkd niihin vaikuttaa?” -Haas-
tateltava 3 (20.3.2025)

Haastateltava 2 laajentaa asenteen ja ymmaértamisen merkitysti koko konsernin tavoitteisiin. Yksi
haastattelun havainto oli se, ettd ymmairrys konsernin budjetti- ja investointipddtdsten taustalla ole-
vista prioriteeteista on keskeinen osa yksikoiden sitoutumista. Liiketoimintayksikdiden odotetaan
ymmartdvén, ettd konsernitasolla investointeja tarkastellaan kokonaisuuden tuottavuuden ja strate-
gian ndkokulmasta — ei pelkdstddn yksittéisten yksikoiden tarpeiden perusteella. Tima auttaa yksi-
koitd hyvaksyméén sen, ettei kaikkia investointeja voida toteuttaa samanaikaisesti. Toisaalta kon-

sernijohto odottaa yksikoiltd myos pidemmain aikavélin suunnittelua, esimerkiksi viiden vuoden
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investointindkemystd, mikd luo pohjaa investointien priorisoinnille tulevina vuosina. Ymmaérryksen

rakentaminen tistd vuorovaikutussuhteesta nihdain tarkedna osana kokonaisvaltaista sitoutumista.

Organisaatiossa 2 budjetin toteutumista seurataan systemaattisesti, ja yksikoilld on selked vastuu
tuloksista. Tama tuo budjetointiin lapindkyvyyttd ja jatkuvuutta. Tuloksia ei ainoastaan raportoida,
vaan niitd analysoidaan ja selitetdéin osana normaalia johtamista. Kéytossd olevat KPI-mittarit on
kytketty yksikdiden arkeen ja palkitsemiseen, mika tekee tavoitteista konkreettisia ja lisdd sitoutu-
mista. Kun esimerkiksi tulostavoitteet ja turvallisuusmittarit vaikuttavat suoraan kuukausittain mak-
settaviin bonuksiin tai tuotantopalkkioihin, muodostuu luonnollinen kytkds yksikén toiminnan ja

sen taloudellisten seurausten vilille.

Rahamaiiréinen palkitseminen nousi my0s ensimmaiisessé haastattelussa vahvasti esiin. Haastatel-
tava 1 korosti, ettd taloudellisiin tavoitteisiin sitoudutaan tehokkaimmin silloin, kun niiden saavutta-
minen linkittyy suoraan tulospalkkioihin. Organisaatio 1:sséd kédytdssé oleva tiimikohtainen tulos-
palkkiojdrjestelma oli merkittdvin tunnettu kannustinjirjestelma, eikd muita jérjestelmié oltu haasta-
teltavan mukaan selkedsti tunnistettu. Tastd ja osittain kirjallisuuden suosituksita poikkeava on or-
ganisaation 3 palkitsemisjdrjestelmd. Siind tiimin palkitseminen on sidottu oman tiimin suorituksen
ohella koko Suomen suoriutumiseen. Talld menettelylld organisaatio pyrkii sitouttamaan kaikki yk-
sikdt koko Suomen toimintaan ja ndin ajattelemaan myos laajemmin maakohtaisen organisaation

etua.

)

“Palkkaus on se tdrkein. Ei me tddlld niinku hyvdntekevdisyyttd olla.” — Haastateltava 1

(11.3.2025)

Talousinformaation saavutettavuus ja esitystapa nousivatkin esiin kehitettdvina asiana ensimmai-
sessé haastattelussa. Organisaatio 1:ssi budjettia ja sen toteumaa seurataan kuukausittain, mutta ra-
portointi perustuu pitkilti manuaaliseen Excel-tyohon. Haastateltava 1 koki, ettd reaaliaikainen ja
visuaalinen raportointi voisi parantaa ymmarrysta ja lisétd kiinnostusta taloudelliseen seurantaan.
Hin kuvasi, ettd mikéli litketoimintajohtajat voisivat tarkastella lukujansa selkeiden dashboardien

kautta ja ndhdé ajantasaisesti, missd mennién, myds sitoutuminen voisi vahvistua.

Haastateltava 2 néki investointeihin liittyvin epdvarmuuden sitoutumista heikentdvéna tekijéna.
Vaikka yksikot voivat esittdé tarpeitaan ja suunnitelmiaan pitkalld aikavalilld, paatokset tehdiaén
vain vuodeksi kerrallaan. Tdmai voi vaikeuttaa tuotantoyksikdiden suunnittelua ja luoda epavar-
muutta siitd, toteutuvatko investoinnit tulevaisuudessa. Erityisesti silloin, kun osa investoinneista on
pakollisia mutta ei valttaméttd helposti osoitettavissa tuottaviksi, yksikot voivat kokea vaikutusmah-

dollisuuksiensa rajat turhauttavina.
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“Vihdn on semmoinen tuntu, ettd ettd kylld se lisdd sitd epdvarmuutta ... on laitoksia
suljettu ja ... muutettu semmoista litketoimintamallia ... niin kylld se lisdd sitd epdvar-
muutta”’ -Haastateltava 2 (11.3.2025)

Organisaatiossa 3 budjetointiprosessi perustuu pidemmaén aikavilin IBP:iin (Initial Business Plan),
joten litketoimintayksikoille ylhadltd asetetut tavoitteet ja pitkén aikavilin suunnitelmat ei tule ylla-
tyksend. Kun strategiset tavoitteet asetetaan aina viisivuotiselle strategiakaudelle ja vuosittain bud-
jettia tehdéén jo kolmeksi vuodeksi eteenpiin, ei myOskddn sitouttamista heikentivid yllatyksia ja

epavarmuutta paase syntymaan.

Vaikka ylhééltd asetetut strategiset kannattavuustavoitteet ovat tiukkoja organisaatiossa 3, yksi-
koilld on kuitenkin omaa pédtantdvaltaa siind, kuinka tavoitteisiin padstaan. Mikali jokin yksikko ei
saavuta tavoitteitaan, toisen yksikon onnistuminen voi tasoittaa tulosta ja mahdollistaa Suomen yk-
sikdn tavoitteen saavuttamisen joustavasti. Liiketoimintojen johtajat kuuluvat koko Suomen yksi-
kon johtoryhmiin, jossa heiddn paitoksensd perustuvat koko Suomen yksikoén edun huomioon otta-
miseen, eivit pelkdstddn oman yksikkonsé etuun. Aktiivinen kommunikaatio yksikoiden vélilld ja
johtoryhméssi edistdd ennakoivuutta ja kannustaa miettimién, kuinka yksikdt voivat tukea toisiaan

ja ndin edistdd koko Suomen yksikon ja organisaation kokonaisetua.

“Siind mielessd he [liiketoimintajohtajat] on aika motivoituneita olemaan mukana,
koska he ovat myédskin ne jotka selittdd sitten, ettd miksi me ei olla sielld missd me on
luvattu. ” — Haastateltava 2 (11.3.2025)

My0skédn organisaatiossa 2 tuotantoyksikdiden osallistuminen budjetointiprosessiin ei rajoitu pelk-
kdin tietojen syoOttimiseen, vaan yksikoilld on vaikutusmahdollisuus budjettien sisiltoon, erityisesti
kustannusten, investointien ja tuotantoméérien osalta. Tdma lisdd vastuuntuntoa ja motivaatiota, kun
budjetti ei ndyttdydy ulkopuolelta tulevana vaatimuksena vaan osana yksikén omaa suunnittelua,

vaikkakin kaikkien tuotantoyksikdiden yhteisté tavoitetta ohjaa konsernin ja omistajan tavoitteet.

My®0s haastateltava 3 nostaa esille merkittdvimmiksi sitouttamisen keinoksi omistajuuden- ja vas-
tuun tunteen, seki ura- ja kehitysmahdollisuudet. Vaikka tavoitteet ovat aseteltu ylhailta kasin litke-
toimintajohtajilla on tdysi vastuu omista yksikdistddn ja niiden tuloksista. Toisaalta merkittava si-
touttamisen keino, jota haastateltava vertaa melkein palkitsemiseen, on opin paikkojen mahdollista-
minen ja vastuun jakaminen. Omasta kokemuksestaan hin kertoo, ettd hén ei ollut vield edes val-
mistunut kauppatieteiden maisteri, kun hén sai vastuulleen omat liiketoimintayksikkonsé ja pian sen

jélkeen hin olikin jo virkaa tekevd Suomen yksikon talousjohtaja.

Hyvina kdytintoni haastateltava 2 nosti esiin yksikdiden paéllikoiden ja controllereiden muodosta-

mat tyoparit. Jokaisella tuotantoyksikolld on oma controller ja yhteistyo tuotantoyksikon johtajan
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kanssa on tiivistd, mikd edesauttaa taloudellisen ymmaérryksen kasvua yksikdissd. Controllerien
rooli ei jad tekniseksi tueksi, vaan he ovat osa paitoksentekoa, mikd nékyy yksikdiden parempana
perehtyneisyytend omiin talouslukuihinsa. Samalla he toimivat linkkind taloushallinnon ja operatii-

visen johdon vililld, mik4 tukee tiedonkulkua ja ehkéisee budjetointiin liittyvdé vieraantumista.

“Yksikon pddllikko ja tuotanto controller oppii puolin ja toisin ... meilld md sanoisin,
ettd ne on keskimddrdistd paremmin perilld talousasioista.” — Haastateltava 2

(11.3.2025)

Yksi keskeisistd sitoutumista estévistd tekijoistd organisaatiossa 1 oli ajanpuute. Haastateltava 1 ku-
vasi, ettd liikketoimintajohtajat saattoivat viltelld budjetointiin osallistumista kiireeseen vedoten tai
siksi, ettei prosessia koettu hyddylliseksi. Tdma korosti entisestidin johdon roolia tavoitteiden viesti-
misessd ja niiden merkityksen konkretisoimisessa. Mikéli tavoitteiden yhteyttd arjen toimintaan ei

ndhdé kuten organisaatiossa 2, sitoutuminen jii helposti tekniseksi suoritteeksi.

Haastateltava 3 nostaa esille kolme suurempaa haastetta oman organisaationsa budjetointiprosessis-
saan: Koska organisaatio on iso ja hallintorakenne useaportainen, alkaa budjetointiprosessi jo huhti-
kuussa. Tamaé tarkoittaa, etté liiketoimintayksikdt joutuvat laatimaan ennusteita huomattavan aikai-
sin. Tdma tekee tarkkojen arvioiden laatimisesta vaikeaa, erityisesti toimialoilla, joissa markkinati-
lanne voi muuttua nopeasti. Vaikka syy aikaiselle budjetointiprosessin aloittamiselle ymmaérretéén,

heikentdd se sitoutumista prosessiin ja asetettuihin tavoitteisiin.

“He aika usein sanoo, ettd he ei sitten jaksa kuunnella sitd vittuilua sielld joulukuussa,
ettd miksi sd et tiennyt edellisvuoden toukokuussa ettd tdd rivi jid 50 tonnia” -Haasta-
teltava 3 (20.3.2025)

Vaikka yllatyksia ei paése tavoitteiden suhteen tulemaan, haastateltava 3 nostaa esille tavoitteiden
realistisuuden. Koska aina nousevat kannattavuus ja tulostavoitteet perustuvat strategiaan eika kau-
pallisuuteen, operatiivisiin realiteetteihin ja markkinatilanteeseen, voi yhdenkin ison asiakkaan me-
nettdminen tehda budjettiin pdésemisestd mahdotonta. Tdmi on luonut turhautuneisuutta liiketoi-
mintajohtajille, silld he tietavit asiakkaiden tilanteita ja osaisivat ennakoida tuloja tarkemmin, mutta
silti tulot budjetoidaan strategisen kasvun perusteella. Myds haastateltava 1 nostaa esiin tavoitteiden
asetannan realistisuuden. Mikéli tavoitteet tulevat ilman vaikutusmahdollisuutta ylhaalta kdsin, on

sitoutuminen niiden toteuttamiseen liiketoimintayksikoissd heikkoa.

“Silloin kun sanon projektipddllikolle, ettd sd et nyt vihdn niinku pddssyt tavoittee-
seen... niin vastaus on yleensd se, ettd emme ole titd laatinutkaan.” — Haastateltava 1
(11.3.2025)
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Samaan teemaan liittyen kolmantena isompana ongelmana sitoutumisen osalta haastateltava 3 nos-
taa esille talousjohtajien interventiot liiketoimintayksikdihin. Kun jokin yksikko ilmoittaa, ettd ta-
voitteisiin ei tulla pdéisemién, vastaus on “pédsettepd”. Tamé johtaa tilanteisiin, joissa jo hiotuista
prosesseista joudutaan leikkaamaan vield enemméin, mika ei vélttdmatta ole mahdollista. Toisaalta
taas interventiot voivat kohdistua kyseisen alueen muihinkin yksikdihin, joissa joudutaan paikkaa-

maan’ toisen yksikon tulosta, mika lisdé taas turhautumista muissa yksikoissa.

Yksi haaste organisaatiossa 2 liittyi yksikkokohtaisten erojen henkildsidonnaisuuteen. Sitoutuminen
ei jakaudu tasaisesti, vaan vaihtelee sen mukaan, miten aktiivinen ja talousasioista kiinnostunut yk-
sikdn vetdjd on. Vaikka rakenteet tukevat osallistumista, niiden hyddyntdminen riippuu yksilGista.
Tédmai voi johtaa epitasaisuuteen yksikdiden vililld ja edellyttdé jatkossa tarkempaa tukea tai oh-
jausta niille yksikoille, joissa sitoutuminen on heikompaa. Tdimé myos tukee ensimmadisen haastatel-

tavan sanomaa rekrytoinnin merkityksesta.

Organisaatiossa 2 kokeiltiin aiemmin my0s budjetoimattomuutta finanssikriisin aikaan, jolloin ta-
loudellinen tilanne pakotti tekeméén lomautuksia ja vihentdméén hallinnollista ty6ta ja kidytannossa
budjetoinnista luovuttiin ldhes kokonaan. Tarkoituksena oli korvata perinteinen budjetointi kevyem-
méll4, strategiseen ohjaukseen perustuvalla ldhestymistavalla. Kokeilu ei kuitenkaan osoittautunut
toimivaksi, silld ilman selkeitd budjetteja yksikdiden oli vaikea suunnata toimintaansa, priorisoida
investointeja tai perustella pdétoksid. Lisdksi konsernin omistajien edellyttimat vuosittaiset tulos- ja
kassavirtatavoitteet jdivét ilman selkeda vertailupohjaa. Haastateltavan mukaan siitd ei muodostunut
toimivaa ohjausvilinettd. Tamén seurauksena budjetointi palautettiin kiytt6on aiempaa kevyem-

missd muodossa, jossa yhdistyvit selkeys, joustavuus ja resurssitehokkuus.

Haastattelussa 1 kisiteltiin my0s kysymysté siitd, mitd tapahtuisi, jos litketoimintayksikot saisivat
tdyden autonomian méérittdd omat budjettinsa. Haastateltava 1 arvioi, ettd télloin riskind olisi, ettd
tavoitteeksi asetettaisiin l&hes nolla, ja kaikki sen ylittdvé néhtdisiin plussana. Tdma vaikeuttaisi
huomattavasti tulosten arviointia ja heikentéisi strategista ohjausta. Hinen mukaansa tiydellinen
autonomia voisi johtaa siihen, ettei olisi selkedd vertailutavoitetta, eikd voitaisi sanoa, oliko kuu-
kausi hyvé vai huono. Hén perustaa ajatuksensa siithen, ettd yksikot pyrkisivét pelaamaan budjet-

tinsa tavoitteet mahdollisimman alhaisiksi, jotta niihin olisi mahdollista pddstd ponnistelematta.

“Jos multa kysytdcdn, ne on ollut ihan realistisia. Jos kysytdcdn liiketoiminnasta, ne on
epdrealistisia.” -Haastateltava 1 (11.3.2025)

Haastateltava 3 toteaa tétd budjettipelid tapahtuvan ilman téyttdkin autonomiaa, mutta ei née sita ko-

vin suurena ongelmana organisaatiossaan. Han nostaa esille, ettd budjetilla pelaamista tapahtuu
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molemmin puolin. Tama tarkoittaa, ettd operatiivinen puoli ja liiketoimintayksikdt pyrkivét anta-
maan mahdollisimman pessimistiset luvut, jotta tavoitteet olisivat mahdollisimman helppo ylittaa.
Vastapainona talousosasto taas antaa liian kovat odotukset, jotta litketoimintayksikdille voidaan an-
taa neuvotteluissa vahén periksi. Néin ollen lopullinen budjetti on jotain alkuperdisten ehdotusten

véliltd ja linjassa pitkdn aikavélin strategian kanssa.

Empiirisen tarkastelun perusteella liiketoimintayksikdiden sitoutuminen budjetointiin rakentuu en-
nen kaikkea vuorovaikutuksesta ja merkityksellistdmisestd. Sitoutumiseen ei ole olemassa yhti yk-
sittdistd rakennetta tai mallia, joka automaattisesti luo sitoutuneisuuden tunnetta, vaan se on monen
tekijén ja organisaatiokulttuurin summa. Empiirinen osuus osoitti myds sen, ettd kirjallisuuskat-

sauksen budjetointimallit harvemmin toteutuvat juuri sellaisenaan, vaan todellisuudessa budjetointi

pitdd sisdlldén piirteitd useammista eri malleista.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja yhteenveto

Ensimmaéinen tutkimuskysymys kuului: "Mitki budjetointimallit ja -prosessit tukevat parhaiten lii-
ketoimintayksikdiden sitouttamista?" Haastattelujen ja teoreettisen tarkastelun perusteella osallis-
tuva budjetointi on keskeinen malli, joka mahdollistaa seka strategisen ohjauksen etti liiketoimin-
tayksikdiden sitouttamisen. Perinteinen ylhééltd alas -budjetointi tarjoaa vahvan johdon ohjauksen,
mutta voi heikentéd litketoimintayksikdiden kokemaa omistajuutta. Alhaalta ylos -budjetointi lisda
vastuuta ja sitoutumista, mutta voi johtaa budjettipelaamiseen. Osallistuvassa budjetoinnissa yhdis-
tyvit molempien mallien vahvuudet: litketoimintayksikdt osallistuvat aktiivisesti, mutta lopulliset

paitokset tehddin strategisista lahtokohdista (Albrecht ym., 2009).

Sitoutumisen tarkeyden puolesta puhuivat vahvasti niin teoreettinen, kuin empiirinen nayttd. Sejits
ym., (2006) toteavat selkedsti, kuinka korkea sitoutuneisuus korreloi positiivisesti organisaation teh-
dyn tuloksen kanssa, Baldonin (2013) mukaan tuottavuuden parannus voi olla jopa 22 %. Haastatte-
lututkimuksissa kévi ilmi, millaisia asioita sitoutuneet johtajat tekevit: he valmistautuvat budjetoin-
tipalavereihin hyvin, seuraavat budjetin toteutumista ja operatiivista toimintaa talouden nakokul-
masta aktiivisesti. Ndin he voivat puuttua mahdollisiin ongelmatilanteisiin tarkemmin, he tuntevat
tarkemmin, mistd heiddn oman yksikkonsa taloudellinen tulos muodostuu, ja voivat tehdé infor-

moidumpia paitdksid sen pohjalta.

Sitouttamisen kannalta keskeisti on liiketoimintayksikon itsendisyys budjetointiprosessissa. Haas-
tattelujen perusteella liiketoimintayksikot kokevat sitoutumisen vahvempana, jos niiden sisdinen
budjetti on tdysin niiden vastuulla, vaikka lopulliset kannattavuustavoitteet mairitellddankin yhtion
johdon tai omistajien toimesta. Tamé antaa yksikdille omistajuuden tunteen ja mahdollisuuden
tehda realistisia budjettipddtoksid. Tétd tukee myos Meyerin & Allenin (1990) sitoutumisen kolmi-
jako mallin normatiivinen sitoutuminen, joka rakentuu juuri velvollisuuden tunteen ja vastavuoroi-
suuden varaan. Samalla on tirkedd varata riittdvasti aikaa budjetointiprosessiin, jotta yksikoilld on
mahdollisuus osallistua kunnolla. Iso vastuu ja vdhédn budjetoitu aika voivat tuoda sitoutumiseen

liittyen negatiivisia vaikutuksia.

Kun asetetaan lopullinen budjetti ja tavoitteet ylhddlti tai alhaalta kdsin, tulee sen teorian mukaan
ottaa huomioon sekd motivoivuustekijét, ettd taloussuunnittelun tarkkuus. Tdhén viitaten Drury
(2018) suosittelee ’saavutettavia budjetteja”. Tdlld tarkoitetaan sitd, ettd tavoite on vaativa, mutta

on liitketoimintayksikon mielestd saavutettavissa. Saavutettavat tavoitteet luovat positiivista
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energiaa ja onnistumisen tunteita liiketoimintayksikkoon, joka ruokkii motivaatiota ja tyOtyytyvéi-
syyttd, mutta samalla toimii tarkempana talousennustamisen tyokaluna, verrattuna liian korkeisiin

tavoitteisiin.

Empiirinen aineisto osoitti, ettd liikketoimintayksikdiden oma controller tukee sitoutumista, koska
hén toimii linkkind talousosaston ja litketoimintayksikdiden vililld. Tdima mahdollistaa taloudelli-
sen tiedon tehokkaan vélittdmisen ja budjetointiprosessin paremman ymmartdmisen liiketoimin-
tayksikdissd. Lisdksi controller voi tukea yksikoitd budjettiprosessissa ja varmistaa, etti taloudelli-

set tavoitteet ovat realistisia ja saavutettavissa.

Budjettipeli on seké teorian ettd empiiristen havaintojen perusteella olemassa oleva ilmid, joka hei

kentdd ennusteiden tarkkuutta ja voi johtaa organisaation kannalta epdoptimaalisiin lopputuloksiin.
Liiketoimintayksikot saattavat tarkoituksellisesti aliarvioida tavoitteitaan varmistaakseen helpom-
min saavutettavat budjetit (Merchant ym., 2017). Tdma voi vaikeuttaa budjetointiprosessia ja hei-
kentéd sen luotettavuutta padtoksenteon tukena. Lukka (1988) toteaa my0s budjettipelin ongel-
maksi, mutta esittdd vastaharhan vahentivin sen negatiivisia vaikutuksia. Empiirinen osuus tukee
tatd havaintoa. Taydellisessd autonomisessa liiketoiminnossa budjetilla pelaamista arvioitaisiin
esiintyvéan todella paljon, mutta talousosaston huomioidessa timi voidaan haittavaikutuksia mini-
moida. Jos molemmat osapuolet tiedostavat budjettiharhan ja sen vastaharhan ja he osallistuvat bud-
jettikeskusteluihin avoimesti, ei budjetilla pelaaminen ole syy jéttda litkketoimintoja osallistumatta

budjetointiprosessiin.

Kéaytdnnossd tdmd harha ja vastaharha ilmenee siten, ettd talousosasto saattaa esittdd neuvotteluiden
alussa ylioptimistisia tavoitteita, josta voidaan tulla vastaan. Kun seké liitketoimintayksikot ettd ta-
lousosasto tunnistavat pelin luonteen ja osaavat neuvotella avoimesti, lopputuloksena syntyy tasa-

painoinen budjetti, joka palvelee seki strategisia pddmairia ettd operatiivista toteutettavuutta.

Toinen tutkimuskysymys kuului: "Miten liiketoimintayksikdiden johtajien motivaatiota ja sitoutu-
mista voidaan lisdtd?". Sitoutumisen kannalta organisaatiokulttuurilla on merkittavé rooli. Organi-
saatioissa, joissa operatiivista toimintaa ja onnistumisia mitataan systemaattisesti numeerisin tun-
nusluvuin ja joissa litketoimintajohtajilla on luontainen kiinnostus taloudellisiin mittareihin seka
oma-aloitteinen suhtautuminen seurantaan, myos budjetointiprosessiin sitoudutaan vahvemmin.
Haastatteluissa nousi esiin, ettd litketoimintayksikdiden johtajien osallistaminen johtoryhmén toi-
mintaan lisdd sitoutumista, koska se antaa heille mahdollisuuden vaikuttaa laajempaan paatoksente-

koon ja ndhd4, miten budjetointiprosessi liittyy laajempiin strategisiin tavoitteisiin. Tdma auttaa
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johtajia hahmottamaan organisaatiokokonaisuutta paremmin, ymmartdméaén muiden liitketoiminto-

jen toimintaa ja timd mahdollisesti lisd4 horisontaalista kommunikaatiota ja yhteistyota.

Vastuun jakaminen uusille tyontekijoille ja selkedt urapolut ovat myds tirkeitd motivaatiotekijoita.
Barik ym. (2017) sitouttamisen avainkeinot kuviossa itsensé kehittimismahdollisuudet ovat yksi
kuudesta avaintekijistd sitoutumiseen. Tama taas osiltaan luo tyon pysyvyydentunnetta ja toisaalta
saa aikaan Meyerin ym. (1990) sitoutumisen kolmijakomallin mukaista normatiivista sitoutumista
organisaatiota kohtaan. Haastattelujen mukaan yksikoiden johtajat ja yleisestikin tyontekijdt sitoutu-
vat paremmin budjetointiin, jos heilld on mahdollisuus kehittyé ja edetd urallaan ja heille annetaan
oman kiinnostuksensa mukaan omia projekteja ja vastuuta. Kun tyonantaja antaa mahdollisuuksia

kehittyd, kouluttaa ja kasvattaa ammattilaisena, luo se velvollisuuden tuntoa organisaatiota kohtaan.

Epédvarmuuden véhentdminen on tirked keino lisdtd sitoutumista. Investointibudjetit ja suuremmat
karkeammat arviot useammalle vuodelle voivat tuoda ennustettavuutta ja vihentdé yksikoiden joh-
tajien ja tyOntekijoiden epdvarmuutta tulevaisuuden ndkymisti. Tdma auttaa yksikoitd suunnittele-
maan toimintaansa pitkdjinteisemmin ja lisdd luottamusta budjetointiprosessiin ja organisaatioon.
Jos tyontekijét kokevat eldvinsa jatkuvassa epdvarmuudessa, jossa vilttdmattomien investointien
puute uhkaa heidin tyopaikkaansa, heikentdd se merkittévisti heidén sitoutumistaan ja luottamus-
taan organisaatioon. Tyon pysyvyydentunne on myds yksi Barik ym. (2017) sitoutumisen avainteki-

jOistd, jonka taustalla on juuri tdimé epdvarmuuden vihentdminen.

Kun puhutaan motivaation ja sitoutumisen lisdédmisestd, ei palkitsemisen merkitystd voida sivuuttaa.
Haastatteluissa kaikki haastateltavat kokivat rahaméérdisen palkitsemisen tairkeimpéna sitouttami-
sen keinona. Palkitsemisen toteuttamiseksi esiin nousi muutamia keinoja: teoriaosuudessa painotet-
tiin paljon sité, kuinka seurattavien lukujen tulee olla sellaisia, joita litketoiminnot ymmartévit ja
joihin ne voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa (Merchant ym., 2017). Haastateltujen organisaa-
tioissa esille nousivat esimerkiksi nettotulos, liikevaihto ja turvallisuusilmoitukset ja tapaturmat.
Palkkiomaksujen tekeminen kuukausittain ja tulosten esittiminen nakyvésti, esimerkiksi kahvihuo-
neen seinilld, lisdé lapindkyvyyttd ja sitoutumista tavoitteisiin. Palkitsemisen tulee kohdistua paitsi
johtajatasolle myos tyontekijdtasolle, jotta koko organisaatio kokee budjetointiprosessin seké tyonsi

organisaation kannalta merkitykselliseksi.

Organisaatiossa 3 tiimin palkitseminen sidottiin koko Suomen yksikon tulokseen. Téllaisessa mal-
lissa on etuna se, ettd se voi edistdd strategista ajattelua ja yhteistyotd eri liiketoimintayksikdiden
vélilld. Tdma voi olla erityisen toimiva ldhestymistapa liitketoimintayksikdiden johtajille, jotka ovat

osa koko Suomen johtoryhméé ja joiden tehtdvdné on optimoida organisaation kokonaistulos, ei
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vain yksittdisten yksikdiden suorituskykyd. Kuitenkin operatiivisella tasolla timéntyyppinen palkit-
seminen voi heréttdd kitkaa ja kokemusta epdoikeudenmukaisuudesta, mikali yksilot tai tiimit eivét
voi suoraan vaikuttaa tuloksiin, joiden perusteella heidén suoriutumistaan mitataan (Merchant ym.,
2017). Télloin syntyy riski motivaation laskusta tai jopa vastakkainasettelusta, mikéli koetaan, ettd
omasta tyOstd ei palkita ansaitusti. Téstd syysti kirjallisuuden mukaan palkitsemisjarjestelmén tulisi
olla vain sellainen, johon kyseinen tyontekijé tai tiimi voi vaikuttaa. Tiiminldisten palkitseminen
sidottuna tiimin tulokseen, johtajan palkitseminen sidottuna sekd oman tiimin, mutta myds laajem-

man alueen tulokseen, jonka johtoryhméén hin kuuluu ja tété kautta vaikuttaa.

Myds jo rekrytointivaihe osoittautui kriittiseksi tekijéksi sitoutumisen kannalta. Haastattelujen pe-
rusteella motivoituneiden ja taloudellisesti suuntautuneiden henkildiden valitseminen liiketoimin-
tayksikdiden johtotehtédviin edistéd budjetointiprosessin ymmartdmistd ja hyviksymistd. Talousasi-
oista kiinnostuneet johtajat kokevat budjetoinnin hyddyllisend tydkaluna liiketoiminnan johtami-
sessa, eikd niinkddn pakollisena muodollisuutena. Néilld tekijoilld on suora yhteys siithen, kuinka

sitoutuneita budjetointiprosessiin liiketoimintajohtajat ovat.

Kolmas tutkimuskysymys kuului: "Kuinka budjettia tulisi seurata tarkoituksenmukaisuuden ja si-
toutumisen ndkokulmasta?". Reaaliaikaisen datan seuranta ja helppokéayttdiset jarjestelmdt mahdol-
listavat itsendisen seurannan, miké vahvistaa yksikoiden sitoutumista (GFOA). Liiketoimintajohta-
jien keskeisissd palavereissa budjetin toteutumista tulisi tarkastella sadnndllisesti, ja johtajien tulisi
itse raportoida tuloksista véhintadnkin johtoryhmélle tai jopa hallitukselle. Lindfors ym. (2014) mu-
kaan toteutumien seurantaa tulisi seurata kuukausittain heti kuukauden paityttyd. Kuitenkin esimer-
kiksi organisaatioissa 1 ja 3 seurantapalavereja pidettiin viikoittain. Tarkeintd kuitenkin Neilimo
ym. (2005) mukaan on se, ettd seurannassa mukana ovat itse operatiiviset liiketoimintojen johtajat,
eivét vain talousosasto tai Controllerit. Tdma lisdd vastuuntuntoa ja sitoutumista ja pakottaa liiketoi-

mintajohtajat olemaan perilld oman tuloksensa muodostumisesta.

Yhtend seurannanmittarina esille nousi tulosohjauksen liséksi ei taloudelliset mittarit. Niskavaara
(2017) nostaa esille taloudellisten mittareiden ohelle strategiset KPI mittareiden tarpeelliseen, kuten
turvallisuuteen perustat tunnusluvut. Kerznerin (2013) mukaan KPI:114 tulee mitata asioita, jotka
kuvaavat, miten organisaatio toimintaansa suorittaa. Myds jokaisessa haastattelussa nousi esille tur-
vallisuus. Koska organisaatioille etenkin tdnd pdivéna turvallisuus ja tydolot ovat tirkeitd, voi my0ds
palkitseminen tai turvallisuushavainnot olla yksi palkitsemiseen vaikuttava mittari, kuten organisaa-
tioissa 2 ja 3. Kerzner (2022) lisdd my®0s, ettd etenkin palkitsemiseen vaikuttavia mittareita tulisi pi-

tad tiimille esille esimerkiksi kahvihuoneissa. Tdma lisdd ldpindkyvyytté ja sitoutumista yhteisiin
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tavoitteisiin. Konkreettinen yhteys maksettavaan palkkaan kuukausittain tekee mittareista myds ta-
loudellisesti kiinnostavia tyontekijoille ja johtajille, kuten organisaatiossa 2 on ilmennyt. Kerzner
(2022) my®ds suosittaa tietyille mittareille osoitettavan vastuuhenkil6ité, silld kun henkild kokee ole-
vansa vastuussa jostain mittarista, on hinen keskittymisensd myds kyseisen tunnusluvun parantami-

S€ssa.

Budjetin seurantaan sitouttamisen merkitysti lisdisi myds jarjestelmien tarkoituksenmukaisuus ja
helppokéyttdisyys. Kerzner (2022) jatkaa, kuinka oikeuden mittareiden lisdksi informaation esitys-
tavalla on suuri merkitys niiden aktiiviseen kayttoon. Mikali jérjestelmét olisivat helppokayttdisid,
niissé esitettiisiin vain relevantti tietoa ja se olisi aseteltu oikein ja esitetty visuaalisesti helposti ym-
maérrettidvisti esimerkiksi varikoodaten, liséisi se jarjestelmédn oma-aloitteista kdyttoa ja siten aktii-
vista seurantaa. Hyvin toimivalla ja suunnitellulla dashboardilla on my®s strateginen vaikutus — se
ohjaa lukijan huomion ja siten toiminnan oikeisiin asioihin. Kuitenkin useassa organisaatiossa, ku-
ten 1 organisaatiossa tietojdrjestelma ja seurattavuus investointeja on lykétty ja seuranta tapahtuu
manuaalisin Excel-taulukoin. Myds haastateltava 3 totesi, ettd uudempia, parempia jérjestelmié olisi

saatavilla, mutta nykyisin kdytossd olevilla parjad ihan hyvin.

Isommissa konserneissa budjetoinnin seurannassa voi olla hyddyllistd vertailla toteumaa ennustei-
siin pelkdn budjetin sijaan. Koska budjetit vanhenevat valmistuessaan ja esimerkiksi yhden asiak-
kuuden menettdminen voi tehda budjettiin yltimisestd mahdotonta, on epirealistisen budjetin seu-
raaminen erittdin epdmotivoivaa. Rullaavan budjetoinnin elementtien hyddyntdminen voi auttaa yk-

sikditd mukautumaan paremmin muuttuviin olosuhteisiin ja tekeméén realistisempia paatoksia.

Vaikka vaihtoehtoisilla budjetointimalleilla (rullaavalla ennustamisella ja budjetoimattomuudella)
on tunnistettu olevan sitoutumista parantavia ominaisuuksia, on teoriaosuuden ja haastatteluiden pe-
rusteella perinteisestd budjetoinnista luopumista ja kokonaan vaihtoehtoisiin malleihin siirtymista
vaikea suositella, etenkin porssiyhtidissd. Teoriaosuus painottaa haittoina rullaavassa ennustami-
sessa resurssien vaativuutta ja pidemmain aikavélin epdvarmuutta ja budjetoimattomuudessa liike-
toiminnan tavoitteellisuutta ja ohjausta, mikili tavoitteita ei aseteta (Drury, 2018; Hansen ym.,
2003; Becker, 2014). Myos haastatteluissa budjetoimattomuus tyrmattiin totaalisesti seurattavuuden
ja omistajarakenteen ja -raportoinnin vuoksi, mutta rullaavan ennustamisen piirteitd oli kiytossa
etenkin budjetin seurannassa, vaikkei niin voimakkaina budjetin luonnissa ja paivittdmisessd. Tastad
syysté rullaavan ennustamisen tai sen ominaispiirteiden hyodyntdmistd perinteisen budjetoinnin tu-

kena ei tule sivuuttaa tdysin.
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6.2 Rajoitukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Vaikka budjetoinnista, erityisesti ylhdltd alas -mallista ja strategisesta ohjauksesta, 16ytyi runsaasti
tutkimustietoa, osallistuvaan budjetointiin liittyvén teoreettisen tutkimusmateriaalin l0ytdminen
osoittautui haasteelliseksi. Tutkimuksessa kuitenkin todettiin, ettd nykyorganisaatioissa osallistuva
budjetointi eri variaatioineen on yksi kdytetyimmistd budjetointimalleista. Myds tutkimuksen empii-
rinen osuus vahvisti tatd havaintoa. Tutkimuksen laajuuden ja ohjepituuden rajoitteet seké kéytetté-
vissd olevat ajalliset resurssit estivit syvallisemman tarkastelun, miké on hyva huomioida jatkotut-

kimuksia suunniteltaessa.

Muutoin tutkimus oli mielestdni onnistunut. Tutkimuksen johtopdétdksid on perusteltu aiemman
tutkimuksen valossa, ldhteind on kédytetty useita ja paljon viitattuja artikkeleita, joita on verrattu
myos itse toteutettuun empiiriseen tutkimukseen. Vaikka haastateltavien ajatusmaailma oli hyvin
talousorientoitunut, oli se tutkimusta suunnitellessa tehty tietoinen paétds ja ndkokulma tutkimuk-
selle. Haastatteluiden toteutus oli onnistunut ja haastateltavat kertoivat hyvin tutkimuksen ydinky-

symyksiin vastaavia kokemuksiaan ja my0s haastateltavat kokivat osallistumisen hyddyllisena.

Tutkimuksen aihe tarjoaa monia mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. Tama tutkimus tarkastelee ai-
hetta erityisesti taloussektorin ndkokulmasta, mutta jatkotutkimuksissa voisi olla hyodyllistd laajen-
taa tarkastelua liiketoimintayksikoihin ja haastatella liiketoimintajohtajia heidédn kokemuksistaan
budjetointiprosessissa. Erityisen mielenkiintoista olisi tutkia eri konsernirakenteita ja niiden vaiku-
tusta budjetointiin, esimerkiksi vertailemalla liiketoimintayksikoiden ja juridisten tytiryhtididen

eroja sitoutumisessa.

Toinen merkittdva jatkotutkimusaihe olisi rullaavan ennustamisen kdyttdminen perinteisen budje-
toinnin tukena. Kuten haastattelut osoittivat, seurannassa ja ennustamisessa kaytetdan rullaavaan
ennustamiseen yhdistettdvia piirteitd. Budjetointimallien kdyton ei siis tarvitsisi olla niin jyrkasti
”’joko tai”, vaan etenkin rullaavan ennustamisen kayttdmistd budjetoinnin ja ennustamisen tukena
olisi mielenkiintoista. Kolmantena tutkimussuuntana voisi olla digitaalisten tydkalujen ja automaa-
tion rooli budjetointiprosessin tukena. Esimerkiksi tekodlypohjaisten analyysitydkalujen kéyttd
voisi mahdollistaa ennusteiden tarkentamisen ja budjetointiin liittyvén padtoksenteon tukemisen en-
tistd reaaliaikaisemmin, joka jdi tissd tutkimuksessa vihemmalle késittelylle. Uudemman teknolo-
gian avulla budjetointiprosessia voisi myos osikseen automatisoida tai ainakin tiedon keruuta hel-
pottaa, joka sddstdisi resursseja ja voisi vihentda liikketoimintojen johdon mieltymyksié pakollisesta,

resursseja vievisti prosessista.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Alla on lueteltuna haastateltaville esitetyt kysymykset. Aihealueita on mahdollisesti painotettu eri
tavalla eri haastateltavien kanssa.
1. Yleistd haastateltavasta henkilOstd ja organisaatiosta (10min)
e Voisitko kertoa taustastasi ja tyohistoriastasi?
o Millainen on nykyinen roolisi ja tydtehtdvisi organisaatiossa?
o Kertoisitko nykyisesti organisaatiostasi ja sen liikketoimintamallista?
e Millainen on organisaation rakenne? Sisdltdiko se autonomisia liikketoimintayksikoita?
2. Budjetointiprosessi (15min)
e Minkélainen on yrityksenne budjetointiprosessi yleisesti?
o Miten koordinaatio hoidetaan eri litketoimintayksikdiden kohdalla?
o Miki on sinun roolisi osana budjetointiprosessia
e Miten erilliset liiketoimintayksikdt osallistuvat budjetointiprosessiin organisaatiossanne?
o Miten budjettitavoitteet asetetaan liiketoimintayksikdille?

o Miten yksikdiden on mahdollista esittdd budjettiin omia kehityshankkeita ja nike-
myksid?

o Mitka tekijdt vaikuttavat mielestési eniten liikketoimintayksikdiden sitoutumiseen tavoittei-
siin?

o Kuinka realistisia ja haasteellisia litketoimintayksikdiden budjettitavoitteet ovat?
o Kuinka pidetéédn huoli tavoitteiden saavutettavuuden ja motivoivuuden tasapainosta?
3. Motivaatio ja kannustimet budjetointiprosessissa (10min)

e Miten liiketoimintayksikdiden johtajat suhtautuvat budjetointiin? Nikevétko he sen hyodyl-
lisend vai enemmaén pakollisena tehtdvand?

o Millaisiin eroihin olet torménnyt sitoutumisessa eri yksikdiden valilla?

e Millaisia keinoja kiytetddn sitouttamisen lisddmiseksi (esim. kannustinjarjestelmit, palkitse-
minen, osallistuva suunnittelu)?

o Mitkd ovat olleet tehokkaimpia keinoja?
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Budjetin seuranta ja sen vaikutus sitouttamiseen (10min)
Miten budjetin toteutumista seurataan yrityksessédnne?
o Millaisia KPI-mittareita tai muita tyokaluja kdytetdan tukemaan budjetin seurantaa?

o Kuinka varmistatte, etté litketoimintojen johtajat ymmartavat KPI-mittarit ja
dashboardit?

Miten koet seurantaraportoinnin vaikuttavan liiketoimintayksikdiden johtamiseen ja sitoutu-
miseen?

Haasteet ja kehityskohteet budjetointiprosessissa (10min)

Mitki ovat suurimmat haasteet liiketoimintayksikoiden sitouttamisessa budjetointiproses-
siin?

Onko organisaatiossanne koettu budjetointiin liittyvéa “budjettipelivaraa” (budgetary
slack)? Jos kylld, miten se on ndkynyt?

Miten budjetointiprosessia voitaisiin kehittdd niin, etti liiketoimintayksikot sitoutuisivat sii-
hen paremmin?

Tulevaisuuden nidkymaét (Smin)

e Uskotko, ettd perinteinen budjetointiprosessi tulee muuttumaan tulevaisuudessa? Jos
kylld, mihin suuntaan?

o Miten automatisaatio ja digitalisaatio vaikuttavat budjetointiprosessiin tule-
vaisuudessa?

e Onko yrityksessédnne harkittu vaihtoehtoisia budjetointimalleja, kuten rullaavaa en-
nustamista tai Beyond Budgeting -mallia? Miksi/Miksi ei?



Liite 2. Tietosuojailmoitus

1. Rekisterin nimi:

Liiketoimintayksikoiden sitouttaminen budjetointiprosessiin — haastattelutut-

kimus

2. Rekisterinpitéjé:

Leevi Vesanen
Turun Yliopisto, Turun Kauppakorkeakoulu, Rehtoripellonkatu 3, 20500
Turku

3. Vastuuhenkilon yhteystiedot:

Leevi Vesanen, leevi.a.vesanen@utu.fi

4. Henkilotietojen késittelyn tar-
koitukset ja késittelyn oikeuspe-

ruste:

Tutkimuksessa keratdén liiketoiminnan talousasiantuntijoiden ndkemyksia
budjetointiprosessista ja siihen sitoutumisesta. Haastatteluissa kasitelldén
tietoa esimerkiksi budjetoinnin roolista, osallistamisesta, motivoinnista ja
seurannasta. Sahkopostiosoitteita kdytetdéin haastattelukutsun ldhettdmiseen
sekd muuhun yhteydenpitoon, kuten litteroinnin tarkastus mahdollisuuteen.
Henkil6tietojen késittelyn oikeusperuste on:

tieteellinen tutkimus yleisen edun nimissda (EU GDPR 6 artikla 1le; tieto-
suojalaki 4 § 3-kohta)

5. Kaésiteltévat henkildtietoryh-

mat:

Etunimi, sukunimi, sdhkoposti, tydrooli (esim. Business Controller, talous-
johtaja), tydnantajaorganisaation toimiala, kokemuksia ja kéasityksié budje-
tointiprosessista, sitouttamisesta ja budjetin seurannasta

Haastattelut tallennetaan ja litteroidaan. Litteroinnin jélkeen tiedot ano-

nymisoidaan.

6. Henkildtietojen vastaanottajat

ja vastaanottajaryhmaét:

Tietoja ei luovuteta tutkimusryhmén (yksi henkild, tutkija) ulkopuolelle.

7. Tiedot tietojen siirrosta kol-

mansiin maihin:

Henkil6tietoja ei siirretd EU:n tai ETA:n ulkopuolelle.

8. Henkilotietojen sdilytysaika tai

sen madrittdmisen Kkriteerit:

Haastatteluaineisto anonymisoidaan litteroinnin jalkeen. Nauhoitteet poiste-
taan tutkimuksen hyviksymisen jélkeen.

Anonymisoitu litteroitu aineisto sdilytetdén Turun yliopiston suositusten mu-
kaisesti 5 vuotta opinnéytteen hyviksymisen jélkeen (7.5.2030 asti), minka

jélkeen se hévitetddn tietoturvallisesti.

9. Rekisteroidyn oikeudet:

Rekisterdidylld on oikeus pyytédd padsy itseddn koskeviin tietoihin sekd pyy-
tad tietojen oikaisemista. Tietojen poistamista tai kdsittelyn rajoittamista ei
sovelleta, mikéli kasittelyperuste on “yleinen etu; tieteellinen tutkimus”, eika
poisto-oikeuden toteuttaminen ole mahdollista ilman, ettd tutkimuksen luo-

tettavuus vaarantuu.

10. Tiedot siitd, mistd henkilGtie-

dot on saatu:

Yhteystiedot on hankittu julkisista lghteistd (esim. yritysten verkkosivut) tai

saatu suoraan haastateltavilta.

11. Tiedot automaattisen paatok-

senteon olemassaolosta:

Tutkimuksessa ei kédytetd automaattista paitoksentekoa tai profilointia.
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