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TIIVISTELMA

Tutkielmassa tarkastellaan budjetointia ja erityisesti perinteiseen budjetointiin kohdistet-
tua kritiikkid sekd Beyond Budgeting -menetelméda, eli budjetoinnista luopumisen jil-
keistd johtamismallia. Perinteiset budjetointitavat ovat kohdanneet 2000-luvun alkupuo-
lelta lahtien paljon kritiikkid niiden sopimattomuudesta nykyajan muuttuvaan toimin-
taympéristoon. Perinteisid budjetointitapoja on kritisoitu muun muassa liian jaykiksi, kal-
liiksi ja aikaa vieviksi sekd strategiasta irrallisiksi tyokaluiksi.

Tutkielmassa tutkitaan organisaatioiden suhtautumista budjetoinnin haasteisiin ja hyotyi-
hin sekd budjetoinnista luopumisen ajatukseen. Tutkielmaan johdettiin kolme hypoteesia
aiempien tutkimuksien pohjalta. Aineisto tutkimukseen kerdttiin kyselytutkimuksen
avulla, johon vastaajiksi valikoitui suomalaiset teollisuudenalalla toimivat, kooltaan kes-
kisuurta suuremmat organisaatiot. Kyselyn vastausprosentiksi muodostui noin 12 %. Saa-
tuja tuloksia tutkittiin keskiarvoanalyysin ja Kruskal-Wallisin testin avulla.

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet organisaatioiden olleen turhautuneita nykyiseen
budjetointiinsa ja on havaittu, etti organisaatiot ovat halukkaita kehittimaén budjetointi-
tapojaan. Budjetoinnista ei kuitenkaan olla vield oltu valmiita luopumaan kokonaan, vaan
se on koettu hyddylliseksi tyokaluksi. Tdmén tutkimuksen tulokset olivat samankaltaisia.
Vaikka nykyiselld budjetointitavalla oli tilastollisesti merkitsevd yhteys budjetoinnin
hyodyllisyyteen suhtautumisessa, keskiarvoanalyysin mukaan useat organisaatioista ko-
kivat budjetoinnin hyddylliseksi riippumatta budjetointitavastaan. Nykyinen budjetointi-
tapa puolestaan médritti enemmain sitd, kuinka kriittisesti organisaatio suhtautui budje-
tointiin tai kuinka valmis se oli luopumaan budjetoinnista kokonaan. Joustavamman bud-
jetointitavan omaavat organisaatiot olivat valmiimpia luopumaan budjetoinnistaan.

AVAINSANAT: Budjetointi, budjetoinnin kritiikki, budjetoinnista luopuminen






1. JOHDANTO

Budjetteja on kautta aikojen pidetty avainasemassa organisaatioiden johtamisen kannalta.
Tyo6kaluna budjetti avustaa organisaatiota monissa eri tehtivissd, ja organisaatio voi saa-
vuttaa tavoitteensa sen avulla. Budjetoinnilla on pyritty kontrolloimaan organisaation toi-
mintaa sen jatkuvuuden varmistamiseksi. Kuitenkin l&hiaikoina erityisesti perinteisti
budjetointia on kritisoitu laajasti, ja tavalliset budjetointitavat on néhty entisti raskaam-
pina ylldpitdd muuttuvan toimintaympériston kannalta. (Libby & Lindsay 2010: 56.) Esi-
merkiksi Wallander (1999: 405-421) kuvailee budjetointia artikkelissaan “tarpeettomana
paholaisena”. Monet tutkijat ovat kritisoineet perinteisid budjetointitapoja “kiintedn toi-
minnan sopimuksiksi” ja ehdottaneet, ettd budjetointi tulisi korvata mukautuvammilla
johtamisen tyodkaluilla. (Sandalgaard & Bukh 2014: 410.)

Perinteiseen budjetointiin kohdistetun kritiikin seurauksena esiin on noussut Beyond
Budgeting- menetelmad, eli budjetoinnista kokonaan luopuminen, ja sen jélkeinen johta-
mismalli. Aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd noin 80 % organisaatioista on tyy-
tymattomid suunnitelmiinsa ja budjetointiprosesseihin ylipddtddn (Neely, Bourne &
Adams 2003: 22). Varsinkin Ruotsissa tyytyméttomyys perinteiseen vuosibudjetointiin
on ollut ilmeistd, silld useat ruotsalaiset organisaatiot ovat luopuneet kokonaan perintei-
sestd budjetoinnista. Téstd hyvina esimerkkind toimivat Svenska Handelsbanken, Volvo
sekd IKEA. (Ekholm, Bo-Goran & Wallin 2000: 519-520.) Perinteisen budjetoinnin tyy-
tymattomyyden seurauksena Beyond Budgeting -menetelmé on otettu vastaan aikaisem-

paa parempana vaihtoehtona ohjata taloutta (Cardos 2014: 483).

Téssé tutkielmassa on kiinnostuttu tutkimaan Beyond Budgeting -menetelmaa lisda, silld
voidaan olettaa, ettd tulevaisuudessa budjetointitavat tulevat muokkautumaan vieldkin
joustavampaan suuntaan, ja organisaatiot ovat valmiimpia luopumaan budjetoinnista kil-
pailukykyd parantaakseen. Tutkimus havainnollistaa, millaisia budjetointitapoja nyky-
ajan organisaatioilla on kaytdssddn, milld tavalla organisaatiot mieltidvit budjetoinnin ja
kuinka valmiita organisaatiot ovat kehittdméén omia toimintatapojaan. Tulokset antavat

hyvén ndkemyksen siitd, mikd on budjetoinnin asema nykyajan organisaatioissa.

1.1. Tutkimuksen tarkoitus

Tutkielman tarkoituksena on tutkia, vaikuttaako organisaatioiden kdytdssd olevat nykyi-

set budjetointitavat sithen, miten organisaatiot suhtautuvat budjetoinnin haasteisiin ja
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hyo6tyihin sekéd ajatukseen budjetoinnista luopumisesta. Tdmén tutkimiseksi tutkielmassa
tarkastellaan, mitd budjetoinnilla tarkoitetaan sekd kdyddédn lapi erilaisia budjetointita-
poja. Lisdksi paneudutaan aikaisempiin tutkimuksiin, sekd ndissé esiin nouseviin havain-

toihin organisaatioiden budjetointikdytdnnoisté ja budjetoinnista luopumisesta.

Tutkielmaan on muokattu kolme hypoteesia aiempia tutkimuksia mukaillen: ”Nykyiselld
budjetointitavalla on vaikutusta siihen, millé tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnin
hyodyllisyyteen” (H1), "Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta sithen, milla tavalla
organisaatio suhtautuu budjetoinnin heikkouksiin” (H2) sekd “Nykyiselld budjetointita-
valla on vaikutusta sithen, millé tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnista luopumi-
seen” (H3). Nditd hypoteeseja tutkimalla saadaan vastaus siihen, kuinka organisaatiot
suhtautuvat budjetointiin heidén nykyisiin budjetointitapoihinsa verrattuna. Aineisto tut-
kimukseen kerittiin kyselytutkimuksen avulla, jossa vastaajiksi valikoitui suomalaiset te-
ollisuudenalalla toimivat keskisuuret, suuret ja erittdin suuret organisaatiot. Saatuja tu-
loksia tutkittiin keskiarvoanalyysin ja Kruskal-Wallisin testin avulla varianssianalyysin

ehtojen tidyttymattd jaddessa.

1.2. Tutkimuksen rajaus

Tutkielma keskittyy tarkastelemaan perinteisid budjetointitapoja ja niihin kohdistettua
kritiikkid. Tutkielmassa kuvataan yleisimpid vaihtoehtoisia budjetointimenetelmié ja -ta-
poja, sekd niisti erityisen tarkastelun kohteeksi on otettu Beyond Budgeting -menetelmé
ja tdimdn menetelmin ensiaskel, eli budjetoinnista kokonaan luopuminen. Tutkimuksen
tarkoituksena on tutkia, miten suomalaisten teollisuudenalan organisaatioiden nykyiset
budjetointitavat vaikuttavat niiden suhtautumiseen budjetoinnin haasteisiin ja hyotyihin

sekd ajatukseen budjetoinnista luopumisesta.

Tutkimuksen vastaajiksi on rajattu suomalaiset organisaatiot, joiden toimialana on Tilas-
tokeskuksen (TOL2008) mukaan teollisuus. Télla tavalla pyrittiin eliminoimaan mahdol-
lisuus, ettd tutkimukseen tulleet vastaukset riippuisivat organisaation toimialasta. Tdmén
tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan pohjimmiltaan ole tutkia toimialaa, eikd toimiala

esiinny tdmén takia tutkimuksen yhtend muuttujista.

Lisdksi on tehty rajaus organisaatioiden kokoluokkaan perustuen. Tutkimuksen vastaa-

jiksi on valikoitu pelkéstddn keskisuuret, suuret tai erittdin suuret organisaatiot. Téllai-
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sissa organisaatioissa henkilokuntaa on enemmin kuin 50 henkil64d. Tamén rajauksen te-
olla pyrittiin valttdimdéin se, ettei tutkimukseen osallistuvalla organisaatiolla ole budje-
tointia kdytdsséd pelkéstidén sen koon takia. Ndin ollen varmistettiin, ettd kyselyyn saatai-

siin mahdollisimman luotettavia ja asiantuntevia vastauksia.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkielman alussa méaéritelldan, mitd budjetilla ja budjetoinnilla tarkoitetaan. Osiossa ké-
sitelldéin tarkemmin budjetin rakennetta sekéd budjetointiprosessia, budjetointimenetelmia
jayleisimpid kirjallisuudessa seké artikkeleissa esiintyvid budjetointitapoja. Témén osion

lopussa tuodaan lisiksi esille budjetoinnin hyddyt organisaatioille.

Tutkielman kolmannessa osa-alueessa pureudutaan tarkemmin Beyond Budgeting -me-
netelméén eli budjetoinnista luopumisen jilkeiseen johtamismalliin. Alussa tarkastellaan
perinteiseen budjetointiin kohdistettua kritiikkid. Tdmén jélkeen kdydéén 14pi, mitd Bey-
ond Budgeting -menetelméllé oikeastaan tarkoitetaan, sekd timéan kdytdntoon panoon liit-
tyvia tarkeitd toimintatapoja. Neljdnnessd osa-alueessa kerrotaan puolestaan aiheeseen
liittyvistd aiemmista tutkimuksista, sekd minké&laiset hypoteesit tutkimukseen on johdettu

nédiden aiempien tutkimusten perusteella.

Empiirisen osan alussa kerrotaan, kuinka tutkimusaineisto on kerétty ja esitellaén aineisto
tarkemmin. Tdmén jilkeen, tutkielman kuudennessa osiossa, mééritelldén tutkimuksessa
kiytetyt analyysimenetelmit, kisitelldén tutkimushypoteesien testausta sekd tulkitaan
saatuja tutkimustuloksia. Lopussa esitetyt johtopédatokset kokoavat koko tutkielman yh-
teen, selventévit tutkimustulosten merkityksen ja ottavat huomioon jatkotutkimusmah-
dollisuudet.
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2. BUDJETOINTI

Budjetointi mielletdéin yhdeksi tdrkeimmistd kommunikaatio- seké kontrolliprosesseista
organisaatiossa (Armstrong, Marginson, Edwards & Purcell 1996: 2). Budjetoinnin teh-
tavind on kautta aikojen ollut organisaation jatkuvuuden, suunnitelmallisuuden ja jous-
tavuuden edistdiminen sekd rahankdyton ja seuraavan tilikauden tulojen ja menojen ku-
vaaminen (Wildavsky 1978: 501). Ndin ollen organisaatio pyrkii budjetoinnin avulla pa-
rantamaan suoritustaan, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa mahdollisimman hyvin
(Cardos 2014: 484).

2.1. Maéritelma

Budjetti ja budjetointi voidaan mééritelld usealla tavalla. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005:
230) mukaan budjetti voidaan nidhdi tulevaisuuden tavoitteellisena toimintasuunnitel-
mana, rahamittaisena suunnitelmana tai henkilokunnan sitouttamisen ja motivoinnin li-
sdadmisen vélineend. Wallanderin (1999: 410) mukaan budjetilla tarkoitetaan organisaa-
tion ennustetta ja suunnitelmaa seuraavalle vuodelle ja joissain tapauksissa seuraaville
kahdelle, kolmelle tai jopa viidelle vuodelle. Yleisesti voidaan sanoa, ettd budjetti on or-
ganisaation vuosittain laatima talousjohtamisen keskeinen véline. Sen avulla asetetaan
tavoitteet tulevalle vuodelle, miéritelldén toimenpiteet, resurssit, aikataulut ja vastuuhen-
kilot asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi seki tarkastellaan tavoitteiden toteumaa toi-
minnan ja talouden kannalta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 230.)

Budjetointi on puolestaan laaditun budjetin kéyttoa organisaation talousohjauksen véli-
neend. Se on johtamisprosessi, joka koostuu budjetin suunnittelusta, toteutuksesta ja tark-
kailusta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 230-231.) Budjetointi on johtamisen ja kontrollin
tukipilari 1dhes kaikissa organisaatioissa (Hansen, Otley & Van der Stede 2003: 95).
Akerberg (2006: 29) médrittdd perinteisen budjetoinnin menettelytavaksi, jossa loppu-
kesilld tai alkusyksylld talousosastot ldhettdviét organisaatiolle budjetointilomakkeet ja -
ohjeet. Esimiehet budjetoivat vastuualueensa kulut ja tuotot, jonka jdlkeen talousosasto
yhdistdd laaditut budjetit. Organisaation hallituksen tehtévind on hyviksya télla tavalla
muodostettu, viimeistelty budjetti. Budjetoinnin tehtdvina on tunnistaa operatiiviset kei-
not ja korjaavat toimenpiteet strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Alhola & Laus-
lahti 2005: 95).
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Budjettikausi on yleensd 12 kuukautta, jolloin se seuraa organisaation tilikautta. Budje-
tointi voidaan jakaa my0s jaksoihin, esimerkiksi neljdnnesvuosiin tai puolivuosiin, jolloin
tavoitteet voidaan asettaa lyhyemmaille aikavilille. Télld tavalla tavoitteet ovat realisti-
sempia ja tavoitteiden saavuttaminen on todennikdisempdd. (Alhola & Lauslahti 2005:
95.)

2.2. Budjettijirjestelmén rakenne

Organisaation budjettijdrjestelmd voidaan jakaa kahteen osaan, toimintaosaan ja talou-
delliseen osaan. Toimintaosassa kasitelldin seuraavan vuoden toimintasuunnitelma sa-
nallisessa muodossa. Taloudellisessa osassa puolestaan muunnetaan toimintasuunnitel-
massa asetetut tavoitteet ja toimenpiteet numeraaliseen muotoon. Ndiden osien osa-alueet
ovat erilaisia organisaatioiden kesken. (Alhola & Lauslahti 2005: 100.)

2.2.1. Toimintaosa

Toimintaosa koostuu ymparisto- ja nykytilanneanalyysistd, oletuksista, tavoitteista ja toi-
mintasuunnitelmista. Organisaation ympériston ja nykytilanteen analysointia tapahtuu jo
strategiasuunnitelmaa tehdessd. Analysoinnissa organisaation on pohdittava, miten toi-
mintaympéristossd tapahtuvat muutokset vaikuttavat sen toimintaan. Voidaan esimer-
kiksi pohtia, miten videston ikddntyminen vaikuttaa tyGvoiman saatavuuteen, ja miten
tama nikyy taloudellisesti organisaation toiminnassa. SWOT-analyysi on erds hyvi keino
tutkia ympériston muutosten vaikutusta organisaation toimintaan. Analysoinnin aikana
kehitetdin myds oletuksia ja ndissd otetaan huomioon esimerkiksi inflaatio-, palkka- sekd
hinnan ja kysynnidn muutokset. (Alhola & Lauslahti 2005: 100-103.)

Oletusten teon jélkeen asetetaan tavoitteet seuraavalle vuodelle. Budjetin tavoitteet hae-
taan strategiasuunnitelmasta, jossa tavoitteet on asetettu jo tarkasti. Tavoiteasetannassa
voidaan kiyttdd hyddyksi BSC-tyokalua eli Balanced Scorecard:ia, jolla tarkoitetaan ta-
voitejohtamisen tarpeisiin kehitettyd toiminnan ohjausjérjestelméaa tai suorituskykymitta-
ristoa. (Alhola & Lauslahti 2005: 103.)

Toimintasuunnitelmat tehdddn puolestaan tavoitteiden perusteella. Ndissd miéritellddn
toiminnalliset keinot asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi eli tavoitteet muutetaan

konkreettiseksi ja kirjalliseksi suunnitelmaksi. Toimintasuunnitelmassa kerrotaan orga-
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nisaation kustannusrakenteissa tapahtuvat tulevat muutokset, seuraavan vuoden liiketoi-
minnan kehitystoimenpiteet, markkinoinnin ja myynnin painopisteet, palvelutuotannon
ja tuotantorakenteiden toiminnan muutokset, investointikohteet, talouden ja hallinnon toi-
minnon muutokset, tutkimus- ja tuotekehitystoimenpiteet sekd henkilostoresurssisuunni-
telma. (Alhola & Lauslahti 2005: 100-105.)

Toimintaosassa tehdddn myos vaihtoehtolaskelmia operatiivisten toimien osalta. Vaihto-
ehtolaskelmissa muodostetaan esimerkiksi laskelmia siitd, kuinka hinnan asettaminen
vaikuttaa kannattavuuteen ja markkina-asemaan tai onko taloudellisempaa palkata uusia
tyontekijoitd vai toimia osa-aikaisten tyontekijoiden turvin. (Alhola & Lauslahti 2005:
101.)

2.2.2. Taloudellinen osa

Taloudellinen osa muodostuu toimintaosassa tehtyjen toimintasuunnitelmien pohjalta.
Tédmin takia toimintaosa ja taloudellinen osa ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa. Taloudel-
linen osa muodostuu osabudjeteista, joita ovat myynti-, osto-, valmistus-, varasto-, kus-
tannus- ja investointibudjetit sekd paé- eli kokoomabudjeteista, joita ovat tulosbudjetti,
rahoitusbudjetti ja taselaskelma. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 236-237.) Péa- eli kokoo-
mabudjetit ovat kaikilla organisaatioilla samankaltaiset, mutta osabudjetit voivat vaih-
della méaéraltadn, lajiltaan ja syvyydeltddn. (Kasanen, Koskela, Leppiniemi, Puttonen &
Virtanen 1996: 205.)

Osabudjeteista ensimmdiisend ldhdetéddn liikkeelle myyntibudjetin tekemisestd. Sen tekoa
ohjaavat asetetut tavoitteet ja valitut strategiat toimenpiteineen. Pohjaa suunnittelulle an-
tavat nykyinen myynti, ennusteet seké lyhyen ja pitkén aikavilin myyntitrendit. Sen teko
onkin usein ennustamistaitoa. Myyntivolyymi ja varaston muutos vaikuttavat puolestaan
osto- ja valmistusbudjetin tekemiseen. (Alhola & Lauslahti 2005: 107-111.)

Kustannusbudjettien sisdltoon vaikuttavat organisaatiorakenne ja muut johtamisjérjestel-
mén osa-alueet. Kustannusbudjetteja on paljon ja esimerkkind mainittakoon valmistus-
kustannusbudjetti sekd tutkimustoimintojen kustannusbudjetit. Investointibudjetissa kay-
daan puolestaan ldpi liiketoiminnan vaatimat investoinnit. Investointibudjettien inves-
toinnit luokitellaan vastuualueittain esimerkiksi laajennusinvestoinneiksi tai lakisaditei-
siksi investoinneiksi. (Alhola & Lauslahti 2005: 111 & 116.)
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Pai- eli kokoomabudjetteja ovat siis tulosbudjetti, rahoitusbudjetti ja taselaskelma. Tu-
losbudjetti kerdtidén osabudjettien tuotoista ja kustannuksista. (Kasanen ym. 1996: 205.)
Se on padsdantdisesti suoriteperusteisesti rakennettu ja ilmaisee organisaation budje-
toidun tuloksen (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 236). Témén avulla organisaatio pystyy
esimerkiksi suunnittelemaan ja johtamaan omaa kannattavuuttaan (Alhola & Lauslahti
2005: 117).

Rahoitusbudjetin avulla organisaatio voi puolestaan tarkistaa rahoituksensa riittivyyden
sekd optimoida rahavarojen kayttdd (Alhola & Lauslahti 2005: 118). Rahoitusbudjetti on
maksuperusteinen (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 236). Siind kootaan yhteen kaikki bud-
jettikauden kassasta maksut ja kassaan maksut. Rahoitusbudjetin teossa tarvitaan osabud-
jettien tuottamia tietoja. (Kasanen ym. 1996: 205.) Rahavarat ovat yleensd aina organi-
saation toimintaa rajoittava tekijd, joten sen tavoitteena onkin varmistaa organisaation
likviditeetti mahdollisimman edullisin rahoituskustannuksin (Neilimo & Uusi-Rauva
2005: 236). Rahoitusbudjetin teon jdlkeen voidaan rakentaa taselaskelma ja sen teossa
otetaan huomioon osabudjettien seki tulos- ja rahoituslaskelman luvut. Taseen vastaavaa
puolella on organisaation tilikauden aikana kertyneet varat ja vastattavaa puolella puoles-
taan kertyneet velat. (Alhola & Lauslahti 2005: 119.)

2.3. Budjetointiprosessi

Budjetointiprosessi voidaan jakaa kolmeen osaan: budjetin suunnitteluun, toteutukseen
sekd tarkkailuun eli valvontaan (Alhola & Lauslahti 2005: 99). Kuvassa 1 Widebick
(1970: 10) on kuvannut, kuinka budjetointiprosessi etenee budjetin suunnittelusta toteu-
tuksen kautta valvontaan. Akerbergin (2006: 31) mukaan perinteinen budjetointiprosessi
jaetaan visioon, strategiaan, suunnitteluun ja budjetointiin sekd seurantaan. Suunnittelu-
vaiheessa arvioidaan olennaisena osana organisaation aiempaa kehitystd, jotta voidaan
asettaa tavoitteet seuraavalle vuodelle. Lisdksi tehddin arvioita toimintaympériston tule-
vasta kehityksestd sekd organisaation omista toimintasuunnitelmista. Témén jilkeen voi-
daan suunnitella itse budjetti organisaation toimintoja varten. Budjettia suunniteltaessa
on tirkedd miettid budjettiaikataulua, budjetointikausia, vastuuhenkilditd sekd monia
muita budjetin seurantaan ja taloushallintoon vaikuttavia seikkoja. (Alhola & Lauslahti
2005: 95-100; Kasanen ym. 1996: 207; Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 234-235.)
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Suunnittelu . Valvonta .

Budjetti Toteuma
4

v Toteutus .

: Budijettikausi .

aika

Kuvio 1. Budjetointiprosessi (Widebick 1970: 10).

Budjetin toteutuksen kannalta on tarkedd, ettd se on suunniteltu kunnolla. Budjetin luvut
muodostetaan lopulliseen muotoon vasta tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien tdsmen-
nysten jilkeen. Budjetointivaiheen tarkoituksena on tukea organisaation koordinointia ja
ohjausta. (Alhola & Lauslahti 2005: 100.) Budjetointiprosessi edellyttdé strategisten ta-
voitteiden asettamista. Siind kehitetdéin ennusteita organisaation liikevaihdosta, kustan-
nuksista, tuotannosta ja muista tarkeistd tekijoisté liikketoiminnan kannalta. (Cardos 2014:
484.)

Budjetoinnista on hy6tyé organisaatiolle, kun prosessissa otetaan huomioon my6s budje-
tin tarkkailu. Tarkkailuvaiheessa talousosasto laatii raportit budjetin perusteella. Raportit
voivat siséltdd esimerkiksi tuloskortin, tulos- ja taselaskelmat seki erilaisia analyyseja
budjetin pohjalta. (Alhola & Lauslahti 2005: 100.) Budjetin seurantaan kuuluu myds ero-
jen analysointi aiempiin budjetteihin verrattuna seké virheiden korjaaminen ja korjaavien
toimenpiteiden kayttdonottaminen (Kasanen ym. 1996: 208; Neilimo & Uusi-Rauva
2005: 235). Budjetointi on prosessi, jossa budjetti miiritetdén useilla keskusteluilla ylem-
min ja alemman johdon vililld. Tavoitteiden toteutumista tulee seurata budjetin laadin-

nan jdlkeen, eli budjetointiprosessi ei paity budjetin valmistumiseen. (Cardos 2014: 484.)

2.4. Tavallisimmat budjetointimenetelmét

Organisaation budjetoinnin tekoon on useita menetelmié ja organisaatiokohtaiset kaytan-
ndt voivat vaihdella usein paljonkin. Budjetointimenetelmin valinnaksi kutsutaan sité,
milld tavalla organisaatio organisoi budjetointiprosessinsa ja budjettisuunnittelunsa. Bud-
jettimenetelmén valinta vaihtelee usein organisaation elinkaaren ja taloudellisen tilanteen
mukaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 239-242).
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2.4.1. Demokraattinen menetelma

Demokraattisessa menetelmédssé budjetointi rakennetaan organisaatiossa alhaalta ylos-
pdin, eli suunnittelussa on mukana koko organisaatio yhteisvoimin (Alhola & Lauslahti
2005: 97). Organisaation ylin johto luo budjetointia aloitettaessa yleiset kehykset seké
tavoitteet budjetoinnille. Témén jélkeen tyontekijét yhdessé esimiehiensé kanssa laativat
vastuualueensa budjetit. Budjettien valmistuttua ylimmén johdon tehtdvéksi jdi koota toi-
minto- ja tulosyksikkokohtaiset budjetit yhteen ja sopeuttaa niité tarvittaessa. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005: 239.)

Demokraattinen menetelmé mahdollistaa henkildston sitoutumisen budjetointiin seké tu-
losyksikkd- tai toimintokohtaisen erityisosaamisen hyddyntdmisen budjetoinnissa. On-
gelmaksi saattaa kuitenkin muodostua kokonaisndkemyksen puuttuminen budjetoinnista.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 239.) Budjetointiprosessiin voi mennd runsaasti aikaa ja
vaarana on, ettei lopullinen budjetti ole yritysjohdon tavoitteiden mukainen (Bergstrand
1995: 101-102). Ongelmia saattaa myds tulla tavoiteasetannan ja linjauksien puuttumi-
sesta. Télloin suunnitelmasta voi tulla epdlooginen sekd suunnitelman tydstdmisprosessi
on usein pitkd ja tuskallinen. (Alhola & Lauslahti 2005: 97.)

2.4.2. Autoritaarinen menetelméa

Autoritaarinen budjetointi on yritysjohtoldhtdistd, eli budjetti rakennetaan ylhadlta alas-
pdin. Ylin johto siis paittdd budjetoinnista ja antaa organisaatiolle ohjeet timén tekemi-
seen. Tulosyksikkdjen ja toimintojen tehtdvénd on yleensd vain budjettierien koonti joh-
don ohjeiden mukaisesti. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 239.)

Ylhaalta alas tehtdvén budjetin hy6tyind on suunnitelman teon nopeus, prosessin hallitta-
vuus sekd kompromissien vdhdisyys. Télld tavalla budjetin tekeminen ei maksa paljon,
koska sen laatiminen kidy nopeammin eiké organisaation tarvitse kuluttaa budjetin laadin-
taan niin paljon resurssejaan. (Alhola & Lauslahti 2005: 97.) Autoritaarista menetelmai
kayttamélld varmistutaan siitd, ettd organisaatio todella pyrkii laatimaan johdon toivo-
musten mukaisen budjetin (Bergstrand 1995: 102). Varsinkin kriisitilanteissa, joissa or-
ganisaation keskitetty ja tavoitteellinen johtaminen on tarpeen, autoritaarinen menetelma
voi olla erittdin hyddyllinen (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 239).
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Téllainen budjetointi on organisaatiossa usein jaykkd menetelmad, eikd tulosyksikko- tai
toimintokohtaista erityisosaamista pystytd hyodyntdméén tarpeeksi budjetoinnissa (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2005: 239). Lisdksi henkiloston on vaikea sitoutua suunnitelmaan,
johon se ei ole itse voinut vaikuttaa (Alhola & Lauslahti 2005: 97).

2.4.3. Yhteistydmenetelma

Yhteistydomenetelméd on demokraattisen ja autoritaarisen budjetointimenetelmin yhdis-
telmé. Nykyéén se on yleisin budjetointimenetelma suurissa ja keskisuurissa organisaa-
tioissa. Tédssd menetelmissd ylin johto laatii budjetoinnin yleiset tavoitteet seké kédytetta-
vissd olevat resurssiajat yhdessd toiminto- ja tulosyksikkdjohdon kanssa. Varsinainen
budjetointi jd4 toimintojen ja tulosyksikdiden tehtavéksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005:
239.)

Yhteistydomenetelmén hyddyt ovat samat kuin demokraattisessa ja autoritaarisessa mene-
telmissd (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 239). Menetelmi on toimiva ja kevyehko, jos
prosessin edetessa keskijohto vie keskustelua alaspédin ja ylin johto on aidosti sitoutunut
keskijohdon kanssa yhteiseen suunnitelmaan (Alhola & Lauslahti 2005: 97). Tdémé me-
netelmd voi kuitenkin osoittautua hitaaksi ja byrokraattiseksi, silld se vaatii paljon orga-
nisaatiokeskusteluja ylimmén johdon seké toiminto- ja tulosyksikoiden viélilld. Yleisesti
ottaen yhteistydmenetelmélld voidaan pddstd hyviin tuloksiin budjetoinnissa ja sen takia

se onkin suosituin edelld mainituista menetelmisti. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 239.)

Iteratiivinen eli kertaava budjetointi liittyy yhteistydmenetelméén. Silld tarkoitetaan sité,
kun alabudjetit sopeutetaan uudelleen uusien budjetointikeskustelujen avulla, eli budje-
tointi kertaantuu. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 241.) Budjettia siis muokataan useita
kertoja, kunnes tehdyt arviot tismentyvét (Bergstrand 1995: 103). Sopeuttaminen voi
tulla kyseeseen silloin, kun toiminto- ja tulosaluebudjetit eivit mahdu johdon maéritta-
miin budjettikehyksiin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 241.)

2.5. Perinteiset budjetointitavat

Budjetointitavalla tarkoitetaan sitd, miten organisaatio toteuttaa budjettiaan. Organisaa-

tiolla on valittavinaan useita tapoja budjetin toteuttamiseksi. (Alhola & Lauslahti 2005:

98.) Budjetointitavan valinta, samalla tavalla kuin budjetointimenetelmén valinta, riippuu
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organisaation elinkaaresta sekd taloudellisesta tilanteesta. Kuvassa 2 on kuvattu organi-
saatioiden erilaisia budjetointitapoja eli kiintedd, tarkistettua, liukuvaa ja rullaavaa bud-
jetointia (Bergstrand 1995: 98). Seuraavissa kappaleissa on kasitelty tarkemmin niité nel-
j44 budjetointitapaa sekd muutamia muita budjetointikirjallisuudessa yleisimmin esitet-

tyjd budjetointitapoja.

Kintea @ * Rullaava ® .
12 kk 4 kk
4 kk
Tarkistettu ® * 4 kk
12 kk
9 kk Liukuva * *
e« e ° .
6 kk . .
L a— 12 kk
3 kk

Kuvio 2. Budjetointitapoja (Bergstrand 1995: 98).

2.5.1. Kiinted budjetointi

Kiinteélld budjetoinnilla tarkoitetaan sitd, ettei organisaatio puutu kauden aikana budjet-
tilukuihin (Vilkkumaa 2005: 397). Kiinted budjetti suunnitellaan siis kerran vuodessa ja
suorituksen arvioinnissa kdytetdin tulevalle vuodelle asetettuja kiinteité tavoitteita (Ek-
holm & Wallin 2011: 147). Budjetti suunnitellaan edellisen vuoden tulosten perusteella
tehtyjen arvioiden pohjalta ja se tehddan kassaperusteisesti (Wildavsky 1978: 502). Télla
tavalla se antaa selkedn pohjan seké suunnitelman kaudelle, jolloin tyontekijoiden on hel-
pompaa ja vakaampaa toimia, silld he tietdvét, ettei lukuja tulla muuttamaan. Kiintedn
budjetin heikkoutena on sen muuttumattomuus, koska tdimén takia se jad helposti ajastaan
jdlkeen. Se myos vaikuttaa asenteisiin. TyOntekijoiden reagointi- ja ennakointiherkkyys
ei ole tilloin paras mahdollinen. (Vilkkumaa 2005: 397.)

2.5.2. Tarkistettu budjetointi

Tarkistetussa budjetoinnissa kaudelle tehtyd budjettia korjataan ja tarkennetaan tietyin
véliajoin. Tarkoituksena on tarkistaa budjetin toimivuutta, jotta siind méaritellyt ja asete-
tut tavoitteet saavutettaisiin loppukauden osalta. (Bergstrand 1995: 98-99.) Tilla tavalla

organisaatio pystyy reagoimaan muutoksiin paremmin. Huonona puolena on menettelyn
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vaatima jatkuva tekeminen. Lisdksi organisaatiossa ei saateta valttdmétta sisdistdd menet-

telyn perusajatusta, jolloin budjetin kehittdminen ei ole riittdvai. (Vilkkumaa 2005: 398.)

2.5.3. Liukuva budjetointi

Liukuvassa budjetoinnissa tavoitteita ei suunnitella taydellisiksi, vaan tavoitteiden luku-
arvot jatetdéin riippumaan toteutuvasta toiminta-asteesta. Muutokset tavoitteissa tapahtu-
vat muuttuvissa kustannuksissa, silld kiintedt kustannukset pysyvit muuttumattomina.
(Alhola & Lauslahti 2005: 98.) Liukuva budjetointitapa on hyvé organisaatioissa, joissa
toiminta-aste vaihtelee kausittain riippuen eri tekijoistd (Alhola & Lauslahti 2005: 98).
Se onkin kdytdssd 1dhinni sellaisissa organisaatioissa, joilla ei ole itsendisté vastuuta esi-

merkiksi myyntimééaristd (Bergstrand 1995: 99).

2.5.4. Nollapohjabudjetointi

Nollapohjabudjetoinnissa ldhdetdin liikkeelle niin sanotusti puhtaalta poydélta eli kaikki
asetetaan kyseenalaiseksi (Alhola & Lauslahti 2005: 98). Organisaation toiminnoista mi-
kdin ei jatku automaattisesti samalla tavalla, kuin aiempina vuosina on totuttu tekeméén,
vaan toimintojen tarpeellisuus kyseenalaistetaan joka vuosi uudestaan (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005: 243). Budjetti jactaan nollapohjabudjetoinnissa paédtdspaketteihin, jotta
koko budjetista voitaisiin keskustella tehokkaammin. Paitospakettien laatimisen jdlkeen
ne priorisoidaan tarkeysjérjestykseen sen mukaan, miten tirkeéd pakettiin siséltyvien toi-

mintojen onnistuminen ja toteutuminen budjetoinnissa on. (Bergstrand 1995: 113-115.)

Nollapohjabudjetoinnin avulla tarpeettomia tai védrénlaisia toimintoja pystytidén kehitté-
méédn paremmiksi tuleville vuosille sekd voidaan harkita niiden aikaansaamien tuottojen
ja kustannusten méérié organisaatiossa (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 243). Télla tavalla
voidaan estdd suunnitelman rakentuminen aiempien vuosien tehottomien toimintojen
pohjalle. Nollapohjabudjetoinnin tuoma lisdarvo riippuu kuitenkin toimintaympériston
vakaudesta. (Neely ym. 2003: 24.) Pyhrr (1977: 8) esittelee tutkimuksessaan nollapoh-
jabudjetoinnin tuomia hydtyjd organisaatiolle. Nollapohjabudjetoinnin avulla pystytdian
eliminoimaan organisaation pienimuotoisia toimintoja, jotka kasvattavat kokonaiskustan-
nuksia sekéd tehostamaan sellaisia toimintoja, joista organisaatiolle on todella hyotya.

Téll4 tavalla organisaatio pystyy Pyhrrin mukaan parantamaan sen tuloksentekoa.

Nollapohjabudjetointi ei ole levinnyt juurikaan organisaatioiden kéyttoon, vaan titd bud-

jetointikdsitettd on kéytetty lahinnd teoreettisessa budjetointikirjallisuudessa (Neilimo &
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Uusi-Rauva 2005: 243). Tama voi johtua siitd, ettd nollapohjabudjetointiin tiytyy uhrata
paljon organisaation resursseja sekd sen tekeminen vie enemmin aikaa organisaation hen-
kilokunnalta. Padtospakettien médritys ja priorisointi voidaan helposti kokea liian tyd-

ladksi verrattuna siitd saatavaan hyotyyn. (Bergstrand 1995: 116-117.)

2.6. Kehittyneemmét budjetointitavat

Perinteiset budjetointitavat eivét endd vastaa dynaamisen ja muuttuvan toimintaymparis-
ton haasteisiin. Liiketoiminnan maailma on muuttunut merkittavisti viimeisen vuosikym-
menen aikana. Talouden epdvarmuus ja sen vaikea ennustettavuus on kasvanut markki-
nakysynnin nopean muutoksen, globalisaation, lisdéintyneen kilpailun sekd uuden tekno-
logian kehittymisen seurauksena. Tédmén takia tarvitaan kehittyneempid budjetointime-
netelmid perinteisten rinnalle, jotta organisaatio pérjéisi paremmin nykyajan liitketoimin-

taympéristossi ja kilpailullisilla markkinoilla. (Madhani 2008: 52.)

2.6.1. Rullaava budjetointi eli rullaava ennustaminen

Rullaava budjetointi tarkoittaa sitd, ettd organisaation budjettikausi pidetdén jatkuvasti
saman mittaisena, esimerkiksi 12 kuukautena, ja vuosibudjetti rakennetaan tasaisesti kuu-
kausittain, neljdnnes- tai puolivuosittain (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 243). Pohjana
budjetoinnissa toimii siis koko vuodelle tehty budjetti, mutta titd budjettia péivitetddn
sadnndllisesti ja se tarjoaa ndkemyksen tulevista kausista. Organisaation johdon on néin
ollen ajateltava jatkuvasti uudelleen prosessiaan ja tehtdvé sen perusteella muutokset joka
kuukausi tai joka kausi. (Cardos 2014: 486.) Tdma luo organisaatiolle paremmat mahdol-
lisuudet varautua ja valmistautua tuleviin muutoksiin (Gurton 1999: 60). Tadmén takia
rullaavaa ennustamista kdytetdén organisaatioissa, joissa on normaalin tilikauden pitui-
nen budjetti, silld tdlld tavalla budjetin rakentaminen tilikaudelle on nopeaa (Alhola &
Lauslahti 2005: 98). Esimerkiksi, kun organisaation vuosibudjetista on toteutunut ensim-
maéinen neljannes (1.1.-31.3.), lisdtdén 31.12. pddttyvin ennusteen perddn seuraavan vuo-
den ensimmadiinen neljannes (1.1.-31.3.) (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 243). Rullaavuu-
tensa takia pitkdn aikavélin budjetti noudattaakin tavallisimmin titd budjetointitapaa
(Bergstrand 1995: 98).

Rullaava budjetointi mahdollistaa organisaation toiminnan jatkuvan tarkastelun tietylld

aikaperiodilla. Se antaa laajemman kuvan organisaation toimintojen ja tuloksen kehityk-
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sestd verrattuna vuosibudjetointiin. (Cardos 2014: 486.) Suurimpana etuna on sen jousta-
vuus ja paivittyvit ennusteet, jotka mahdollistavat organisaation resurssien paremman al-
lokoimisen (Gurton 1999: 60). Hyvin suunnitellulta rullaavalta budjetoinnilta voidaan
odottaa muun muassa vuosituloksen parempaa ennakointia, siirtymisté pois vuosiohjauk-
sesta jatkuvan suunnittelun prosessiin, tarpeettoman tyon vahenemistd sekd kassavirran
aikaisempaa parempaa hallintaa (Akerberg 2006: 59). Sen avulla saadaan my®s tarkempia
ennusteita tulevan budjetoinnin tekemiselle (Neely ym. 2003: 24). Rullaavan budjetoin-
nin avulla ndhdddn voivan kasvattaa lisdarvoa osakkeenomistajille (Ekholm & Wallin
2000: 521).

Rullaavan ennustamisen hyodyt saattavat toisaalta jiddd kustannuksia vdhdisemmiksi,
silld se vaatii organisaatiolta jatkuvaa budjetointia, eli se on aikaa vievé budjetointitapa
(Neely ym. 2003: 24). Rullaava ennustaminen saattaa olla liian monimutkainen prosessi
organisaatiolle, silla sddnndllisten pdivitysten teko budjettiin vaatii riittdvda koulutusta
henkilostoltd (Cardos 2014: 486). Jatkuvan ennusteiden péivittymisen takia rullaava bud-
jetointi saattaa luoda myo6s epavarmuutta johdon keskuuteen (Gurton 1999: 60). Jatkuva
paivittyminen vaikeuttaa budjetoinnin kédyttda organisaation suorituskykymittarina (Han-
sen ym. 2003: 110). Liséksi lisdajanjaksojen budjetit voivat muodostua enemmain numee-
risiksi laskelmiksi kuin tavoitteellisiksi budjeteiksi (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 243).

2.6.2. Toimintopohjainen budjetointi

Toimintopohjainen budjetointi ei ole uusi idea, silld se sai alkunsa jo 1990-luvun loppu-
puolella toimintopohjaisen kustannuslaskennan laajennuksena. Toimintopohjaisessa bud-
jetointitavassa hyodynnetddn toimintopohjaisesta kustannuslaskennasta saatua informaa-
tiota budjetointiennusteen luomisessa. Tdmidn budjetointitavan fokuksena on perustaa
budjetin luominen mieluummin organisaation aktiviteetteihin, kuin sen yksikéihin. Toi-
mintopohjainen budjetointi vaatii suunniteltujen toimintojen kustannusten méadrittimisté

niiden odotettavissa olevan koon ja vaatimien resurssien perusteella. (Cardos 2014: 485.)

Toimintopohjainen budjetointi sisdltdd kaksi vaihetta Hansenin, Otleyn ja Van der
Stedenin (2003) mukaisesti. Ensimmadisessi vaiheessa luodaan operationaalisesti toteut-
tamiskelpoinen budjetti ennen taloudellisen budjetin luomista. Kun toiminnan laajuus ja
resurssien kulutustarpeet tunnetaan, toimintopohjaisen budjetoinnin avulla pyritdén saa-
vuttamaan tasapaino kysynnén tdyttdmiseen vaadittavien ja saatavilla olevien resurssien
vélill4. Toisessa vaiheessa taloudellinen suunnitelma luodaan operationaalisen suunnitel-

man pohjalta. Taloudellinen tasapaino saavutetaan, kun taloudellinen suunnitelma kohtaa
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ennalta médrityn taloudellisen tavoitteen. (Hansen ym. 2003: 98-101; Cardos 2014: 485-
486.)

Toimintopohjaisen budjetoinnin tarkoituksena on laajentaa toimintopohjaista ja kapasi-
teettiin perustuvaa johtamisen konseptia budjetoinnin tekemisessd. Toimintopohjaisen
budjetoinnin etuna on toimintojen ja resurssien vilisen riippuvuuden selkeytymisesté joh-
tuva tehokkaampi liiketoiminta. Se myds antaa enemmin mahdollisuuksia budjetoinnin
suunnittelulle. Budjettiennustetta voidaan muokata esimerkiksi muuttamalla aktiviteet-
teja ja raaka-ainekiyttoastetta, raaka-ainekapasiteettia, raaka-ainehintoja, tuotteen tai pal-

velun kysyntda tai tuotteen tai palvelun hintaa. (Hansen ym. 2003: 98-101.)

2.6.3. Ilman budjettia eli Beyond Budgeting

Viime vuosina on alettu keskustella organisaation mahdollisuudesta toimia myds ilman
budjettia. Ennen toteutumistaan ilman budjettia toimiminen vaatii organisaatiolta uuden-
laista osaamista ja johtamistapaa (Alhola & Lauslahti 2005: 98). Beyond Budgeting
Round Table (BBRT), eli Yhdysvalloissa perustettu budjetoinnista luopumisen keskuste-
luryhmad, on kisitellyt paljon sitd, miten organisaation kuuluisi suhtautua budjetoinnista
luopumiseen, ja mitd periaatteita organisaatiolla tulisi olla tdimén jdlkeen. Beyond budge-

ting -menetelmédn ja sen periaatteisiin palataan vield my6hemmin tutkielmassa.

2.7. Budjetoinnin hyddyt

Budjetointi on edelld mainitun mukaan sekd ihmisten ettd organisaation talouden ja toi-
mintojen johtamisviline ja tulosjohtamisen keskeisin instrumentti. Perinteisestd budje-
toinnista on organisaatiolle monia hyotyjéd ja se parantaa organisaation johdettavuutta
sekd luo konkreettiset tavoitteet, mitd kohti tdhditddn. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005:
235.) Jotta budjetista saadaan kaikki hydty irti, on sen oltava oikealla tavalla laadittu ja

organisaation toimintamalliin sopiva (Alhola & Lauslahti 2005: 95).

Budjetointi auttaa organisaation tavoitteiden tdsmentémisessd (Cardos 2014: 484). Bud-
jetti antaa perustan organisaation vuosittaisessa raportissa esitetyille lopputuloksille ja
arvioinnille. Néin ollen voidaan arvioida tarkemmin, missi ollaan aiempana vuonna on-
nistuttu ja missd taas ei, sekd taata tavoitteiden saavuttaminen kohtuullisessa ajassa.
(Asogwa & Etim 2017: 112.) Téll4 tavalla voidaan paremmin sekd tarkemmin maarittaa

tavoitteet seuraavalle vuodelle, kun ndhddén, missd luvuissa on parantamisen varaa ja
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mihin kannattaa kiinnittdd huomiota. Budjetti toimii siis organisaation ennustamis- ja
suunitteluvélineend. (Emmanuel, Otley, Merchant 1990: 162.) Realististen tavoitteiden
asettaminen vaatii organisaation johdolta suunnitelmallisuutta, jotta asetetut tavoitteet
voidaan saavuttaa. Budjetti siis auttaa johtoa pohtimaan “mit4 jos” -kysymyksid. (Cardos
2014: 484.) Johdon on niin ollen helpompi antaa henkilostolle ohjenuora siitd, mitd heiltd
odotetaan ja milld tavalla heiddn tulisi toimia, jotta organisaation tavoitteet ovat saavu-
tettavissa olevia (Alhola & Lauslahti: 96). Télla tavalla budjetti auttaa organisaatiota saa-
vuttamaan sisdisen tehokkuuden mahdollisimman hyvin (Ekholm & Wallin 2000: 523).

Budjetointi motivoi tyontekijoitd saavuttamaan heille annetut tavoitteet ja pyrkiméén par-
haaseen lopputulokseen, jolloin se tarjoaa myos apua esimiehille henkildstdjohtamisen
osalta (Cardos 2014: 484). Budjetit motivoivat my0s johtajia saavuttamaan asetetut ta-
voitteet. Tétd varten johtajien ja muun henkildston tdytyy ymmartdd ja hyvéksyé budje-
tissa asetetut tavoitteet. My0s palkitseminen onnistumisista ja budjetin tavoitteisiin pai-
semisestd auttaa motivaation lisddntymisessd. (Emmanuel ym. 1990: 163.) Lisdksi bud-
jetin avulla varmistetaan henkil6ston sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin, silld siind tyon-
tekijét padsevit osallistumaan oman tyonsi suunnitteluun ja asettamaan henkilokohtaisia
tavoitteita omalle tydlleen (Alhola & Lauslahti 2005: 95-96).

Varsinkin epdvarmoissa olosuhteissa budjetti luo varmuutta tyon tekemiselle (Marginson
& Ogden 2005: 39). Sen avulla kohdennetaan organisaation resursseja eri toiminnoille ja
voidaan integroida eri toimintojen johtamista sekd selkeyttdd organisaation vastuualueita
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 235). Budjetti toimii auktorisointijérjestelménd eli toimin-
nanohjausjdrjestelménd. Se kertoo, kuinka paljon tiettyyn toimintaan voidaan kéyttda ra-
haa. (Emmanuel ym. 1990: 162.) Se auttaa seuraamaan organisaation menoja ja tuloja
sekd tunnistamaan ongelmia ndissi (Asogwa & Etim 2017: 115). Armstrongin ym. (1996:
21) tutkimuksessa havaittiin, ettd budjetissa asetetut tavoitteet toimivat tdrkeéni osana
tyontekijoiden ohjaamista ja johtamista erityisesti silloin, kun johtajilla on vapaus toimia

saatavilla olevan tiedon varassa.

Budjetoinnin avulla luodaan organisaatioon keskustelupintoja (Neilimo & Uusi-Rauva
2005: 235). Se on hyvé viestintdvéline koko henkildston keskuudessa. Tdma auttaa joh-
tajia koordinoimaan toimintaansa paremmin erityisesti hajautuneissa organisaatioissa.
(Emmanuel ym. 1990: 163.) Budjetti yhtendistéd organisaation kieltd, silld se tarjoaa pa-
rempaa kommunikaatiota ja koordinaatiota organisaation sisdlld. Samalla se nivoo orga-

nisaation eri toimintoja yhteen, silld eri osastot pystyvit sitd hyodyntdmailld suunnittele-
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maan toimintaansa ja kommunikoimaan keskenddn yhteisten pddmiérien saavutta-
miseksi. (Cardos 2014: 484.) Budjetointi auttaa siis tekemdén organisaation toimintaa
ndkyvammaéksi koko henkildstolle (Emmanuel ym. 1990: 163). Esimerkiksi valmistus-
osaston on vaikea suunnitella tuotantoaan, ellei myyntiosasto kerro, miten paljon myyntié
odotetaan kappalemaédriisesti (Alhola & Lauslahti 2005: 96).

Naéiden lisdksi budjetin avulla organisaation on pakko pysdhtyd vdhintdén kerran vuo-
dessa miettimain, tehddénko oikeita asioita asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Al-
hola & Lauslahti 2005: 95). Budjettia kdytetdén siis perustana aikaisemman suorituksen
arvioimiselle ja kontrolloimiselle (Emmanuel ym. 1990: 163). Samalla mietitdin myds
uusia tai vaihtoehtoisia toimintatapoja, joiden avulla eri toiminnoista voitaisiin selviytyd
paremmin ja kustannustehokkaammin (Alhola & Lauslahti 2005: 95). Budjetti toimii paé-
toksenteon tukena mietittdessd parempia toimintatapoja organisaatiolle (Emmanuel ym.
1990: 163). Budjetti myds ohjaa tietojdrjestelmien kehittymistd ja se saa henkiloston kat-

somaan titd pdivad pidemmélle tulevaisuuteen (Alhola & Lauslahti 2005: 95).

Hansen ja Van der Steden (2004) tutkivat, mihin organisaatiot tarvitsevat budjetointia ja
kuinka hyvin organisaatiot suoriutuvat yrittdessain tyydyttdd nima tarpeensa. Tdmén tut-
kimiseksi he haastattelivat CAM-I —jdrjeston jdsenid sekd johtajia, jotka ovat vastuussa
organisaationsa budjetin laadinnasta. Tutkimuksessa jaettiin budjetin kayttotarkoitukset,
eli hyodyt, lyhyelle ja pitkidlle aikavilille. Budjetti toimii lyhyelld aikavélilld operatio-
naalisen suunnittelun sekd toiminnan tehokkuuden ja suorituksen arvioinnin tukena. Pit-
kalla aikavalilla budjetointi toimii puolestaan tavoitteiden viestintdkanavana seké strate-
gian muodostamisen apuna. Tutkimuksessa havaittiin, ettd budjetointia kédytetédn suori-
tuksen arvioinnin tukena erityisesti isoissa organisaatioissa. Kilpailullisessa ympéristossa
toimivat organisaatiot nékevit budjetoinnin hyddylliseksi tavoitteiden viestimisessd seka
strategian muodostamisessa. Tutkimuksessa todettiin yleisesti, ettd budjetoinnista saata-
vat hyddyt eivit aina ole yhteensopivia erilaisissa tutkimuksissa esitettyjen hyotyjen

kanssa.
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3. BUDJETOINNISTA LUOPUMINEN

Budjetointi on organisaatioille tydkalu johtamisen ja toimintojen tehostamista varten.
Tyokalulla on kdyttdd vain siind tapauksessa, kun sitd kéytetdén oikein. Jos ndin ei tehd,
tulee budjetoinnista vain hengetdn ja merkitykseton rutiini. Budjetointi muistuttaakin
enemmaén rituaalia, kuin aitoa tavoiteasetantaa, jonka seurauksena se on saanut osakseen
runsaasti kritiikkid, ja siitd luopuminen on tullut ajankohtaiseksi nykyajan organisaatioi-
den keskuudessa. (Akerberg 2006: 30-31.)

3.1. Perinteisen budjetoinnin kritiikki

Budjetista ja budjetoinnista esitettyd kritiikkid on 10ydettdvissd sekd akateemisesta etté
ammattimaisesta kirjallisuudesta ja tutkimuksista. Useat kriitikot viittavit, ettd perintei-
nen vuosibudjetti pitéisi korvata rullaavilla ennusteilla tai budjeteilla, jotka lisddvét uuden
kuukauden tai neljinnesvuoden nykyiseen budjettiin jokaisen kuukauden tai neljannes-
vuoden lopussa. (Ekholm & Wallin 2011: 145.) Organisaatiolle olisi hyddyllisempéa
suunnitella prosessi, jossa tulevan vuoden tavoitteita todella mietittdisiin, eikd toistettaisi

rutiininomaisesti sit4, miti edellisind vuosina on tehty (Akerberg 2006: 30-31).

Budjetointi ei sovi alati muuttuvaan toimintaympéristoon, jossa muutoksia joudutaan te-
kemain nopeallakin varoitusajalla, silld se luo organisaatioissa lukkiutumia (Bergstrand
1995: 91-92). Kilpailullinen ympéristd on muuttunut viimeisten vuosikymmenien aikana
merkittdvisti, jonka takia perinteiset tavat eivit endd vastaa tietoyhteiskunnan tarpeisiin
(Hope & Fraser 1999: 16). Varsinkin nykyisin organisaatioilta vaaditaan joustavuutta ja
nopeaa reagointikykyd globaalien markkinoiden ja teknologian kehittymisen seurauk-
sena. Lisdksi markkinoille tulee jatkuvasti uusia, entistd kehittyneempid komponentteja,
joiden ansiosta tuotteiden ominaisuudet monipuolistuvat ja hinnat halpenevat. Néin ollen
organisaation on sdilytettivd markkina-asemansa ja liikevaihtonsa entisissd lukemissa
myymalld enemman. Néihin kaikkiin muutoksiin jaykén budjetin ja siind asetettujen ta-

voitteiden on vaikea sopeutua. (Akerberg 2006: 32.)

Budjetointi on varsin ty6lés prosessi. Se tarvitsee onnistuakseen koko henkildston tydpa-
noksen aina tyOntekijoistd ylimpain johtoon asti. Budjetin tekemiseen tarvitaan yksityis-
kohtaisia pohjatietoja, jotka vanhenevat nopeasti ja joita on syytd péivitelld aika ajoin.

Jos tiedot ovat pdivittdmattd pidemmaélté ajalta, tdimd hidastaa prosessia ja tyOmaira kas-
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vaa entisestddn. Liséksi organisaatiolla vie aikaa 16ytdd juuri sille sopiva budjetointime-
netelmd ja -tapa, silld budjetointi on suunniteltava juuri omia erityisolojaan vastaavaksi.
(Bergstrand 1995: 92-93.)

Budjettikausi on yleensd 12 kuukautta, jolloin se seuraa organisaation tilikautta (Alhola
& Lauslahti 2005: 95). Téll4 tavalla budjetointi osaltaan pakottaa organisaation keinote-
koiseen ja luonnottomaan jaksotukseen. Organisaatiota ohjataan kalenterivuosittain vain
siksi, koska laskennan parissa tydskentelevit ja tilintarkastajat haluavat kiyttad sellaista
jaksotusta. Organisaatiota pitdisi kuitenkin johtaa koko ajan ja tavoitteita olisi hyvi seu-
rata tietyin véliajoin, ei pelkdstddin vuositasolla. Tamén liséksi jaksotuksen seurauksena
budjetti johtaa madrdraha-ajatteluun. Talld tarkoitetaan sitd, ettd organisaatio pakotetaan
kuluttamaan vuodelle suunnitellut méarédrahat, jottei ensi vuoden méaérdrahat puolestaan
pienene. (Bergstrand 1995: 92.)

Budjetissa maéritelldin organisaation kullekin osastolle ja toiminnolle omat tavoitteet.
Johtajat yleisesti seuraavat omien vastuualueidensa tavoitteiden saavuttamista tiukasti,
eivdtkd he ndin ollen jaksa kiinnostua organisaation muiden osien tavoitteiden saavutta-
misesta yhtd paljon. Bergstrandin (1995: 92) mukaan tdmé luo organisaatioon epésoli-
daarista nurkkakuntaisuutta. Budjetointi siis hankaloittaa organisaation yhteisten tavoit-
teiden seuraamisen pidemmalld aikavélilld. Liséksi budjetissa esitetddn asetetut tavoitteet
taloudellisina numeroina, joka puolestaan pakottaa johtamisprosessin keskittyvin lukui-

hin ihmisten johtamisen sijasta (Hope & Fraser 1999: 17).

Beyond Budgeting Round Table -keskusteluryhmé on koonnut yhteen kymmenen kes-
keisintd budjetoinnissa esiintyvdd epdkohtaa. Nami epdkohdat on lueteltu alla ja niissd
on kasitelty samoja asioita kuin muutkin tutkijat ovat havainnoineet ja kritisoineet (Bey-
ond Budgeting Institute 2014; Ekholm & Wallin 2011; Henttu-Aho & Jérvinen 2013;
Hope & Fraser 1999; Libby & Lindsay 2010).

1. Liian jaykkd tyokalu; estdd nopean reagoinnin. Organisaation pitdisi pystyé
reagoimaan ennustamattomiin muutoksiin, mutta vuosittainen budjetointipro-

sessi el ole luotu téata varten.
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Liian yksityiskohtainen ja kallis, ei pyri pienentimddn kustannuksia. Noin 20%
johtamisajasta menee budjetoinnin tekemiseen. Esimerkkind budjetin kustan-
nuksista voidaan ottaa 3000 tyontekijdn organisaatio, jossa n. 160 tyontekijaa
kayttad vuosittain aikaa budjetointiin. Budjetoinnin keskiméariisten kustannus-
ten ollessa 105 dollaria eli noin 85 euroa yhtd tyontekijda kohti vuodessa, bud-
jetoinnin vuosittaiset kokonaiskustannukset organisaatiossa nousevat melkein

17 miljoonaan dollariin eli 13,7 miljoonaan euroon. (Schmidt 1992: 103.)

On vanhentunut jo muutamassa kuukaudessa, silld sitd pdivitetddn liian har-
voin. Suurin osa organisaation keskeisisti oletuksista vaihtuu useasti. Esimer-
kiksi raaka-aineiden hintojen, valuuttakurssien, korkojen ja asiakkaiden kysyn-

ndn muutokset aiheuttavat sekaannusta ja uudelleentyOstdmista.

Ei vastaa kilpailulliseen ympdristoon. Organisaation pitdisi keskittyd enemmén
jatkuviin, uusiin innovaatioihin jatkuvan johtamisen ja budjetointiprosessin si-

jasta.

Strategiasta irrallinen tyokalu. Budjetti perustuu strategian sijasta organisaa-
tion toimintoihin ja eri osastoihin. Noin 70 % organisaatioista epdonnistuu stra-
tegian toteuttamisessa, koska tavoitteet ja suunnitelmat eivét ole yhdenmukai-

sia strategian kanssa.

Tukahduttaa aloitteellisuuden sekd tuote- ja strategiainnovatiivisuuden. Budje-
toinnilla kannustetaan autoritaarista johtamista, joka tukahduttaa innovatiivi-

suuden.

Epdonnistuu lisdarvon tuottamisessa. Budjetit perustuvat lahinni edellisen
vuoden tuloksiin. Kustannuksien perussyihin ei paneuduta tarpeeksi rajallisen
ajan ja vdhdisten kannustimien johdosta. Tuloskeskeisyytensé takia budjetti ei

huomioi asiakkaan tai osakkaan lisdarvon maksimointia.

Vahvistaa késkyjd ja kontrollia eli riippuvuuskulttuuria. Budjetin tarkoituksena
on mahdollistaa johdon kyky johtaa organisaatiota toiminnallisesti sen keskus-
tasta ldhtien. Kuitenkin paikallinen paitoksenteko on yleensa delegoitu kurin-

alaiselle budjettivalvonnalle.
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9. Ei motivoi tyontekijoitd. Budjetti seuraa McGregor:in X teoriaa. Olettamuksena
on, ettd thmiset tekevat vain vahimmaismaarin toité, ellei ole olemassa lisa-

kannustinta tehdd enempaa.

10. Johtaa epdeettiseen kéyttdytymiseen ja lisdd maineriskid. Aggressiivinen ta-
voitteiden ja kannustimien asettaminen ajaa ihmiset saamaan numerot oikean-
laisiksi 1&hes milld hinnalla hyvédnsd. Tdmai voi johtaa epdeettiseen kiyttayty-
miseen myynnin osalta. Lisdksi ”luova” kirjanpito asettaa toimitusjohtajan sekd

koko organisaation maineen vaaraan.

Samantapaisia havaintoja budjettien kritiikistd ovat tehneet myos tutkijat Hansen, Outley
ja Van der Stede (2003) sekd Neely, Bourne ja Adams (2003). Edelld esitetyn listan li-
sdksi he ottavat huomioon muutaman muunkin asian, joiden perusteella budjetit epdon-

nistuvat niille tarkoitetussa tehtdavissain.

Budjetit perustuvat tuettomiin olettamuksiin sekd arvailutyéhén. Jotta budjetti pystyisi
tarjoamaan pitevin suunnitelman tietylle aikajaksolle, pitdisi organisaatiossa olla opera-
tionaalista toiminnan vakautta. Toiseksi, johtajilla on oltava kdytdssdén malleja, joiden
avulla he osaavat mahdollisimman hyvin ennustaa tulevaa ja néin ollen luoda tavoitteet
sekd budjetin seuraavalle vuodelle. Ndiden kahden kohdan tdyttyminen voi osoittautua
vaikeaksi, jolloin budjetti perustuu pelkistién arvailuun. (Hansen ym. 2003: 96-98; Neely
ym. 2003: 23.)

Budjetti vahvistaa organisaation osastojen vilisid esteitd. Budjetissa organisaation eri
osastoille annetaan erilaiset tavoitteet ja kannustimet, jolloin se erkaannuttaa osastoja,
eikd ndin ollen edistd niiden vilistd tiedon jakamista. Budjetit saavat myos tyontekijdt
tuntemaan itsensd aliarvostetuiksi. Tyontekijoiden ei uskota suoriutuvan heille annetuista
tehtivisti kunnollisesti ilman numeerisia tavoitteita. (Hansen ym. 2003: 96-98; Neely ym.
2003: 23.)

3.2. Beyond Budgeting

Beyond Budgeting -menetelma eli vapaasti suomennettuna budjetoinnista luopuminen on
saanut alkunsa vuonna 1997, kun budjetoinnin kehityksen suuntauksista ja organisaatioi-
den johtamismallien muutoksista ja kritiikistd raportoiva keskusteluryhmi perustettiin.

Keskusteluryhmasté kiytetaan nimitystd Beyond Budgeting Round Table (Budjetoinnista
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luopumisen pydred poytd, BBRT) ja sitd johtavat yhdysvaltalaiset Jeremy Hope ja Robin
Fraser. (Beyond Budgeting Institute 2014.)

Beyond Budgeting -menetelma tarkoittaa johtamismallia, jossa siirrytdén komentojen ja
ohjauksen varassa olevasta johtamistyylistd kohti mukautuvampaa ja osallistavampaa
johtamistyylid (Beyond Budgeting Institute 2014). Se pyrkii sovittamaan organisaation
toimintatavan nopeasti muuttuvaan liiketoimintaympéristodn perinteisid budjetointita-
poja paremmin. Suunnitelma- ja johtamisprosessit yksinkertaistetaan ja suunnitteluun
kdytetty vaivanndko poistetaan samalla. (Daum 2002: 1.) Menetelmaélla tarkoitetaan siis
kaikkia niitd toiminta- ja ajattelutapoja seka kéytanteitd, joita organisaatiossa kuuluisi olla
budjetoinnista luopumisen jéilkeen. Budjetoinnista luopuminen on siis vain ensiaskel

Beyond Budgeting -menetelmén kdyttdonottamiselle organisaatiossa.

Vislo
v
Strateginen
suunnitelma
l Suhteelliset tavoitteet
Vuosibudjetti Rullaavat ennusteet
Joustavat strategiat
Sisainen kauppa
Hajautettu ohjaus
Valvonta Suhteellinen

palkisteminen

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

Kuvio 3. Perinteinen budjetointi vs. Beyond Budgeting (Hope & Fraser 1999: 18).
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Ratkaisu organisaation toiminnan parantamiseen ei ole perinteisen budjetoinnin kehitti-
misessd, vaan siitd kokonaan luopumisessa, sillé perinteinen budjetointi on BBRT -kes-
kusteluryhmin mukaan alusta ldhtien ollut virheellinen tapa toimia (Libby & Lindsay
2010: 57). Ympadriston epdvarmuuden kasvaminen on yksi tdrkeimmistd syistd luopua
perinteisistd budjetointitavoista (Sandalgaard & Bukh 2014: 411). Y114 olevassa kuvassa,
Kuva 3, Hope ja Fraser (1999: 18) ovat kuvanneet perinteisen budjetointiprosessin ja
Beyond Budgeting -menetelmén vélisid eroja. Perinteiselle budjetoinnille on ominaista
prosessissa tiukasti pysyminen, kun taas Beyond Budgeting -menetelméssa tima ajatus-
malli rikotaan ja tilalle kehitelldén uusi johtamismalli, jossa pddajatuksena on “vastuu,

yritys ja oppiminen”.

Organisaation kéyttdytyminen pitdisi perustua suhteelliseen suoritukseen tai tuottoon, ei
vuosittaiseen budjettipohjaiseen suorittamiseen (Hansen ym. 2003: 101). Beyond Budge-
ting -menetelmissd pohditaan, miten organisaatioita johdetaan jélkiteollisessa maail-
massa, jossa innovatiiviset johtamismallit ovat ainoita, jotka luovat organisaatioille kes-
tavad kilpailuetua (Beyond Budgeting Institute 2014). Siiné rikotaan vuosittaisen suun-
nittelun ja neuvottelun kehé, silld vuosisuunnitelmat ovat raskaita pitdd nykyajan muut-

tuvassa maailmassa (Hope & Fraser 1999: 18).

Beyond Budgeting -menetelméin mukaan ihmiset kuuluisi vapauttaa tukahduttavan byro-
kratian ja valvontajirjestelmien luomasta taakasta. Toisin sanoen ihmisille pitéisi antaa
enemmain vapautta, heille pitéisi luottaa tietoa sekd antaa aikaa ajatella, pohtia, oppia,
parantaa ja jakaa tietoa itsendisesti. Ennen kaikkea ihmisten ja organisaatioiden kuuluisi
oppia muuttamaan kiyttdytymistdéin enemmén tdhin suuntaan ja seurata johtajia, jotka
ovat jo timdn muutoksen tehneet. (Beyond Budgeting Institute 2014.) Budjetoinnista luo-
pumisella pyritddn poistamaan perinteisessd budjetoinnissa syntyvid kannustinongelmia,

jotka aiheuttavat alaisten oman edun tavoittelun (Hansen 2003: 101).

Beyond Budgeting -menetelmén tapauksessa sanalla budjetointi” ei tarkoiteta pelkés-
tadn suunnitelmallisuutta ja kontrollia tai yleistd nimitysta perinteiselle johtamismallille,
jossa budjetointi on mallin keskipisteessi ja tirkein ydin. Beyond Budgeting -menetel-
mén tapauksessa budjetoinnilla kuvataan seké johtamiskulttuuria ettd suorituskyvyn joh-

tamisjdrjestelméd. (Beyond Budgeting Institute 2014.)

Ostergren ja Stensaker (2011: 176-177) esittelevit tutkimuksessaan kolme hyotykohtaa,

jotka budjetoinnista luopuminen saa aikaiseksi. Ensinnidkin, tavoitteista tulee strategian
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mukaisia ja kunnianhimoisempia. Perinteisissd ohjaamisjirjestelmissé strategiset tavoit-
teet rajoittuivat tehtyyn budjettiin. Suunnittelusta ja resurssien allokoinnista erillinen ta-
voiteasetanta tekee mahdolliseksi asettaa tavoitteet riippumattomiksi saatavilla olevista
resursseista. Toiseksi, ndkemys liitketoiminnasta laajamittaisempana on muodostunut tér-
kedmmaéksi. Budjeteilla pelaaminen on vdhentynyt, silld tunnustusta annetaan koko tyo-
porukalle yksittdisten osastojen sijasta ja vastuuta on hajautettu yksikdiden kesken tasai-
sesti. Kolmanneksi, mahdollisuuksiin ja joustavuuteen keskitytddn organisaatioissa
enemmain, silld resursseja pystytddn allokoimaan tehokkaammin budjetoinnista luopumi-

sen ansiosta.

Esimerkiksi Handelsbanken on ottanut Beyond Budgeting -menetelmin kéyttoonsd, eli
luopunut kokonaan budjetoinnista yli 30 vuotta sitten. Handelsbankenin johtamismallin
keksijd Jan Wallander sanoo, ettd perusajatus Handelsbankenin mallissa on hajauttami-
nen (Wallander 1999: 405-406). Liiketoiminnallinen vastuu on hajautettu sivukonttorei-
den kesken ja niitd konttoreita johdetaan tulosyksikoiden kautta (Daum 2002: 1). Han-
delsbanken on sdilyttanyt budjetoinnin luopumisesta huolimatta asemansa Skandinavian
tuottoisimpana pankkina. Liséksi sen kustannukset ovat alhaisemmat kuin muissa Euroo-

pan pankeissa keskiméddrin. (Hope & Fraser 1999: 17.)

3.3. Tarkeit toimintatavat, kun budjetoinnista luovutaan

Organisaation toiminta ilman budjettia on mahdollista, mutta se vaatii uudenlaista osaa-
mista ja johtamistapaa ennen toteutumistaan. Kun organisaatio luopuu budjetoinnistaan,
se luopuu samalla perinteisistd budjetointitavoista tullakseen sopeutumiskykyisemmaéksi
ympéristoonsd ndhden. Organisaatio myos hyvéksyy radikaalisti hajautetun johtamista-
van. (Sandalgaard & Bukh 2014: 412.) Esimerkiksi Balanced Scorecardia (BSC) voidaan
hyodyntéé tilloin osana johtamista (Alhola ja Lauslahti 2005: 98). BSC:114 tarkoitetaan
tavoitejohtamisen tarpeisiin kehitettyd toiminnan ohjausjérjestelméaa tai suorituskykymit-
taristoa. Sen avulla organisaatio pystyy tarkastelemaan toimintaansa neljéstd nakokul-
masta, joita ovat taloudellinen, asiakas-, prosessi- sekd oppimisen ja kasvun nikokulma.
Tavoitteena on antaa tydkalun avulla organisaatioille tasapainoinen nikemys lyhyen ja
pitkdn aikavélin tavoitteiden sekd taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden valilla

sekd auttaa organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa. (Kaplan & Norton 1996a: 22-24.)



33

Kun organisaatio luopuu budjetoinnista, sen tiytyy tiedostaa tiettyjd uusia toimintatapoja
ja toimia niiden mukaisesti. Alhola ja Lauslahti (2005: 98-99) ovat méaritelleet ndita kes-
keisid toimintatapoja teoksessaan “Taloutta johtamista varten esimiehille ja asiantunti-
joille”. Wallander (1999: 421) on myds todennut artikkelissaan, ettd budjetointi pitéisi
lopettaa kerralla, jos organisaation on tarkoitus luopua budjetoinnista kokonaan. Organi-
saation tulisi ndhdéd ongelmansa uudessa valossa ja vastata niihin tdysin uusin keinoin, ei
vanhoja keinoja muokaten. Tdmd on ainut keino parantaa organisaation toimintaa ja

padstd vanhoista, merkityksettomistd rutiineista eroon.

Toimiminen ilman budjettia vaatii, ettd organisaatio asettaa itselleen pitkdn aikavélin ta-
voitteet, madrittdd organisaation menestystekijét sekd keskittyy niiden hyddyntdmiseen,
luomiseen ja rakentamiseen (Alhola & Lauslahti 2005: 98-99). Jatkuva suhteellisen suo-
rituskyvyn arviointi on téssé tapauksessa avainasemassa (Sandalgaard & Bukh 2014:
412). Samalla organisaation tulisi suorittaa resurssien hallintaa ja johtamista pitkalla ai-
kavalilla seka kiinnittdd huomiota koordinointiin prosessijohtamisen avulla. Organisaa-
tion osastoja pitdisi delegoida antamalla niille selkeit tavoitteet, jotta ne pystyvit hakeu-
tumaan tavoitteisiinsa. (Alhola & Lauslahti 2005: 98-99.)

Organisaation pitdd nidhdé strategia eldvédnd ja koko ajan muuttuvana prosessina. Jotta
strategian hallittavuutta ja toiminnallisuutta saataisiin organisaatiossa vahvistettua, se
kuuluisi tehdé operatiivisen toiminnan ldhelld. Samalla ylimmén johdon tulisi hallita stra-
tegian luomista ja toteuttamista tiukasti. Johdon kontrollin pitéisi perustua organisaatiolle
rakennettuihin mittareihin, ei yksityiskohtaisiin raportteihin. (Alhola & Lauslahti 2005:
99.)

Ilman budjetointia ennustaminen tehddén rullaavasti (Sandalgaard & Bukh 2014: 412).
Ennustelaskelmat toimivat strategian ja pddtoksenteon apuna. Ne ndyttdvit myos organi-
saation taloudellisen suunnan ja rahoitusaseman. Kustannuksia hallitaan arvioimalla sit4,
tuoko toiminnoista aiheutuvat kustannukset lisdarvoa asiakkaalle. Hinnoittelu tehddin
markkinaperusteisesti ja tavoitteellisesti. (Alhola & Lauslahti 2005: 99.)

Beyond Budgeting Round Table -keskusteluryhmé on myds laatinut listan siitd, mité toi-
mintaperiaatteita on otettava huomioon, kun budjetoinnista luovutaan (Beyond Budge-
ting Institute 2016). Ndmi 12 toimintaperiaatetta on lueteltu alla ja ne on koottu Hopen
ja Fraserin (1999:18) ajatusten pohjalta. Niissd on myos samoja piirteitd, mitd Alhola ja
Lauslahti olivat havainnollistaneet omassa teoksessaan. (Beyond Budgeting Institute
2016; Daum 2002: 2.)
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Tarkoitus. Kannusta ja innosta ihmisid rohkeisiin ja jaloihin tekoihin; ei pelkés-

tadn lyhyen aikavilin taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Arvot. Sitouta ihmiset tekemdin yhteisten arvojen ja pddmaédrien puolesta.

Avoimuus. Pida tieto avoimesti saatavilla; tietoa ei saa rajoittaa ja kontrolloida.

Organisaatio. Organisoi tiimien yhteistyd saumattomaksi; vilta hierarkkista

kontrollia.

Autonomia. Luota tiimien kykyyn sédéddelld omaa suoritustaan; dli kontrolloi

kaikkia pienid asioita, vaan anna my0s vapautta tydskennelld.

Asiakkaat. Liitd kaikkien ty6 asiakkaiden tarpeisiin; valté eturistiriitoja.

Rytmi. Organisoi johtamisprosessit dynaamisesti liiketoiminnan rytmien ja ta-

pahtumien ympdérille.

Tavoitteet. Aseta kunnianhimoisia, pitkén aikavilin tavoitteita; ei lyhyen aika-

vilin kiinteitd tavoitteita.

Suunnitelmallisuus. Tee suunnittelusta jatkuvaa ja kaiken kattavaa; ei vain vuo-

sittaista tapahtumaa.

Resurssit. Tee resursseista saatavilla olevia juuri ajallaan; ei vain varmuuden

vuoksi saatavilla olevia.

Suorituksen arviointi. Arvioi suoritusta kokonaisvaltaisesti ja kehitd toimintaa

vertaisarvioinnin kautta.

Palkkiot. Pohjusta palkkiot suhteelliseen tuottoon; ei kiinteisiin tavoitteisiin.

Johtajien pitdisi siis johtaa alaisiaan niin, ettd he tuntevat itsensa tirkeéksi osaksi organi-
saatiota ja saavat palkan liséksi itselleen mielihyvédd tekemastdin tyostd. Talla tavalla
tyontekijoiden tydskentelytapa kehittyy tuottoisammaksi, kustannustehokkaammaksi

sekd innovatiivisempaan suuntaan. He ovat my0ds valmiimpia hyviksymdin muutokset
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organisaation sisilld sekd kehittdmédn omaa ty6tdéin muutosten suuntaan. (Hansen 2003:
101; Wallander 1999: 412.)

Buncen, Fraserin ja Woodcockin (1995) tekeméssé tutkimuksessa kehittyneen budjetoin-
nin ryhmi tutki mitd ominaisuuksia kehittyneelld budjetointijédrjestelmédssd tulisi olla,
jotta se sopisi paremmin nykyajan tietoyhteiskuntaan. Tdtd varten tutkijat ottivat huomi-
oon perinteiseen budjetointiin kohdistuvan kritiikin. Tutkimuksessa havaittiin viisi avain-
asemassa olevaa tavoitetta nykyaikaiselle budjetointijarjestelmaille. Namaé tavoitteet ovat
toimintasuunnitelmien johtaminen organisaation liikketoimintastrategiasta, kyky yhdistda
resurssien kulutus tuotannon kanssa, pyrkimys tukea organisaation jatkuvaa kehitysta vi-
hitellen nousevasuuntaisesti ja ldpimurtojen avulla, kyky luoda ja ylldpitdd yhtenevaisti
kayttaytymistd organisaation sisdlld sekd pyrkimys lisdtd todellista arvoa integroimalla
budjetointiprosessit osaksi organisaation johtamisprosessia. Buncen ym. mukaan ndmi
tavoitteet voidaan saavuttaa vain nykyistd kehittyneemmalld johtamismallilla, ei parem-

malla budjetoinnilla tai pelkdstdéin uuden budjetointijérjestelmén turvin.
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4. AIEMMAT TUTKIMUKSET JA HYPOTEESIT

Hansen, Otley ja Van der Stede (2003) tutkivat sitd, kuinka budjetointikdytdnnot ovat
kehittyneet ajan saatossa. Heiddn mukaan budjetointia kritisoivista ammattilaisista ja tut-
kijoista 16ytyy kaksi eri koulukuntaa. Toiset puhuvat budjetointiprosessin parantamisesta,
ja he keskittyvét budjetointiin liittyviin suunnitteluongelmiin. Toiset puolestaan ovat bud-
jetoinnista luopumisen kannalla, ja he keskittyvit ensisijaisesti budjetoinnin ja suoritus-
kyvyn arvioinnin viélisiin ongelmiin. Tutkimuksessa on kuvattu CAM-I -jdrjestdd (Con-
sortium for Advanced Manufacturing International), joka on jakautunut kahteen eri
osaan. Yhdysvaltalainen CAM-I ryhmé puhuu toimintopohjaisen budjetoinnin eli Acti-
vity Based Budgeting -menetelmin (ABB) seké suunnittelun merkityksen puolesta, kun
taas eurooppalainen CAM-I ryhmé puhuu budjetoinnista luopumisen eli Beyond Budge-
ting -menetelmén (BB) seké suorituksenarvioinnin puolesta. Vaikka CAM-I -jérjesto on-
kin jakautunut erilaisten mielipiteidensd ja ndkemystensd puolesta, on sen perimmadinen
ajatus kuitenkin se, ettd perinteinen budjetointi on sopimaton nykypéivin muuttuvaan ja

epdvarmaan ymparistoon.

Ekholm ja Wallin (2000) tutkivat suomalaisten, kooltaan suurten organisaatioiden budje-
toinnin tilaa ja kehitystd kyselytutkimuksella. He ldhettivdit 33 kysymyksen kyselyn
650:1le organisaatiolle ja kysymykset kohdistettiin budjetoinnin parissa tydskenteleville
keski- ja ylemman tason johtajille. Tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytdé perusteita bud-
jetoinnin kohtaamalle kritiikille. Heidén tutkimuksensa johtopaétdksend oli se, ettei bud-
jettia voi vain unohtaa tai sivuuttaa, vaan sité pitdisi pystya kehittdméédn parempaan suun-
taan perinteisestd vuosibudjetista. Tutkimukseen osallistuneista organisaatioista moni
koki tarpeelliseksi kehittdd omaa budjetointimenetelmid. Organisaatioista, joilla oli tai
oli ollut budjetointi kdytdssddn, 25 % ei ollut aikeissa luopua budjetoinnista, 60,7 % yritti
kehittdd budjetointiaan paremmaksi, 6,5 % aikoi luopua budjetoinnista kokonaan, 1,8 %
oli tdlld hetkelld luopumassa siitéd ja 6 % oli jo luopunut. Organisaatiot my0ds néakivét jous-
tavammat ja mukautuvammat budjetointitavat tarvittavina tdydennyksind perinteiseen
budjettiin. Tutkimuksessa erds toimitusjohtaja oli sitd mieltd, ettd vuosibudjetti on johdon
ohjaus- ja motivointikeinona vanhentunut. Toimitusjohtajan mukaan vuosibudjetti on
olemassa erityisesti osakkeenomistajia sekd ulkopuolisia sidosryhmié varten. Tutkimus
siis osoitti, ettd organisaatioiden nykyisin kdytdssd olevat budjetointimenetelmait ja -tavat

eivét ole vastanneet 2000-luvun kilpailullisen ympériston vaatimuksiin.

Dugdale, Colwyn ja Green (2006a) tutkivat 41:n isobritannialaisen valmistusalan organi-

saation budjetointikédytint6jd. Yksi organisaatioista ilmoitti tutkimuksessa luopuneensa
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budjetoinnista kokonaan ja 31:114 organisaatiolla oli kéytdssddn rullaava budjetointi. 60
% tutkimuksessa mukana olleista organisaatioista sanoi kehittdneensi ja kehittdvinsa
my0s jatkossa budjetointiprosessejaan. Tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaatioiden
kiyttdmat budjetointimenetelmit ja -tavat ovat muuttuneet viimeisen 20 vuoden aikana
merkittdvasti. Esimerkiksi ennusteiden kéyttd budjetoinnissa on lisddntynyt ja tdmé on
myos lisdnnyt muiden, uudempien ja mukautuvampien, budjetointitapojen kayttdonottoa

organisaatioiden liiketoiminnassa.

Frow, Marginson ja Ogden (2010) tutkivat tapaustutkimuksessaan monikansallista orga-
nisaatiota, joka oli johtava asiakirjateknologiapalveluiden alalla ja toimi kilpailullisilla
kansainvilisilla markkinoilla. Teknologian kehitys on pakottanut organisaation uudistu-
maan jatkuvasti sdilyttdfkseen asemansa markkinoilla. Tutkimus osoittaa, ettd budjetoin-
nin hylkddminen ei ole vélttaméttd paras vaihtoehto organisaatioille, silld budjetoinnista
voidaan saada lisdarvoa kilpailullisilla markkinoilla, vaikka budjetoinnin kriitikot véitta-
vétkin muuta. Budjetteja voidaan kéyttdd hyodyksi taloudellisten tavoitteiden saavutta-
miseksi erityisesti kilpailullisilla markkinoilla. Liséksi ne edistdvét johtajien valmiuksia
nopeisiin ratkaisuihin ennakoimattomissa tilanteissa. Ne mahdollistivat johtajien kyvyn
tarkastella tehtyjd suunnitelmia ja uudelleenallokoimaan resursseja, jotta suuremmat ta-

voitteet voitiin saavuttaa.

Marginson ja Ogden (2005) tutkivat tapaustutkimuksellaan, missd méérin budjetilla ja
budjetoinnilla on hyddyllinen sekd positiivinen rooli tydteon kannalta. Tutkimuksessa
haastateltiin Iso-Britanniassa toimivan organisaation johtajia sekd henkildstohallinnon ja
laskentaosaston henkilostod. Tutkimuksen tulosten mukaan budjetointi voi olla organi-
saatiolle taakka ja ongelma, mutta samalla siitd saadaan paljon hy6tyjd yksilon kannalta.
Budjetit tarjoavat varmuutta olosuhteissa, joissa organisaatiolla ei ole selkeitd tavoitteita
toiminnalleen ja toiminta on muutenkin epdvarmaa. Henkil6sto voi tdlloin sitoutua tavoit-

telemaan budjetissa asetettuja tavoitteita.

Libby ja Lindsay (2010) tutkivat kyselytutkimuksellaan pohjoisamerikkalaisten organi-
saatioiden budjetointikdytantdjd. Aineisto koostuu 558 vastauksesta. Heiddn tutkimuk-
sessaan todetaan, ettd pohjoisamerikkalaisista organisaatioista suurin osa suunnitteli ke-
hittdvinsé budjetointijdrjestelmididn parempaan suuntaan sen sijaan, ettd luopuisivat bud-
jetoinnista kokonaan. Suurin osa tutkituista organisaatioista koki saavansa merkittavaa
arvoa budjetoinnista ja tdstd syysta eivit olleet hylkddméssd budjetointia kokonaan. Tut-

kimuksessa osoitettiin, ettd kritiikki budjetoinnin irrallisuudesta organisaation strategian
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kanssa on suurimmalle osalle organisaatioista perusteeton. Toisaalta tutkimuksessa 0soi-
tettiin myds se, ettd budjetointi on edelleen huono johtamisen apuviline ennustamisen
kannalta, silld informaatio vanhenee nopeasti ajan kuluessa. Témén takia moni organi-
saatio onkin siirtynyt kohti mukautuvampia budjetointitapoja. Esimerkiksi rullaava bud-

jetointi on yleistynyt organisaatioiden keskuudessa.

Libby ja Lindsay tutkivat budjetointia myods vuonna 2007. Heidédn tutkimuksessaan tut-
kittiin budjetoinnin kohtaamaa kritiikkid amerikkalaisten johtajien ndkokulmasta. He
esittivét johtajille kuusi véitettd liittyen budjetoinnin kritiikkiin. Néistd kolmen viitteen
kohdalla yli puolet vastaajista koki viitteen paikkansapitdvéksi. Perinteistd budjetointia
pidettiin siis tutkimuksen mukaan liikaa aikaa vievéni prosessina, hitaana havaitsemaan
ongelmia sekd epdluotettavana suorituksen mittaamiseen. Kolmasosan mielestd budje-
tointi vaikeutti liséksi organisaation osien vélistd yhteistyotd. Suurin osa vastaajista ei
pitdnyt ongelmana budjetoinnin luotettavuutta tai lukujen vanhentumista. (Libby & Lind-
say 2007.)

Artikkelissaan ”Alternative Budgeting” (2006) Durfee esittelee tilastollisia tietoja talous-
johtajille tehdysti mielipidekyselystd. Téssé tutkimuksessa budjetoinnin suurimpana on-
gelmana néhtiin sen epdrealistisuus ja epdoleellisuus. Jopa 45 % vastaajista koki, ettd
budjetointi on usein epérealistinen ja -oleellinen. Toisaalta alle puolet vastaajista koki

budjetoinnin vievén liikaa aikaa ja yli puolet kokivat budjetoinnin hyodylliseksi.

Henttu-Aho ja Jarvinen (2013) tekivét kenttitutkimuksen viidessd suomalaisessa moni-
kansallisessa teollisuudenalan organisaatiossa. Heidédn tutkimuksensa tavoitteena oli tut-
kia, miten budjetointiin liittyvit toiminnot toteutuvat tutkittavissa organisaatioissa ja miti
uusia budjetointitapoja néissi organisaatioissa on otettu kdyttoon. He siis tutkivat, mitka
ohjausjérjestelmét voivat korvata budjetoinnin. Tulosten mukaan organisaatioissa sdilyi-
vét suunnittelu-, kontrolli- ja seurantatoiminnot vahvana osana jokapdivéistd toimintaa,
vaikka uusia johdon laskentatoimen tyokaluja olikin otettu kiyttdon. Tutkimuksessa kivi
myos ilmi, ettd budjetoinnista kokonaan tai osittain luopumisen syyni suomalaisissa te-
ollisuudenalan organisaatioissa ovat erityisesti uudet raportointivaatimukset ja jyrkét

markkinavaihtelut.

Neely, Adams ja Bourne (2003) tutkivat, milld keinoilla budjetointiprosessia voidaan ke-
hittdd paremmaksi. Tdmén tutkimiseksi he haastattelivat 15 menestyvédéd organisaatiota

heidin toimintatavoistaan. Tutkimuksen mukaan menestyvit organisaatiot tavoittelevat
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tarkempia, nopeampia ja edullisempia ennustusmenetelmii. Keino onnistua tdssé on laa-
tia ennustemalleja selkeiden oletusten perusteella ja muuttaa ennusteita nopeasti tarpeen
vaatiessa. Menestyvit organisaatiot ovat my0s vahenténeet suunnittelu- ja budjetointi-
kustannuksiaan sekéd tehostaneet nédin toimintaansa panostamalla ajan tasalla olevaan tek-
nologiaan. Tdllaiset organisaatiot myds ymmaértavét tutkimuksen mukaan, etti taloudel-
linen menestys syntyy hyvien, kilpailukykyisten strategioiden kehittimiselld, ei ensisijai-
sesti menestyksekkéddn talousjohtamisen ansiosta. Menestyvét organisaatiot ovat liséksi
ulospdinsuuntautuneita ja niissa keskitytddn enemmaén tulevaisuuteen kuin aikaisempaan
suoriutumiseen. Organisaatiot kertoivat haastattelussa luottamuksen avaintekijiksi muu-
toksen viemisessd eteenpdin. Tutkimuksen mukaan organisaatiot ovat ottamassa askelia
oikeaan suuntaan menestydkseen, mutta paljon on silti vield tehtdva tdmédn saavutta-

miseksi.

Ostergren ja Stensaker (2011) tutkivat tapaustutkimuksellaan, kuinka norjalainen 6ljy- ja
energiayhtid luopui budjetoinnistaan. Tdmén tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, kuinka
uusi ohjausjérjestelmé vaikutti organisaation toimintaan ja erityisesti sen vuorovaikutus-
suhteisiin. Tutkimuksessa osoitettiin, ettd perinteinen budjetointi rajoitti strategisiin ta-
voitteisiin padsemistd. Budjetoinnista luopuminen puolestaan mahdollisti sen, ettd orga-
nisaation pditdksenteosta ja tavoitteenasetannasta tuli strategialdhtéisempéd, kunnianhi-
moisempaa ja tulevaisuuteen suuntautunutta. Tdmén havainnon tekivit myos Henttu-Aho
jaJarvinen (2013) omassa tutkimuksessaan. @stergrenin ja Stensakerin (2011) tutkimuk-
sessa huomattiin liséksi, ettd budjetoinnista luopuneella organisaatiolla huomio keskittyi
enemmain strategisiin tavoitteisiin kuin kustannustavoitteisiin. Organisaatiossa kiinnitet-
tiin huomiota enemmén my0ds mahdollisuuksiin ja joustavuuteen. Budjetoinnista luopu-
misen ongelmina néihtiin ylimmén johdon liiallinen painostus korkeiden tavoitteiden joh-

dosta, tavoitteiden epdrealistisuus sekd projektien kilpaileminen keskenéén.

Edelld olevissa tutkimuksissa havaittiin yleisesti se, ettd perinteinen budjetointi ei vastaa
nykyajan muuttuvaan ympiristoon. Suurin osa organisaatioista oli halukas kehittimién
omaa budjetointiaan parempaan ja mukautuvampaan suuntaan, mutta budjetoinnista luo-
pumista organisaatiot eivét olleet yleisesti ottaen harkinneet. Monet organisaatioista eivit
olleet valmiita luopumaan budjetoinnista kokonaan, vaan he nékivit budjetoinnilla ole-
van hyddyllinen rooli organisaation liiketoiminnan kannalta. Nykyiset budjetointitavat

koettiin kuitenkin liian vanhanaikaisiksi ja raskaiksi ylldpitaa.
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Organisaatioita, jotka ovat korvanneet perinteisen vuosibudjetin kokonaan uudella oh-
jausjdrjestelmailld, on toistaiseksi tutkittu melko vdhin. Téll4 hetkell tiedetddn my0s vé-
hén siitd, minkélaisia hyGtyjd budjetittoman ohjausjirjestelmin avulla on saavutettu ja
kuinka budjetoimattomuus vaikuttaa organisaatioiden suorituskykyyn. Ndiden edelld ku-
vattujen tutkimusten perusteella tdssa tutkielmassa keskitytddn tutkimaan, miten organi-
saatiot kokevat budjetoinnin ja erityisesti sen haasteet ja hyddyt, sekd ovatko organisaa-
tiot miettineet budjetoinnista luopumista ja vaikuttaako organisaation nykyinen budje-
tointitapa tdhin. Ndin ollen hypoteeseiksi tutkielmaan on johdettu aikaisempien tutkimus-

ten perusteella seuraavat:

HI: Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta siihen, milld tavalla organisaatio suhtau-

tuu budjetoinnin hyodyllisyyteen.

H2: Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta siihen, milld tavalla organisaatio suhtau-

tuu budjetoinnin heikkouksiin.

H3: Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta siihen, milld tavalla organisaatio suhtau-

tuu budjetoinnista luopumiseen.
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5. KYSELYTUTKIMUS JA TUTKIMUSAINEISTO

Tutkielman empiirinen osa on toteutettu kvantitatiivisena kyselytutkimuksena syksylla
2017. Kyselytutkimus on suoritettu suomalaisille teollisuudenalan organisaatioille ldhe-
tetylld sdhkoiselld kyselylomakkeella. Sdhkoinen kysely ldhetettiin yhteensd 495 organi-
saation edustajalle, joiden yhteystiedot poimittiin Orbis-tietokannasta. Itse kyselylomake

tehtiin Webropol-ohjelmalla.

Kyselytutkimuksessa tutkimuksen aineisto keratdin sahkoistd kyselylomaketta kayttéen.
Kyselytutkimus on taloudellinen ja tehokas tapa kerétd informaatiota, kun tutkittavia on
useita (Heikkild 2008: 18-19). Tdmi onkin yksi kyselytutkimuksen eduista. Kyselyn
avulla saadaan laaja tutkimusaineisto ja vastaajilta pystytdén kysymain erilaisia asioita.
Hyvin suunniteltua lomaketta pystytdén kéyttdimain hyodyksi tilastollisten analyysien
muodostamisessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 195.) Lisdksi sdhkdisten kyselyi-
den médiréd on kasvanut sddnnollisesti useamman vuoden ajan, silld se on halvempi vaih-
toehto muihin tutkimusmetodeihin verrattuna (Malhotra, Birks & Wills 2012: 330). Ky-
seisen tutkimusmetodin heikkouksina ovat kuitenkin epdvarmuus vastaajien rehellisyy-
desté tai heiddn asiantuntemuksestaan sekd mahdollisuus kyselyn vastaanottajien vastaa-
mattomuuteen. Liséksi kyselylomakkeen teko ja sen testaus vievét aikaa. (Hirsjérvi ym.
2009: 195.) Sdhkoinen kyselylomake mahdollisti aineiston kerddmisen ja analysoinnin

vaivattomasti, jonka takia titd tutkimusmetodia haluttiin kéyttda téssé tutkimuksessa.

5.1. Aineiston kerddminen ja kyselylomake

Tutkielman aineisto on kerdtty suomalaisille teollisuudenalan organisaatioille 1dhetetylla
kyselylomakkeella. Kysely ldhetettiin pelkéstddn suomalaisille organisaatioille, joiden
toimialana on Tilastokeskuksen (TOL2008) mukaan teollisuus. Télld tavalla pyrittiin eli-
minoimaan mahdollisuus, ettd kyselyyn tulleet vastaukset riippuisivat organisaation toi-
mialasta, silld timén tutkimuksen tarkoituksena ei ole tutkia toimialaa, eiké se toimi tut-

kimuksen yhtend muuttujista.

Toimialarajauksen lisdksi kyselytutkimus ldhetettiin vain sellaisille suomalaisille teolli-
suudenalan organisaatioille, joissa henkilostomédrd on enemmaén kuin 50 henkil6ad. Ky-
selyé ei siis ldhetetty kooltaan pienille organisaatioille, vaan tutkimus oli tarkoitettu kes-
kisuurista erittdin suuriin organisaatioihin. Télld tavalla pyrittiin valttdmé&én se, ettei ky-

selyn vastaanottavalla organisaatiolla ole budjetointia kdytdssa pelkdstdéin sen koon takia.
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Niin ollen varmistettiin, ettd kyselyyn saataisiin mahdollisimman luotettavia ja asiantun-

tevia vastauksia.

Kyselytutkimuksen vastaanottajat etsittiin Orbis-tietokannan avulla, jonne syétettiin yl-
laolevien rajausten liséksi rajaus voimassaolevasta sdhkopostiosoitteesta. Kysely ldhetet-
tiin pelkdstddn organisaatioiden edustajille, jotka toimivat joko toimitusjohtajana tai ta-
lousjohtajana kyseisessd organisaatiossa. Kaiken kaikkiaan kysely ldahetettiin 495 suoma-

laisen teollisuudenalan organisaation toimitus- tai talousjohtajalle.

Kyselylomake tehtiin Webropolin sdhkoiselld e-lomake-ohjelmalla, jolla pystyttiin myos
lahettamédn kysely vastaanottajille. Organisaatioiden edustajat saivat sdhkoposteihinsa
saateviestin, jossa oli henkilokohtainen linkki kyselyyn vastaamiseksi. Linkkid klikkaa-
malla pdisi suoraan kyselyyn. Saateviestissd kerrottiin lyhyesti tutkimuksen aihe, kyselyn
rakenne ja kesto (noin viisi minuuttia). Viestissd pyydettiin lisiksi organisaation edusta-
jaa vilittdmaan kysely jollekin toiselle kyseisessd organisaatiossa, jos tdmé katsoo toisen

henkilon soveltuvan paremmin kyselyn vastaajaksi.

Kyselylomakkeen alussa oli pienimuotoinen alustus, jossa kerrottiin enemmén kyselyn
rakenteesta sekd tutkielman tarkoituksesta. Lomake jakautui viiteen pakolliseen sekd yh-
teen vapaavalintaiseen osioon. Kysymysten pakollisuudella haluttiin varmistaa se, ettd
kaikki saadut vastaukset olisivat kayttokelpoisia, eikd niitd jouduttaisi jattdimadn huomi-
oimatta puutteiden vuoksi. Kyselyn lopussa vastaaja pystyi jattiméain yhteystietonsa saa-

dakseen tutkimustulokset my6hemmin kédyttoonsa.

Ensimmaéinen osio sisilsi kysymyksen vastaajan tyGtehtévisti organisaatiossaan. Kysely
pyrittiin lahettdméén joko organisaation toimitus- tai talousjohtajalle, joten kyseisiltd toi-
mihenkil6iltd odotettiin olevan suurin osa vastauksista. Toisessa osiossa kysyttiin budje-
tointitapaa, joka on vastaajan organisaatiossa padsdantdisesti kdytdssd. Vaihtoehtoina ti-
hén kysymykseen olivat kiinted budjetointi, tarkistettu budjetointi, liukuva budjetointi,
nollapohjabudjetointi, rullaava budjetointi, toimintopohjainen budjetointi sekd Beyond
Budgeting. Organisaatiolla voi olla useampia budjetointitapoja samanaikaisesti kdytossé,
joten tdmén takia kysymyksessd kysyttiin ensisijaista budjetointitapaa. Niilld kahdella
ensimmadiselld kysymykselld saatiin tarvittavat taustatiedot organisaatioilta tutkimuksen

tekemiseksi.
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Kolmas, neljds ja viides pakollinen osio sisélsivit kukin neljd viitettd budjetoinnin hyo-
dyistd, haitoista sekd budjetoinnin luopumisesta. Vastaajia pyydettiin arvioimaan viitta-
mid Likertin kuusiportaisella asteikolla (tdysin eri mieltd — tdysin samaa mieltd). Likertin
asteikko on hyvé mittaamaan vastaajien mielipiteitd ja asenteita kysyttdvai asiaa kohtaan.
Vastaajan tulee valita asteikolta parhaiten omaa késitystdéin vastaava vaihtoehto, joista
tdysin eri mieltd oleva vastaus saa arvon yksi ja tiysin samaa mieltd arvon kuusi. Kes-
kimmadinen vaihtoehto saattaa olla liian houkutteleva vastaajalle, jonka takia téssé tutki-
muksessa on kéytetty kuusiportaista asteikkoa. Asteikosta on jitetty pois myds vaihtoehto
“en osaa sanoa”. Télld tavalla vastaaja on saatu ottamaan kantaa suuntaan tai toiseen, ja

tutkimuksesta saatujen tulosten tulkinta on loogisesti helpompaa. (Heikkild 2008: 53-54.)

Kyselyn viimeinen osio sisilsi tekstikentéin, johon vastaaja pystyi kirjoittamaan oman
mielipiteensd budjetointiin liittyen. Tdma kohta ei ollut kyselysséd pakollinen, koska pa-
kollisena sen arveltiin vdhentdvin vastaajien madrda tutkimuksessa. Tdmén kohdan jal-
keen vastaajien oli mahdollista jéttdd omat yhteystietonsa, jos he halusivat saada tutki-
mustulokset myohemmin kéyttoonsi. Yhteensd 33 vastasi avoimeen tekstikenttdén, joista
moni kertoi yleisesti ajatuksiaan budjetoinnista sekd sen hyddyisté ja haitoista. Suurin osa
vastaajista vertaili vastauksissaan budjetoinnin haittoja ja hyotyjd oman organisaation
kannalta, sekd budjetoinnin kehittdmiselle ndhtiin olevan tarvetta. Kaikista 60 vastaajasta
37 jatti lopussa yhteystietonsa, ja olivat néin ollen kiinnostuneita kyselysti sekd tutki-

muksesta saaduista tuloksista.

5.2. Aineiston esittely

Kyselyyn vastasi yhteensd 60 eri organisaation edustajaa eli vastauksia saatiin kaiken
kaikkiaan 60 kappaletta. Kysely ldhetettiin 495 organisaatiolle, joten tutkimuksen lopul-
liseksi vastausprosentiksi muodostui noin 12 %. Kyselyn alhaiseen vastausprosenttiin
oletetaan vaikuttavan organisaatioiden kylldstyminen jatkuvaan kyselyihin vastaamiseen
sekd kyselyn vastausajan osuminen syksylle, joka saattaa olla monelle organisaatiolle kii-
reistd aikaa kesdlomien loppumisen vuoksi. Liséksi voi olla, ettd kyselyn saatesdhkdposti
on hukkunut muiden sdahkdpostien sekaan tai kyselyyn vastaaminen on voinut unohtua,
jos siihen ei ole vastattu heti sdéhkopostin ndkemisen jdlkeen. Suurin osa vastauksista tuli

nimittdin heti sdhkopostiviestin ldhettdmisen jélkeen.
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Saatesdhkoposti sisilsi tietoa kyselystd ja sen rakenteesta sekéd henkilokohtaisen linkin,
jonka kautta vastaaja pddsi suoraan vastaamaan kyselyyn. Taméa sdhkdpostiviesti 1dhetet-
tiin ensimmadisen kerran keskiviikkona 27.9.2017 illalla, jolloin arveltiin vastaajien luke-
van kyselyn heti ensimmadisend torstaina. Vastauksia kyselyyn tuli saman illan aikana 9
kappaletta ja torstaina 18 kappaletta. Ensimmadisen lahetyskerran jélkeen vastaajille an-
nettiin puolentoista viikon vastausaika. Kaiken kaikkiaan ensimmadiselld ldhetyskerralla

vastauksia saapui 32 kappaletta.

Tédmin jélkeen toteutettiin karhukierroksia kolme kertaa, eli ldhetettiin muistutusviesti
kyselyyn vastaamiseksi niille, jotka eivét olleet vield kyselyyn vastanneet. Ensimmaéinen
karhukierros suoritettiin puolentoista viikon pdistd maanantaina 9.10.2017 aamusta, jol-
loin arveltiin vastaajien lukevan kyselyn saateviestin heti toihin tultuaan ja vastaavan té-
mén jilkeen kyselyyn. Tamaé tuotti positiivisesti vastauksia, joten myos seuraavat kaksi
karhukierrosta suoritettiin viikon vilein maanantaisin 16.10.2017 ja 23.10.2017 aamusta.
Ensimmadisen karhukierroksen aikana vastauksia tuli lisdd 7 kappaletta, toisen kierroksen
aikana 14 kappaletta ja kolmannen kierroksen aikana 7 kappaletta. Yhteenséd vastauksia

kyselyyn saatiin 60 kappaletta.

5.3. Vastaajien taustatiedot

Alla olevissa taulukoissa, taulukot 1-7, on esitelty kyselytutkimukseen vastanneiden or-
ganisaatioiden ja ndiden edustajien taustatietoja. Kyselylomakkeen alussa kysyttiin pel-
késtddn taustatietona vastaajan asema organisaatiossa sekéd organisaation kiytdssd oleva
budjetointitapa. Loput taustatiedoista on selvitetty vastaajien sdhkdpostiosoitteita, Orbis-
tietokantaa sekd Tilastokeskuksen yllapitdmiéd toimialaluokitusta (TOL2008) hyviksi
kéayttden. Taulukoissa 1 ja 2 kuvataan vastanneiden organisaatioiden edustajien taustatie-
toja, ja taulukoissa 3—7 kuvataan puolestaan vastanneiden organisaatioiden taustatietoja.
Kaikissa taulukoissa on kerrottu, kuinka monta kappaletta vastaajia on ollut seké prosent-

tiosuudet vastaajien kesken.

Taulukko 1 kuvaa vastaajien sukupuolirakennetta. Vastanneista henkil6istéd naisia oli 10
kappaletta (16,67 %) ja miehid 50 kappaletta (83,33 %). Miesten suurempi osuus vastaa-
jista ei tullut yllatyksend, silld kyselyn saaneista organisaatioista suurimmalla osalla on

johtajina tai talousvastaavina miehid. Elinkeinoeldmén keskusliiton (2013: 7) tekemén
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tutkimuksen mukaan miehet toimivat naisia useammin operatiivisessa johdossa, ja teol-
lisuudenala on miesvaltainen. Néin ollen sdhkdpostiviestin saaneista henkildisté reilusti

suurempi osa oli miehid.

Taulukko 1. Vastaajien sukupuoli.

Sukupuoli N %-osuus
Nainen 10 16,67
Mies 50 83,33
Yhteensd 60 100

Vastaajien asemaa organisaatiossa on havainnollistettu taulukossa 2. Kyselyyn asetettiin
vaihtoehdoiksi toimitusjohtaja, talousjohtaja, kontrolleri, muu budjetoinnista vastaava
henkild tai muu toimihenkild. Suurin osa vastaajista oli toimitusjohtajia, 40 kappaletta
(66,67 %). Talousjohtajia oli toiseksi suurin osa eli 16 kappaletta (27,67 %). Kontrolle-
reita eli taloushallinnon asiantuntijoita oli vastaajista 2 kappaletta (3,33 %). Muita budje-
toinnista vastaavia henkilditd sekd muita toimihenkilditd oli molempia 1 kappale (1,67
%). Tdma yksi muu toimihenkil6 oli asemaltaan hallituksen puheenjohtaja organisaatios-
saan. Toimitusjohtajien ja talousjohtajien suuri osuus selittyy silld, ettd kyselylomake py-
rittiin ldhettdmédn kunkin organisaation toimitus- tai talousjohtajalle, jotta luotettavia

vastauksia tutkimukselle saataisiin mahdollisimman paljon.

Taulukko 2. Vastaajien asema organisaatiossa.

Asema organisaatiossa N %-osuus
Toimitusjohtaja 40 66,67
Talousjohtaja 16 26,67
Kontrolleri 2 3,33
Muu budjetoinnista vastaava henkild 1 1,67
Muu toimihenkild 1 1,67
Yhteensd 60 100
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Taulukossa 3 on esitetty henkilokunnan médirén jakautuminen vastanneissa organisaa-
tioissa. Suurimman ryhmén muodosti 50-500 henkilon organisaatiot, joita oli vastaajista
53 kappaletta (88,33 %). 500—1000 henkilon organisaatioita oli vastaajista 3 kappaletta
(5,00 %) ja yli 1000 henkilon organisaatioita 4 kappaletta (6,67 %). Henkilostoltddn pie-
nempien organisaatioiden suurempaa vastausmaédrdd voi selittdd kyselyn ldhettdiminen
suomalaisille teollisuudenalan organisaatioille, joissa henkiloston médrd on yleisesti ot-
taen alle 500 henkilon luokkaa. Liséksi suuremman henkilostoméardn omaavilla organi-

saatioilla voi olla vihemman aikaa vastata kyselyihin.

Taulukko 3. Henkilokunnan mééréan jakautuminen vastanneissa organisaatioissa.

Henkilokunnan méairi N %-osuus
50-500 53 88,33
500-1000 3 5,00
1000— 4 6,67
Yhteensd 60 100

Vastanneiden organisaatioiden liikevaihdon méardd on havainnollistettu taulukossa 4.
Suurimman ryhmén muodosti 0-50 000 000 euron liikevaihdon omaavat organisaatiot,
joita oli vastaajista 42 kappaletta (70,00 %). Organisaatiot, jotka omaavat 50 000 000—
100 000 000 euron litkevaihdon, oli vastaajista 7 kappaletta (11,67 %). Toiseksi suurim-
man ryhmaén vastaajista muodosti yli 100 000 000 euron omaavat organisaatiot, joita oli
11 kappaletta (18,33 %). Suurempi liikevaihto voi myds vaikuttaa vastausaktiivisuuteen
henkilostomairin lisdksi. Voidaan olettaa, ettd mitd suurempi litkevaihto, sen vihemmaén

aikaa vastata kyselyihin.

Taulukko 4. Liikevaihdon méérin jakautuminen vastanneissa organisaatioissa.

Liikevaihto (EUR) N %-osuus
0-50 000 000 42 70,00
50 000 000—100 000 000 7 11,67
100 000 000— 11 18,33
Yhteensa 60 100
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Seuraavassa taulukossa, taulukko 5, on kuvattu vastanneiden organisaatioiden kokoluo-
kan jakautumista. Kokoluokat on otettu Orbis-tietokannasta ja niiden méérittelyyn on vai-
kuttanut organisaatioiden liikevaihdon sekd henkildston méédrd. Kokoluokaltaan keski-
suuria organisaatioita oli vastaajista 9 kappaletta (15,00 %), joten tdmé ryhm4 jdi pienim-
méksi. Suurimman vastaajaryhmédn muodosti kokoluokaltaan suuret organisaatiot, joita
oli 37 kappaletta (61,67 %). Vastaajista oli 14 kappaletta (23,33 %) kokoluokaltaan erit-
tdin suuria organisaatioita. Suurin osa suomalaisista teollisuudenalan organisaatioista on
kokoluokaltaan suuri, joten ei tullut yllityksend, ettd vastausprosentti oli suurin tdssa ko-

koluokassa.

Taulukko 5. Kokoluokan jakautuminen vastanneissa organisaatioissa.

Kokoluokka N %-osuus
Keskisuuri 9 15,00
Suuri 37 61,67
Erittdin suuri 14 23,33
Yhteensa 60 100

Taulukossa 6 on esitetty vastanneiden organisaatioiden toimialaluokituksen jakautumista.
Toimialaluokitukset on haettu kédyttdmalld apuna Tilastokeskuksen julkaisemaa tilastoa
toimialaluokituksista vuodelta 2008 (TOL2008). Tutkimuksen vastaajat ovat suomalaisia
teollisuudenalan organisaatioita, joten toimialat 10-33 viittaavat teollisuudenalalla toimi-
viin organisaatioihin. Suurimmalla osalla vastaajista toimialana oli joko 28: Muiden ko-
neiden ja laitteiden valmistus (11 kpl eli 18,33 %), 25: Metallituotteiden valmistus (10
kpl eli 16,67 %), 10: Elintarvikkeiden valmistus (7 kpl eli 11,67 %), 22: Kumi- ja muo-
vituotteiden valmistus (6 kpl eli 10,00 %) tai 18: Painaminen ja tallenteiden jéljentdminen
(5 kpl eli 8,33 %). Muut teollisuuden toimialat jakautuivat vastanneiden organisaatioiden
kesken melko tasaisesti ja seitsemin kappaletta oli sellaisia teollisuuden alaluokkia, joissa

kukaan vastaajista ei toimi.
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Taulukko 6. Toimialaluokitusten jakautuminen vastanneiden organisaatioiden kesken.

Toimialaluokitus N %-osuus
10 Elintarvikkeiden valmistus 7 11,67
11 Juomien valmistus - -
12 Tupakkatuotteiden valmistus - -
13 Tekstiilien valmistus 1 1,67
14 Vaatteiden valmistus - -
15 Nahan ja nahkatuotteiden valmistus - -
16 Sahatavaran sekd puu- ja korkkituotteiden valmistus 2 3,33
17 Paperin, paperi- ja kartonkituotteiden valmistus 1 1,67
18 Painaminen ja tallenteiden jéljentiminen 5 8,33
19 Koksin ja jalostettujen 6ljytuotteiden valmistus - -
20 Kemikaalien ja kemikaalisten tuotteiden valmistus - -
21 Ladkeaineiden ja lddkkeiden valmistus 1 1,67
22 Kumi- ja muovituotteiden valmistus 6 10,00
23 Muiden ei-metallisten mineraalituotteiden valmistus 1 1,67
24 Metallien jalostus 1 1,67
25 Metallituotteiden valmistus 10 16,67
26 Tietokoneiden sekd elektronisten ja optisten tuotteiden ) 333
valmistus ’

27 Sahkolaitteiden valmistus 3 5,00
28 Muiden koneiden ja laitteiden valmistus 11 18,33
29 Moottoriajoneuvojen, perdvaunujen ja puoliperdvaunu- ) 333
jen valmistus ’

30 Muiden kulkuneuvojen valmistus 2 3,33
31 Huonekalujen valmistus - -
32 Muu valmistus 2 3,33
33 Koneiden ja laitteiden korjaus, huolto ja asennus 3 5,00
Yhteensi 60 100

Vastanneiden organisaatioiden budjetointitapojen jakautumista on havainnollistettu tau-
lukossa 7. Suurimmalla osalla vastanneista organisaatioista oli kdytdssddn kiinted tai tar-
kistettu budjetointitapa, jotka ovat yleisimpid budjetointitapoja toimialasta riippumatta.
Kiintedn budjetointitavan omasivat vastaajista 32 kappaletta (53,33 %) ja tarkistetun bud-
jetointitavan 14 kappaletta (23,33 %). Beyond Budgeting -menetelmén eli ilman budje-
tointia toimimisen kohtalaisen suuri osuus kaikista vastaajista yllatti, silld tdlla tavalla
toimivia organisaatioita ei ajateltu 10ytyvén paljoa tutkimuksen otoksesta. Ilman budje-
tointia toimivia organisaatioita oli vastaajista 7 kappaletta (11,67 %). Muiden budjetoin-
titapojen osalta jakautuminen oli tasaisempaa, mutta nollapohjabudjetointia ei ollut kéy-

tossd yhdelldkddn vastanneista organisaatioista.
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Taulukko 7. Budjetointitapojen jakautuminen vastanneiden organisaatioiden kesken.

Budjetointitapa N %-osuus
Kiinted budjetointi 32 53,33
Tarkistettu budjetointi 14 23,33
Liukuva budjetointi 3 5,00
Nollapohjabudjetointi - -
Rullaava budjetointi 3 5,00
Toimintopohjainen budjetointi 1 1,67
Beyond Budgeting 7 11,67

Yhteensa 60 100
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6. TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksessa kisiteltdva aineisto on kerétty sdhkoiselld e-lomakkeella suoritetulla ky-
selylld, ja tutkimusaineiston tilastollinen testaus on toteutettu kdyttden apuna SAS EG -
ohjelmistoa. Tutkimuksessa tarkastellaan sitd, kuinka suomalaiset teollisuudenalan orga-
nisaatiot suhtautuvat nykyisten budjetointimenetelmiensd hydtyihin ja haasteisiin seka
budjetoinnista luopumisen ajatukseen. Tdma toteutetaan vertaamalla tutkimuksessa orga-

nisaatioiden nykyisid budjetointitapoja heiddn mielipiteidensé kanssa.

6.1. Tutkimusmenetelmat

Tutkimushypoteesien testaamiseen kdytetddn kahta eri analysointimenetelmédi: eksplora-
tiivista faktorianalyysia ja yksisuuntaista varianssianalyysia tai Kruskal-Wallisin testid,
jos varianssianalyysin ehdot eivit toteudu. Eksploratiivisella faktorianalyysilla pyritdén
titvistdmaan tutkimustulokset ja vihentdméén tutkittavien muuttujien méédrdd varianssi-
analyysia tai Kruskal-Wallisin testid varten. Yksisuuntaisella varianssianalyysilla tai
Kruskal-Wallisin testilld tutkitaan, onko organisaation nykyiselld budjetointitavalla vai-
kutusta sithen, kuinka organisaatio kokee budjetoinnin. Hypoteesit testataan ndiden ana-
lyysimenetelmien avulla, silld ne tarkastelevat aineiston ryhmien viélisien keskiarvojen
mahdollisia eroja, joita tdssd tutkimuksessa halutaan tutkia havainnollistaaksemme tut-

kittavien ryhmien eroja budjetointiin suhtautumisessa.
6.1.1. Eksploratiivinen faktorianalyysi

Faktorianalyysin tarkoituksena on etsid suuresta muuttujajoukosta ne tekijit, jotka korre-
loivat keskenddn muita enemmaén ja muodostavat kokonaisuuden. Télla tavalla pyritddn
vihentdmédn tutkittavan ilmion hajanaisuutta. (Malhotra ym. 2012: 774.) Faktorianalyy-
sitapoja on kahdenlaisia: eksploratiivinen sekd konfirmatorinen faktorianalyysi. Eksplo-
ratiivinen faktorianalyysi pyrkii selittdméan havaittujen muuttujien vaihtelua ilman, ettia
tutkija on midrdnnyt etukiteen etsittdvien faktoreiden lukuméérai. Konfirmatorinen fak-
torianalyysi pyrkii puolestaan tutkimaan valmista mallia ja varmistamaan, antaako tutki-
muksen aineisto tukea kyseiselle mallille. Tdmén tutkimusaineiston analysointiin kéyte-
tadn eksploratiivista faktorianalyysia, joka on néistd kahdesta tavasta yleisempi. (Metsé-
muuronen 2005: 598.)
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Faktorianalyysin edellytyksend on, ettd muuttujien vililld on aitoja korrelaatioita. Mikéli
yksikddn korrelaatio ei ylitd 0,30 rajaa, faktorianalyysia ei kannata tehdd. Lisédksi
otoskoon on oltava riittév, jotta tulokset olisivat jarkevid ja tulkittavissa olevia. (Metsé-
muuronen 2005: 615; Malhotra ym. 2012: 778.) Otoksen soveltuvuutta faktorianalyysille
voidaan testata Keyser-Meyr-Olkinin -mitalla (KMO). Mittaus perustuu MSA-luvun
(Measure of Sampling Adequacy) laskemiseen, mikd vertaa havaittujen korrelaatioker-
toimien ja osittaisten korrelaatiokertoimien keskindisid eroja. (Malhotra ym. 2012: 777.)
MSA-luvun on oltava vihintddn 0,6—1,0 vililld, jotta faktorianalyysid on mielekistd so-
veltaa. Osittaiskorrelaation arvon ollessa pieni, havaittujen korrelaatiokertoimien ja osit-
taisten korrelaatiokertoimien vélinen suhde, eli MSA-luku, l4hestyy arvoa 1. (Metsi-
muuronen 2005: 619.) Mieluiten luvun tulisi olla 1&helld yhtd. Mikali luku j&d pienem-
méksi kuin 0,5, tdytyy analyysistd pudottaa pois pienimpien yksittdisten KMO-arvojen
omaavia muuttujia, jotta koko aineiston MSA-luvun arvo nousee suuremmaksi kuin 0,5.
(Malhotra ym. 2012: 777-778.) Téssi tutkimuksessa koko aineiston MSA-luvuksi saatiin

noin 0,848, jota voidaan pitdd hyvana arvona faktorianalyysin suorittamiselle.

Faktorin hyvyyttd voidaan arvioida muuttujien latausten perusteella. Latauksilla tarkoite-
taan korrelaatioita muuttujien ja faktoreiden vililld. (Malhotra ym. 2012: 776.) Talld ta-
valla laskettua faktorien hyvyyden mittaa kutsutaan ominaisarvoksi. Ominaisarvoa las-
kettaessa tulee huomioida jokaisen muuttujan lataus kyseiselld faktorilla. Faktorin omi-
naisarvon olisi hyvé olla vihintdén yksi. (Metsdmuuronen 2005: 618.) Faktorin selitys-
osuuden varianssista katsotaan olevan liian alhainen, jos ominaisarvo on alle yhden (Mal-
hotra ym. 2012: 782). Téssé tutkimuksessa faktorianalyysi tuotti aluksi yli yhden ominai-
sarvon omaavia faktoreita kaksi kappaletta. Faktorianalyysin haluttiin kuitenkin tuotta-
van yli yhden ominaisarvon omaavia faktoreita kolme kappaletta, eli hypoteesien madrén
verran, joten analyysiin tehtiin muutokset ja sitd pakotettiin muodostamaan tdman verran

faktoreita.

Muuttujan hyvyyttd voidaan myos arvioida sen latausten perusteella. Kommunaliteetilla
tarkoitetaan eri faktoreille tulevien latausten nelididen summaa. Mitd voimakkaampi on
muuttujan lataus tietylle faktorille, sitd ladhemmaéksi arvoa yksi kommunaliteetti muodos-
tuu. Osa muuttujista voidaan poistaa analyysistd alhaisten kommunaliteettien seurauk-
sena. Mikali muuttujan lataukset eivét ylitd arvoa 0,3 yhdelldkdan faktoreista, kannattaa

tamé muuttuja poistaa analyysista turhana. (Metsimuuronen 2005: 618.)
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6.1.2. Yksisuuntainen varianssianalyysi ja Kruskal-Wallisin testi

Varianssianalyysin avulla voidaan tutkia, onko tutkittavien ryhmien vélisissd keskiar-
voissa tilastollisesti merkitsevid eroja. Yksisuuntaisessa varianssianalyysissa ryhmittele-
vid eli riippumattomia muuttujia on vain yksi. (Heikkild 2008: 224-225.) Jos tutkimuk-
sessa on mukana useampia ryhmittelevid muuttujia, on kyseessd useampisuuntainen va-
rianssianalyysi (Metsdimuuronen 2005: 725). Téssé tutkimuksessa aineisto analysoidaan
yksisuuntaisen varianssianalyysin avulla, silld hypoteeseihin pohjautuen riippumatto-
mana muuttujana varianssianalyysissa toimii pelkdstdén organisaation nykyinen budje-
tointitapa ja riippuvina muuttujina organisaation suhtautuminen budjetoinnin hyodylli-
syyteen (H1), organisaation suhtautuminen budjetoinnin heikkouksiin (H2) sekd organi-

saation suhtautuminen budjetoinnista luopumiseen (H3).

Varianssianalyysilld on kolme ehtoa, joiden tulee toteutua analyysin onnistumiseksi. Ha-
vaintojen tulee olla toisistaan riippumattomia, kunkin ryhmén populaatioiden tulee olla
normaalisti jakautuneita sekd kunkin ryhmén varianssien tulee olla yhtd suuret. Ryhmén
populaatioiden normaalijakautuneisuutta voidaan testata Shapiro-Wilkin testilld, joka
vertaa populaatioiden jakaumien muotoja toisiinsa. Ryhmien varianssien yhtdsuuruutta
voidaan testata puolestaan Levenen testilld. Molempien testien p-arvoksi tulee tulla suu-
rempi kuin merkitsevyystaso 0,05 kaikissa tutkittavissa ryhmissd, jotta ehdot tiyttyvit.
(Heikkild 2008: 225-226; Metsdmuuronen 2005: 727-728 & 740-741.)

Mikaéli edelld mainitut ehdot eivit tdyty, voidaan aineisto analysoida Kruskal-Wallisin
testilld, joka on yksisuuntaisen varianssianalyysin eli F-testin ei-parametrinen vastine.
Kruskal-Wallisin testid kdytetdan usean keskiarvon tai mediaanin vertailuun. Kyseisessa
testissé ei ole jakauma- ja varianssiehtoja, mutta siindkin on olemassa oletuksia, jotka
eivdt tosin ole yhté rajoittavia kuin parametrisessa varianssianalyysissd. Kruskal-Wallisin
testissé oletetaan, ettd havainnot ovat satunnainen otos ryhmien populaatioista ja ne ovat
toisistaan riippumattomia, vastemuuttuja on jatkuva sekd muuttujat ovat vahintéén jarjes-
tysasteikollisia. (Metsdmuuronen 2005: 1051-1052.)

Varianssianalyysi ei kerro, mink& ryhmien vélilld mahdollisia eroja esiintyy, silld se tutkii
vain ryhmien vilisten keskiarvojen samankaltaisuuksia ja eroavuuksia. Tdmin takia va-
rianssianalyysi tarvitsee tuekseen post hoc -testin, jonka avulla voidaan tutkia, mitka ryh-
mit eroavat toisistaan tilastollisesti merkitsevésti. Post hoc -testejd ovat esimerkiksi Tu-
keyn HSD (Honest Significant Difference) menetelmé, Bonferroni-kerroin sekd Sidakin

t-testi. (Metsdmuuronen 2005: 735.) Tassd tutkimuksessa mahdollisia ryhmien vélisid
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eroja tutkitaan Tukeyn HSD menetelmilld, jos tutkimushypoteesit voidaan testata vari-
anssianalyysin avulla. SAS EG -ohjelmisto ei tarjoa post hoc -testejd Kruskal-Wallisin
testille, joten testattaessa hypoteeseja tdlld menetelmélld, ryhmien vilisid mahdollisia

eroja ei tulla tutkimaan.

6.2. Keskiarvoanalyysi

Ennen varsinaista analyysia keskiarvojen perusteella tutkittiin, kuinka organisaation ny-
kyinen budjetointitapa vaikuttaa organisaation suhtautumiseen budjetointiin. Keskiarvo-
analyysin avulla pyrittiin saamaan tuloksia, jotka voisivat antaa suuntaa varsinaisesta ana-
lyysistd saataville tuloksille. Keskiarvoanalyysié varten laskettiin kaikkien 12 viittiméan
keskiarvot nykyiseen budjetointitapaan verrattuna, sekd muodostettiin ndiden pohjalta
véittdmien yhteenlasketut keskiarvot jokaiselle budjetointitavalle. Analyysista saadut

véittdmien yhteenlasketut keskiarvot ovat nihtdvissa liitteessé 3.

Keskiarvojen perusteella voidaan todeta, ettei ensimmaéiseen hypoteesiin liittyvien vait-
tamien vastausten keskiarvoissa ole merkittdvid eroavaisuuksia, vaan organisaatiot ovat
vastanneet vaitteisiin 1-4 melko samalla tavoin heidén nykyisistd budjetointitavoistaan
riippumatta. Niin ollen organisaation nykyiselld budjetointitavalla ei ole suurta merki-
tystd organisaatioiden suhtautumisessa budjetoinnin hyddyllisyyteen, vaan organisaatiot
suhtautuvat budjetoinnin hydtyihin melko samalla tavalla. Téstd voidaan pédtelld, ettd
organisaatiot nikevéat edelleen budjetoinnin hyddyt sen aiheuttamia kustannuksia suu-

rempina, vaikka suhtautuisivat muuten kriittisesti budjetointiin.

Budjetoinnin haittoihin ja budjetoinnista luopumisen ajatukseen organisaatiot suhtautui-
vat kuitenkin eri tavoin keskiarvojen perusteella, ja néissé tapauksissa organisaation ny-
kyiselld budjetointitavalla oli vaikutusta. Ne organisaatiot, jotka olivat luopuneet budje-
toinnista tai omasivat toimintopohjaisen tai liukuvan budjetointitavan, suhtautuivat vas-
tausten keskiarvojen perusteella mydtdmielisimmin budjetoinnista luopumiseen ja néki-
vét budjetoinnilla olevan enemmén haitallisia puolia muihin vastaajiin verrattuna. Puo-
lestaan kiintedn budjetointitavan omaavat organisaatiot vastustivat budjetoinnista luopu-

mista kaikista voimakkaimmin.

Keskiarvoanalyysin perusteella voidaan todeta, ettd mitd joustavampi ja nykyaikaisempi

budjetointitapa organisaatiolla on, sitd valmiimpi organisaatio on luopumaan budjetoin-
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nistaan kokonaan tai kehittimién omaa budjetointitapaa vieldkin joustavampaan suun-
taan. Organisaation nykyiselld budjetointitavalla ei ole niinkdén vaikutusta siithen, milld
tavalla organisaatio kokee budjetoinnin avulla saatavat hyodyt. Budjetointi mielletdan or-
ganisaatioiden kesken jollain tavalla hyoddylliseksi, vaikka siitd oltaisiin valmiita luopu-

maan, eiké sitd kuitenkaan koettaisi tarpeelliseksi.

6.3. Faktorianalyysin tulokset

Faktorianalyysisséd saatiin muodostettua kolme faktoria, joihin eri muuttujat latautuivat
eri tavalla. Taulukossa 8 on esitetty ndimé kolme faktoria sekd suurimmat muuttujien la-
taukset ndille faktoreille. Suurimmat lataukset on katsottu lukujen itseisarvolla mitattuna
(Lammi 2001: 38). Muuttujien latauksien avulla muuttujat pyritdén ryhmittelemédn ko-

konaisuuksiksi ja ndin ollen vdhentimain muuttujien médraé jatkotutkimuksessa.

Taulukko 8. Suurimmat faktorilataukset saaduille faktoreille.

Faktori | Muuttujat Faktori- | Kommu-
lataus naliteetti

Budjetointi epaonnistuu lisdarvon tuottamisessa 0,87501 0,84499
F1 Budjetoinnista voidaan luopua 0,84809 0,88092

Budjetointia ei tarvita johtamisen valineena 0,84109 0,85237

Budjetointi on strategiasta irrallinen tyokalu 0,84034 0,90919

S::tjs::;r;: ;nrz'g:]/iiat;?;\éikijéité ja auttaa heita si- 0,52250 | 0,73521
F2

Budjetointi auttaa arvioimaan suoriutumista -0,47760 0,67256

Budjetoinnin voi korvata muilla johtamisen apuva-
lineilla

Budjetoinnista voidaan luopua 0,38668 0,88092

0,40425 0,72977

Budjetointi motivoi tyontekijoita ja auttaa heita si-

. . 0,50969 | 0,73521
toutumaan organisaatioon

Budjetointi auttaa arvioimaan suoriutumista 0,45467 0,67256
F3 Budjetointi auttaa tavoitteiden tdsmentamisessa 0,42884 0,49292

Budjetointi on strategiasta irrallinen tyokalu -0,29695 | 0,90919

Budjetointi auttaa tulevaisuuden hahmottamisessa | 0,29320 0,25139
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Muuttujat, joiden kommunaliteetti on arvoltaan pienempi kuin 0,3, tulisi poistaa faktori-
analyysistd turhina (Metsdmuuronen 2005: 618). Tutkimuksen muuttujista pelkistdin
muuttujan “Budjetointi auttaa tulevaisuuden hahmottamisessa” kommunaliteetin arvo oli
pienempi kuin 0,3. Kyseisen muuttujan poistaminen faktorianalyysistd ei kuitenkaan tuot-
tanut merkittdvid eroja aiempaan faktorianalyysiin verrattuna, joten kaikki muuttujat pa-

tettiin sdilyttad faktorianalyysissa.

Tutkielman teoreettisessa osiossa midritettiin kolme hypoteesia, joita on tarkoitus tutkia
varianssianalyysilld tai Kruskal-Wallisin testilld erikseen. Hypoteesien testauksella pyri-
tadn mittaamaan, kuinka organisaatioiden nykyinen budjetointitapa vaikuttaa heidin suh-
tautumiseensa budjetoinnin hyddyllisyyteen (H7), heikkouksiin (H2) sekd ajatukseen
budjetoinnista luopumisesta (H3). Faktorianalyysin avulla haluttiin 16ytdd muuttujajou-
kosta kokonaisuuksia eli faktoreita, jotka vastaisivat néitd kolmea tutkittavaa hypoteesia.
Téll4 tavalla varianssianalyysilld tai Kruskal-Wallisin testilld voitaisiin tutkia yhtd hypo-

teesia pelkéstddan yhden muuttujan avulla neljin muuttujan sijasta.

Taulukosta 8 néhddidn, ettd ensimmaéiseen faktoriin latautui tasaisesti sekd budjetoinnin
kritiikkeihin ettd budjetoinnista luopumiseen liittyvid muuttujia. Kyseinen faktori ei siis
voi yksinddn edustaa mitddn teoreettisessa osiossa esitettyjen hypoteesien muuttujajou-
koista. Ndin ollen ensimmaista faktoria ei aiota kéyttda jatkoanalyysissa vaan se kumou-
tuu toimimattomana. Toiseen faktoriin latautui puolestaan tasaisesti budjetoinnin hydtyi-
hin ja budjetoinnista luopumiseen liittyvid muuttujia. Tdmdkadan faktori ei voi yksinddn
edustaa yhdenkéén tutkimuksen hypoteesin muuttujajoukkoa, vaan kyseinen faktori ku-

moutuu toimimattomana jatkotutkimuksen kannalta.

Kolmanteen faktoriin latautui korkeasti budjetoinnin hydtyja kuvaavia muuttujia. Aino-
astaan kolmannen faktorin muuttujajoukosta muuttuja ”Budjetointi on strategiasta irral-
linen tydkalu” on budjetoinnin heikkouksia kuvaava muuttuja. Téstd johtuen kolmas fak-
tori voitaisiin nimetd ”Suhtautuminen budjetoinnin hyddyllisyyteen” ja kdyttda jatkoana-
lyysissd korvaamaan budjetoinnin hyddyllisyyteen liittyvit neljd muuttujaa. Toisen ja
kolmannen tutkimushypoteesin muuttujajoukkoja ei voitu kuitenkaan korvata millédén
faktorianalyysissé saadulla faktorilla, joten tutkimuksen eheyden kannalta faktorin kéytto
jatkoanalyysissd pédtettiin jattdd pois myds ensimmadistd hypoteesia tutkittaessa. Jokaisen
hypoteesin testauksessa tullaan siis tekemédn neljd varianssianalyysia tai Kruskal-Walli-
sin testid, ja faktorianalyysisti ei ollut hyotya tdmén tutkimuksen hypoteesien analysoin-

nissa.
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6.4. Varianssianalyysin ehtojen testaus

Ennen varianssianalyysin tekoa on testattava, tdyttyykod sen ehdot tutkimuksen aineis-
tolla. Voimme olettaa, ettd tutkimuksen havainnot ovat toisistaan riippumattomia, mutta
ryhmén populaatioiden normaalijakautuneisuus sekd ryhmén varianssien yhtdsuuruus on
testattava erikseen. Normaalijakautuneisuuden testaamiseen kéytetddn Shapiro-Wilkin
testid ja varianssien yhtésuuruuden testaamiseen Levenen testid, jotka molemmat sovel-

tuvat hyvin pienempien otoskokojen testaamiseen.

Normaalijakautuneisuuden testaamista varten yksi ryhmé jouduttiin yhdistimién toiseen
ryhmaéin, sillé testausta ei voi suorittaa, mikéli ryhméssé on vain yksi havainto. Néin ollen
ryhmaé kuusi “Toimintopohjainen budjetointi” yhdistettiin ryhméén kolme Liukuva bud-
jetointi”. Testattavien ryhmien lukumééra tippui alkuperdisestd seitsemédstd ryhmésta vii-
teen, silld yksi ryhma yhdistettiin toiseen ryhméén, ja ryhmaéssd “Nollapohjabudjetointi”

ei ollut yhtddn havaintoa, jolloin kyseistd ryhmaéa ei voitu ottaa mukaan vertailuun.

Taulukosta 9 on ndhtévissd Shapiro-Wilkin testin tulokset organisaation nykyisen budje-
tointitavan suhteesta ensimmaéisen tutkimushypoteesin viittdmiin 1-4. Shapiro-Wilkin
testin mukaan normaalijakautuneisuus hyvéksytddn, jos testin p-arvo on yli 0,05. Yksikin
poikkeava havainto riittdd, ettd kaikki ryhmaét eivédt ole normaalijakautuneita ja varianssi-
analyysin edellytykset eivit tdyty normaalijakautuneisuuden osalta. Ndin ollen normaali-
jakautuneisuus ei tayty kaikissa ryhmissd ensimmadisen hypoteesin osalta, silld osassa ryh-

mid p-arvo on merkitsevyystasoa 0,05 pienempi.

Taulukko 9. Hypoteesin yksi vastausjakauman normaalijakautuneisuuden testaaminen

nykyisen budjetointitavan mukaan.

Hypoteesi 1 Shapiro-Wilk testi

Viite 1 Vaite 2 Vaite 3 Vaite 4
Kiintea budjetointi <0,0001 | 0,0019 | <0,0001 | <0,0001
Tarkistettu budjetointi 0,0002 | <0,0001 | 0,0139 0,0009
Liukuva ja Toimintopohjainen 0,2725 0,2725 0,6830 0,0012
budjetointi
Rullaava budjetointi <0,0001 1,0000 1,0000 | <0,0001
Beyond Budgeting 0,6085 0,4324 0,1292 0,3069
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Taulukoista 10 ja 11 on ndhtévilld puolestaan Shapiro-Wilkin testin tulokset organisaa-
tion nykyisen budjetointitavan suhteesta toisen ja kolmannen tutkimushypoteesin viitti-
miin 5-8 sekd 9-12. Namékaidn ryhmét eivét ole tdysin normaalijakautuneita, silld osassa
ryhmid p-arvo on merkitsevyystasoa 0,05 pienempi. Niin ollen varianssianalyysin ehto
ryhmien normaalijakautuneisuudesta ei tdyty mydskddn tutkimushypoteesien kaksi ja
kolme kohdalla.

Taulukko 10. Hypoteesin kaksi vastausjakauman normaalijakautuneisuuden testaaminen

nykyisen budjetointitavan mukaan.

Hypoteesi 2 Shapiro-Wilk testi

Vaite 5 Vaite 6 Vaite 7 Vaite 8
Kiinted budjetointi 0,0259 0,0126 0,0023 0,0195
Tarkistettu budjetointi 0,0700 0,3684 0,0283 0,0485
Liukuva ja Toimintopohjainen 0,6830 0,0239 0,1945 0,0012
budjetointi
Rullaava budjetointi 0,6369 0,6369 <0,0001 | <0,0001
Beyond Budgeting 0,0861 0,147 0,0018 0,0300

Taulukko 11. Hypoteesin kolme vastausjakauman normaalijakautuneisuuden testaami-

nen nykyisen budjetointitavan mukaan.

Hypoteesi 3 Shapiro-Wilk testi

Viaite9 | Vaite 10 | Vaite 11 | Viite 12
Kiintea budjetointi 0,0023 0,0020 0,0042 <0,0001
Tarkistettu budjetointi 0,0062 0,0329 0,6736 0,0612
Liukuva ja Toimintopohjainen 0,0012 0,4064 0,4064 0,8500
budjetointi
Rullaava budjetointi 0,4633 0,4633 0,4633 1,0000
Beyond Budgeting 0,0003 0,0003 0,0861 0,0861
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Edelld olevien tulosten mukaisesti varianssianalyysin kaikki edellytykset eivit tiyty tut-
kimusaineistolla, eikd varianssianalyysid voida kdyttdd analysointimenetelménd tutki-
muksessa. Levenen testid ei tdstd syystd tarvitse erikseen suorittaa ryhmén varianssien
yhtasuuruuden testaamiseksi. Tutkimushypoteesien testaaminen joudutaan téten varians-
sianalyysin ehtojen tdyttyméttd jaddessd suorittamaan Kruskal-Wallisin testid hyddyn-

tden.

6.5. Hypoteesien testaus

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, vaikuttaako suomalaisten teollisuudenalan organi-
saatioiden nykyiset budjetointitavat heiddn suhtautumiseensa budjetoinnin hydtyihin,
heikkouksiin ja budjetoinnista luopumiseen. Hypoteesien testaus tapahtuu kyselylomak-
keen kysymyksiin ja viittdmiin saatujen vastausten perusteella. Teoreettisessa osassa on
johdettu tutkimushypoteesit, jotka ovat Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta sii-
hen, milld tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnin hyddyllisyyteen” (H1), “Nykyi-
selld budjetointitavalla on vaikutusta sithen, millé tavalla organisaatio suhtautuu budje-
toinnin heikkouksiin” (H2) sekd “Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta siithen, milld

tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnista luopumiseen” (H3).

Tutkimushypoteesien testaus tapahtuu varianssianalyysin ehtojen tayttymattd jaddessé ei-
parametrisella Kruskal-Wallisin testilld. Ensimmadisessd tutkimushypoteesissa ollaan
kiinnostuneita siitd, onko organisaation nykyiselld budjetointitavalla vaikutusta siihen,
milld tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnin hydtyihin. Kyseistd hypoteesia tutkittiin
kyselylomakkeen neljdn ensimmadisen viittiman avulla. Lisdksi kyseisen hypoteesin tes-
taamiseen otettiin mukaan riippumattomaksi muuttujaksi organisaation nykyinen budje-
tointitapa, jolla mitataan organisaation nykyisen budjetointitavan vaikutus vastaukseen.
Taulukossa 12 on néhtévilla tulokset ensimmdisen hypoteesin testauksesta, eli organisaa-
tion nykyisen budjetointitavan vaikutus budjetoinnin hyddyllisyyteen suhtautumisessa.

Alla on my®ds esitetty ensimmadisen hypoteesin nollahypoteesi ja sen vastahypoteesi.

HO: Nykyiselld budjetointitavalla ei ole vaikutusta siihen, milld tavalla organisaatio suh-

tautuu budjetoinnin hyodyllisyyteen.

H1: Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta siihen, milld tavalla organisaatio suhtau-

tuu budjetoinnin hyodyllisyyteen.
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Taulukko 12. Nykyisen budjetointitavan vaikutus organisaation suhtautumiseen budje-
toinnin hyodyllisyyteen.

Hypoteesi 1 Kruskal-Wallisin testi

N Chi-square Sig. Vapausaste
Viite 1 60 8,257 0,1426 5
Viite 2 60 6,4696 0,2632 5
Viite 3 60 5,5338 0,3543 5
Viite 4 60 14,3129 0,0137 5

Kruskal-Wallisin testi antoi tutkimushypoteesin yksi testauksesta ensimmaéisen vaittiméan
p-arvoksi 0,1426, toisen viittdimén p-arvoksi 0,2632 sekd kolmannen viittimén p-arvoksi
0,3543. Kaikissa ndissd vdittdmissd p-arvo on merkitsevyystasoa 0,05 suurempi. Kuiten-
kin neljdnnen véittdmén p-arvo, 0,0137, on pienempi kuin merkitsevyystaso 0,05. Yksi-
kin poikkeava havainto riittdd nollahypoteesin hylkddmiseen, jolloin ryhmien vélilld on
merkitsevid eroja. Néin ollen nollahypoteesi, nykyiselld budjetointitavalla ei ole vaiku-
tusta sithen, milld tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnin hyddyllisyyteen, joudutaan
hylkddméédn. Vastaavasti tutkimuksen ensimméinen hypoteesi hyvaksytdin. Tdma osoit-
taa, ettd organisaation nykyinen budjetointitapa vaikuttaa sithen, milld tavalla organisaa-

tio suhtautuu budjetoinnin hyddyllisyyteen.

Tutkielman toisessa hypoteesissa ollaan kiinnostuneita siitd, onko organisaation nykyi-
selld budjetointitavalla vaikutusta siihen, millé tavalla organisaatio suhtautuu budjetoin-
nin haittoihin. Kyseisti hypoteesia tutkittiin kyselylomakkeen véittdmien 5—8 avulla. Li-
sdksi kyseisen hypoteesin testaamiseen otettiin mukaan riippumatomaksi muuttujaksi or-
ganisaation nykyinen budjetointitapa, jolla mitataan organisaation nykyisen budjetointi-
tavan vaikutus vastaukseen. Taulukossa 13 on néhtivilld tulokset toisen hypoteesin tes-
tauksesta, eli organisaation nykyisen budjetointitavan vaikutus budjetoinnin heikkouksiin

suhtautumisessa. Alla on esitetty toisen hypoteesin nollahypoteesi ja sen vastahypoteesi.

HO: Nykyiselld budjetointitavalla ei ole vaikutusta siihen, milld tavalla organisaatio suh-

tautuu budjetoinnin heikkouksiin.

H2: Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta siihen, milld tavalla organisaatio suhtau-

tuu budjetoinnin heikkouksiin.
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Taulukko 13. Nykyisen budjetointitavan vaikutus organisaation suhtautumiseen budje-

toinnin heikkouksiin.

Hypoteesi 2 Kruskal-Wallisin testi
N Chi-square Sig. Vapausaste
Viite 5 60 15,5327 0,0083 5
Viite 6 60 13,3508 0,0203 5
Viite 7 60 16,8126 0,0049 5
Viite 8 60 19,6201 0,0015 5

Kruskal-Wallisin testi antoi tutkimushypoteesin kaksi testauksesta viidennen viittiméan
p-arvoksi 0,0083, kuudennen viittimén p-arvoksi 0,0203, seitsemdnnen viittiméan p-ar-
voksi 0,0049 sekd kahdeksannen viittdmén p-arvoksi 0,0015. Kaikissa vdittamissi p-arvo
on merkitsevyystasoa 0,05 pienempi. Tdma tarkoittaa nollahypoteesin, nykyiselld budje-
tointitavalla ei ole vaikutusta sithen, milld tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnin
heikkouksiin, hylkddmiseen. Néin ollen tutkimuksen toinen hypoteesi hyviksytién, eli
osoitetaan organisaation nykyiselld budjetointitavalla olevan vaikutus siihen, milld ta-

valla organisaatio suhtautuu budjetoinnin heikkouksiin.

Tutkielman kolmannessa hypoteesissa ollaan kiinnostuneita siitd, onko organisaation ny-
kyiselld budjetointitavalla vaikutusta sithen, millé tavalla organisaatio suhtautuu budje-
toinnista luopumiseen. Kyseistd hypoteesia tutkittiin kyselylomakkeen viimeisten neljén
véittdmain, eli véittdmien 9—12, avulla. Liséksi kyseisen hypoteesin testaamiseen otettiin
mukaan riippumattomaksi muuttujaksi organisaation nykyinen budjetointitapa, jolla mi-
tataan organisaation nykyisen budjetointitavan vaikutus vastaukseen. Taulukossa 14 on
ndhtdvilla tulokset kolmannen hypoteesin testauksesta, eli organisaation nykyisen budje-
tointitavan vaikutus suhtautumisessa budjetoinnista luopumiseen. Alla on myos esitetty

kolmannen hypoteesin nollahypoteesi ja sen vastahypoteesi.

HO: Nykyiselld budjetointitavalla ei ole vaikutusta siihen, milld tavalla organisaatio suh-

tautuu budjetoinnista luopumiseen.

H3: Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta siihen, milld tavalla organisaatio suhtau-

tuu budjetoinnista luopumiseen.
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Taulukko 14. Nykyisen budjetointitavan vaikutus organisaation suhtautumiseen budje-

toinnista luopumiseen.

Hypoteesi 3 Kruskal-Wallisin testi
N Chi-square Sig. Vapausaste
Viite 9 60 20,7838 0,0009 5
Viite 10 60 20,7354 0,0009 5
Viite 11 60 16,0527 0,0067 5
Viite 12 60 28,1294 <0,0001 5

Kruskal-Wallisin testi antoi tutkimushypoteesin kolme testauksesta yhdeksénnen seka
kymmenennen véittdmén p-arvoksi 0,0009, yhdennentoista véittdmén p-arvoksi 0,0067
ja kahdennentoista viittiméan p-arvoksi alle 0,0001. Kaikissa védittdmissi p-arvo on mer-
kitsevyystasoa 0,05 pienempi, samalla tavalla kuin toisen hypoteesin testauksessa. Nol-
lahypoteesi, nykyiselld budjetointitavalla ei ole vaikutusta sithen, milla tavalla organisaa-
tio suhtautuu budjetoinnista luopumiseen, joudutaan siis hylkddméan. Vastaavasti tutki-
muksen kolmas hypoteesi hyviksytdin. Tdmai osoittaa, ettd organisaation nykyinen bud-
jetointitapa vaikuttaa siithen, milld tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnista luopumi-

secn.
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7. JOHTOPAATOKSET

Budjetointi on ollut kautta aikojen organisaatioiden yksi tdrkeimmisti johtamisen apuvi-
lineistd, ja sitd on pidetty talouden sujuvuuden perusedellytyksend. Budjetointimenetel-
mid ja -tapoja on lukuisia, ja yleensé organisaatioille muovautuu omanlainen tapa aikojen
saatossa kokemuksen avulla. Tavallisia budjetointimenetelmii ja -tapoja on kuitenkin kri-
tisoitu, eikd niiden ole ndhty vastaavan kilpailulliseen ympéristoon tai sopivan nopean
muutokseen. Beyond Budgeting -menetelmé on ndhty tapana sopeutua muutokseen aiem-
paa paremmin, ja kyseistd menetelméa onkin ldhdetty tutkimaan viimeisen vuosikymme-

nen aikana enemman.

Tutkielmassa tutkittiin, kuinka suomalaisten teollisuudenalan organisaatioiden nykyiset
budjetointitavat vaikuttavat organisaatioiden suhtautumiseen budjetoinnin hydtyihin ja
haittoihin seké budjetoinnista luopumisen ajatukseen. Toisin sanoen ollaan kiinnostuneita
siitd, onko erilaisilla nykyisilld budjetointitavoilla merkitysté organisaatioiden suhtautu-
miseen budjetointiin. Tutkielman taustalla vaikutti asiasta tehdyt aiemmat tutkimukset,
joiden mukaan organisaatiot ovat kokeneet perinteisen budjetoinnin liian vanhanai-
kaiseksi sekd raskaaksi, ja perinteinen budjetointi ndhtiin vastaavan huonosti nykyajan
kilpailulliseen ympéristoon. Suurin osa organisaatioista oli halukas kehittimdin budje-
tointia, mutta ei ollut valmis luopumaan siitd kokonaan. Budjetoinnilla nihtiin olevan
hyodyllinen rooli liiketoiminnan kannalta. Ndiden aiempien tutkimusten pohjalta johdet-
tiin tutkimukselle kolme hypoteesia, joiden avulla tutkittiin organisaatioiden suhtautumi-

nen budjetointiin nykyisten budjetointitapojen valossa.

Empiirinen osa tutkielmaan toteutettiin suomalaisille teollisuudenalan organisaatioille 14-
hetetylld sdhkdiselld kyselylomakkeella. Kysely ldhetettiin 495 organisaatiolle, joista 60
vastasi kyselyyn. Ndin ollen vastausprosentiksi kyselylle saatiin noin 12 %. Kysely l&he-
tettiin joko organisaation toimitus- tai talousjohtajalle, ja siind pyydettiin lisdksi organi-
saation edustajaa vilittdimain kysely jollekin toiselle kyseisessd organisaatiossa, jos tdméa
katsoo toisen henkilon soveltuvan paremmin kyselyn vastaajaksi. Kyselyssd organisaa-
tioiden edustajilta kysyttiin taustatietona heidin asemansa organisaatiossa sekd organi-
saation nykyinen pddsddntoisesti kiytossd oleva budjetointitapa. Tdmén jilkeen esitettiin
12 eri véittdmaia, joista neljd viittdimdd edusti yhtd hypoteesia. Vastaajien tuli arvioida
véitteitd Likertin kuusiportaisella asteikolla. Vastaajille annettiin myds mahdollisuus va-

paan mielipiteen antamiseen budjetoinnista kyselyn lopussa.
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Tutkimushypoteesien testaus tapahtui SAS EG -ohjelmistolla. Hypoteesien testaamiseen
kaytettiin pelkéstddn Kruskal-Wallisin testid muiden testien jdddessd toimimattomiksi ky-
seiselld aineistolla. Tutkielman kolmesta hypoteesista, ”Nykyiselld budjetointitavalla on
vaikutusta siithen, milld tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnin hyddyllisyyteen”
(HI), "Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta siihen, mill4 tavalla organisaatio suh-
tautuu budjetoinnin heikkouksiin” (H2) sekd ”Nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta
sithen, milld tavalla organisaatio suhtautuu budjetoinnista luopumiseen” (H3), kaikki tuli
hyviéksytyiksi. Hypoteesien hyvéksyminen tukee tutkielman alkuolettamaa, jonka mu-
kaan organisaation nykyiselld budjetointitavalla on vaikutusta organisaation suhtautumi-

seen budjetointiin.

Ensimmadisen hypoteesin vdittdmien 1-3 p-arvo on merkitsevyystasoa 0,05 suurempi,
mutta vdittdmén 4 p-arvo (0,0137) on kuitenkin merkitsevyystasoa 0,05 pienempi. Yksi-
kin poikkeava havainto riittdd nollahypoteesin hylkdémiseen, jonka takia ensimmadinen
hypoteesi hyviksyttiin. Ndin ollen tutkittavien ryhmien vililld on 16ydettivissa tilastolli-
sesti merkitsevid eroavaisuuksia, jolloin voidaan sanoa nykyisen budjetointitavan vaikut-

tavan organisaation suhtautumiseen budjetoinnin hyddyllisyyteen.

Kuitenkin noin 67 prosenttia eli valtaosa tutkimuksen vastaajista oli joko samaa tai tdysin
samaa mielti siitd, ettd budjetointi auttaa tavoitteiden tdsmentamisessd, motivoi tyonte-
kijoitd sekd auttaa arvioimaan organisaation suoriutumista ja tulevaisuutta. Moni avoi-
men mielipiteen esittdneistd vastaajista kertoi budjetoinnin olevan tirked tyokalu saada
organisaation vastuuhenkilot miettiméén tulevaa, asettamaan konkreettisia tavoitteita or-
ganisaation toiminnalle sekd jalkauttamaan strategia organisaatioon motivoidakseen
tyontekijoitd. Erds vastaajista kertoi organisaation johtamisen ilman budjettia olevan kuin
“uudessa paikassa autoilu ilman karttaa; voihan sitd tehdd ja 10ytad perillekin, mutta riski
on melkoinen”. Tdma vastaus kiteytti monen muun vastaajan vastaukset, joiden mukaan
ilman budjettia organisaation suunta voi hdvitd, jolloin ei tehdi strategiaan painottuvia
toimenpiteitd. Tdmé osoittaa keskiarvoanalyysin tavoin sen, ettei nykyiselld budjetointi-
tavalla ole suurta merkitystd organisaatioiden suhtautumisessa budjetoinnin hyodyllisyy-

teen vaan organisaatiot suhtautuvat budjetoinnin hyo6tyihin melko samalla tavalla.

Budjetointitavalla oli Kruskal-Wallisin testin mukaan tilastollisesti merkitseva yhteys sii-
hen, milld tavalla organisaatio kokee budjetoinnin hyddyllisyyden. Tésté huolimatta use-
ampi vastanneista organisaatioista koki budjetoinnin keskiarvoanalyysin perusteella jol-

lain tavalla hyodylliseksi riippumatta nykyisestd budjetointitavasta. Keskiarvoanalyysin



64

perusteella mydskéddn organisaation kriittisyys budjetointia kohtaan ei vaikuttanut suh-
tautumisessa budjetoinnin hyddyllisyyteen. Tdmé tulos tukee my0s aikaisempia tutki-
muksia, muun muassa Ekholmin ja Wallinin (2000), Durfeen (2006) sekd Marginsonin ja
Ogdenin (2005) tutkimuksia, joiden mukaan budjettia ei voida tdysin unohtaa tai sivuut-
taa, silld suurin osa kokee budjetoinnin edelleen hyddylliseksi ja siitd ndhddén olevan
paljon hyotyjd yksilon kannalta. Tutkimuksissa toistuu néin ollen ajatus budjetoinnin
hyodyllisyydest, ja tdhédn ajatukseen ei vaikuta se, kuinka raskaana organisaatiot pitdvét
ylldpitdd budjetointia. Budjetointi ndhdédan hyoddylliseksi, vaikka sitd tulisikin kehittda tai

se ei sellaisenaan vastaisi kilpailulliseen ja muuttuvaan ymparistoon.

Toisen ja kolmannen tutkimushypoteesin tulokset olivat samankaltaisia keskiarvoanalyy-
sin ja Kruskal-Wallisin testin perusteella. Toisen hypoteesin viittdmien 5—8 p-arvot ovat
merkitsevyystasoa 0,05 pienempid. Ndiden kaikkien véittdmien osalta toinen hypoteesi
hyvéksytddn, ja titen sen nollahypoteesi hyldtddn. Tutkittavien ryhmien vélilld on siis
16ydettdvissi tilastollisesti merkitsevid eroavaisuuksia, jonka takia voidaan sanoa organi-
saation nykyisen budjetointitavan vaikuttavan sen suhtautumiseen budjetoinnin heik-
kouksiin. Tdma osoittaa, ettd organisaatiot eivét suhtaudu budjetoinnin haittoihin samalla

tavoin vaan organisaation budjetointitapa méérittad titd suhtautumista.

Avoimeen mielipidekenttdén vastanneista moni koki budjetoinnin hyoddylliseksi, mutta
samaan aikaan he kritisoivat osaltaan budjetointia. Usea vastaajista sanoi, ettd kaiken
budjetointi voi olla haitta ja este kehitykselle, vaikka pitivitkin budjetointia muuten tar-
peellisena johtamisen tyokaluna. Ongelmaksi saattaa muodostua epérealististen tavoittei-
den asettaminen, jolloin budjetti ei ohjaa tai motivoi organisaation tekemisti. Osa vastaa-
jista puolestaan koki, ettd budjetti pitéisi tehdé tarpeen eikd tavan johdosta, ja tavoitteet
tulisi kohdistaa yksil6tasolle, jotta yksittdinen henkild voi kokea voivansa vaikuttaa or-

ganisaation tulokseen.

Muun muassa Durfee (2006) sekd Libby ja Lindsay (2007) tutkivat budjetoinnin kohtaa-
maa kritiikkid. Molemmissa tutkimuksissa ndhtiin, ettd eri organisaatiot suhtautuvat eri
tavalla budjetoinnin heikkouksiin, ja joka tapauksessa budjetoinnista ndhdddn olevan
myo0s hyotyjd liikketoiminnan kannalta. Toisen tutkimushypoteesin testauksesta saatu tu-
los tukee nditd aiempia tutkimuksia, silld tdssékin tutkimuksessa organisaatiot suhtautui-
vat eri tavalla budjetoinnin heikkouksiin, ja timi suhtautuminen on riippuvainen organi-

saation nykyisestd budjetointitavasta.
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Kolmannen hypoteesin hyvéksyvéa tutkimustulosta voidaan pitdé luotettavana, silld ti-
lastollisen testauksen tulos oli erittdin merkitseva. Véittdmien 9—12 p-arvot ovat merkit-
sevyystasoa 0,05 huomattavasti pienempid. Ndiden kaikkien véittdmien osalta kolmas hy-
poteesi hyviksytddn, ja ndin ollen sen nollahypoteesi hyldtiain. Kolmannen hypoteesin
osalta tutkittavien ryhmien valilld on titen 10ydettdvissa tilastollisesti merkitseviéd eroa-
vaisuuksia, jonka takia voidaan sanoa organisaation nykyisen budjetointitavan vaikutta-
van sen suhtautumiseen budjetoinnista luopumiseen. Tdma osoittaa sen, ettd organisaa-
tion nykyinen budjetointitapa maérittdd sitd, miten eri organisaatiot suhtautuvat budje-

toinnista luopumisen ajatukseen.

Vain 27,5 prosenttia vastaajista oli joko samaa tai tdysin samaa mieltd siitd, ettd budje-
tointia ei tarvita, se on hyddyton johtamisen tydkalu ja siitd voidaan luopua. Monet avoi-
men mielipiteen jattdneistd vastaajista kertoivat, ettd perinteiset budjetointimenetelmat ja
-tavat eivit ole endd tatd pdivdd vaan menetelmid pitéisi kehittdd ja vaihtoehtoisia tyoka-
luja olisi harkittava. Erds vastaajista ilmaisi ’kaiken taustapeiliin viittaavan olevan out”.
Lisdksi moni vastaajista sanoi vuoden olevan liian pitkd aika ennustaa tulevaa, jonka takia
budjettia kannattaa tarkastaa aika ajoin ja tehdd ennusteita sen hetkisen tilanteen mukaan.
Tédmai kertoo, ettd vastaajista suurin osa ei ole vield valmis luopumaan budjetoinnista vaan

nykyinen budjetointitapa vaikuttaa budjetoinnista luopumiseen suhtautumisessa.

Samankaltaisia tuloksia on saatu aiemmissa tutkimuksissa, muun muassa Ekholmin ja
Wallinin (2000) sekd Libbyn ja Lindsayn (2010) tutkimuksissa, joiden mukaan organi-
saatiot eivét olleet valmiita luopumaan budjetoinnistaan kokonaan, vaan ne halusivat ke-
hittdd olemassa olevia budjetointitapojaan paremmiksi. Ekholmin ja Wallinin (2000) tut-
kimuksessa vain 14,3 prosenttia vastaajista oli valmis luopumaan budjetoinnista tai oli jo
luopunut siitd. Myods Dugdalen, Colwynin ja Greenin (2006a) tutkimuksessa vain yksi
organisaatio ilmoitti luopuneensa budjetoinnista. Tdstd voidaan péitelld, ettd organisaa-
tiot kokevat omat budjetointitapansa hyviksi ja totutusta tavasta on vaikea irtautua. Téssé
tutkimuksessa kuitenkin jopa 7 organisaatiota 60:sta ilmoitti olleensa luopunut budjetoin-

nista, joten voidaan olettaa Beyond Budgeting -menetelmén yleistyvin tulevaisuudessa.

Lopullisina johtopadtoksiné tutkielmassa voidaan pitéd sité, ettd organisaation nykyiselld
budjetointitavalla on merkittdvampi vaikutus organisaation suhtautumiseen budjetoinnin
heikkouksiin ja budjetoinnista luopumiseen, kuin suhtautumiseen budjetoinnin hyodylli-
syyteen. Nykyisen budjetointitavan vaikutuksella organisaation suhtautumiseen budje-
toinnin hyddyllisyyteen, eli hypoteesissa yksi, néhtiin olevan eroavaisuuksia, mutta tilas-

tollisesti merkittévid eroja oli vihemmaén, kuin toisen ja kolmannen hypoteesin osalta.
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Téstd voidaan paitelld, ettd useimmat organisaatiot suhtautuvat budjetoinnin hyodtyihin
samalla tavoin budjetointitavoistaan riippumatta. Budjetointi ndhtiin organisaatioiden
kesken joka tapauksessa hyoddyllisend, vaikka se koettaisiin muuten tarpeettomana tyoka-
luna. Nykyinen budjetointitapa méérittdd enemman sitd, miten kriittisend organisaatio pi-

tad budjetointia ja miten halukas organisaatio on luopumaan budjetoinnistaan.

Tutkielman suurimpana rajoitteena voidaan pitdd suppeahkoa tutkimusaineistoa. Kysely-
tutkimuksella saatuja vastauksia oli 60 kappaletta, ja kyselylomake ldhetettiin kaiken
kaikkiaan 495 eri organisaatiolle. Vastausprosentti tutkimuksella on niin ollen noin 12
%, mika jii melko alhaiseksi. Hypoteesien testauksessa olisi syntynyt tilastollisesti mer-
kitsevdampid tuloksia ja eroavaisuuksia, jos kyselyyn olisi vastannut enemmaén organisaa-
tioita. My0s kyselyn osoittamista joko organisaation toimitus- tai talousjohtajalle, eikd
esimerkiksi tdysin budjetoinnista vastaavalle henkil6lle, voidaan pitdd hieman tutkielman
luotettavuutta heikentévina tekijand. Tutkimustuloksia voitaisiin mahdollisesti pitdd luo-
tettavimpina, mikéli kaikki vastaajat tyoskentelisivit tdysin budjetoinnin parissa, ja ndin
ollen tietdisivdt kaiken oman organisaation budjetoinnista. Voi nimittdin olla, ettd osa
vastaajista on vastannut joihinkin véittdmiin tdysin henkilokohtaiselta tunnepohjalta, eikd
ole miettinyt vastausta niinkdén oman organisaation budjetointiin perustuen. Lisdksi ky-
selytutkimukseen oli otettu vain neljé eri véittdmaé kullekin hypoteesille kyselyn vastaus-
ajan pienentdmiseksi. Luotettavampien tulosten saamiseksi muuttujien méérda tutkimuk-

sessa olisi hyvi lisitd, jotta my0s ryhmien viliset erot tulisivat selkeimmin esille.

Mabhdollinen jatkotutkimus voisi timén tutkielman rajoituksista johtuen kohdistua pel-
késtddn tdysin budjetoinnin parissa tydskenteleville organisaation edustajille. Tallainen
jatkotutkimus on kuitenkin hankalaa tehda, silld organisaatioissa ei yleensi ole tdysin
budjetoinnista vastaavaa henkildd, vaan kaikki organisaation tyontekijét vastaavat osal-
taan budjetoinnista ja osallistuvat sen muodostumiseen. Jatkotutkimuksessa voitaisiin
myoOs lisdtd muuttujien madrdd luotettavampien tulosten saamiseksi. Esimerkiksi kyse-
lyssé voitaisiin esittdd erikseen budjetoinnin kehittdmisen halukkuuteen liittyvid viitta-
mid. Tdma kuitenkin pidentdd kyselyn vastausaikaa, mika saattaa osaltaan heikentéa tut-

kimuksen vastausprosenttia entisestién.

Tutkimus osoittaa, ettd organisaatiot ovat aiempiin tutkimuksiin verrattuna mahdollisesti
valmiimpia luopumaan budjetoinnistaan. Organisaation nykyinen budjetointitapa vaikut-
taa puolestaan siithen, kuinka suvaitsevaisesti organisaatio mieltda ajatuksen budjetoin-

nista luopumisesta. Keskiarvoanalyysin mukaan organisaatio on sitd valmiimpi luopu-
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maan budjetoinnista, mitd joustavampi budjetointitapa silld on kdytossdén, vaikka orga-
nisaatio muuten pitéisikin budjetointia yleisesti hyddyllisend. Téstd voidaan pédtelld, ettei
tulevaisuudessa varsinkaan perinteinen budjetointi tule esittdimédn niin suurta roolia or-
ganisaation johtamisen kannalta. Organisaatiot tulevat varmasti jatkuvasti kehittimién
omia budjetointitapojaan ja tekemé&én niistd monin tavoin joustavampia ennakoidakseen
ympériston muutoksia. Monille budjetoinnista luopuminen saattaa alkaa vaikuttaa kei-
nolta kehittdd organisaation toimintaa, ja Beyond Budgeting -menetelmé voi ndin ollen

yleistyd organisaatioiden keskuudessa.
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LIITTEET

Liite 1. Kyselytutkimuksen saateviesti

Kyselytutkimus — Budjetointi ja siitd luopuminen

Arvoisa yrityksenne edustaja!

Olen Saija Savolainen, neljinnen vuoden maisteriopiskelija Vaasan yliopiston kauppa-
tieteellisestd tiedekunnasta. Teen graduani budjetoinnista ja uudesta tavasta johtaa yri-
tystd ilman budjetointia.

Alla olevasta linkistd avautuu kysely, johon toivoisin teiddn vastaavan kokemuksenne
pohjalta. Kysely sisdltdd 5 pakollista kysymysté sekd yhden vapaavalintaisen kysymyk-
sen ja sen vastaamisessa kestdd noin 5 minuuttia. Halutessanne saatte tutkimustulokset

kayttoonne jattdmailla yhteystietonne kyselyn lopuksi.

Tarvittaessa voitte ldhettdd timan kyselyn eteenpdin henkil6lle, jonka katsotte sopivan

paremmin vastaajaksi yrityksessdnne.

Kiitos etukdteen vastauksistanne ja avustanne graduni teossa!

Osallistu kyselyyn

Ystavillisin terveisin,

Saija Savolainen
saija.savolainen@student.uva.fi
puhelinnumero

https://www.linkedin.com/in/saija-savolainen
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Liite 2. Kyselylomake

Suomalaisten teollisuudenalan organisaatioiden suhtautuminen budjetointiin
ja siitd luopumiseen

Tédmin kyselyn tarkoituksena on tutkia, mitd mieltd suomalaiset teollisuudenalan organi-
saatiot ovat budjetoinnista ja onko olemassa parempia tapoja johtaa organisaatioita ilman
budjetointia. Kyselyssd on 5 kysymystd, joihin toivoisin teiddn vastaavan. Kyselyn lo-
pussa on tekstikenttd, johon voitte kirjoittaa vapaasti ajatuksianne budjetoinnista. Tdma
ei ole kuitenkaan pakollinen kohta ja vastausten ldhettiminen onnistuu ilman tdhén kysy-
mykseen vastaamista. Vastaaminen kyselyyn kestdd noin 5 minuuttia. Kiitos avustanne

ja vastauksistanne!

1. Miké on tyotehtdvinne organisaatiossa? *
o Toimitusjohtaja

Talousjohtaja

Controller

Muu budjetoinnista vastaava henkild

Muu, mika? | |

O O O O

2. Miké budjetointitapa on padsadntdisesti organisaationne kaytossa? *
o Kiinted budjetointi
= Kiintedt tavoitteet esimerkiksi vuodeksi eteenpiin.
o Tarkistettu budjetointi
= Kaudelle tehtyd budjetointia voidaan muuttaa ja tarkentaa.
o Liukuva budjetointi
= Tavoitteet eivit tdydellisid vaan ne riippuvat toiminta-asteesta.
o Nollapohjabudjetointi
= Tavoitteet mietitddn puhtaalta pdydiltd ja toimintojen tarpeellisuutta
kyseenalaistetaan joka vuosi.
o Rullaava budjetointi
= Budjettikausi pidetdén saman pituisena, mutta budjetti rakennetaan

tasaisesti esimerkiksi kuukausittain tai neljannesvuosittain.
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o Toimintopohjainen budjetointi
= Toimintopohjaista kustannuslaskentaa hyddynnetdén tavoitteiden
asettamista.
o Beyond Budgeting

= Toiminta ilman budjettia.

3. Arvioi budjetoinnin hyddyllisyyteen liittyvid viitteitd. *

o . Hieman Téysin
Taysineri . ... Hieman Samaa
. .. Erimieltd . .. samaa e samaa
mieltd eri mieltd o mieltd o
mieltd mieltd
Budjetointi auttaa
tavoitteiden tdsmen- o o o o o o
tamisessa.
Budjetointi motivoi
tyontekijoitd ja aut-
taa heitd sitoutu- o o o o o o
maan organisaa-
tioon.
Budjetointi auttaa
arvioimaan organi-
saation suoriutu- © © © © © ©
mista.
Budjetointi auttaa
organisaation tule-
: o o o o o
vaisuuden hahmotta-
misessa.
4. Arvioi budjetoinnin kritiikkeihin liittyvid véitteitd. *
. . Hieman Taysin
Taysineri _ . ... Hieman © Samaa ys
. .. Erimieltd . .. samaa e samaa
mieltd eri mieltd o mieltd o
mieltd mieltd
Budjetointi on liian
jaykka tyokalu, joka
estdd nopean rea-
goinnin ja muutok- o o o o o o

sen (ei vastaa kilpai-
lulliseen ympdris-
toon).
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Budjetointi on liian

yksityiskohtainen ja o o o
kallis tyokalu.

Budjetointi on orga-

nisaation strategiasta o o o
irrallinen tydkalu.

Budjetointi epédon-

nistuu lisdarvon o o o
tuottamisessa

5. Arvioi budjetoinnista luopumista. *

Téysineri . ... Hieman
. .. PEBrimieltd ..
mieltd eri mieltd

Organisaatio voi
luopua budjetoin- o o o
nista.
Budjetointia ei tar-
vita organisaation

o o o

johtamisen viéli-
neend.

Organisaatio voi
korvata budjetoinnin
muilla johtamisen

yh et o o o
apuvilineilla (esim.
Balanced Score-
card).
Organisaatiossamme
on harkittu budje-
o o o

toinnista luopu-
mista.

Hieman
samaa
mieltd

Samaa
mielti

Téysin
samaa
mieltd
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6. Alla olevaan tekstikenttdén voitte halutessanne kertoa oman mielipiteenne

budjetoinnista.

7. Jattakaa tdhan yhteystietonne, jos haluatte tutkimustulokset yrityksenne kéyttoon.

Etunimi [ ]

Sukunimi [ ]

Sdhkoposti [ |

Yritys [ |

Vastaukset 1dhetetty onnistuneesti. Kiitos osallistumisestanne kyselyyn!



Liite 3. Keskiarvoanalyysi
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Hypoteesi 1 Keskiarvoanalyysi
Budjetointitapa | Vdite 1 | Viite2 | Viite3 | Viite4 | Kaikkien viittdimien
keskiarvo
Kiinted 1,96875 | 2,87500 | 2,31250 | 2,06250 2,305
Tarkistettu 1,92857 | 2,42857 | 2,07143 | 2,00000 2,107
Liukuva 3,00000 | 3,33333 | 3,00000 | 3,00000 3,083
Nollapohja 0 0 0 0 0
Rullaava 1,66667 | 2,00000 | 2,00000 | 1,66667 1,833
Toimintopohjainen| 2,00000 | 3,00000 | 3,00000 | 2,00000 2,5
Beyond Budgeting | 2,57143 | 3,57143 | 3,28571 | 3,42857 3,214
Hypoteesi 2 Keskiarvoanalyysi
Budjetointitapa | Vdite 1 | Viite2 | Viite3 | Viite4 | Kaikkien viittdimien
keskiarvo
Kiinted 3,37500 | 3,06250 | 2,50000 | 2,84375 2,945
Tarkistettu 3,57143 | 2,78571 | 2,14286 | 2,64286 2,786
Liukuva 4,66667 | 4,33333 | 3,33333 | 4,33333 4,167
Nollapohja 0 0 0 0 0
Rullaava 2,66667 | 2,33333 | 1,33333 | 1,66667 2
Toimintopohjainen| 6,00000 | 5,00000 | 4,00000 | 5,00000 5
Beyond Budgeting | 5,28571 | 4,85714 | 5,14286 | 5,00000 5,071
Hypoteesi 3 Keskiarvoanalyysi
Budjetointitapa | Vdite 1 | Viite 2 | Viite 3 | Viite4 | Kaikkien viittdmien
keskiarvo
Kiinted 2,65625 | 2,62500 | 3,09375 | 1,93750 2,578
Tarkistettu 3,14286 | 2,71429 | 3,42857 | 2,28571 2,893
Liukuva 5,00000 | 4,33333 | 4,33333 | 3,66667 4,333
Nollapohja 0 0 0 0 0
Rullaava 3,66667 | 3,66667 | 3,66667 | 5,00000 4
Toimintopohjainen | 6,00000 | 6,00000 | 6,00000 | 6,00000 6
Beyond Budgeting | 5,28571 | 5,28571 | 5,28571 | 5,28571 5,286
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Liite 4. Faktorianalyysi: Keyser-Meyr-Olkinin -mitta (KMO)

KMO-mittaus otoksen sopivuudesta

Koko aineiston MSA = (0,81321778
Viiite 1 0,65590245
Viite 2 0,69320614
Viite 3 0,83678954
Viite 4 0,65483121
Viite 5 0,81624875
Viite 6 0,86925802
Viite 7 0,80850860
Viite 8 0,83502052
Viite 9 0,82183692
Viite 10 0,85274117
Viite 11 0,91368942
Viite 12 0,86914416




Liite 5. Faktorianalyysi: Korrelaatiomatriisin ominaisarvot
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Korrelaatiomatriisin ominaisarvot

Yhteensi 40,3850415 Keskiarvo = 3,36542012

Ominaisarvo Ero Osuus Kumulaatio
1 30,2557334 23,6145179 0,7492 0,7492
2 6,6412154 3,1531215 0,1644 0,9136
3 3,4880939 2,6572878 0,0864 1,0000
4 0,8308061 0,3347803 0,0206 1,0206
5 0,4960258 0,2781890 0,0123 1,0329
6 0,2178368 0,2018614 0,0054 1,0382
7 0,0159754 0,0588934 0,0004 1,0386
8 -0,042918 0,1582465 -0,0011 1,0376
9 -0,2011646 0,0333244 -0,0050 1,0326
10 -0,2344890 0,1760379 -0,0058 1,0268
11 -0,4105269 0,2610197 -0,0102 1,0166
12 -0,6715467 -0,0166 1,0000




Liite 6. Faktorianalyysi: Faktorilataukset
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Rotatoitu faktoriratkaisu

Faktori 1

Faktori 2

Faktori 3

Viiite 1

Budjetointi auttaa tavoittei-
den tdsmentdmisessi

0,45510

-0,31922

0,42884

Viite 2

Budjetointi motivoi tyonte-
kijoitd ja auttaa heitd sitou-
tumaan organisaatioon

0,44991

-0,52250

0,50969

Viiite 3

Budjetointi auttaa arvioi-
maan organisaation suoriu-
tumista

0,48758

-0,47760

0,45467

Viite 4

Budjetointi auttaa organi-
saation tulevaisuuden hah-
mottamisessa

0,37700

-0,15265

0,29320

Viite 5

Budjetointi on liian jaykka
tyokalu, joka estdd nopean
reagoinnin ja muutoksen (ei
vastaa kilpailulliseen ympi-
ristoon)

0,65025

0,01826

-0,19361

Viite 6

Budjetointi on liian yksi-
tyiskohtainen ja kallis ty6-
kalu

0,66989

0,13839

-0,10020

Viite 7

Budjetointi on organisaa-
tion strategiasta irrallinen
tyokalu

0,84034

-0,33888

-0,29695

Viite 8

Budjetointi epdonnistuu li-
sdarvon tuottamisessa

0,87501

-0,25785

-0,11340

Viite 9

Organisaatio voi luopua
budjetoinnista

0,84809

0,38668

0,11016

Viite 10

Budjetointia ei tarvita orga-
nisaation johtamisen vili-
neena

0,84109

0,35081

0,14792

Viite 11

Organisaatio voi korvata
budjetoinnin muilla johta-
misen apuvalineilld (esim.
BSC)

0,75189

0,40425

0,03174

Viite 12

Organisaatiossamme on
harkittu budjetoinnista luo-
pumista

0,64215

0,34637

-0,02966
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Liite 7. Faktorianalyysi: Kommunaliteetit

Kommunaliteetit

Koko aineiston: Painotettu = 40,385043 Ei-painotettu = 7,841127

Viite 1 0,49291920
Viite 2 0,73520640
Viite 3 0,67255890
Viite 4 0,25139165
Viite 5 0,46065057
Viite 6 0,47794608
Viite 7 0,90919275
Viite 8 0,84499459
Viite 9 0,88092161
Viite 10 0,85237303
Viite 11 0,72976747
Viite 12 0,53320497




