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THVISTELMA

Tama tutkielma selvittda yritysten budjetointijarjestelmien valintaan vaikuttavia tekijoi-
ta. Perinteiset budjetointityypit ovat saaneet osakseen paljon kritiikkia ja monien tutki-
musten mukaan ne ovat riittdmattomiéd nykyajan liiketoimintaymparistossa selviytymi-
seen. Kritiikistd huolimatta valtaosa yrityksista kayttaa edelleen perinteisid budjetointi-
tapoja litketoimintansa tukena.

Traditionaalisen budjetoinnin kritiikki perustuu osaksi kontingenssiteoriaan, jonka mu-
kaan yrityksen tulee valita budjetointijarjestelmansé yrityksen koon, rakenteen, strategi-
an ja ympariston epdvarmuuden pohjalta. Nyky-ympariston ndhddaan muuttuvan aikai-
sempaa nopeammin. Siksi tilalle ehdotetaan kehittyneitd budjetointimenetelmid, joiden
katsotaan tayttavan paremmin budjetoinnille asetetut uudet vaatimukset ja haasteet.

Tutkimuksen teoria kasittelee budjetointijarjestelmid, budjetoinnin kritiikkid, kontin-
genssiteoriaa sekéd uuden talouden ja teollisuusalan yritysten kayttdmia johdon ohjaus-
jarjestelmid. Empiirinen osuus toteutettiin kahdessa osassa. Ensiksi tehtiin haastattelu
teollisuusalan yrityksessa. Haastattelun ja tarkasteltujen teorioiden pohjalta muodostet-
tiin kysymyspatteristo kyselytutkimusta varten. Kyselytutkimus lahetettiin 500 suoma-
laiselle teollisuudenalan yritykselle, joista saatiin 91 kdyttdkelpoista vastausta.

Keratty aineisto analysoitiin korrelaatiotestauksella. Kontingenssiteorian pohjalta muo-
dostettiin mittaristo, jolla pisteytettiin vastausyritykset. Mittaristolla selvitettiin, onko
kontingenssiehtojen tayttymisen ja yrityksen suorituskyvyn valilla positiivinen riippu-
vuus.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd yrityksen suurempi henkilostomaéra vaikuttaa positii-
visesti henkildston vaikutusmahdollisuuksiin yrityksen paatoksenteossa. Lisaksi havait-
tiin ympériston koetun epavarmuuden vaikuttavan yrityksen valitsemaan liiketoiminta-
strategiaan siten, ettd edelldkdvijéstrategian valinneet yritykset kokevat toimivansa pa-
remmin ennakoitavassa ymparistossd. Sen sijaan suorituskyvyn ja kontingenssiehtojen
tayttymisen vélilla ei havaittu tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta.

AVAINSANAT: Budjetointi, kontingenssiteoria






1. JOHDANTO

Budjetointijarjestelmé on yksi yrityksen johdon ohjausjérjestelmien kulmakivista. Sita
on pidetty pitkaan yrityksen kustannusten kontrollivélineena (Hope & Fraser 2003 b:
113), mutta nykyisin budjetointijarjestelmélle asetettuja vaatimuksia on laajennettu
merkittavasti. Nykyaikaisen ja tehokkaan budjetointijarjestelman tehtdvana on pyrkia
nitomaan yhteen koko yrityksen toiminta ja tavoitteet, jotka voivat olla joko rahallisia
tai ei-rahallisia tavoitteita. Kontingenssiteorian mukaan tehokkaan budjetointijarjestel-
man I6ytdminen yritykselle on aina tapauskohtaista eika yhté ainoaa ja kaikille toimivaa
budjetointitapaa voida 10ytaa.

Taman takia onkin mielenkiintoista havaita, etta silti suuri osa yrityksista, liiketoiminta-
alaan katsomatta, nojaavat yha vanhaan traditionaaliseen vuosibudjetointitapaan tai sen
pohjalta muokattuihin budjetointijarjestelmiin. Kontingenssiteorian mukaan yrityksen
koko, rakenne, strategia ja ympariston epavarmuus vaikuttavat yrityksen valitsemaan
budjetointijarjestelmaan. Sopiva budjetointijarjestelma yritykselle riippuu siis siita, mit-
ka nahdaan yrityksen vahvuuksina ja miten ndamé vahvuudet saadaan parhaiten sovitet-
tua yhteen ulkopuolisten ympéristotekijoiden kanssa. (Ekholm & Wallin 2000: 519;
Chenhall 2003.)

Sopivan budjetointijarjestelman ldytdminen yrityksille on tullut entista tarkedmmaksi
2000-luvulle siirryttdessa, kun entinen teollisuusaikakauden liiketoimintaymparisté on
siirtynyt informaatioaikakaudelle. Kilpailusta on tullut entista tiukempaa yritysten valil-
14, kun yritykset pyrkivét tarjoamaan laadukkaampia tuotteita ja palveluja tyydyttdmaén
asiakkaiden kasvaneita vaatimuksia. Samalla myds liiketoimintaymparisté on muuttunut
entista turbulentimmaksi, mika asettaa suurempia haasteita ja vaatimuksia yrityksen
budjetoinnille ja johdon ohjausjarjestelmille, jotta ne voisivat paremmin tukea yrityksen
liiketoimintaa. Namé& muutokset ovat johtaneet siihen, ettd monet yritykset ovat tehneet
muutoksia nykyisiin budjetointitapoihinsa. Muun muassa Handelsbanken luopui jo
1970-luvulla kokonaan budjetointijarjestelmistdan ja on onnistunut toiminnassaan niin
hyvin, ettd Moody’s-luottoluokittaja listasi Handelsbankenin kymmenen parhaan eu-
rooppalaisen pankin joukkoon (Lindsay & Libby 2007: 625-626).

Taman perusteella on siis hedelmallistd tutkia rakentavatko yritykset budjetointijérjes-
telménsa kontingenssitekijoiden ehtojen pohjalta. Sitomalla toimintansa tehokkaammin
kontingenssitekijoihin, voisi yritys tehostaa toimintaansa. Samalla budjetointijarjestel-
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ma perustuisi yrityksen vision, mission ja strategian pohjalle, mika tehostaisi yrityksen
resurssien kayttod. Talloin yrityksen pitkdan aikavalin tavoitteet tulisivat paremmin
huomioiduiksi myos yrityksen operatiivisessa toiminnassa.

1.1. Aikaisemmat tutkimukset

Kontingenssiteoriasta on tehty lukuisia tutkimuksia, sill& teoriaa kasitellddn myos muis-
sa kuin laskentatoimen alan tutkimuksissa. Kontingenssitekijoiden ja budjetointijérjes-
telman yhdistdmistd ovat tutkineet muun muassa King, Clarkson ja Wallace (2010),
Chenhall (2003) sek& Merchant (1981).

Kingin ym. (2010) tutkimus kasittelee kontingenssitekijoiden vaikutusta budjetin kéyt-
toonottamiseen terveysalan yrityksissa Australiassa 144 vastauksen aineistolla ja 14,6 %
vastausprosentilla. Tutkimuksessa havaitaan, ettd kirjallisen budjetoinnin kayttoonotta-
misella, yrityksen koolla sekda kontrollin hajauttamisella on positiivinen riippuvuus.
(King ym. 2010: 54).

Chenhall (2003) on tehnyt kriittisen arvion viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana
tehdyista kontingenssitukimuksista -ja teorioista seka siitd, miten ne sopivat yrityksen
johdon ohjausjarjestelméan ja organisaation kontekstiin. Tutkimuksessa havaitaan, ettd
yrityksen johto pyrkii mukauttamaan organisaation toiminnan ymparistoonsa tehokkuu-
den parantamiseksi. (Chenhall 2003: 160.)

Merchantin (1981) tutkimus kasittelee 19 yritystd elektroniikka-alalta. Tutkimuksessa
havaitaan, ettd yrityksen budjetointijarjestelmat seuraavat yrityksen organisaatiokon-
tekstia. Suurempien yritysten huomataan suosivan entistd formaalisempia budjetointijar-
jestelmid. Tutkimuksen perusteella talla katsotaan olevan positiivinen vaikutus yrityk-
sen tehokkuuteen. (Merchant 1981: 813.)

Kehittyneitd budjetointimalleja ovat tutkineet muun muassa Hansen (2010), Hope ja
Fraser (2003) sekd Hansen, Otley ja Van der Stede (2003). Hansen ym. (2003) tutki-
muksessa kiinnitetddn huomiota siihen, kuinka nykyaikaisessa ja nopeasti muuttuvassa
liiketoimintaymparistossé tulisi kayttdd traditionaalisen budjetointijarjestelmén sijaan
entistd kehittyneempié budjetointijarjestelmié. Talloin budjetointijérjestelma ei saisi olla
irrallinen organisaation osa, vaan se tulisi kietoa yhteen organisaation kaikkien toimin-
tojen kanssa. (Hansen ym. 2003: 110.)
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Kehittyneitd budjetointimalleja ovat esimerkiksi toimintopohjainen budjetointijarjestel-
ma ja beyond budgeting -malli. Toimintopohjaisen budjetointimallin pohjana on toimin-
topohjaisesta kustannuslaskentajarjestelmasta kerdatty tieto, jota kdytetdén apuna organi-
saation budjettiennusteiden teossa. (Hansen 2010: 304.) Beyond Budgeting Round Tab-
len (BBRT) suunnittelema beyond budgeting -mallin ajatuksena on hyl&td perinteisen
vuosibudjetoinnin kustannuskeskeisyys ja keskittya ainoastaan pitkan aikavalin strategi-
siin tavoitteisiin ja jatkuvaan tuotteen seké palvelun laadun kehittamiseen (Hope & Fra-
ser 2003: 16).

Traditionaalisen budjetoinnin kritiikista huolimatta 16ytyy sille edelleen tukea tutkijoi-
den keskuudesta. Libbyn ja Lindsayn (2010) tutkimustulokset perustuvat pohjoisame-
rikkalaisille yrityksille tehtyyn kyselyyn koskien heidan nykyisid budjetointikdytanto-
jaan. Tutkimusaineisto koostuu 558 vastauksesta. He havaitsevat, ettd traditionaalinen
budjetointitapa ei valttdmatta olekaan niin yhteensopimaton nykyaikaiseen liiketoimin-
taympaéristoon kuten monet aikaisesmmat tutkimukset ovat vaittaneet sen olevan. Tutki-
muksessa havaitaan monen menestyvan yrityksen kéyttdvan vieldkin traditionaalisia
budjetointitapoja liiketoimintansa tukena. (Libby & Lindsay 2010.)

1.2. Tutkielman merkitys ja tavoitteet

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd, mita asioita nykyaikaisen yrityksen tulee
huomioida suunnitellessaan sopivia budjetointijarjestelmid yrityksen liiketoiminnan
tueksi. Tarkoituksena on tutkia, miten kontingenssiteoriassa esitetyt riippuvuudet ovat
vaikuttaneet yrityksen valitsemiin budjetointijarjestelmiin. Tamén perusteella tutkitaan
tarkemmin, miten nykyiset budjetointivaatimukset eroavat uuden talouden yritysten ja
teollisuusalan yritysten valilla. Uuden talouden yrityksiksi kutsutaan vahvasti teknolo-
giaa seké hiljaista tietoa toiminnassaan hyddyntavia yrityksia. Naitd ovat esimerkiksi
IT-yritykset ja bioteknologiayritykset. (Lukka & Granlund 2003.) Teollisuudenalan yri-
tysten kohdalla tdmé tutkimus keskittyy valmistusalan yrityksiin kohdistuviin tutkimuk-
siin. Tdma on sikali ajankohtainen jaottelu, koska nykyisin myos traditionaalisten toi-
mialojen yritykset ovat liittdneet liiketoimintaansa paljon esimerkiksi internetiin sidottu-
ja toimintoja ja palveluja (Lukka & Granlund 2003: 3).

Keskittyminen yritysten budjetointijarjestelmiin on myos siind mielessa perusteltua, etté
budjetoinnin valinta ja yhteensovittaminen yrityksen toiminnan kanssa on tullut entist
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tarkedmmaksi 2000-luvulla. Budjetointi on my6s usein ensimmaisia kayttoonotettuja
johdon ohjausvalineitd uusissa yrityksissa ja sille annetaan edelleenkin merkittavan pal-
jon huomiota laskentatoimen Kirjallisuudessa (King ym. 2010: 41). Yrityksen ei nahda
selvidvan 2000-luvulla tarjoamalla pelkastaan tuotteita tai palveluita, vaan yrityksen on
pyrittdvd myods jatkuvaan tuotekehitykseen, asiakassuhteiden yllapitoon ja yrityksen
tyontekijoiden henkisen pddoman hyoddyntdmiseen kilpailuedun saamiseksi. Uudet vaa-
timukset ovat vaikuttaneet myos traditionaalisempien yritysten toimintaan ja selviyty-
miseen omilla toimialoillaan (Daum 2002: 1.)

Kuviossa 1. on esitelty tutkielman rakenne. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa,
perustuuko yrityksen valitsema budjetointijarjestelma yrityksen liiketoimintastrategiaan
ja kontingenssitekijoihin.

Valittu
budjetointijarjestelma

Liiketoimintastrategia

Kontingenssitekijat

Kuvio 1. Tutkielman rakenne.

Perustuen edelld esitettyihin vaitteisiin ja tutkimuksiin tdman tutkielman keskeisimpié
tutkimuskysymyksia ovat:

1.) Sovittavatko yritykset budjetointijarjestelménsa ympariston ja organisaation ra-
kenteen seka strategian mukaan?

2.) Vaikuttaako yrityksen toimiala yrityksen valitsemiin budjetointijarjestelmiin?

Tutkimuskysymyksistd muodostetaan tarkemmat hypoteesit luvussa 3.
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1.3. Tutkimusmenetelmat ja lahestymistapa

Tama tutkimus on poikkileikkaustutkimus suomalaisten yritysten kayttdmiin budjetoin-
tijarjestelmiin ja niiden suunnitteluun vaikuttaviin tekijoihin. Tutkimuksen viitekehys
perustuu kontingenssiteoriaan. Tutkimuksen havaintoaineiston keruu suoritettiin kysely-
tutkimuksen avulla, joka lahetettiin vastaajille séhkdpostitse.

Tutkimus on osaksi kvantitatiivinen eli méaréllinen tutkimus ja osaksi kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimus (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 135). Tarkeinta kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa ovat johtopédatokset aiemmista tutkimuksista, aikaisemmat teoriat ja
hypoteesien esittdminen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan selvittdd asioiden
valisia riippuvuuksia ja sen paatelmat perustuvat havaintoaineiston tilastolliseen analy-
sointiin. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytetddn aineiston keruussa standardoituja
kyselylomakkeita. (Heikkild 2005: 16.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ldhtékohtana on, ettd todellisuus on moninaista ja sité ei
voi pirstoa mielivaltaisesti osiin, vaan kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Yleisesti voidaan todeta, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyrki-
myksena on pikemmin l6ytaa tai paljastaa tosiasioita, kuin todentaa jo olemassa olevia
vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2007: 135.) Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus ovat
toisiaan taydentavia suuntauksia (Hirsjarvi ym. 2007: 136). Tassé tutkimuksessa kvanti-
tatiivisen tutkimuksen tutkimuskysymykset valitaan osaksi kvalitatiivisen tutkimuksen
case-haastattelun avulla.

Tutkimus on luonteeltaan nomoteettinen. Salmi ja Jarvenpaa (2000) ovat kuvanneet
nomoteettista tutkimusta seuraavasti: ~’perinteisessa nomoteettisessa tutkimuksessa etsi-
taan ilmididen lainalaisuuksia, niiden syy- ja seuraussuhteita tilastollisten yleistysten
kautta. Tyypillisesti talléin nojaudutaan kulloinkin yhteen teoriaan ja vahintdan koh-
tuulliseen maaraan tilastollisia havaintoja. Hyvin usein testataan teorian pohjalta ase-
tettuja hypoteeseja, joita koetellaan keratyn havaintoaineiston avulla tilastollisesti tai
estimoidaan riippuvuuksia edustavien parametrien arvoja.” (Salmi & Jarvenpéa 2000:
264.)

1.4. Rajaukset ja rakenne
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Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdad suomalaisten yritysten kayttdmia budje-
tointijarjestelmid. Miten ne rakentuvat, mitka koetaan budjetointijarjestelmén térkeim-
miksi tehtdviksi ja miten ymparistd ja teollisuusala vaikuttavat yrityksen valitsemaan
budjetointijarjestelmaan. Tarkoituksena on tutkia riippuvuussuhdetta yrityksen ymparis-
ton, rakenteen ja strategian seka yrityksen valitsemien budjetointijarjestelmien valilla
kontingenssiteorian pohjalta. Tutkimuksen kohderyhmaksi rajautuvat vahintdén 50 hen-
gen suomalaiset teollisuusalan yritykset, koska ndilla uskotaan olevan jo suhteellisen
kehittyneet rakenteet seka tarkempi ndkemys omasta liiketoimintastrategiastaan. Teolli-
suudenalan  yritysten madritelmd pohjautuu  Tilastokeskuksen TOL  2008-
toimialaluokitukseen (Tilastokeskus 2008).

Tassa tutkimuksessa budjetointijarjestelmia tutkitaan kahdesta nakdkulmasta, traditio-
naalisten budjetointimenetelmien sekd kehittyneiden budjetointimenetelmien kautta.
Perinteisen budjetointimenetelmien tutkiminen ja vertaaminen kehittyneisiin budjetoin-
timenetelmiin on mielenkiintoista, koska traditionaaliset budjetointitavat ovat saaneet
osaksi paljon kritiikkia viimeisen vuosikymmenen aikana, mutta silti empiiristen tutki-
musten perusteella suuri osa suurista ja keskisuurista yrityksistd kayttda edelleen tradi-
tionaalista budjetointitapaa liiketoimintansa tukena (Ezzamel 1990; Ekholm & Wallin
2000: 519). Taméan liséksi tassa tutkielmassa selvitetddn onko kontingenssiteoriassa
esitetyt riippuvuudet tehokkaan johdon ohjausjarjestelman valinnassa havaittavissa
myo6s 2000-luvun teollisuudenalan ja uuden talouden yrityksista tehdyissd empiirisissa
tutkimuksissa. Esitettyjen teorioiden pohjalta muodostetaan tutkimuksen hypoteesit,
jotka testataan kyselytutkimuksessa keratyn aineiston ja tehdyn pilottitutkimuksen avul-
la.

Kontingenssitekijoista on tdhan tutkimukseen otettu mukaan koko, rakenne, strategia ja
ympariston epavarmuus. Tutkielmasta on rajattu pois kaikki muut mahdolliset vaikutta-
vat tekijat, joita voivat olla esimerkiksi toimiala, ika ja kulttuuri. (Chenhall 2003.) Ra-
jaamalla tutkimuksessa kéytettavat kontingenssitekijat neljaan, voidaan néiden vaikutus-
ta tutkia yksinkertaisesmmalla kyselylomakkeella.

Tutkimus jakautuu kuuteen paalukuun. Johdannon jalkeisessé kappaleessa esitellaan eri
budjetointijarjestelmia ja niiden etuja ja haittoja. Kolmannessa pééluvussa kasitellaan
traditionaalisiin budjetointijarjestelmiin kohdistuvaa kritiikkia ja sit4 puolustavien né-
kemyksid. Taman lisaksi esitelladn kontingenssiteoriaan perustuva lahestymistapa bud-
jetointijarjestelmien rakentumiselle. Lopuksi perehdytdan teollisuuden toimialojen seka
uuden talouden budjetointijarjestelmid kasitteleviin tutkimuksiin ja niisséa tehtyihin ha-
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vaintoihin koskien yritysten valitsemia budjetointijarjestelmid. Neljas paaluku kasittelee
tutkimusmetodologiaa, aineiston hankintatapaa sekd sen analysointia. Viidennessé paa-
luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset ja niiden analysointi. Viimeinen padluku kasittaa
koko tutkimuksen yhteenvedon ja johtopaétokset.
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2. BUDJETOINNIN TEORIA

Tassa luvussa esitelladn keskeisid tutkimukseen liittyvid asioita, jotka antavat pohjus-
tuksen tutkimuksen aihealueeseen. Ensimmaisessa alaluvussa tutustutaan budjetoinnin
yleiseen tehtavakenttadn ja sille asetettuihin vaatimuksiin ja haasteisiin. Tdmén jélkeen
esitelladn eri budjetointityyppejé, jotka on jaettu traditionaalisiin budjetointitapoihin
sekd kehittyneempiin budjetointikéytantoihin. Traditionaalisissa budjetointitavoissa
kaydaan lapi lyhyesti vuosibudjetointi ja nollapohjabudjetointi. Kehittyneemmissa bud-
jetointimenetelmissé tutustutaan tarkemmin toimintopohjaiseen budjetointitapaan, bey-
ond budgeting -malliin ja rullaavaan budjetointiin.

2.1. Budjetoinnin tehtavét ja haasteet

Budjetoinnille ei ole asetettu tarkkaa méaritelméaa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa, mut-
ta yleisesti budjetointia pidetadn rahamittaisena suunnittelutyokaluna. Alun perin budje-
toinnin tehtavana olivat yhteisten rahojen kontrollointi, tilivelvollisuus virkavallalle
sekd siihen liitetty tulevaisuuden ennustus ja suunnittelu. Eli budjetointi kuvaa sité,
kuinka yritys kayttaa rahansa ja mitkd ovat yrityksen oletetut tulot ja menot tulevalla
kaudella. (Wildavsky 1978: 501.)

Budjetoinnin tehtdvana on siirtdd yrityksen katse kohti tulevaisuutta. Tdma asettaisi
organisaation parempaan asemaan hyoddyntdessadn tulevaisuudessa syntyvia mahdolli-
suuksia. Samalla se antaa yritykselle kyvyn reagoida etukéteen tulevaisuuden ongel-
miin, jolloin ongelmat voidaan joko ratkaista tai niiden vaikutusta pystytdan lieventa-
maan. Budjetointi on yksi eniten kaytetty tydkalu yrityksen suunnittelu- ja kontrollipro-
sessissa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd budjetointia kdytetddn maailmanlaajuisesti
ldhes kaikissa keskisuurissa tai suurissa liiketoimintayrityksissa. (Armstrong ym. 1996:
2; Ekholm & Wallin 2000: 519; Bhimani ym. 2008: 466.)

Tulevaisuuteen keskittymisen lisaksi muita syitd budjetoinnin kéaytélle yrityksessé voi-
vat olla lyhyen aikavélin operationaalinen suunnittelu sekd toiminnan tehokkuuden ar-
viointi. Pitk&lla aikavalilla budjetointi voi toimia organisaatiossa strategian kommuni-
kaatiokanavana ja ohjauskeinona strategian toteutukselle. (Hansen & Van der Stede
2004: 416.)



17

Yhtena suurimpana haasteena yrityksen budjetointisuunnittelussa on ollut budjetoinnin
I0ysyys. Budjetoinnin I6ysyydella tarkoitetaan sité eroa, joka on budjetointiennusteen ja
toteutuneiden arvojen valilla. Epdrealistinen budjetointiennuste rajoittaa budjetoinnin
motivointivaikutusta tyontekijoihin ja estdd yrityksen resurssien tehokkaan kayton
(Chenhall 2003: 136; Davila ja Wouters 2005: 587-588). Asia ei ole kuitenkaan niin
yksiselitteinen, ettd yrityksen tulisi aina pyrkid mahdollisimman tarkkaan budjettiarvi-
oon. Davila ja Wouters (2005) nostivat esille tutkimuksessaan Lukan (1988) ja Van Der
Steden (2000) tutkimusten havainnot, joiden mukaan innovaatioon ja kokeiluun panos-
tavat yritykset saattavat itse asiassa hyotya budjetoinnin 16ysyydestd. Se antaa johtajille
mahdollisuuden joustavampaan toimintaan sek& mahdollistaa keskittymisen yritykselle
tarkeisiin pitkéan ja lyhyen aikavalin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen.

2.2. Budjetointityypit

Ekholm ja Wallin (2011) jaottelevat budjetointikéytannét Kiintedén ja joustavaan budje-
tointimalliin. Kiintedlla budjetointimallilla tarkoitetaan budjetteja, jotka suunnitellaan
kerran vuodessa ja joiden suoritusmittareina kédytetddn Kiinteésti asetettuja tavoitteita
tulevalle vuodelle. Néit& ovat esimerkiksi 12 kuukauden budjettisuunnitelma seka nol-
lapohjabudjetointi. Joustaviksi budjetointimalleiksi luokitellaan kaikki sellaiset budje-
tointisuunnitelmat, joissa budjettiarvioihin tehddan muutoksia jatkuvasti uudemman
tiedon valossa. (Ekholm & Wallin 2011: 147.)

Jatkuva budjettiennusteen péivittaminen katsotaan reaalioptioteorian mukaan paranta-
van yrityksen paatoksentekoa ja valintaprosessia. Reaalioptioteoria perustuu siihen, etta
suunnitelman arviointia ja paatoksentekoa leimaa aina epavarmuus tulevaisuuden tapah-
tumista. Yritys voi joko odottaa, ettd saadaan lisda informaatiota paatoksenteon tueksi,
jolloin voidaan valttyd mahdollisilta virheinvestoinneilta, tai yritys voi ottaa riskin ja
sitouttaa rahaa ja resursseja heti. Talloin se mahdollisesti hy6tyy investoinnin kasvu-
mahdollisuuksista seké tulevaisuuden tuotoista, jos investointi osoittautuu kannattavak-
si. (Ekholm & Wallin 2011: 148.)

Néaiden lisdksi voidaan kayttdd hybridimallia, jossa hyddynnetddn kummankin budje-
tointimallin etuja. Hybridimallissa kiinte4t budjetointimallit asetetaan alhaisen epévar-
muuden toiminnoille kuten Kkiinteille kustannuksille. Joustavia malleja kdytetaan korke-
an epavarmuuden toiminnoille kuten tuloille, myyntivolyymille ja muuttuville kustan-
nuksille. (Samuelson 1997.)
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2.3. Traditionaaliset budjetointitavat

Kaikkein perinteisin yrityksen budjetointijarjestelmé on vuosibudjetointi. Tassa yrityk-
sen budjetti suunnitellaan aina vuodeksi eteenpdin. Budjettiennusteen teossa kéytetdén
edellisen vuoden tulosten pohjalta tehtyja arvioita. Budjettisuunnittelua kaytetaan sa-
malla myds yrityksen tehokkuuden mekanismina, jonka tavoitteena on saavuttaa yrityk-
selle asetetut tavoitteet mahdollisimman pienin kustannuksin (Wildavsky 1978: 502).

Vuosibudjetointisuunnitelman lisdksi on mahdollista kayttaa tyéladmpéé nollapohjabud-
jetointisuunnitelmaa, joka pyrkii korjaamaan tavallisessa vuosibudjetoinnissa olevia
puutteita. Nollapohjabudjetoinnin ldhtokohtana on aloittaa tulevan vuoden budjettiarvi-
on suunnittelu kokonaan tyhjalta poydaltd. Tdma mahdollistaa puhtaan lahtokohdan
tarkastella kaikkia budjetissa olevia osa-alueita Kriittisesti. Yritys uudelleen arvioi kaik-
ki liiketoimintansa osa-alueet ja tekee tdman pohjalta laskelmat seuraavan kauden bud-
jettia varten. Talloin edellisten vuosien tapahtumat eivat vaikuta budjettiarvion lopputu-
lokseen. (Tyerr 1977: 89; Ogden 1978: 528.)

Pyhrr (1977) loikin tutkimuksessaan edella esitetyn pohjalta neljan kohdan listan, jossa
perustellaan nollapohjabudjetoinnin hyddyllisyyttad yritykselle. Néitd ovat nollapoh-
jabudjetointimallin antama mahdollisuus uudelleen arvioida ja eliminoida sellaiset pie-
net toiminnot yrityksessd, jotka salakavalasti kasvattavat yrityksen menoja vuosi vuo-
delta. Yrityksen toimintoja pystytdan myos tehostamaan, kun niiden nykyisia toimintoja
uudelleen arvioidaan. Samalla havaitaan paremmin, mitk& toiminnot ovat yrityksessa
erityisen tarkeitd, jolloin niitd voidaan tukea jatkossa entistd paremmin. Naiden tehos-
tustoimintojen ja uudelleen arviointien avulla yrityksen tuloksentekoa pystytédén paran-
tamaan. (Phyrr 1977: 8.)

Kéytannossé nollapohjabudijetointi on kuitenkin erittéin kallis ja ty6las budjetointijarjes-
telma yritykselle. Se on kuitenkin erittdin hyddyllinen apu yritykselle silloin, kun toi-
mintaymparistossa on tapahtunut suuria muutoksia tai kun organisaation toimintaa halu-
taan tehostaa yrityskauppojen jélkeen. (Tyer 1977: 89; Ogden 1978: 528.)

2.4. Kehittyneet budjetointimenetelmat
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Kehittyneiden budjetointimallien lahtokohtana on pyrkia yhdistdmaan operatiivinen
johtaminen tehokkaan suunnittelutoiminnan kanssa, jotta yritys parjaisi paremmin ny-
kyaikaisessa liiketoimintaympéristossa. Budjetointijarjestelman tehtdvakentta on laajen-
tunut eika se pyri enda pelkastaan yrityksen kulujen leikkaamiseen tai toimintojen te-
hostamiseen. Nyt yritysten budjetointijarjestelmét ovat paremmin sovitettavissa yhteen
nykyisen informaatioaikakauden vaatimusten kanssa, missa ympdristd ndhdédan muuttu-
neen entistd epavakaisemmaksi ja vaikeammin ennustettavaksi. Tama johtuu markki-
noiden nopeista muutoksista, globalisaatiosta, lisddntyneesta Kilpailusta sek& uusien
teknologioiden kayttdonottamisesta. (Madhani 2008: 52.)

Buncen, Fraserin ja Woodcockin (1995) tekeméssa tutkimuksessa kehittyneiden budjet-
timenetelmien ryhma lahti tutkimaan mita kaikkia tehtdvia nykyaikaisen budjetointijar-
jestelmén tulisi tayttaa, jotta se sopisi paremmin informaatioaikakauden liiketoimin-
taymparistoon. Tutkimuksessa huomioitiin traditionaalisen budjetointiin kohdistettu
kritiikki. Kritiikin perusteella luotiin tutkimukselle raamit, mekanismit ja tavoitteet,
mitka uuden, entista kehittyneemman, budjetointijarjestelmén tulisi tayttad. Tutkimus-
ryhma paatti tutkittuaan traditionaalisen budjetoinnin rajoitteita, etta uusi budjetointijér-
jestelma tulisi yhdistaa tiukasti tehokkaaseen suunnitteluprosessiin. Taten uuden budje-
tointijarjestelmén avaintavoitteita olisivat:

1. Toimintasuunnitelmien johtaminen yrityksen liiketoimintastrategiasta. Tarkoi-
tuksena on yhdistaa budjetti osaksi yrityksen visiota, missiota ja strategiaa.

2. Kykyé yhdistaa resurssikulutus tuotteiden valmistusprosessin kanssa, eli kyky
kontrolloida toimintaprosesseja kaikkialla yrityksessa. Liséksi tulisi sovittaa eri
toimintojen Kiertoajat yhteen ja keskittya tuotantoon ja tuottavuuteen seka var-
mistaa investointien kannattavuus.

3. Pyrkimys tukea yrityksen jatkuvaa kehittymista joko vahittain tai lapimurtojen
avulla, eli ajaa kehittymista kohti yrityksen ulkopuolelta asetettuja tavoitteita.
Liséksi tulee pyrkid havaitsemaan ja minimoimaan yrityksen resurssien haas-
kaus.

4. Kykyé luoda ja rakentaa yhtendistd toimintamallia yrityksen sisélld, mika paran-
taisi yrityksen paatoksentekoprosessia sekd kayttdd tasapainotettuja suoritusar-
viomittareita kiinteiden arvojen sijasta.
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5. Pyrkimys lisata arvoa yrityksen liiketoimintasuunnitelmille integroimalla budje-
tointiprosessit osaksi yrityksen johtamisprosessia. Néiden lisdksi pyrkimys ke-
hittda yrityksen suunnittelukykya, jatkuvaa kehittymisté ja ongelmien ennaltaeh-
kaisya.

Uudet tavoitteet laajentavat budjetointindkokulman pois entisestd kapeasta fokuksesta
laajemmaksi konseptiksi. Nyt budjetoinnin katsotaan olevan paljon enemmaén kuin
pelkka yrityksen kontrolli- ja seurantavéline. (Bunce ym. 1995: 257.) Seuraavissa alalu-
vuissa kasitellaan tarkemmin toimintopohjaista budjetointia, beyond budgeting -mallia
ja rullaavaa budjetointia. Naissa kaikissa budjetointijarjestelmissa on havaittavissa yhta-
laisyyksia Buncen ym. (1995) asettamille vaatimuksille nykyaikaisesta budjetointisys-
teemisté.

2.4.1. Toimintopohjainen budjetointi

Toimintopohjaisten budjetointimenetelmén puolestapuhujien mielestd vanha budjetoin-
timalli ndhdaan toimivan ainoastaan yrityksen suunnitelmamallina. Vanhan budjetoin-
timallin katsotaan kérsivan siita, ettei se sido riittdvén hyvin yhteen ylemman johtopor-
taan talousfokusta ja organisaation liiketoiminnan kulmakivena olevaa operationaalista
toimintaa (Hansen ym. 2003: 98). Toimintopohjainen budjetointitapa hyddyntaa toimin-
topohjaisesta kustannuslaskentamenetelmasta syntyvaa informaatiota luodessaan yrityk-
sen budjettiennustetta (Hansen ym. 2003: 98; Hansen 2010: 304). Sen avulla voidaan
luoda selked riippuvuussuhde organisaation eri toiminnoista, prosesseista, resursseista ja
kapasiteetistd, joita tarvitaan yrityksen suunnitelmien ja budjetin luomisessa. Toiminto-
pohjainen budjetointimenetelmé sitoo vahvemmin yrityksen kapasiteettisuunnitelman
osaksi yrityksen prosesseja, koska esimerkiksi kysyntaennusteita muuttamalla pystytaéan
nakemaédn helpommin esimerkiksi kasvavat lisatarpeet raaka-aineille tai tydvoimalle.
Talléin edessa oleviin mahdollisiin pullonkauloihin voidaan yrityksessé valmistautua
etukateen, jolloin ne voidaan valttaa tai korjata. Tehokas kustannuslaskentajarjestelma
mahdollistaa entistd paremman liiketoiminnallisen joustavuuden, joka mahdollistaa pie-
nempien varastojen ja varastokapasiteetin yllapidon yrityksessa. (Hansen 2010: 304;
Ayvaz & Pehlivanli 2011: 150.)

Alemman tason johtajat ja tyontekijat saavat samalla selkedn kuvan siitd, kuinka yrityk-
sen budjettisuunnitelma muodostuu. Samalla se selkeyttédd toimintojen ja resurssien vé-
listd riippuvuutta sekd@ vastuusuhteita horisontaalisesti yrityksen eri osastojen valilla,
mika johtaa entistd tehokkaampaan liiketoimintaan. (Hansen ym. 2003: 100.) Traditio-
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naalisessa budjetointijarjestelmassé yritys pystyy muokkaamaan vain kysynnan ja re-
surssien maaréa budjettiennusteessaan. Toimintopohjainen budjetointi antaa taas enem-
méan mahdollisuuksia budjetoinnin suunnittelulle. Budjettiennustetta voidaan muuttaa
muokkaamalla:

Aktiviteetteja ja raaka-ainekayttoastetta
Raaka-ainekapasiteettia
Raaka-ainehintoja
Tuotteen tai palvelun kysyntaa

5. Tuotteen tai palvelun hintaa
(Hansen ym. 2003: 99)

oD e

Toimintopohjainen  budjetointikdytdnté mahdollistaa entistd paremman  syy-
seuraussuhteen yrityksen operationaalisen toiminnan seké taloudellisten mittarien valil-
le, koska se erottaa kaikki toimintoihin vaikuttavat kustannuserdt omiksi ryhmikseen
(Alleyne & Weekes-Marshall 2011: 62).

2.4.2. Beyond budgeting -malli

Beyond budgeting -malli pyrkii sovittamaan yrityksen toimintatavan traditionaalista
budjetointitapaa paremmin nykyaikaiseen nopeasti muuttuvaan liiketoimintaymparis-
toon (Daum 2002: 1). Se pyrkii eliminoimaan traditionaalisessa budjetoinnissa syntyvia
kannustinongelmia, jotka helposti johtavat alaisten oman edun tavoitteluun yrityksen
toiminnan kustannuksella (Hansen 2003: 101). Tilalle halutaan jarjestelmad, jossa yrityk-
sen kontrolli ja koordinointi tapahtuu vertaisarvioinnin, avoimuuden ja lapinakyvyyden
avulla (Pilkington & Crowther 2007: 29).

Traditionaalinen budjetointimalli sopii hyvin teollisuusaikakaudelle, mutta nykyaikai-
sella informaatioaikakaudella, jossa yrityksen markkina-arvo koostuu suurelta osin ai-
neettomasta padomasta, tulisi budjetointikéytdntdja muuttaa tukemaan paremmin naita
uusia vaatimuksia. Tama tapahtuu siirtymalla pois traditionaalisessa budjetoinnissa ta-
pahtuvasta ylhaalta alaspain kontrolloinnista alhaalta yldspain tapahtuvaan valtuuttami-
seen, jossa tyontekijat sitoutetaan paremmin yrityksen toimintaan. Tdma tapahtuu anta-
malla heille enemman vaikutusmahdollisuuksia sen sijaan, ettd heitd kannustettaisiin
kiinteill& palkkioilla. (Hope & Fraser 2003 b: 110; Waal 2005: 4.)
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Beyond budgeting -mallin ajatuksena on luopua kokonaan vanhasta budjetointikaytan-
nosta. Fokus siirtyy yrityksessé pitkén aikavalin strategisiin tavoitteisiin. Vanhan budje-
tointijarjestelmémallin katsotaan rajoittavan yrityksen strategista ajattelua. Beyond bud-
geting -mallin lahtdkohtana on asettaa alusta lahtien pitkan aikavélin tavoitteet yrityk-
selle. Tdma ohjaa yritysta keskittymé&an kustannusten pienentdmisen sijasta entista pa-
remmin arvon luontiin seka liiketoimintastrategiaa tukevaan toimintaan.

Vanhassa budjetointimallissa ongelmana néhtiin usein oman edun tavoittelu, koska kan-
nustinpalkkiot olivat pitkélti sidottuja osastojen kiinteisiin budjettitavoitteisiin. N&ihin
osastot pystyivét itse vaikuttamaan, koska osastolla nahtiin olevan organisaatiossa paras
tietdmys omasta toiminnastaan. Tama agenttikustannus minimoidaan beyond budgeting
-mallissa jakamalla yrityksen palkkiosysteemi tasaisesti koko yrityksen kesken, silla
kaikkien panos katsotaan yhta tarkeaksi tekijaksi yrityksen pitkén aikavélin tavoitteiden
saavuttamisessa. (dstergren 2011: 176-177.)

Hyodyntdmalla rullaavaa budjetointia ja ajantasaista informaatiota yritys pystyy rea-
goimaan nopeasti markkinamuutoksiin. Tyontekijat voivat talldin palvella paremmin
asiakkaita, koska heille on myo6nnetty enemman vapauksia. Tyontekijoita pystytdan
my0s paremmin motivoimaan ja kannustamaan maksimaaliseen suoritukseen, kéytta-
malla kannustinjarjestelman pohjana vuoden alussa asetettujen tavoitteiden sijasta vuo-
den lopussa tehtya arviota suoriutumisesta. Talléin henkiloston suoriutumista mitataan
joko siséisilla tai ulkoisilla mittareilla. Ulkoisia mittareita ovat esimerkiksi kilpailijoi-
den suoriutuminen kuluneena vuotena tai yrityksen tuloksen vertaaminen liiketoimin-
taymparistoon ja siind tapahtuneisiin muutoksiin. Sisdisia mittareita ovat esimerkiksi
yrityksen eri osastojen suoritusten keskindinen vertailu. (Hope & Fraser 2003 b: 111,
Hansen 2003: 101; Waal 2005: 58.)

2.4.3. Rullaava budjetointi

Lahtokohtana on yllapitaa jatkuvasti vahintaan 9-12 kuukauden tulevaisuuden ennustet-
ta yrityksen toiminnasta. Tama mahdollistaa paremman valmistautumisen tulevaisuuden
muutoksiin. Rullaavan budjetoinnin suurin etu on sen joustavuus ja jatkuvasti itsedan
paivittava ennuste, jonka pitdisi mahdollistaa paremman ajallisen allokaation yrityksen
resurssien kaytolle. Haasteena on, ettd rullaava budjetti saattaa luoda epavarmuutta yri-
tyksen johdon keskuuteen jatkuvan péivittymisen takia. (Gurton 1999.)
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Rullaavan budjetointisuunnitelman yllapitdminen vie enemman aikaa suhteessa vuosit-
tain tehtyyn budjettiennusteeseen. Tyoméaaran ero naiden kahden valilla katsotaan kui-
tenkin pienenevan, kun huomioidaan rullaavan budjetoinnin tuoma etu suhteessa kiinte-
aan vuosibudjettiin. Yrityksen operatiiviselta johdolta oletetaan muutenkin jatkuvaa
seurantaa ja reagointia yrityksen tulevaisuuden muutoksiin, vaikka yritys kéyttaisi staat-
tista vuosibudjettia liiketoiminnassaan (Churchill 1984: 159).

Rullaavan budjetoinnin kayttd parantaa budjetoinnin suoriutumista operationaalisella
suoritustasolla, mika on hyodyllista nopeasti muuttuvassa ympéristossa, mutta se vai-
keuttaa samalla budjetoinnin kayttod yrityksen suorituskykymittarina johtuen budjetin
jatkuvasta uusiutumisesta. (Hansen ym. 2003: 110.) Rullaavan budjetoinnin tarjoama
ajantasainen informaatio on erityisen tarkeata julkisesti noteeratuille yrityksille, joilla on
velvollisuus antaa tulosvaroitus esimerkiksi silloin, kun raportoitu periodin tulos tai
tulevaisuuden nakymat tulevat merkittavasti poikkeamaan aikaisemmista ennusteista
(Ik&heimo 2009: 176).

2.5. Yhteenveto

Edella esitettyjen véitteiden perusteella voidaan katsoa, etta yrityksen liiketoimintastra-
tegia, koko ja rakenne vaikuttavat vahvasti siihen millaisen budjetointijarjestelméan yri-
tys ottaa kayttdonsa. Teorioiden perusteella voidaan vaittaa, etta koska eri budjetointi-
tyypeilld on omat heikkoudet ja vahvuudet on tarkedd valita sellainen, joka antaa par-
haan mahdollisen synergiaedun yrityksen liiketoiminnalle.

Taman takia tassd tutkimuksessa selvitetdan, onko kyselyyn valittujen yritysten liike-
toiminnan ja niiden kdyttamien budjetointijarjestelmien valilla havaittavissa yhteytta.
Samalla selvitetdan, kuinka aktiivisessa kaytossa esitetyt budjetointijarjestelmét ovat
kyselyyn vastanneissa yrityksissa. Budjetointijarjestelmiin pohjautuvat tutkimuksen
hypoteesit esitetadn seuraavassa kappaleessa.
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3. SOPIVAN BUDJETOINTIJARJESTELMAN VALINTA

Tassa kappaleessa kasitellaan ensiksi tutkimuksia koskien traditionaaliseen budjetoinnin
kritiikkia (Hansen ym. 2003; Hope & Fraser 2003 a; Hope & Fraser 2003 b) seké Lib-
byn ja Lindsayn (2010) “vastatutkimusta” traditionaalisen budjetoinnin kritiikille. Ver-
tailun pohjana kaytetddn Hansen ym. (2003: 96) 12 kohdan taulukkoa traditionaalisen
budjetoinnin padongelmista, jonka Libby ja Lindsay (2010: 60) ovat tiivistaneet neljaksi
paaongelmakohdaksi.

Seuraava luku kasittelee kontingenssiteoriaa eli sitd mita yrityksen johdon tulisi huomi-
oida, kun se suunnittelee organisaatiolle sopivaa budjetointi- ja johdon ohjausjarjestel-
maa liiketoimintansa tueksi. Kontingenssiteorialuvussa perehdytdadn Chenhallin (2003),
Kingin ym. (2010) ja Merchantin (1981) tutkimuksissa tehtyihin havaintoihin koskien
kontingessitekijoiden ja yrityksen kayttdmien budjetointijarjestelmien valista yhteytta.

Taman kappaleen lopussa kasitelladn kontingenssiteoriassa tehtyja havaintoja ja niiden
vaikutusta 2000-luvun uuden talouden yritysten ja teollisuusyritysten valitsemiin budje-
tointijarjestelmiin. Teollisuudenalan yritysten kohdalla teoriaosa kasittelee yrityksiin
kohdistuneita johdon ohjausjarjestelmien tutkimuksia. Uuden talouden yritysten luvun
viitekehyksena kaytetdan Lukan ja Granlundin (2003) seka Granlundin ja Taipaleenma-
en (2005) tutkimuksissa tehtyja havaintoja koskien johdon ohjausjérjestelmien valintaa
seka yrityksen elinkaarimallia.

3.1. Traditionaalisen budjetoinnin kritiikki

Traditionaalinen budjetointi on saanut osakseen paljon kritiikki& viimeisten vuosikym-
menien aikana. Vanha budjetointikéytantd katsotaan olevan teollisuusaikakauden jaan-
ne, jonka ndhdaan olevan riittdméaton nykyisen informaatioaikakauden kilpailuymparis-
tossd toimimiseen (Bunce ym. 1995: 254; Hope & Fraser 1997: 5; Ekholm ym. 2000:
519; Jensen 2001; Hansen 2003). Yritykset eivat endé parjaa pelkastaan keskittymalla
tuotteiden tai palveluiden myyntiin. Menestykseen vaaditaan jatkuvaa tuotekehitysté,
asiakkaiden ja tyontekijoiden entistd parempaa sitouttamista, aineettomaan omaisuuteen
panostamista seka keskittymistd pelkén tuotteen tarjonnan sijasta kokonaisvaltaiseen
konseptiin, jossa yhdistyvét tuote ja siihen sidottu palvelu. Samalla myds liiketoimin-
taympadristosté on tullut informaatioaikakaudella entistd nopeammin muuttuva. Yrityk-
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sen on tehtdva paatoksia entistd nopeammin ja lyhyemmalla aikavalilla selviytyakseen
naistd uusista haasteista. Tallaiseen liiketoimintaymparistéon traditionaalinen budjetoin-
timalli katsotaan olevan liian joustamaton ja hidas (Bunce 1995: 254; Daum 2002: 1).
BBRT-tyoryhma esittad, ettd budjetointijarjestelman korjaamisen sijasta koko traditio-
naalinen budjetointijérjestelmé tulisi poistaa yrityksen liiketoiminnasta. Yrityksen tulisi
keskittya beyond budgeting -mallissa esitettyihin pitkdn aikavélin tavoitteiden saavut-
tamiseen seka jatkuvaan arvon kasvattamiseen kuluorientoitumisfokuksen sijasta (Hope
& Fraser 2003 a).

Informaatioaikakauden uudet vaatimukset ovat johtaneet siihen, ettd monet eri yritykset
ovat katsoneet parhaaksi joko kokonaan tai ainakin osittain luopua vanhoista budjetoin-
tikaytannoistaan. Yritykset ovat pyrkineet tuomaan néiden tilalle ajantasaisempia ja
entista kokonaisvaltaisempia jarjestelmid, jotka vastaisivat paremmin organisaation uu-
sia haasteita (Ekholm & Wallin 2000: 519).

Hansen ym. (2003) esittelevat 12 budjetoinnin heikkoutta, jotka Libby ja Lindsay
(2010) tiivistavat tutkimuksessaan neljéksi paakohdaksi:

1. Budjetoinnin suunnittelu vie paljon johtajien aikaa ja sen edut eivat valttdmatta
ole hintansa arvoisia.

2. Jaykkyyden vuoksi budjetointi ei ole paras mahdollinen ratkaisu nopeasti muut-
tuvassa liiketoimintaympaéristossa.

3. Budjetointiprosessi on erotettu yrityksen strategiasta ja se eliminoi kannustimet
jatkuvalle kehittymiselle.

4. Budjetoinnin kayttd kiintednd kannustinpalkkiojérjestelmana ja suoritusmittarina
tekee siitd epaluotettavan arviointimittarin tyontekijoiden suoriutumiselle. Se
my06s kannustaa ihmisia ajamaan omia etujaan ja huijaamaan yrityksen kustan-
nuksella.

(Hansen ym. 2003: 96; Libby & Lindsay 2010: 60-61.)
Budjettisuunnittelu vie paljon aikaa yrityksen johtoportaalta. Lindsayn ja Libbyn (2003)

sekd KPMG:n tekeméan tutkimuksen mukaan budjettiarvion toteuttamiseen menee yli
nelj& kuukautta ja sen parissa ylempi johtoporras viettdd 20—-30 % koko vuoden tydajas-
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ta (Daum 2002: 1; Libby & Lindsay 2003: 32). Tamén takia suurimmaksi ongelmaksi
muodostuu usein se, ettd kun lopullinen budjettisuunnitelma saadaan paatdkseen, siiné
kaytetty tieto on jo ehtinyt vanhentua. Aikaisemmin tdma ei ole ollut niin suuri ongel-
ma, koska staattisten arvojen kayttdminen sopii parhaiten yrityksille, joiden toimin-
taympaéristo on stabiili. Se sopii my0s tilanteissa, joissa yrityksen johdolla on selkeé ja
toimiva ennustemalli seuraaville kahdelletoista kuukaudelle. (Hansen 2003: 97.) 2000-
luvun liiketoimintaympéristd on kuitenkin muuttunut entistd epdvarmemmaksi ja alati
muuttuvammaksi, jolloin téllaisten ennusteiden tekemisestd on tullut entistd vaikeam-
paa. Samuelsonin (2000) mukaan téllaisessa ympaéristossa tiukka budjettikontrolli ei
enéa sovi yritykselle. Han ehdottaa, ettd epdvarmassa ymparistossa tulisi sen sijaan lie-
ventaa yrityksen budjettikontrollia (Samuelson 2000: 14).

Toisaalta taas Libbyn ja Lindsayn (2010) tutkimuksessa huomataan, etta keskiverto joh-
taja pohjoisamerikkalaisessa yrityksessa kayttaa vain 6-8 % vuosittaisesta ajastaan bud-
jetointisuunnitteluun tai siihen liittyviin prosesseihin. Tdma on selvésti véhemmaén kuin
aikaisemmissa tutkimuksissa vaitetty 20-30 % keskivertoaika. Heidan tekemé tutkimus
kuitenkin vahvistaa sen, ettd ennustettavuudessa budjetointi on edelleen huono tyévaline
johtuen informaation nopeasta vanhentumisesta. Traditionaalisen budjetoinnin ennustet-
tavuuden vaikeuden takia moni yritys onkin siirtynyt suosimaan rullaavaa budjetointi-
jarjestelmaa. (Libby & Lindsay 2010: 61-63.)

Traditionaalinen budjetointi on myos este nopealle muutokselle yrityksessa. Uusi kilpai-
luympéristd on entistd vaikeammin ennustettavissa johtuen sen nopeista muutoksista.
Lisdantynyt kilpailu on laskenut tuotteiden ja palveluiden hintoja ja samalla asiakkaiden
tarpeista on tullut entista ailahtelevaisempia. Eli vuoden alussa asetetut Kiinteat tavoit-
teet eivat valttamattd ole enda paras tapa yritykselle asettaa tulevat tavoitteet toiminnal-
leen, silld nykyadn on entistd vaikeampaa ennustaa, mikd on yrityksen taloudellinen
tilanne budjetointikauden lopulla. (Hope & Fraser 2003 b: 111; Libby & Lindsay 2010:
63.)

Traditionaalinen malli suosii vertikaalista komento- ja kontrolliketjua seké keskittynytta
paatoksentekoa. Nama tukehduttavat helposti oma-aloitteisuuden organisaatiossa, silla
arvonluonnin sijasta traditionaalisen budjetoinnin fokus on pitkalti yrityksen kulujen
leikkaaminen. Traditionaalisessa mallissa tulevan kauden budjettisuunnitelman pohja
nojautuu yleensa edellisen vuoden arvoihin ja lopputuloksiin, joiden perusteella tehddan
ennusteet kuluvalle kaudelle. Tamé fokus ei kuitenkaan sovi yhteen yrityksen operatio-
naalisten ja strategisten paatosten kanssa, joihin vaikuttavat taloudellisten lukujen lisék-
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si my6s monet ei-taloudelliset tavoitteet. (Hansen 2003: 97.) Traditionaalinen budjetoin-
tiprosessi unohtaa myods vertikaalisen tiedonjaon tarkeyden alhaalta yl6spéin tapahtu-
vassa kommunikaatiossa. Osastojen tyontekijét tietdvat itse parhaiten oman tilanteensa,
jolloin heité tulisi tdman perusteella my6s kuunnella enemmaén. Siksi yrityksen tulisi
kiinnittdd huomioita siihen, kuinka se saisi tyontekijoitdén jakamaan tietoaan avoimesti
koko organisaatiolle. N&in yritys voisi tehda entista luotettavampia ja tarkempia budjet-
tiennusteita liiketoiminnoilleen. (Chow, Cooper & Waller 1988: 113.)

Traditionaalisen budjetoinnin fokus on yrityksen kulujen leikkaaminen arvon luonnin
sijasta, jolloin se ndhdaan unohtavan kokonaan yrityksen pitkan tdhtdimen suunnitelmat
ja linkityksen yrityksen strategiaan (Hansen 2003: 97; Libby & Lindsay 2010: 64). Toi-
saalta Libby ja Lindsayn (2010: 60) tutkimuksen perusteella amerikkalaiset yritykset
katsoivat, ettd budjetointi lisdd yrityksen arvoa, koska se mahdollistaa yrityksessa pa-
remman valvonnan. Hope ja Fraser (1997) kuitenkin katsovat, ettd vuosibudjetti kiinnit-
tdd huomiota vain lyhyen aikavalin taloudellisiin numeroihin ja se nahdaan olevan liian
byrokraattinen, jaykké ja reagoimaton. Tama tekee yrityskulttuurista riskié kaihtavan ja
tuudittaa yrityksen vaaranlaisen turvallisuuden tunteeseen. (Hope & Fraser 1997: 4.)
Libbyn ja Lindsayn (2010) kyselytutkimuksessa yritykset olivat kuitenkin keskiméaéarin
sitd mieltd, etté traditionaalisella budjetoinnilla on lievé sidos yrityksen strategian kans-
sa. Tatd perusteltiin muun muassa siten, ettd budjetointisuunnittelu pakottaa yritysta
pohtimaan strategiaansa. Budjetointiprosessista keratyn palautteen avulla voidaan muut-
taa yrityksen nykyista strategiaa ja johto voi havaita keinoja tehostaa yrityksen liiketoi-
mintaa. (Libby & Lindsay 2010: 64.)

Yritykset tekevét usein suuren virheen liittdessaan tyontekijoiden kannustinjarjestelmén
osaksi tulevan vuoden budjettitavoitetta ja sen toteuttamista. Se miten osastot ja tydnte-
kijat kykenevét vastaamaan budjetoituihin Kkiinteisiin tavoitteisiin vaikuttaa suoraan sii-
hen, kuinka paljon tyontekijoita palkitaan, myodnnetadnkd liséresursseja toiminnalle tai
ylennetédankd henkild tydtehtdvassaan. Tyontekijat, jotka eivat pysty tayttamaan budje-
tissa asetettuja tavoitteita menettavat kannustinpalkkionsa seka pahimmassa tapauksessa
tyopaikkansa. (Merchant & Manzoni 1989: 540; Van der Stede 2000: 609.) Toisaalta
muun muassa Chow (1983) ja Merchant (1989) osoittavat tutkimuksissaan, ettd organi-
saation toiminta tehostuu, jos budjettitavoitteet asetetaan sopivan haastaviksi. Yrityksel-
le sopivan budjettitavoitteen asettaminen on kuitenkin kaksiterdinen miekka, silla jos
tavoitteet ovat tyontekijoiden mielestd saavuttamattomissa, laskee se organisaation toi-
minnan tehokkuutta (Chow 1983: 683; Merchant 1989: 540).
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Yleinen kaytanto yrityksissd on Jensenin (2003) mukaan tarjota palkkio saavutettaessa
80 % osuus budjettitavoitteesta aina 120 % budjettitavoitteeseen saakka. Téllainen kan-
nustinjarjestelmé johtaa kuitenkin helposti siihen, ettd tyontekijat tavoittelevat oman
edun maksimointia yrityksen liiketoiminnan kustannuksella. Tyontekija voi pyrkié esi-
merkiksi siirtdmaan tulevan vuoden myynteja kuluvalle vuodelle maksimoidakseen
vuoden bonukset. Toisaalta, jos tyontekija havaitsee, ettd han ei voi saavuttaa kuluvana
vuotena bonustavoitetta tai on jo saavuttanut 120 % tavoitteen, pyrkii han siirtimaén
loppuvuoden myynnit vasta seuraavalle vuodelle. Téllgin seuraavan vuoden tavoitteet
toteutuisivat helpommin. (Jensen 2001: 96; Jensen 2003: 380; Hope & Fraser 2003 b:
109.) Pahimmassa tapauksessa osastot voivat jopa lahted leikkaamaan tuotekehityskulu-
ja ja kannustamaan asiakkaita ostamaan tuotteet jo kuluvalla vuodella ilmoittamalla, ett&
seuraavana vuonna hintoja korotetaan, jotta osasto saavuttaisi organisaation sille aset-
tamat tavoitteet. Myyntiosastojen lisdksi my6ds muita osastoja kannustetaan Kiinteilla
budjettisuunnitelmilla yritystd haittaavaan toimintaan. Osastoja kannustetaan kulutta-
maan koko vuodelle asetettu maararaha kokonaisuudessaan, koska he pelkaavat johdon
alentavan seuraavan vuoden budjettimadrarahoja, jos budjetoituja summia ei kokonai-
suudessaan kéyteta. (Libby & Lindsay 2003: 32.)

Libbyn ja Lindsayn (2010: 62, 64-65) tutkimuksen valossa yritykset kuitenkin harvoin
kayttivat budjetoituja tavoitearvoja kuluneen vuoden taloudellisten arvojen vertailupoh-
jana. Vain 12,2 % kanadalaisista yrityksisté ja 16,9 % amerikkalaisista yrityksista verta-
si taloudellista suoriutumista yrityksen budjetoituihin tavoitearvoihin. Tutkimus Kuiten-
kin vahvisti edella esitetyt véitteet oman edun tavoittelun olemassaolosta yrityksen si-
sélla. Libbyn ja Lindsayn (2010) tutkimuksessa suurin osa oman edun tavoittelutilan-
teista oli yksikoiden pyrkimyksia siirtaa tarpeellisia kuluja tulevaisuuteen ja pyrkimyk-
sid neuvotella itselleen helpompia tavoitteita. Ainoastaan viisi prosenttia kanadalaisista
ja yksi prosentti amerikkalaisista yrityksista sanoi, etta he eivat ole havainneet mink&an-
laista oman edun tavoittelua organisaation sisalla. (Lindsay & Libby 2010: 65.)

Budjettisuunnittelua kdytetaan yrityksessa myos koordinaatio- ja viestintavalineend yri-
tyksen eri liiketoimintaosastojen valilla. Talla pyritdédn nopeampaan ja entistd avoimem-
paan tiedonjakoon. Johtajat uskovat, ettd yrityksen toiminta tehostuu, kun tarkkaa tietoa
jaetaan avoimesti kaikille osastoille ja osastojen pé&atoksenteossa huomioidaan koko
yrityksen talousndkymd. Tama mahdollistaisi entistd yhtendisemman toiminnan osasto-
jen valillg, tehokkaamman valmistusprosessin, korkeampi laatuisemmat tuotteet ja entis-
ta tyytyvdisemmat asiakkaat. Haasteena on kuitenkin, ettd yrityksen kannustinpalkkiot
ovat usein sidottuja asetettuihin budjettiennusteisiin. Tdma taas voi kannustaa henkilos-
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toa levittdmaan vaaraa tietoa, jos he voivat vaikuttaa osaston budjettiennusteeseen. Sa-
malla osastojen vélinen luottamus katoaa ja yrityskulttuurista tulee entista kyynisempéa
ja ihmisten luottamus toisiinsa katoaa, koska kaikki olettavat my®s muidenkin toimivan
samalla tavalla. Ongelma ei j&& pelkastaan yrityksen sisdiseksi, vaan vaarasta budjet-
tiennusteiden luomasta informaatiosta kérsivat myos sijoittajat, analyytikot, omistajat ja
asiakkaat, jotka tekevat tdman pohjalta omia péaatoksidédn ja suunnitelmiaan. (Jensen
2001: 97.)

Yhteenvetona voidaan siis todeta, ettd Lindsayn ja Libbyn (2010) tekeman tutkimuksen
valossa jotkut, mutta eivat kaikki, aikaisemmat traditionaalisen budjetoinnin Kkritiikin
aiheet ovat olleet turhankin yleistettyja. Varsinkin johtajien budjetoinnin suunnitteluun
kaytetty aika todettiin heiddn tutkimuksessaan paljon aikaisemmin vditettya lyhyem-
maksi. Taman lisaksi vain murto-osa (5 % amerikkalaisista ja 9 % kanadalaisista yrityk-
sista aineistossa) tutkimuksen yrityksista oli sitonut kannustinmittarit kiintedsti kiinni
yrityksen asettamiin budjettitavoitteisiin. Syyna oli, ettd ympériston epavarmuuden vai-
kutuksen lieventdmiseksi monet yritykset tekivat muutoksia vuoden kuluessa yrityksen
budjettiennusteisiin. Myds budjetointisuunnitelmilla katsottiin olevan vaikutusta yrityk-
sen strategian valintaan ja suunnitteluun seka sen kéayttéonottamiseen organisaation si-
sélld. (Lindsay & Libby 2010.) Ekholmin ja Wallinin (2011) tekemaéssa tutkimuksessa
havaittiin, ettd traditionaalisia ja kehittyneitd budjetointitapoja ei tulisi ndhda toistensa
Kilpailijoina. Sen sijaan tutkijat havaitsivat, ettd ndmé budjetointitavat itse asiassa tay-
dentdvat tosiaan positiivisessa mielessa ja tukevat yrityksen strategian toteutumista.
(Ekholm & Wallin 2011: 156.)

3.2. Kontingenssiteoria

Kontingenssiteorian mukaan ei ole olemassa yhtéd ainoaa budjetointijarjestelmad, joka
sopisi kaikille yrityksille, vaan yritykselle sopivan budjetointijarjestelman valintaan
vaikuttavat vahvasti yrityksen koko, rakenne, strategia ja ympariston epavarmuus, jotka
on valittu mukaan tekijoind tdhan tutkimukseen. Yrityksen onnistuessa sovittamaan
johdon ohjausjarjestelmét ndihin yhteensopiviksi pystyy se tehostamaan suorituskyky-
aan seka sovittamaan paremmin toimintansa liiketoimintaymparistoonsa. (Williams
1981: 75; King ym. 2010: 40-41.)

3.2.1. Koko
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Yrityksen kasvu mahdollistaa toiminnan tehostamisen seké laajemman erikoistumisen.
Suurilla yrityksilla katsotaan olevan myo6s parempi mahdollisuus kontrolloida ymparis-
toaan. Koon kasvu lisdd myods organisaation sisélld olevaa informaation maaréa. Sen
kasittelemiseksi on usein otettava kdyttoon organisaatiossa entistda muodollisempia kont-
rollivélineitd. Naita voivat olla esimerkiksi saantdjen, dokumentoinnin, erikoistumisen
ja hierarkiajarjestelmien lisadntyminen yrityksen sisélld. Koon kasvu tuo myds yrityk-
selle resursseja laajentaa liiketoimintaansa entista globaalimmaksi fuusioiden ja yritys-
kauppojen avulla. Toisaalta, kun yrityksen koko kasvaa tuo se samalla omia haasteita
organisaation hallinnoinnissa ja tuotannossa. Kontingenssiteoriassa kokoa on harvoin
tutkittu ohjausjarjestelmia késittelevissa tutkimuksissa, silla usein tutkimusten organi-
saatiot ovat olleet l&htokohtaisesti jo valmiiksi suuria yrityksid. (Chenhall 2003: 148.)
Chenhall (2003) havaitsee tutkimuksessaan, etta isoissa organisaatioissa pilkotaan toi-
minnot pienempiin osiin seké lisatdadn formaaleja menettelytapoja ja toimintoihin eri-
koistumista. Organisaation rakenne jakautuu siten pienempiin osiin, osallistuvampaan
budjetointiin seka kehittyneisiin kontrolleihin. (Chenhall 2003: 149.)

Kontingenssiteoriassa koolla tarkoitetaan usein kahta eri ulottuvuutta: kompleksisuutta
ja resurssien saatavuutta. Kummankin katsotaan lisadntyvan yrityksen koon kasvaessa.
Resurssien saatavuudella viitataan siihen, ettd suuremmissa yrityksissa pystytaan eri-
koistumaan paremmin eri toimintoihin. Osaksi siksi suurempien yritysten katsotaan sel-
viytyvan paremmin markkinoilla koon mahdollistaman suurempien resurssien, taloudel-
lisen osaamisen sekd muiden vaikutusten vuoksi. Kompleksisuuden kasvulla tarkoite-
taan taas sitd, ettd organisaation kasvaessa syntyy enemman haasteita esimerkiksi toi-
minnan koordinoinnissa. Tama asettaa uusia vaatimuksia yrityksen valvontajérjestelmil-
le. Tarvitaan entista virallisempia kontrollijarjestelmid, jotta kasvanutta kompleksisuutta
pystytdan paremmin hallitsemaan. Tama johtaa yleensd sovittujen standardien kayt-
toonottamiseen niin viestinndssa kuin myds liiketoiminnassa ja arviointitoimenpiteissa.
(Merchant 1981: 815; King 2010: 44.)

3.2.2. Rakenne

Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaation jasenten roolia ja ryhmien tehtévien
méarittelemisté. Tarkoituksena on varmistaa organisaation tavoitteiden toteutuminen. Se
vaikuttaa myos tyontekijoiden tehokkuuteen, yksiléiden motivoitumiseen, informaation
kulkuun ja kontrollijarjestelmiin. Sen avulla yritys voi myds muotoilla organisaation
tulevaisuuden. Organisaation rakenne pyritddn sovittamaan yhteen ympariston epévar-
muuden kanssa. (Chenhall 2003: 144-145.)
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Kingin ym. (2010: 45) kontingenssitutkimuksessa on erityisesti keskitytty tutkimaan
paatdsvallan keskittymistd organisaatiossa. Tutkimuksen perusteella todetaan, ettd yri-
tyksissd, joissa paatoksenteko on keskitettyd, tarvitaan suhteessa vahemman panostusta
johdon ohjausjérjestelmiin kuin yrityksissa, joissa paatdksenteko on hajautettua. (King
ym. 2010: 45). Merchant (1981) havaitsee tutkimuksessaan, etta isot ja hajautetut orga-
nisaatiot suosivat hallinnollista kontrollia, joka korostaa budjettien tarkeytta. Han huo-
maa myos, ettd kaiken kokoisissa yrityksissa muodolliset ja tarkat budjetointiprosessit
otettiin hyvin vastaan ylemman johdon piirissd. Kuitenkin vasta suurissa yrityksissa
nama entistd muodollisemmat saddokset néyttivat vaikuttavan positiivisesti yrityksen
suorituskykyyn. (Merchant 1981: 813.) Suurissa ja hajautetuissa organisaatioissa havait-
tiin suurempaa osallistumista alempien johtoportaiden henkildstdn ja budjetointiin liit-
tyvien paatoksenteon valilla sekd budjetointitavoitteiden saavuttamisen kohdalla
(Chapman 1997: 194). Myds Sharmanin (2002: 125) tutkimuksen perusteella yrityksen
koon kasvu ja paatoksenteon hajautuminen havaitaan olevan yhteydessd organisaation
budjetin kdytdn kanssa ja sen perusteella tehdyn suorituskyvyn arvioinnin kanssa.

Edella esitettyjen tutkimusten valossa voidaan todeta, ettd isoissa organisaatioissa paa-
toksenteon hajautuminen voi johtaa budjetoinnin suurempaan kayttoon yrityksen koor-
dinaatio-, valvonta- ja arviointimekanismina (Chapman 1997). Lisaksi aikaisemmassa
kappaleessa (3.2.1.) nostettiin esille, ettd Chenhall (2003: 149) havaitsee isojen organi-
saatioiden toiminnan jakautuvan pienempiin osiin seka entista osallistuvampaan budje-
tointisuunnitteluun. Naiden tutkimusten valossa voidaan katsoa, ettéd yrityksen koolla ja
rakenteella on mahdollisesti vaikutusta siihen, kuinka paljon alemmat organisaation osat
voivat vaikuttaa yrityksen budjetointijarjestelmaan. Nain ollen ensimmadiseksi tutkimuk-
sen hypoteesiksi voidaan esittaa:

H1. Yrityksen koolla ja henkildston osallistuvuudella budjetin suunnitteluun on positii-
vinen riippuvuus.

3.2.3. Strategia

Kontingenssiteorian mukaan johdon ohjausjérjestelmén valinta tulisi perustua siihen
millainen on yrityksen strategia. Aikaisempien tutkimusten valossa tdmé on sikéli mie-
lenkiintoista, ettd vasta 1980-luvulla tutkimuksissa alettiin kiinnittdd huomiota yrityksen
strategian vaikutukseen johdon ohjausjarjestelmien valinnassa. (Langfield-Smith 1997:
207.)
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Miles, Snow, Meyer ja Coleman (1978) ovat tunnistaneet nelja eri liiketoimintastrategi-
aa yrityksille. Namé ovat puolustaja, analysoija, edelléakévija ja reagoija. Porterin (1980)
mukaan yritysten liiketoimintastrategiat pohjautuvat joko erilaistamis-, kustannusjohta-
juus- tai fokusointistrategiaan. Liiketoimintastrategioiden péadapiirteitd ovat tutkineet
my06s Mintzberg (1973) sekd Utterback ja Abernathy (1975). Tassé tutkimuksessa kay-
tetddn kuitenkin vain Miles ym. (1978) seka Porterin (1980) esittelemia liiketoiminta-
strategioita, jotka esitelladn seuraavaksi.

Miles ym. (1978) esittdvat, ettd valittuun liiketoimintastrategiaan vaikuttavat yrityksen
strategia, ymparisto ja organisaation paéapiirteet, jotka ovat esitelty taulukossa 1.

Taulukko 1. Yrityksen liiketoimintastrategiat ja niiden péaépiirteet (Miles ym. 1978).

Strategia Y mparisto Organisaation paapiirteet
Puolustaa nykyisié Tiukka kontrolli, keskittynyt, tuotan-
Puolustaja | markkinoita ja revii- Vakaa ymparisto. totehokkuus, alhaiset yleiskustan-
riaan. nukset.
Edellikaviia Innovaatio, kasvu, Dynaaminen ja kas- Luova, innovatiivinen, joustava,
) riskin otto. vava ymparisto. hajautettu.
Pitda nykyiset
Analvsoiia markkinat, mutta Lievid muutoksia Tiukka kontrolli ja joustavuus, teho-
ysoy kehittdd innovaatio- ymparistossa. kas tuotanto, luova.
ta.
Reaqoiva E; t?;';kg? rilzzlijtteogkl: Missd tahansa ympda- | Ei selkedd lahestymistapaa. Riippu-
g » reage - ristossa vainen sen hetkisista tarpeista.
siin, ajelehtija.

Puolustaja pyrkii yll&apitaméaéan nykyista markkina-asemaansa kasvun sijasta. Tdma on
mahdollista markkinoilla, jossa ympdristd on stabiili. Kilpailijat yritetddn pitadd poissa
markkinoilta esimerkiksi hintakilpailun avulla. Pitkalla aikavalilla tdmé johtaa yrityksen
kannalta kapea-alaisempaan liiketoiminta-alueeseen, johon kilpailijoiden on kuitenkin
vaikea paastd késiksi. Koska tuotevalikoima on usein suppea, panostaa yritys tuotanto-
tehokkuuden maksimointiin. Puolustajastrategia on toimiva yrityksen tulevaisuudessa-
kin, kunhan ympdriston epavarmuus ei kasva. (Miles ym. 1978: 550-551.)
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Edellakavijéstrategiaa suosiva yritys reagoi ympdristoonsa toisin pain kuin puolusta-
jastrategiaa kayttava yritys. Tamé johtuu siitd, ettd puolustaja ja edellédkéavija toimivat
eri ymparistoissa. Edellakavijan ympéristoad leimaa dynaamisuus sekéd kasvavat markki-
nat. Menestyéakseen edellakavija pyrkii hydédyntdmaan kasvavilla markkinoilla syntyvia
uusia mahdollisuuksia. Innovaatio on talloin tarkedssa osassa yrityksen liiketoiminta-
strategiaa. (Miles ym. 1978: 550-553.)

Analysoija ndhdaan puolustajan ja edelldkévijan yhdistelména. Yritys pyrkii liiketoi-
minnassaan minimoimaan riskinsa sekd maksimoimaan tuottonsa. Tama tapahtuu Kil-
pailijoiden jaljittelyn avulla. Edelldkavijan tuodessa markkinoille onnistuneen tuotteen
tekee myds analysoija vastaavan tuotteen. (Miles ym. 1978: 553-555.)

Reagoija toimii vaihtelevassa ja epavakaassa ymparistossa. Yritys ei kykene 1oytamaan
sopivaa strategiaa liiketoimintaansa (Miles ym. 1978: 557). Reagoija voidaan katsoa
olevan epdonnistunut liiketoimintastrategia, koska yritys ei pyri, vaan se ajautuu siihen
(Simons 1990: 130). Taman takia tata liiketoimintastrategiaa ei oteta huomioon tassé
tutkimuksessa.

Siind missa Miles ym. (1978) liiketoimintastrategia pohjautuu yrityksen markkinanako-
kulmaan, Porterin (1980) esittelema malli l&ahestyy liiketoimintastrategian rakentumista
yrityksen resurssien, osaamisen ja kontrollisysteemien pohjalta (Jankala 2007: 72-73).
Porterin (1980) geneeriset Kilpailustrategiat jakautuvat erilaistamis-, kustannusjohta-
juus- ja fokusointistrategioiksi, joiden paéapiirteet on esitelty taulukossa 2.

Taulukko 2. Porterin (1980) geneeriset liiketoimintastrategiat.

Markkinoiden laajuus: Valittu liiketoimintastrategia:
Kapea markkina-ala Fokusointistrategia Fokusointistrategia
Laaja markkina-ala Erilaistamisstrategia Kustannusjohtajuusstrategia
Differentaatio fokus Alhaisten kustannusten fokus

Erilaistamisstrategiassa yritys kehittelee tuotteita ja palveluita, joilla on ainutlaatuisia
ominaisuuksia ja jotka eroavat kilpailijoiden tuotteista. Ainutlaatuisuuden avulla yritys
voi veloittaa tuotteestaan normaalia korkeampaa hintaa, joka kattaa korkeammat valmis-
tuskustannukset. Kustannusjohtajuusstrategiassa yritys kilpailee hinnalla, jota pyritdén
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alentamaan mahdollisimman suurilla tuotantomaarilld. Fokusointistrategia voi pohjau-
tua kumpaankin edella esitettyyn strategiaan. Erona edellisiin strategioihin on markkina-
alan koko. Yritys toimii kapealla markkina-alalla, jossa se p&attaa kumpaa edelld maini-
tuista liiketoimintastrategioista se hyodyntaa liiketoiminnassaan. (Jankala 2007: 73.)

Toisin kuin Miles ym. (1978), niin Porter (1996) korostaa, etta yrityksen tulisi vaihtaa
liiketoimintastrategiaansa liiketoimintaympariston muuttuessa. Yritys ei saa jaada pai-
koillensa, vaan sen on tunnistettava muutoksen tuomat uudet mahdollisuudet. Vain néin
se voi luoda kestavampéa kehitysta seka parempaa suorituskykya liiketoimintansa tuek-
si. (Porter 1996: 78.)

Chenhall (2003) katsoo strategian eroavan muista kontingenssitekijoistd. Han nakee sen
olevan yrityksen keino vaikuttaa organisaation ulkoiseen toimintaympéristoon, organi-
saation kayttamaan teknologiaan, organisaatiorakenteen valintaan sekd organisaation
ohjauskulttuuriin ja ohjausjarjestelmien suunnitteluun. Yrityksen johtajilla on strategi-
nen paatoksentekokyky, jonka avulla he pystyvat muokkaamaan organisaation asemoin-
tia ulkoisen ympariston mukaan. Johto voi tehdd muutoksia yrityksen tarjoamaan tuote-
valikoimaan, markkina-alueeseen, kéytdssd olevaan teknologiaan seka organisaatiora-
kenteeseen. Johdon ohjausjérjestelmien avulla pystytdan tutkimaan strategian vaikutus-
ta, luomaan toiminnasta palautetta ja tekeméan sen avulla korjauksia ja muutoksia yri-
tyksen toimintaan. (Chenhall 2003: 150-151.)

Chenhall (2003: 151) ehdottaakin, ettd konservatiivisen ja puolustuskannalla olevan
yrityksen tulisi suosia muodollisia ja traditionaalisempia johdon ohjausjarjestelmia.
N&ma johdon ohjausjarjestelmét tukisivat paremmin yrityksen puolustusstrategiaa, jon-
ka tavoitteena on suojella yrityksen kapeaa tuotevalikoimaa seké vahaisia pyrkimyksia
laajentaa markkina-aluettaan (Langfield-Smith 1997: 211). Differentointistrategiaan
nojautuvien yritysten tulisi hyédyntédéd laajempia johdon ohjausjérjestelmid, jotka ovat
tiukemmin yhdistetty organisaation operationaaliseen paatdksentekoon (Chenhall 2003:
151).

Edella esitetyn perusteella tutkimuksen toiseksi hypoteesiksi muodostuu:
H2. Yrityksen geneerinen strategia vaikuttaa budjetointijarjestelméan valintaan.

H2a. Traditionaalisten budjetointijarjestelmien kaytolla ja kustannusjohtajuustrategial-
la on positiivinen riippuvuus.
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H2b. Kehittyneiden budjetointijarjestelmien kaytolla ja erilaistamisstrategialla on posi-
tiivinen riippuvuus.

Milesin ym. (1978) liiketoimintastrategiasta ja ympériston epdvarmuudesta muodoste-
taan tutkimuksen kolmas hypoteesi seuraavassa kappaleessa.

3.2.4. Ympériston epavarmuus

Ympariston epavarmuus on paljon tutkittu muuttuja kontingenssiteoriassa. Liiketoimin-
taymparistoa koskevissa tutkimuksissa on eniten kiinnitetty huomiota juuri epavarmuus-
tekijoihin. Epavarmuusnékokulmaa ei kuitenkaan tule sekoittaa yrityksen riskindkokul-
maan. Riskilla tarkoitetaan mahdollisuutta arvioida jonkin tulevan tapahtuman vaikutus-
ta yrityksen toimintaan. Epavarmuudella tarkoitetaan sitd, ettd todennakoisyyksia ei
voida laskea ja Kkiinnittdd kohteeseen, koska yritys ei pysty ennustamaan ympariston
muutosta. (Chenhall 2003: 137.)

Ympariston epadvarmuudella katsotaan olevan merkittdva vaikutus yrityksen informaati-
on tarpeeseen. Ympariston ollessa epavarma, tulisi suosia traditionaalisten budjetointi-
tapojen, ihmistenvélisten ja joustavamman kontrollin yhdistelm&a. (Chenhall 2003:
137.) Ezzamellin (1990) tutkimus tukee tata véitettd. Tutkimuksessa havaitaan, ettd kor-
kean ympériston epdvarmuuden alla korostui budjetin kaytto arviointivalineena, mutta
my0s entistd suurempi yhteistyd esimiehen ja alaisten valilla (Ezzamel 1990). Myos
Chapmanin (1998) tutkimus, kuinka englantilaisten vaatetus- ja tekstiiliyritysten toimin-
ta taloushallinnon puolella muuttui ympériston epavarmuuden muuttuessa tuki edelld
esitettyd vaitettd. Hanen tutkimuksensa mukaan yrityksen laskentajarjestelmilla on suuri
vaikutus yrityksen toiminnan suunnittelun nakékulmasta, mutta korkean epavarmuuden
vallitessa on tehtavd myos laaja-alaista vuorovaikutusta ja yhteistyota laskentatoimen
henkildston ja muiden yrityksen johtajien valilla. Talldin yritys voi selviytya paremmin
epavarmassa ymparistossa tapahtuvista muutoksista. (Chapman 1998: 764-765.)

Budjetoinnin hyodyllisyydesta epadvarmassa ymparistossa on esitetty myds eridvia mie-
lipiteitd. Muun muassa Kingin ym. (2010) tutkimuksessa nostetaan esille Matthewsin ja
Scottin (1995) tutkimus pienyrityksen toiminnasta epdvarmuuden alla. Matthewsin ja
Scottin (1995) tutkimuksessa havaitaan, ettd mitd enemman ympaéristé on vakaa ja hel-
pommin ennustettavissa, sitd enemman yrityksen resursseja kaytetddn suunnittelutoi-
minnan tukemiseksi. Korkean epavarmuuden vallitessa yrityksen resurssit keskitetaan
enemman niille tavoitteille, jotka keskittyvét tuottojen kasvattamiseen ja kulujen pie-
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nentdmiseen. (King ym. 2010: 53.) Vastaavasti taas Kingin ym. (2010: 53) pienissa ter-
veysalan yrityksissa tehdyssé tutkimuksessa havaitaan, ettd vakaassa liiketoimintaympé-
ristéssa budjetointiprosessien kayttdminen on suositumpaa kuin epdvakaassa ymparis-
tossa.

Néiden tutkimusten valossa voidaan katsoa, ettd ympariston epdvarmuuden kasvu aset-
taa suurempia vaatimuksia yrityksen informaation kululle ja budjetointisuunnittelulle.
Liséksi strategiakappaleessa (3.2.3.) esitettiin, etta eri liiketoimintastrategioita kayttavéat
yritykset toimisivat erilaisessa liiketoimintaympéristossa. Taman takia tassa tutkimuk-
sessa selvitetddn, onko ympariston koetulla epdvarmuudella ja valitulla liiketoiminta-
strategialla havaittavissa keskindista sidosta. Osallistuva budjetointisuunnittelu ja kom-
munikaatioprosessi nousevat myos tarkeiksi osiksi yrityksen toiminnassa epdvarmassa
ymparistossd selvidmiseksi. Taten edella esitetyn perusteella tdméan tutkielman hypo-
teeseiksi voidaan lisété:

H3. Ympariston koettu epavarmuus (PEU) vaikuttaa yrityksen valitsemaan liiketoimin-
tastrategiaan..

H3a. Puolustajastrategian kaytolla ja ympariston koetulla epavarmuudella (PEU) on
negatiivinen riippuvuus.

H3b. Edellakavijastrategian kaytolla ja ympariston koetulla epdvarmuudella (PEU) on
positiivinen riippuvuus.

H4. Ympariston epavarmuus (PEU) vaikuttaa yrityksen valitsemaan budjetointijarjes-
telmaan.

H4a. Traditionaalisten budjettijarjestelmien kaytolla ja koetulla ympariston epavar-
muudella (PEU) on negatiivinen riippuvuus.

H4b. Kehittyneiden budjettijarjestelmien kaytolla ja koetulla ympariston epavarmuudel-
la (PEU) on positiivinen riippuvuus.

3.3. Uuden talouden yritykset

Informaatioaikakaudella teknologian kehittyminen on mahdollistanut uusien liiketoi-
mintamuotojen synnyn. Uuden talouden yrityksiksi (New Economy Firm, NEF) kutsu-
tut uutta teknologiaa vahvasti toiminnassaan hyddyntavat yritykset, kuten IT-yritykset ja
bioteknologiayritykset, ovat irtautuneet kokonaan vanhasta tuotteiden valmistuskonsep-
tista. Uuden talouden yritysten ydinajatus on digitaalisen ympariston hyédyntaminen ja
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panostus tutkimus- ja kehitystoimintaan seké yrityksen liiketoiminnan siirtdminen inter-
netiin. Teknologian hyddyntaminen mahdollistaa yritykselle helpomman tavan péasta
kasiksi maailmanlaajuisille markkinoille. Nyt yrityksen maantieteelliselld sijainnilla ei
ole enda suurta vaikutusta liiketoiminnan pyorittdmiseen. (Sjéblom 2003: 185; Lukka ja
Granlund 2003: 2; Lukka 2003: 239; Granlund & Taipaleenmaki 2005: 22.) Suurimmat
erot uuden talouden yritysten ja tavallisten pk-yritysten valilla ovat riskipddomasijoitta-
jien vahva lasndolo yritystoiminnan rahoituksessa, tuotteiden ja palveluiden perustumi-
nen padosin aineettomiin elementteihin seka nopean kasvun tavoittelu (Granlund & Tai-
paleenméki 2005: 24-25).

Tallaisessa liiketoimintaympaéristossa ympéristd on tdynnad epavarmuustekijoité ja muu-
tokset alalla tapahtuvat nopeasti ja yllattden (Madhani 2008: 65). Tama asettaa entista
suurempia vaatimuksia yrityksen valvontajérjestelmille, joiden pitdd samanaikaisesti
tarjota enemman vapauksia yrityksen toimijoille, mutta samalla myos valvoa, etté yri-
tyksen pitkan aikavilin strategia toteutuu. Lukan ja Granlundin (2003: 4) mukaan IT-
kupla 2000-luvun alussa todisti, ettd kontrollijarjestelmat olivat osoittautuneet liian 16y-
siksi monissa uuden talouden yrityksissd. Naiden yritysten johtamistapaa leimasi pyr-
kimys unelmayhteiskuntaan ja johtamiskeinona oli nuorten johtajien seuraaminen seké
yrityksen missio eli ajatus siitd miksi yritys oli olemassa. Téallaisessa ymparistdssa ta-
loudellinen fokus yrityksen toiminnasta helposti unohtui. Tilalle tuli innostuneisuus,
hauskanpito ja jatkuva kasvuun pyrkiminen taloudelliset realiteetit unohtaen. Tama toi-
mintamalli ajoi monet IT-yritykset lopulta konkurssin partaalle. IT-kuplan jalkeen lis-
tautuneilta uuden talouden yrityksiltd on alettu vaatia entistd parempia kontrollisystee-
meja ja yrityksen johtamistapaa sekd kykya luoda vakautta toimintaansa. (Lukka &
Granlund 2003: 8; Granlund & Taipaleenmaéki 2005: 30.)

Edella esitetyn ndkemyksen perusteella uuden talouden yritykset kaipaavat myos perin-
teistd taloudellista ja johdollista kontrollia toimintaansa, jotta yritykset selviytyvat pa-
remmin markkinapaineen alla. Valittujen valvontajarjestelmien tulisi kuitenkin olla suh-
teellisen l0ysét ja yksinkertaiset, jotta tilaa jaisi myos luovuudelle ja joustavuudelle seka
yksilolliselle vapaudelle, sillda néitd pidetdan uuden talouden yritysten kulmakivina.
(Lukka & Granlund 2003: 1; Granlund & Taipaleenméki 2005: 46.) Samat haasteet ovat
tulleet ajankohtaisiksi myo6s perinteisissa valmistusyrityksissd. Nama yritykset ovat al-
kaneet liittdd toimintaansa paljon teknologiaa vaativia osastoja ja toimintamalleja, kuten
esimerkiksi verkkokaupan, jotta voitaisiin paremmin palvella nykyisia ja uusia asiakkai-
ta. (Lukka & Granlund 2003: 3; Shimamoto 2012: 38.)
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Granlundin ja Taipaleenmaen (2005) mukaan uuden talouden yrityksissa budjetoinnilla
on térked vaikutus yrityksen toimintaan. Useimmat uuden talouden yritykset ovat kool-
taan joko pienia tai keskisuuria. Taman kokoisissa yrityksissa johtamisvalineet ovat
usein vasta kehitysvaiheessa, jolloin budjetointi ndhd&én olevan luonteva ratkaisu yri-
tyksen alustavalle talouskontrollijarjestelmalle. (Granlund ja Taipaleenméki 2005; Davi-
la & Foster 2005: 1040.) Se on my6s keino hankkia rahoitusta yritystoiminnalle ulko-
puolisilta rahoittajilta, koska budjettiarvion avulla yritys pystyy jakamaan tulevaisuuden
arvioituja kassavirtaennusteita padomasijoittajien ja analyytikkojen tarkasteltavaksi.
Ilman muodollisia ohjausjarjestelmien olemassaoloa yrityksen toiminta nayttéisi ulkoa-
pain tarkasteltuna jarjenvastaiselta, jolloin yritykselta sijoittajien nakokulmasta puuttuisi
kyky hoitaa yritykseen sijoitettuja rahoja tehokkaasti. (Lukka & Granlund 2003: 8;
Granlund & Taipaleenméki 2005: 24, 32.)

Ympariston nopean muuttumisen vuoksi traditionaalisten budjetointitapojen kayttami-
nen johdon ohjausjarjestelména katsotaan olevan sopimaton uuden talouden yrityksiin.
Pitkén aikavélin taloudentilaennusteiden sijasta yrityksen tulisi pyrkia véhintaan kvar-
taaleittain paivitettavaan ennusteeseen. Myoskaan tarkan padomabudjetti- tai kassavirta-
ennusteen tekeminen ei ole tarkedssa roolissa yrityksen jatkuvuuden nakdkulmasta. Yri-
tyksen investoinnit ovat paasaantdisesti aineettomia ja kassavirran tarkein tehtava on
varmistaa, etteivét yrityksen kassavarat padse loppumaan. Taman perusteella esimerkik-
si rullaavaan budjettiin pohjautuva kassavirtaennuste nayttaisi sopivan hyvin uuden ta-
louden yritysten liiketoimintaympéristoon. (Lukka & Granlund 2003: 12; Granlund &
Taipaleenméki 2005: 35.)

Granlundin ja Taipaleenméen (2005: 35) tutkimuksessa havaitaankin, ettd toimintopoh-
jaiset kustannuslaskentamenetelmét seké tasapainotettuun mittaristoon perustuvat joh-
don ohjausjarjestelmat olivat kaytdssa vain yhdessa tutkimuksen aineiston yrityksessa.
Heiddn tekemda havainto on kuitenkin ristiriidassa aikaisempien tutkimusten kanssa.
Esimerkiksi Zeller ja Kublank (2001: 31; 2002: 60) toteavat tutkimuksissaan, etté toi-
mintopohjainen kustannusjarjestelma on hyddyllinen tyokalu myds 1T-alalla, koska silla
voidaan paremmin jakaa resurssit organisaation eri toimintojen vélilla. Toimintopohjai-
nen kustannuslaskentajarjestelmén kaytto 1T-yrityksessa katsotaan kuitenkin Granlundin
ja Taipaleenméen (2005) mukaan olevan ongelmallista. Talloin huomio keskittyy tyo-
tuntien maaréan sek& muihin aineellisiin operaatioihin organisaatiossa. IT- ja startup
yritykset ndhddan koostuvan kuitenkin pitkalti tutkimus- ja kehitystyosta syntyvasta
aineettomasta omaisuudesta seka tyontekijoiden omista yksil6llisista taidoista. Tallin
lilallinen panos-tuotos -fokus IT-yrityksesséd voi johtaa Vvé&ristyneeseen organisaa-
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tiokulttuurin, joka tukee huonosti yrityksen pddmaaria. Kuitenkin kevyempi versio esi-
merkiksi toimintopohjaisesta kustannusjarjestelmasta ja tasapainotetusta mittarista voi
osoittautua yritykselle tarpeelliseksi, kun yritys siirtyy elinkaarivaiheessa seuraavalle
tasolle. (Lukka & Granlund 2003: 6, 11; Granlund & Taipaleenméki 2005: 35-36.)

Granlund ja Taipaleenmaki (2005) tulevat tutkimuksessaan siihen lopputulokseen, etta
uuden talouden yrityksen elinkaaren vaihe vaikuttaa pitkalti siihen, millaisia johdon
ohjausjarjestelmia tulisi kéyttda organisaation tukena. Yrityksen elinkaaren alkuvaihees-
sa tulisi suosia muita kuin muodollisia ja byrokraattisia ohjausjarjestelmid, koska ndma
kontrolloivat liian tarkasti tyontekijoiden jokapaivaisia tekemisid. Tilaa pitdd antaa in-
novaatiolle ja joustavuudelle, jolloin jopa sekavuus ja kaaos tulisi olla ainakin vahaisesti
sallittua organisaation sisélla. Tama tulisi pitdd mielessd myos silloin, kun uuden talou-
den yritys sulautuu osaksi isompaa yritysta esimerkiksi yrityskaupan kautta. Uusilla
omistajilla saattaa olla mahdollisesti hankaluuksia hy6dyntdd ostetun yrityksen taytta
potentiaalia, jos omistajayritys kéyttdd ohjaukseen ja valvontaan pelkastdan omia oh-
jausjarjestelmidan. Liian muodolliset valvontajarjestelmat saattavat pahimmassa tapauk-
sessa tuhota ostetun yrityksen yrityskulttuurin ja luovuuden, koska ne eivat sovi yhteen
eri elinkaarivaiheessa olevan yrityksen liiketoimintaan. Kuitenkin mitd pidemmalle uu-
den talouden yritys siirtyy elinkaarivaiheessaan, sita tarkeammaksi muodolliset ohjaus-
jarjestelmat tulevat. Kasvun tavoittelun liséksi yrityksen tulee kiinnittaa jatkossa entistéa
enemman huomiota kasvaneen organisaation johtamiseen ja formaalimpien kontrollijér-
jestelmien kayttoon ottamiseen. (Granlund & Taipaleenmaki 2005: 47-48.)

Davila ja Fosterin (2007) tutkimuksen havainnot vahvistavat Granlundin ja Taipaleen-
maen (2005) tutkimuksen havaintoja elinkaarivaiheen vaikutuksesta johdon ohjausjar-
jestelmien valinnassa. He havaitsevat, ettd epamuodollisen johtamistavan yllapitdminen
vaikeutuu sitd mukaa, kun organisaatio kasvaa. He myds huomaavat, ettd kasvu ja uu-
sien ohjausjarjestelmien kayttdonottaminen korreloivat positiivisesti, kun yritys kay lapi
kasvukriisivaihetta. (Davila & Foster 2007: 933-934.)

Esitettyjen tutkimusten valossa on ndhtavissa samoja yhtélaisyyksia kuin kontingenssi-
teoriassa. Tutkimusten perusteella uuden talouden yrityksissa yrityksen koko ja rakenne
nédyttavat vaikuttavan vahvasti yrityksen kayttamiin valvontajarjestelmiin. Esimerkiksi
yrityskaupan kohdalla havaitaan, ettd ostajayrityksen jarjestelmien yhteensovittaminen
pienempadn ja epamuodollisemman rakenteen omaavaan yritykseen voi olla haasteellis-
ta (Granlund & Taipaleenméki 2005: 47-48). Tehty havainto on linjassa aikaisemmin
esitettyjen kontingenssiteoriaan pohjautuvien vaittdmien kanssa, mink& mukaan kontrol-
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lijarjestelmét tulisi sovittaa yrityksen koon, rakenteen, strategian ja ympariston epévar-
muuden mukaan (Williams 1981: 75; King ym. 2010: 40-41).

3.4. Toimiala

Nykypaivéan valmistusalan yritysten ympéristéa leimaa globaali kilpailu ja teknologian
kehittymisen mahdollistanut parempi tuottavuus. Yrityksista on tullut entista asiakasla-
heisempid seké yritykset pyrkivét tuottamaan entista parempaa laatua Kilpailukykyiseen
hintaan. Tdmé& on asettanut uusia vaatimuksia yrityksen tuotannolle. Nyt tarvitaan entis-
ta tarkempia keinoja selvittada yksikkokustannukset tuotteille, jotta tuote voidaan hinnoi-
tella mahdollisimman kilpailukykyisesti. Taman ongelman ratkaisemiseksi on kehitetty
uusia kustannuslaskentajarjestelmia, joiden avulla pystytaan entistd tarkemmin selvitta-
maan, kuinka kustannukset jakautuvat monille eri yrityksen tuotetyypeille. (Gunaseka-
ran & Sarhadi 1998: 231.) Koska toimiala on laaja maaritelmad, on téssa tutkimuksessa
keskitytty ainoastaan tuotannollisiin yrityksiin kohdistuviin johdon ohjausjarjestelmien
tutkimuksiin.

Yrityksen valitsema kilpailustrategia vaikuttaa vahvasti siihen millaisen budjetointi- ja
kontrollijarjestelméan yritys valitsee organisaatiolleen: Brownellin ja Merchantin (1990)
tutkimuksessa haastatellaan 19 elektroniikkayrityksen 201 tuotantojohtajaa, joiden vas-
tausten avulla haluttiin selvittad, miten yrityksen tuotantomalli vaikuttaa yrityksen kéyt-
tdmiin budjetointitapoihin. Tutkimuksessa havaitaan, ettda véhdisen tuotestandardisoin-
nin yrityksissd kaytettiin paljon osallistuvaa budjetointitapaa ja budjettitavoitteita kay-
tettiin staattisina tavoitteina. Tama kohotti merkittavasti osastojen toiminnan tehokkuut-
ta verrattuna yrityksiin, joilla oli laajempi tuoteskaala, mutta samantyyppinen budjetoin-
tikaytanto (Brownell & Merchant 1990: 394).

Govindarajan (1986) tutkimuksessa selvitetdan budjetoinnin osallistuvuuden vaikutusta
yrityksen suorituskykyyn. Hanen tutkimuksen aineisto kattaa 77 vastausta keskijohdolta
ja 53 vastausta ylemmalta johdolta. Vastausprosentti oli 84 % ja 77 %. Han havaitsee,
ettd korkean epavarmuuden vallitessa budjetoinnin osallistuvuus parantaa yrityksen joh-
don suorituskykyd. Alhaisen epdvarmuuden vallitessa se taas heikentad sitd. Tama pe-
rustuu tutkimuksen mukaan siihen, ettd alhaisen epdvarmuuden vallitessa tulisi suosia
paatoksenteon keskittdmistd. Samalla se alentaa informaation kasittelyyn kuluvaa aikaa
ja tehostaa rutiineja, mitk& johtavat suorituskyvyn kasvuun. Budjetoinnin osallistuvuus
parantaa yrityksen suorituskykya vain, kun se on perusteltua ja merkityksellista organi-
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saatiolle. Naiden vaatimusten havaitaan kasvavan ympariston epavarmuuden kasvaessa.
(Govindarajan 1986: 513-514.)

Govindarajan (1988) tutkimuksessa koskien liikkeenjohdon strategiaa huomataan, etta
yritykset, jotka suosivat differentiaatiostrategiaa eivét kayta suoritusmittareina taloudel-
lisia kannustinmittareita. Tama johtuu korkeammasta ympariston epavarmuudesta. Suu-
rempi epdvarmuus vaikeuttaa Kiinteiden tavoitteiden toteutumista, minka takia niita on
vaikeampi kayttda suorituskyvyn mittareina. (Govindarajan 1988: 832.) Govindarajan
(1988) tutkimuksen kysymykset suunnattiin 24 Fortune 500 -listalla olevalle yritykselle,
jotka keskittyivat eri tuotteiden ja materiaalien valmistukseen. Kysely lahetettiin 145
johdon henkilélle ja tutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 84 %. Tutkimuksessa
havaitaan, ettd kun kontrollisysteemit olivat keskittyneet strategian toteuttamiseen téh-
taaviin toimintoihin, yrityksen suorituskyky parani selvésti. Myds Abernethyn ja Lilli-
sen (1995: 250) tutkimuksessa tultiin samaan lopputulokseen, ettd valmistusyritykset
mukauttavat kontrollijarjestelmat vastaamaan ympériston kontrollivaatimuksia.

Dugdale, Colwyn ja Green (2006 a) tutkivat Kirjassaan 41 isobritannialaista valmistus-
alan yritysta ja niiden budjetointikéytantdja. Tutkimuksessa olleista yrityksista vain yksi
yritys ilmoitti, ettei se kéytd budjetointia liiketoiminnassaan. Tutkimuksessa 31 yritysta
neljastakymmenesté tuottivat rullaavan budjettiennusteen toiminnalleen. Naista 17 yri-
tysta tuotti rullaavan ennusteen ainoastaan kuluvan vuoden loppuun saakka, kun taas
yhdeksan yritysté yllapiti jatkuvaa rullaavaa ennustetta, jota péivitettiin yrityksen omien
tarpeiden mukaan. (Dugdale ym. 2006 a: 161, 164-166.) Samassa tutkimuksessa havai-
taan lisdksi, ettd yritysten kayttaméat budjetointiprosessit ovat muuttuneet merkittavasti
viimeisen 20 vuoden aikana. Tutkimuksen mukaan 60 % yrityksistd sanoi kehittdneensa
yrityksen budjetointiprosesseja. Esimerkiksi lisdadntynyt ennusteiden kayttd on johtanut
entistd enemman eteenpdin katsovien budjetointiprosessien kayttdonottamiseen yrityk-
sessd. Samalla budjetointiprosessit ovat paremmin yhdistetty yrityksen strategiseen
suunnitteluun. (Dugdale & Lyne 2006 b.)

Financial Management lehdessa julkaistussa Dugdale, Colwyn ja Greenen kirjan (2006
a) tiivistelmassa havaitaan, ettd kaikki tutkimuksessa olleet yritykset, jotka kayttivat
budjetointia, pitivat budjettia avaintekijana yrityksen rakenteelliselle suunnittelulle ja
yrityksen kontrollimekanismeille (Dugdale & Lyne 2006 b). Dugdale ja Lyne (2006 b)
luovat tutkimuksen pohjalta seuraavia ehdotuksia koskien valmistusalan yritysten ra-
kenne- ja kontrollijarjestelmien valintaa.
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Esimerkiksi asettamalla ylh&élta késin osaston valmistustavoitteet, pystytdan tehosta-
maan osaston toimintaa yrityksissa, joissa oli paljon itsenéisid osastoja. Tall6in osasto-
jen johto motivoituu saadessaan enemman vastuuta ja vapauksia tavoitteiden toteutta-
miseksi. Kuitenkin tilanteissa, jossa yrityksen osastot ovat selvasti riippumattomia toi-
sistaan, huomataan, ettd budjettiarviolle on vahdinen tarve yrityksen koordinaationako-
kulmasta katsottuna. Budjetointi havaitaan olevan myés hyva koordinointikeino osasto-
jen sisaiselle toiminnalle. Standardituotteiden valmistuksessa toimintoprosessien tarkka
valvonta ja hierarkia ovat tarkeitd myos liiketoimintaosastojen sisalla. Budjetointipro-
sessin avulla pystytdan asettamaan standarditavoitteet organisaation toiminnoille. Bud-
jetointikontrollilla ndhd&én olevan etuja myos vaikeasti arvioitavien toimintojen kanssa.
Esimerkiksi tutkimustyossd tai HR-toiminnoissa budjetoinnilla voidaan asettaa tietyt
resurssit osaston toiminnalle. Lisatuen saamiseksi osaston pitdd pystya perustelemaan
vaatimuksensa. (Dugdale & Lyne 2006 b: 35.)

Teollisuusalan yrityksiin kohdistuvien tutkimusten pohjalta on néhtévissa, etté liiketoi-
mintastrategia vaikuttaa yrityksen valitsemiin budjetointiprosesseihin. Ympariston no-
pea muuttuminen on asettanut uusia vaatimuksia yrityksen budjetointiprosesseille. Ta-
man takia nayttaisi siltd, ettd yrityksen liiketoimintastrategia ja johdon ohjausjarjestel-
mat tulisi erottamisen sijasta rakentaa sellaiseksi, ettd ne tukevat paremmin toisiaan.

3.5. Yhteenveto

Edella esitettyjen tutkimusten valossa voidaan todeta, ettd on olemassa kaksi koulukun-
taa budjetointijarjestelmien suunnittelussa. Nakokulmaerot syntyvat siind, miten yritys-
ten tulisi suhtautua liiketoimintaymparistén muutoksiin. Joidenkin mielestd ympariston
muutos pakottaa yrityksen valitsemaan entistd kehittyneempia budjetointijarjestelmia
selviytydkseen. Toiset katsovat, ettd perinteisilla malleilla on edelleen jalansijaa organi-
saation toiminnassa. Koska kontingenssitutkimusten valossa yrityksen pitéisi rakentaa
jarjestelmat siten, ettd ne tukevat yrityksen kokoa, rakennetta, strategiaa ja ympariston
epavarmuutta, voidaan viimeiseksi tutkimuksen hypoteesiksi muodostaa:

H5. Taloudellisen suorituskyvyn ja kontingenssitekijoiden perusteella oikein valitun
budjetointijarjestelman valilla on positiivinen riippuvuus.

Alla on esitelty tutkimukseen valittujen hypoteesien yhteenveto seka valintojen peruste-
lut:
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Kokoon ja rakenteeseen keskittyneiden tutkimusten valossa voidaan muodostaa hypo-
teesi 1. Esitettyjen tutkimusten (Chapman 1997; Sharman 2002; Chenhall 2003) pohjal-
ta voidaan olettaa, ettd organisaation suurempi koko johtaa hajautetumpaan paatoksen
tekoon yrityksen ylimmilta portailta alemmille portaille.

H1. Yrityksen koolla ja henkiloston osallistuvuudella budjetin suunnittelussa on positii-
vinen riippuvuus.

Hypoteesi 2 ja 3 rakentuvat Milesin ym. (1978) seké Porterin (1980) esittelemien liike-
toimintastrategioiden pohjalta. Esitetyt liiketoimintastrategiat olettavat, ettd yrityksen
liiketoimintastrategian ja liiketoimintaympariston seka yrityksen kéyttamien budjetointi-
jarjestelmien vélilla on havaittavissa yhteys. Teoriat (Miles ym. 1978; Porter 1980) olet-
tavat, ettd yritys mukauttaa liiketoimintastrategiansa ymparistoonsa seké valitsee johdon
ohjausjarjestelmat siten, ettd ne parhaiten tukevat valittua yrityksen strategiaa.

H2. Yrityksen geneerinen strategia vaikuttaa budjetointijarjestelman valintaan.

H2a. Traditionaalisten budjetointijarjestelmien kayt6lla ja kustannusjohtajuustrategial-
la on positiivinen riippuvuus.

H2b. Kehittyneiden budjetointijarjestelmien kaytolla ja erilaistamisstrategialla on posi-
tiivinen riippuvuus.

H3. Ympariston koettu epavarmuus (PEU) vaikuttaa yrityksen valitsemaan liiketoimin-
tastrategiaan.

H3a. Puolustajastrategian kaytolla ja ympariston koetulla epavarmuudella (PEU) on
negatiivinen riippuvuus.

H3b. Edellakavijastrategian kaytolla ja ympariston koetulla epavarmuudella (PEU) on
positiivinen riippuvuus.

Hypoteesi 4 pohjautuu oletukseen, etté yrityksen strategian lisaksi yrityksen budjetointi-
jarjestelma on yhteydessé yrityksen liiketoimintaymparistodon (Chenhall 2003; Ezzamel
1990). Tamén pohjalta oletetaan, ettd yrityksen toimiessa vakaassa ympéristossa suosii
se traditionaalisempia budjetointijarjestelmid ja epdvarmemmassa ymparistossa taas
kehittyneempié budjetointijérjestelmia.

H4. Ympariston epdvarmuus (PEU) vaikuttaa yrityksen valitsemaan budjetointijarjes-
telmaan.
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H4a. Traditionaalisten budjettijarjestelmien kaytélla ja koetulla ympériston epavar-
muudella (PEU) on negatiivinen riippuvuus.

H4b. Kehittyneiden budjettijarjestelmien kaytolla ja koetulla ympariston epavarmuudel-
la (PEU) on positiivinen riippuvuus.

Tutkielman viimeinen hypoteesi pohjautuu kontingenssiteoriassa esitettyyn kokonaisuu-
teen. Teorioiden (Williams 1981; Chenhall 2003; King ym. 2010) mukaan, kun yrityk-
sen koko, rakenne, strategia ja ympériston epavarmuus ovat yhteen sovitettu yrityksen
valitsemaan liiketoimintastrategiaan ja johdon ohjausjarjestelmiin, johtaa se samalla
entista parempaan taloudelliseen suorituskykyyn.

H5. Taloudellisen suorituskyvyn ja kontingenssitekijoiden perusteella oikein valitun
budjetointijarjestelman valilla on positiivinen riippuvuus.
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4. TUTKIMUSMETODOLOGIA

Teoriaosassa esiteltiin teorioita ja tutkimuksissa tehtyja havaintoja yritysten budjetointi-
jarjestelmien rakentumiselle. Tutkimusmetodologia ké&sittdd ne asiat, jotka ovat tdman
empiirisen tutkimuksen tavoitteet ja toteutustavat. Tassa luvussa kasitellaan kyselytut-
kimuksen pohjana kaytettdvaa esitutkimusta, kyselytutkimuksen rajoitteita seké arvioi-
daan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Lopuksi kaydaén lapi kyselylomakkeen
rakentuminen seka datan analysointiin kéytettavat tilastolliset menetelmat.

4.1. Dry cargo business -esitutkimus

Esitutkimus kyselytutkimusta varten oli mahdollista suorittaa Cargotecilla. Haastattelu
tehtiin Cargotecin MacGregor osaston Dry Cargo Busineksen (DRC) talousvastaavan
Erik Stenvikin kanssa &anitysnauhuria kéayttden 26.11.2012. Haastattelun tarkoituksena
oli tutustua osaston kayttdmaan budjetointiprosessiin, budjetoinnin tehtévédkenttaan ja
sidoksiin muiden osaston toimintojen kanssa sekd myds yrityksen kéyttdmiin kannustin-
jarjestelmiin. Haastattelun tarkoituksena oli pyrkid tunnistamaan potentiaalisia Kysy-
myksié kvantitatiiviselle kyselytutkimukselle.

MacGregor on osa Cargotecin konsernia. Se tarjoaa integroituja lastin- ja kuormankasit-
telyratkaisuja seka huoltopalveluja offshore-alan ja merikuljetuksen tarpeisiin. Laiteva-
likoimaan kuuluvat aluksilla esimerkiksi lastiluukut, lastinkiinnitysjarjestelmat, nosturit
ja ohjauslaitteistot. Yrityksellda on noin 70 toimipistettd 32 maassa. Vuonna 2013 Mac-
Gregorin liikevaihto oli 794 miljoonaa euroa ja yritys tyollisti 2 354 tyontekijaa. Yrityk-
sen strategian painopiste on talla hetkelld kannattavassa kasvussa, joka pohjautuu tekno-
logian, tuotteiden ja palveluiden jatkuvaan kehittamiseen. Yritys tahtaa markkinajohta-
jan asemaan kaikissa liiketoiminnoissaan. (Vuosikertomus 2014: 211-212.)

4.1.1. Havainnot

Kuten Dugdale ja Lynen (2006 a & 2006 b) teollisuusalan tutkimuksessa, myds DRC-
osasto kaytti yritystoiminnassaan rullaavaa budjettia, jota paivitetddn kerran kuukaudes-
sa tarkemman informaation valossa. Rullaava budjetointiprosessi pohjautuu yrityksen
vuosittain tekemdan vuosibudjettiin, jonka tarkoituksena on tarjota osastolle tarkka en-
nuste kuluvasta vuodesta sekd ylléapitad jatkuvaa 12 kuukauden ennustetta. Pidemman
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aikavalin trendin arvioinnissa yritys kayttad Clarksons Research Servicen tuottamaa
tietokantaa laivateollisuuden tulevaisuuden nakymista.

Dry Cargo Busineksen seuraavan kauden budjettiennuste valmistellaan lokakuun aika-
na. Budjettiennuste rakentuu tulevan kauden myyntien pohjalta, johon muut osaston
toiminnot sopeutetaan. Budjetti rakentuu pitk&naikavélin strategian pohjalta ja vuosi-
budjetin tehtdvdna on toimia ohjenuorana osaston seuraavan vuoden liiketoiminnalle.
Osaston myyntien ennustaminen vuodeksi eteenpdin on suhteellisen tarkkaa, koska yri-
tyksen tarjoamien tuotteiden tilauksen ja toimituksen vélinen aika on pitké, silla laivan
lastiluukut tilataan samaan aikaan, kun kohdelaivaa aletaan suunnitella.

Budjettiennusteen tekeminen vie kuitenkin johdolta paljon aikaa aina vuoden lopussa,
koska muut osaston toiminnot pitda sopeuttaa tasapainoon seuraavan kauden myyntien-
nusteen valossa. Eri osa-alueilla kdytetyn alihankkijaverkoston seké yhteistydkumppa-
neille ulkoistetun tuotannon ansiosta, yritys pystyy suhteellisen joustavasti muokkaa-
maan toimintaansa myyntiennusteen valossa. Tarkkojen toimintopohjaisten kustannus-
laskentajarjestelmien avulla pystytdén laskemaan tarkka kate tuotteelle. Haasteellisinta
budjettiennusteen teossa on arvioida tulevia materiaalikustannuksia seka prosenttiosuut-
ta tilauksista, jotka siirtyvéat tuleville vuosille tai peruuntuvat kokonaan. Téssa valossa
tarkasteltuna Hansenin ym. (2003: 96) nostama kritiikki budjetin aikaa vievaisyydesté ja
tietojen nopeasta vanhentumisesta ei pida paikkansa case-yrityksen osalta. Kuten Lib-
byn ja Lindsayn (2010: 60) tutkimuksessa, myds Stenvikin mielesta jokavuotinen budje-
tointineuvottelu antaa johdolle arvokasta tietoa ja selkeyttda johdolle yrityksen sen het-
kistd kokonaistilaa. Budjettisuunnittelu antaa téssé tilanteessa enemman lisaarvoa yri-
tyksen johdolle, kuin mité siihen kédytetddn aikaa. Budjettiennusteelle jatkossa tehtéva
kuukausittainen tarkennus on yrityksessa kevyt ja véhdn aikaa vievéd prosessi, jonka
tarkein tehtavé on yllapitaa tarkkaa tilaus- ja myyntiennustetta uudemman tiedon valos-
sa.

Ympariston epavarmuuden kasvu muun muassa nykyisen talouskriisin takia ei ole vai-
kuttanut yrityksen pitkan aikavélin strategisiin tavoitteisiin. Tavoitteet ovat pysyneet
yrityksessa edelleen samoina, mutta esimerkiksi projektien aikataulutusta saatetaan
muuttaa. Pitkdn aikavalin budjettiarvion paatehtadvand on mahdollistaa organisaation
valmistautuminen edessé oleviin muutoksiin, jotta tulevaisuuden haasteisiin pystytéan
reagoimaan ja valmistautumaan etukdteen. Namé& nékemykset vahvistavat Chapmanin
(1998: 764-765) ja Ezzamelin (1990) aikaisemmin tekemid havaintoja traditionaalisen
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budjetoinnin tarkeydesta ja ihmisten vélisen vuorovaikutuksen korostamisesta paatok-
senteossa ympaériston ollessa epavarma.

Toisin kuin suurimmassa osassa Libbyn ja Lindsayn (2010) havaintoaineiston yrityksis-
sé, case-yrityksen kannustinjarjestelmat on sidottu vahvasti yrityksen antamiin kauden
budjettitavoitteisiin. Osaston kannustinjarjestelmat jakautuvat johdon kannustinjarjes-
telmiin ja henkildston kannustinjarjestelmiin. Johtoportaassa palkkio koostuu 60 % ta-
loudellisten mittareiden perusteella ja 40 % henkilékohtaisesta suoriutumisesta. Henki-
lostolla palkkion saaminen perustuu puhtaasti siihen, saavuttaako osasto budjettiennus-
teessa asetetut tavoitteet. Stenvikin mielesta yrityksessa ei ole havaittavissa oman edun
tavoittelua yrityksen kustannuksella esimerkiksi antamalla epéluotettavia ennusteita
helpompien bonusten saamiseksi. Syy siihen on, ettd budjetti on sidottu tarkkaan jo teh-
tyihin tilauksiin sekd osaston pitaa, porssiyrityksen osana, kiinnittda tarkkaa huomiota
budjetin ja toteutuneiden ennusteiden véliseen kuiluun ulkopuolisten sidosryhmien
VUOKSI.

Haastattelun pohjalta on havaittavissa, ettd projektien aikaa vievéisyyden takia traditio-
naalinen budjetointi kevyella rullaavalla budjetoinnilla on riittdva budjetointijéarjestelma
tdman tyyppisessa yrityksessa. Pitkd aikavéli tilauksen ja toimituksen valilla mahdollis-
taa stabiilin ja luotettavan toimintaennusteen tekemisen véhintdan vuodeksi. Tall6in
osastolla ei ole suurta tarvetta pyrkia kdayttaméan monimutkaisempia budjetointijérjes-
telmia liiketoimintansa tukena, vaikka monet (Bunce ym. 1995; Jensen 2001; Hope &
Fraser 2003 a; Hope & Fraser 2003 b) traditionaalista budjetointia Kkritisoivat tutkijat
ovat kehottaneet yrityksia ottamaan niitd kayttéonsa ympériston epavarmuuden kasva-
essa.

Kyselytutkimuksessa tehdyt havainnot tukevat hypoteesia 4, jonka mukaan yritys sovit-
taa budjetointijarjestelmét osaksi liiketoimintaympadristéaan. Taman perusteella on
mahdollista, ettd stabiilin ympariston ja traditionaalisten budjetointijarjestelmien vélilla
olisi havaittavissa positiivinen riippuvuus. Toisaalta henkilostolla ei nahty olevan suurta
vaikutusmahdollisuutta organisaation budjettiennusteisiin, koska tilauksen ja toimituk-
sen vélinen aika oli niin pitkd. Tama havainto on ristiriidassa hypoteesi 1 kanssa, jonka
mukaan henkilostoméaran kasvu johtaisi osallistuvampaan budjetointisuunnitteluun.
Lisdksi haastattelun havaintojen pohjalta kyselytutkimukseen liséttiin kysymykset kos-
kien yritysten tyontekijoiden mahdollisuutta vaikuttaa kannustinpalkkioiden ja yksikon
tavoitearvojen méarittdmiseen, koska naitd kysymyksia ei esiintynyt kysymyspatteriston
pohjana kaytetyssa Gordonin ja Narayananin (1984) tutkimuksessa.
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4.2. Kyselytutkimus

Tutkimusmetodiksi valittiin kyselytutkimus. Se on suosittu tutkimusmetodi johdon las-
kentatoimessa. Sitd on kaytetty monissa keskeisissd, tassa tutkielmassa esitetyissa, tut-
kimuksissa (Granlund & Taipaleenmaki 2005; King ym. 2010; Libby & Lindsay 2010).

Kyselytutkimuksen etuna voidaan pitaa sen tehokkuutta tiedonkeruussa. Sen avulla saa-
daan laaja tutkimusaineisto ja vastaajilta pystytddn kysymaan monia asioita. Hyvin
suunniteltu lomake pystytaan kasittelemaén tehokkaasti ja siitd voidaan muodostaa tilas-
tollisia analyyseja. Kyselytutkimuksen heikkouksina voidaan pitéé sita, etta lahettajalla
ei ole varmuutta vastaajien rehellisyydesté tai heidan asiantuntemuksestaan. Kyselylo-
makkeen laatiminen vie myds paljon aikaa laatijalta ja vaatii tutkijalta laajaa tietotaitoa
aihepiiristd. Vastaamattomuus, eli kato, voi nousta myds suureksi. (Hirsjarvi 2004:
184.)

4.3. Otos ja aineisto

Tutkimuksessa kaytettdva empiirinen otos keréttiin internetin kautta ldhetetyn kysely-
lomakkeen avulla. Kysely kohdistui suomalaisiin yli 50 hengen yrityksiin, jotka kuului-
vat TOL 2008 -toimialaluokituksen teollisuusalatasoon (10-33) (Tilastokeskus 2008).
Keskittymalla pelkastaan teollisuudenalan yrityksiin, pystyttiin tutkimuksen aineisto
kohdistamaan tehokkaammin. Taten kyselyssa olisi mahdollista saada enemmén vas-
tauksia samoilta toimialoilta, vaikka otanta jaisikin pieneksi. Valituilla ehdoilla Orbis-
tietokannasta valittiin 500 kriteerit tayttavaa yritystd, joille kyselytutkimus l&hetettiin
séhkdpostitse.

Tutkimukseen valittiin yli 50 hengen yritykset, jolloin pienet ja mikroluokan yritykset
(Euroopan komissio 2014) jadivat pois otoksesta. Valittujen 500 yrityksen sahkdposti-
osoitteet kerattiin Fonectan kohdistamiskone B2B avulla. Kysely kohdistettiin yrityksen
taloushallinnon henkil6lle, koska heidén oletettiin olevan parhaiten tietoisia yrityksen
budjetointik&ytannaista.

Alkuperdisestd 500 lahetetystd sdhkopostista 67 oli virheellisté: viestié ei voitu toimittaa
kyseiseen osoitteeseen, henkil® ei enad ollut yrityksen palveluksessa tai kyseinen henki-
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16 oli kyselyn aikana poissa toimistolta. VVastausajaksi asetettiin puolitoista viikkoa (8.—
18.4.2014). Ensimmadinen muistutusviesti lahetettiin seuraavan viikon maanantaina ja
toinen muistutusviesti keskiviikkona. Kyselyn vastausaika umpeutui perjantaina 18.4.
Vastausajan puitteissa saatiin 92 vastausta, joista 28 tuli ensimmaisen muistutusviestin
ja 14 toisen muistutusviestin jalkeen. Yksi vastauksista piti jattda pois otannasta, koska
yrityksen henkilomaaré oli alle 50. Otoksen koko oli 91 ja kyselyn vastausprosentiksi
muodostui 21 %, kun hyvaksytyt vastaukset suhteutetaan perille menneisiin viesteihin.

4.4. Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetilla ja validiteetilla. Validiteetilla
tarkoitetaan tutkimuksen kykya mitata sitd, mité oli tarkoituskin selvittda. Validiutta on
hankalaa tarkastella jalkikéateen. Se on varmistettava huolellisesti etukateen suunnittelul-
la ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuskysymysten on mitattava oikeita asioita
yksiselitteisesti ja niiden tulee kattaa koko tutkimusongelma. Perusjoukon tarkka méa-
rittely, edustavan otoksen saaminen sek& korkea vastausprosentti edesauttavat validin
tutkimuksen toteutumista. (Heikkila 2005: 29.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Tutkimuksen tulokset eivat saa olla
sattumanvaraisia ja otoksen tulee edustaa koko tutkittavaa perusjoukkoa. Kyselytutki-
muksen kohdalla tulee kiinnittdd huomiota vastausten katoon. (Heikkila 2005: 30.)

Tassa tutkimuksessa reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan riittavalla otannalla. Vastaus-
prosenttia pyrittiin nostamaan lahettdmalla muistutusviesti kyselystd ensimmaisen vii-
kon jalkeen seka tarjoamalla vastaajille mahdollisuuden vastaanottaa tutkimuksen tulok-
set.

Kyselylomake testattiin ennen lahetysta kahden eri henkilén avulla. Testaajina toimivat
tutkielman ohjaaja ja kaupanalan yrityksen omistaja. Testaus on tarked toimenpide, kos-
ka kyselytutkimusta ei voi lahettdmisen jalkeen muokata. Tutkielman ohjaajan kom-
menttien avulla saatiin arvokasta palautetta koskien terminologiaa seka kysymysten
asettelua. Lisaksi saadun palautteen avulla muokattiin vastausvaihtoehtojen pisteytysta
tilastollisen testaamisen parantamista varten. Yrittajan avulla saatiin tarkeaa tietoa kyse-
lylomakkeen tayton yksinkertaisuudesta ja vastausajan pituudesta. Saadun palautteen
avulla lomakkeeseen tehtiin muutoksia kieliasuun seké kysymysten asetteluun.
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4.5. Kyselylomake

Kyselylomakkeen (Liite 3) kysymykset liittyvat tutkielmassa esitettyihin hypoteeseihin
ja niihin pohjautuviin teorioihin. Kysymykset muodostuivat pééasiassa valmiista vas-
tausvaihtoehdoista, joista kysyja valitsi parhaiten kuvaavan vaihtoehdon. Kyselylomake
jakautui viiteen eri osa-alueeseen, jotka rakentuvat aikaisemmin esitettyjen hypoteesien
pohjalta. Analysointia varten kyselylomakkeessa kéytetddn seitsemanportaista Likert-
asteikkoa, jota on kéytetty myods aikaisemmissa johdon laskentatoimen tutkimuksissa
(Ekholm & Wallin 2011).

4.5.1. Taustatiedot

Ensimmaisessd osassa kysyttiin yrityksen taustatietoja. Vastaajaa pyydettiin kertomaan
hénen asema organisaatiossa, yrityksen toimiala ja henkiloston maaré. Lisaksi yrityksen
tunnusluvuista pyydettiin raportoimaan yrityksen keskiméaardinen liikevaihto viimeisen
kolmen vuoden ajalta ja kuuluuko yritys korkean teknologian yritysten piiriin, eli onko
yritykselld tutkimus- ja tuotekehitysmenoja yli 4 % yrityksen liikevaihdosta. Néiden
lisaksi vastaajaa pyydettiin raportoimaan yrityksen keskiméaardinen sijoitetun padoman
vuotuinen tuotto ja liikevaihdon keskiméardinen vuotuinen kasvunopeus viimeisen
kolmen vuoden ajalta.

4.5.2. Yrityksen liiketoimintastrategia

Toisessa osassa selvitettiin Likert-asteikon 1-7 avulla yrityksen ndkemysta omasta lii-
ketoimintastrategiastaan (H2 & H3). Kyselyssa esitettiin lyhyet kuvaukset Milesin (Mi-
les ym. 1978) ja Porterin (1980) liiketoimintastrategioista. Vastaajaa pyydettiin arvioi-
maan kuinka hyvin annetut kuvaukset kuvasivat yrityksen omaa liiketoimintaa. Annetut
kuvaukset pyrittiin pitdimaan mahdollisimman lyhyiné ja ne koostettiin 3.2.3 strategia-
kappaleessa esitettyjen teorioiden pohjalta.

(Miles ym. 1978):

(MPUOL) Puolustaja: Yritys tarjoaa vakiintuneita palveluja ja/tai tuotteita. Ei
etsi valikoimiin uutuuksia, vaan pyrkii toimimaan yrityksen nyKkyisilla tuotteilla
ja markkinoilla seka yll&apitdmaan yrityksen nykyisen markkinaosuuden.

(MEDEL) Edelldkavija: palvelut ja/tai tuotteet muuttuvat jatkuvasti. Toimii
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laajalla tuotemarkkina-alueella ja pyrkii vastaamaan markkinoiden tarpeisiin no-
peasti sekd tarjoamaan uutuuksia ensimmaisend. Etsii jatkuvasti uusia tuotteita ja
markkina-alueita.

(MANAL) Analysoija: Sisaltaa piirteita sekd puolustajasta ettd edellakévijasta.
Tarjoaa melko vakiintuneita palveluja ja/tai tuotteita. Pyrkimys minimoida riski
ja maksimoida tuotto: ei tarjoa ensimmaisend uutuuksia, mutta pyritddn seuraa-
maan kustannustehokkaasti ja huolellisesti kilpailijoiden kehitysta toimialalla.
Yritys hyédyntéa hyviksi todettuja kéytantdja omassa liiketoiminnassaan.

(Porter 1980):

(PERIL) Erilaistamisstrategia: Yritys tarjoaa tuotetta tai palvelua, joka eroaa
Kilpailijoiden tarjonnasta. Yritys olettaa, ettd asiakkaat ovat valmiita maksamaan
erilaisesta, tavallista korkealaatuisemmasta tuotteesta korkeamman hinnan kuin
Kilpailevista tuotteista.

(PKUST) Kustannusjohtajuus: Yritys pyrkii Kilpailemaan tuotteen hinnalla.
Tehokkuuden ja tuotantokustannusten alentamisen avulla voidaan tarjota tuottei-
ta halvalla hinnalla asiakkaille.

(PFOKU) Fokusointistrategia: Yritys keskittyy tiettyyn markkinoiden osa-
alueeseen tai tiettyyn kapeaan tuotesegmenttiin, jossa se pyrkii johtoasemaan.
Sen saavuttamista voidaan tavoitella joko kustannustehokkuuden tai erilaistami-
sen avulla.

4.5.3. Liiketoimintaympariston epavarmuus

Kolmannessa osassa mitattiin liiketoimintaymparistén epavarmuutta 7-portaisen Likert-
asteikon avulla (H4). Ensimmaisessa kysymyksessa selvitettiin, kuinka aktiivisessa kay-
tossé eri budjetointimenetelmét ovat yrityksessd. Valitut budjetointityypit pohjautuvat
tutkielman 2. kappaleessa esitettyihin budjetointityyppeihin ja niistd on kappaleen poh-
jalta koostettu lyhyet kuvaukset osaksi kyselytutkimusta. Budjetointityypeista traditio-
naalisia budjetointimenetelmié edustaa kiinted budjetti (BUDTY1). Kaikki muut esitetyt
budjetointimenetelmat edustavat kehittyneitd budjetointimenetelmid (BUDTY2-5).

Seuraavan kysymyksen mittari pohjautuu Hoquen (2005: 475), Ekholmin ja Wallinin
(2011) ja Janké&lan (2007) tutkimuksissa kaytettavaédn patteristoon. Kysymyspatteriston
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avulla pyritdan selvittamé&an millaisessa ympéristossé vastaajayrityksen liiketoiminta
tapahtuu. Vastaajaa pyydettiin arvioimaan ympariston eri tekijéiden ennustettavuutta.
Patteristo perustuu Khandwallan (1972), Govindarajan (1984) ja Gordonin & Naryana-
nin (1984) tutkimusten tuloksiin. Néiden liséksi kysyttiin yrityksen nakemysté siita,
miten yrityksen kayttdma budjetointijarjestelma reagoi ympériston nopeisiin muutok-
siin. Kysymyksen avulla haluttiin ndhda onko olemassa riippuvuus nopean reagoinnin ja
budjetointimenetelmien vélilla, eli reagoivatko jotkin yritysten kayttdmat budjetointi-
menetelmat nopeammin kuin toiset ympériston muutoksiin. Taman avulla voidaan sel-
vittda onko yrityksen budjetointijarjestelmélld kontrollointia ja valvontaa laajempi teh-
tdva organisaatiossa. Samalla voidaan myds selvittdd koetaanko yrityksissa kehitty-
neempien budjetointijarjestelmien reagoivan paremmin ymparistén muutoksiin.

Mita seuraavista budjettityypeista kaytetdan yrityksessanne ja kuinka joh-
donmukaisesti? (1 = ei kaytossa...4 = joskus kaytossa... 7 = systemaattisesti
kaytossa)

(BUDTY1) Kiinted budjetti

(BUDTY2) Rullaava budjetti

(BUDTY3) Hybridibudjetti

(BUDTY4) Beyond budgeting

(BUDTY5) Toimintopohjainen budjetointi

Kuinka hyvin pystytte mielestainne ennakoimaan seuraavia yrityksenne
toimintaymparistoon liittyvia tekijoita? (1 = ei lainkaan ennakoitavissa 7 =
taysin ennakoitavissa)

(PEU1) Toimittajien ja alihankkijoiden toiminta

(PEU2) Asiakkaiden vaatimukset ja kayttaytyminen

(PEU3) Markkinoiden vapautuminen ja kansainvalistyminen

(PEUA4) Kilpailijoiden toiminta

(PEUS) Tuotantoteknologian muutokset

(PEU6) Toimintaan vaikuttavat lait ja asetukset

(PEUT7) Taloudellisen toimintaympériston muutokset

(PEUS) Yrityksen toimialan kehittyminen

(PEU9) Tyontekijoiden tyésuhdeasioiden muutokset

4.5.4. Yrityksen rakenne
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Neljés osa kyselya keskittyi yrityksen rakenteeseen, jota mitataan seitseménportaisella
Likert-asteikolla (H1). Yritystd pyydettiin vastaamaan missd maarin yrityksen paatos-
valta on hajautettu organisaation ylimmilta tasoilta alemmille tasoille. Paatosvallan ha-
jauttamisen mittari pohjautuu osaksi Kingin (2010) instrumenttiin, joka pohjautuu Gor-
donin ja Narayananin (1984) kehittdmaan kuuteen kohtaan. Kysymyspatteriston mittarit
ovat aikaisemmissa tutkimuksissa testattu ja tarkastettu validiteetin ja reliabiliteetin
osalta (Chenhall 2003: 148). Valittua mittaristoa on tdydennetty kahdella valitulla lisé-
kysymyksella (RAK17 & RAK18), jotka pohjautuvat case-haastattelussa tehtyihin ha-
vaintoihin koskien yrityksen kannustinjarjestelmien ja yksikon tavoitearvojen maaray-
tymistd. Case-yrityksen kohdalla kannustinjarjestelmat ja yksikon tavoitearvot havaittiin
olevan sidoksissa yrityksen budjetoituihin arvoihin. Siksi on mielenkiintoista selvittaa,
miten vastausyrityksissé organisaation alemmat tasot paédsevat vaikuttamaan naihin paa-
toksiin.

Seuraava kysymyspatteri pohjautuu Govindarajanin (1986: 503) tutkimukseen, joka
mittaa budjetoinnin osallistuvuutta organisaatiossa. Alkuperainen kysymyspatteristo on
Govindarajanin (1986) tutkimuksessa ajettu faktorianalyysilla lapi, mista hén valitsi
tutkimukseen yli 0,40 latausasteen ylittavat kysymykset. Govindarajanin (1986: 503)
tutkimukseen péatyi 12 kysymystd, joista tdhdn tutkimukseen on valittu sopivimmat
kysymykset mittaamaan alempien toimihenkildiden vaikutusmahdollisuutta yrityksen
budjettisuunnittelussa. Jattamalla osa kysymyspatteriston kysymyksista pois, pystytaan
lyhentdmaan kyselylomakkeen vastausaikaa, mika voi osaltaan parantaa vastausprosent-
tia. Liséksi rakennetta mitataan jo toisella kysymyspatteristolla, joten kysymyspatteris-
ton laajuus voidaan katsoa olevan riittava.

Viimeisena osana Kkysyttiin, kuinka helppoa tai vaikeaa on tyontekijoiden ymmartaa
yrityksen pitkédn aikavélin tavoitteet (BIGP). Télla kysymyksella haluttiin selvittaa, on-
ko olemassa riippuvuus pitkan aikavalin tavoitteiden ymmartamisen seka paatosvallan
hajautumisen kanssa. Lisaksi kysymyksen avulla voidaan selvittda, ettd onko olemassa
riippuvuus yrityksen koon ja organisaation henkildston pitkan aikavalin tavoitteiden
ymmartamisen valilla.

Missa maarin paatosvaltaa on hajautettu organisaatiossanne ylimmalta ta-
solta alemmille tasoille seuraavissa paatoksissa? (1 = ei hajautettu... 7 = tay-
sin hajautettu)

(RAK11) Uuden tuotteen suunnittelusta paattdminen

(RAK12) Henkiltston palkkaaminen ja irtisanominen
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(RAK13) Isojen investointien valinta

(RAK14) Budjetin kohdentaminen

(RAK15) Hinnoittelusta paattdminen

(RAK16) Operatiiviset paatokset yleensa
(RAK17) Kannustinpalkkioiden méaarittdminen
(RAK18) Yksikon tavoitearvojen maarittdminen

Missd maarin alemmilla toimihenkildilla on mahdollisuus vaikuttaa yrityk-
sen budjettisuunnitelmaan? (1 = ei vaikutusmahdollisuutta 7 = erittain vah-
va vaikutusmahdollisuus)

(RAK21) Yrityksen osaston budjettisuunnitelma tehddén osaston alaisten kans-
sa.

(RAK22) Alaisilla on mahdollisuus ehdottaa kehitysideoita budjettisuunnitel-
maan

(RAK23) Budjettiarviota voidaan muuttaa alaisten ehdotusten perusteella
(RAK24) Budjettisuunnitelma voidaan hyvéksya, vaikka ylin johto ei olisi bud-
jettisuunnitelman arvoihin taysin tyytyvainen.

(BIGP) Kuinka helppoa / vaikeaa on tyontekijoiden ymmaértdd yrityksen “big
picture / pitkdn aikavilin tavoitteet™?

4.5.5. Yrityksen suorituskyky

Viidennessa osassa mitattiin suorituskykya Likert-asteikon 1-7 avulla (H5), missa suu-
remmat arvot kuvastivat parempaa suorituskykya suhteessa kilpailijoihin. Ensimmaisen
kysymyksen avulla kysyttiin yrityksen nakemysté siitd, kannustaako yrityksen budje-
tointijarjestelméa yritysta saavuttamaan paremman suorituskyvyn. Kysymyksen avulla
voidaan selvittda, palveleeko yrityksen budjetointijarjestelma lahinnd valvontajarjestel-
man virkaa vai onko se sidottu osaksi liiketoimintaa.

Seuraava kysymys liittyi yrityksen néakemykseen omasta suorituskyvystaan suhteessa
Kilpailijoihin kolmen viimeisen vuoden ajalta. Kysymys pohjautuu osaksi Bisben ja
Otleyn (2004: 719) kayttam&an mittaristoon, joka perustuu Govindarajanin (1984) inst-
rumenttiin. Kysymykset kasittivat suorituskykyyn ja asiakasnédkdkulmaan liittyvia teki-
joitd. Kysymyspatteristoa tdydennettiin viidella lisakysymyksella (S9-S13), joiden avul-
la pystytddn paremmin mittaamaan yrityksen sisdisia prosesseja ja kasvun seké kehitty-
misen dimensioita.
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(S1) Liikevaihdon kasvunopeus

(S2) Liikevoiton kasvunopeus

(S3) Sijoitetun padoman tuotto (ROI)

(S4) Liikevoitto/liikevaihto -suhde

(S5) Markkinaosuuden kasvu

(S6) Asiakastyytyvdisyys

(S7) Asiakkaiden pysyvyys

(S8) Uusien asiakkaiden hankinta

(S9) Uusien tuotteiden markkinoille lanseeraus
(S10) Palautukset johtuen tyon huonosta laadusta
(S11) Tyontekijoiden tyytyvaisyys

(S12) Tyontekijoiden tyotehokkuus

(S13) Henkiloston kehittdminen

4.6. Tulosten analysointi

Havaintoaineiston analysoinnissa kaytetdan Kkorrelaatiotestausta hypoteesien helpon
erotettavuuden vuoksi, koska tutkimuksen hypoteesit perustuvat kahden eri muuttujan
vélisen riippuvuuden testaamiseen. Korrelaatiokertoimista havaintoaineiston késittelys-
s& kaytetddan Pearsonin korrelaatiokerrointa sek& Spearmanin jarjestyskorrelaatioker-
rointa. Korrelaatiokertoimet esitetddn korrelaatiomatriisina, johon on keratty hypotee-
siin liittyvat tarkasteltavat muuttujat. (Heikkila 2005: 203-204.) Koska mittauskohteet
koostuvat usein useista erillisista kysymyksist4, on summamuuttujan avulla laskettu
kaikkien kysymyspatterien vastaukset yhteen korrelaation testauksen helpottamista var-
ten.

Ympariston epdvarmuutta (PEU) mittaavien kysymysten kohdalla on tehty kysymysten
valinen yhteenlaskettavuus Cronbachin alfan avulla. Se on yksi eniten kdytettyj& mitta-
reita reliabiliteetin testaamisessa (Hair, Black, Babin, Anderson 2010: 125). Cronbachin
alfan arvolla pystytédan selvittdmaan patteriston vaittdmien véliset korrelaatiokertoimet.
Cronbachin alpha voi saada arvot 0-1 valiltd. Mitd ldhempéna arvo on ykkostd, sité suu-
rempi on valittujen muuttujien reliabiliteetti. (Heikkild 2008: 187.)
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Taulukko 3. Cronbachin alfan testaus PEU-kysymyksille.

PEUL1 | PEU2 | PEU3 | PEU4 | PEUS | PEU6 | PEU7 | PEU8 | PEU9 | PEUS

Cronbachin
alfa, jos osio | 0,776 | 0,769 | 0,773 | 0,739 | 0,769 | 0,761 | 0,769 | 0,742 | 0,771 | 0,784
poistettaisiin

Kuten taulukosta 3 on nahtévissd, niin Cronbachin alfan arvo ylittdd kaikissa PEU:n
kysymyksissé 0,7 rajan, mitd pidetaan yleisesti hyvaksyttavana arvona (Hair ym. 2010:
92). Taten kaikki ympariston epdvarmuutta mittaavat kysymykset voidaan ottaa kon-
struktioon mukaan.

Koska vastaajayritysten tyontekijaméaéarat vaihtelivat laajasti 50 henkildsta yli tuhanteen,
on vertailun parantamiseksi tyontekijamaarat muutettu logaritmiseksi muunnokseksi
(log10n). Logaritmisen muunnoksen avulla voidaan muuttaa vinoutunut jakauma sym-
metrisemmaksi, mika parantaa hypoteesin 1 testaamista.

Korrelaatioanalyysin kohdalla on tarke&dt&d huomioida, ettd vaikka muuttujat korreloisi-
vatkin kesken&én, se ei valttaméttd ole todiste muuttujien valisestd kausaalisuudesta.
Yleisesti korrelaatiota ei pidetd riittdvand edellytyksen kausaalisuhteelle. (Heikkila
2005: 204.) Tata varten tutkimuksen hypoteesit on rakennettu teorioiden pohjalta, jotka
olettavat, ettd on olemassa mahdollisesti vahva syy- ja seuraussuhde testattavien parien
valilla. Taten korrelaatiomatriisia voidaan kéyttaa tassé tutkimuksessa.

Hypoteesin 5 testauksessa kontingenssitekijoiden, strategian ja johdon ohjausjarjestel-
mien vélille on rakennettava yhteensopivuuden arvioimiseksi mittaristo. Tama mittaris-
to voidaan rakentaa aikaisemmin téssd tutkielmassa esitettyjen teorioiden pohjal-
ta. Kontingenssitutkimuksissa esitettyjen teorioiden valossa voidaan olettaa, ettd puo-
lustajastrategiaa (edellédkavijéstrategiaa) painottava yritys toimii vakaassa (epdvakaassa)
ymparistosséd (Miles ym. 1978). Liséksi puolustusstrategiaa (differointistrategiaa) pai-
nottavan yrityksen tulisi suosia muodollisia ja traditionaalisempia (laajempia) johdon
ohjausjarjestelmid (Chenhall 2003: 151). Vastaavasti yrityksen toimiessa korkean epa-
varmuuden vallitessa, tulisi suosia osallistuvampaa toimintaa yrityksen eri osastojen ja
tasojen vélill4 (Ezzamel 1990; Chapman 1998; Chenhall 2003: 137).
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Kyselylomakkeen vastaukset on pisteytetty seitsenportaisen Likert-asteikon avulla. Sen
vuoksi kaikki 6-7 ja 1-2 pisteytetyt vastaukset luokitellaan erittdin vahvoiksi mielipi-
teiksi vaitettd kohtaan (puolesta tai vastaan). Luokittelemalla vastaukset erittdin vahvo-
jen ja 3-5 vastausten vélille, voidaan verrata onko strategian ja johdon ohjausjarjestel-
mien mahdollisella yhteensopivuudella kontingenssitekijoihin nahtavissa korrelaatio
yrityksen suorituskyvyn kanssa. Kehittyneiden budjetointimenetelmien (BUDTY?2-5)
kohdalla otettiin mukaan kaikki yritykset, jotka pisteyttivat jonkin budjetointimenetel-
mistd 67 valille, mika viittaa systemaattiseen kéyttdéon liiketoiminnan osana. Ymparis-
ton epdvarmuuden (PEU) suhteen luokittelua pitdd muuttaa, koska vastausten keskiarvo
jokaisen kysymyksen kohdalla oli yli 5 (katso liite 4.) joka viittaisi suhteellisen ennakoi-
tavaan ymparistoon. Tamén takia ympariston epdvarmuuden suhteen erittdin vahvoiksi
mielipiteiksi luokitellaan 3—4 ja 6-7. Myds péaatosvallan hajautumisen (RAK1S) koh-
dalla ei yksikaan yrityksista pisteyttanyt keskiarvoksi yli kuutta (liite 5). Tamén takia
vertailun mahdollistamiseksi paatdsvallan hajautuminen luokiteltiin 5-7 ja 1-3 vélille
pisteytetyt keskiarvot erittdin vahvoiksi mielipiteiksi véitettd kohtaan.

Annettujen ehtojen perusteella jokainen aineiston vastaus pisteytetdan ehtojen tayttymi-
sen perusteella. Taten maksimipistemaara on kolme, jos kaikki kolme ehtoa tayttyvat
yrityksen kohdalla. Pisteytys tapahtuu maarittdméalla ensin millaista liiketoimintastrate-
giaa yritys kayttad. Taman jalkeen suhteutetaan valittu liiketoimintastrategia yrityksen
kayttdmaan budjetointijarjestelmaén. Jos yrityksen budjetointijarjestelma (BUDTY1-5)
ja liiketoimintastrategia (MPUOL & MEDEL) ovat teorian mukaisia, saa yritys yhden
pisteen. Seuraavaksi pisteytys tehdaan vastaajayrityksen kokeman ympériston epavar-
muuden (PEU) ja yrityksen kayttaméan liiketoimintastrategian (MPUOL & MEDEL)
valilla. Tassé yritys saa myds yhden pisteen, jos se tdyttad teoriassa esitetyt ehdot.
Kolmas piste voidaan antaa, jos yrityksen raportoima ympariston epavarmuus (PEU) ja
paatdsvallan hajautuminen (RAKS) vastaavat aikaisemmin esitettyéa teoriaa.

Vastausaineiston pisteyttdmisen jalkeen voidaan yksisuuntaisen korrelaatiotestauksen
avulla testata onko suorituskyvyn (S1-S13) ja kontingenssiteoriaa mukailevien yritysten
valilla havaittavissa tilastollisesti merkitsevda positiivista riippuvuutta. Taman liséksi
otokselle suoritetaan Kruskal-Wallisin -testi, jolla mitataan otosten valisen merkit-
sevyyden eroa. Testi luokittelee vastaukset suuruusjarjestyksen mukaan, minké takia se
sopii hyvin ei-normaalijakautuneelle aineistolle. (McDonald 2009.) Testi varten vaa-
dittavat ryhmat muodostuvat annettujen pisteiden perusteella siten, ettd 0, 1, 2 tai 3 pis-
teen vastaukset muodostavat omat ryhmat.
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5. TULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTI

Tassa osiossa analysoidaan kyselytutkimuksen pohjalta kerétty aineisto. Tulosten analy-
soimiseen kaytettiin IBM SPSS Statistics -tilasto-ohjelmistoa ja Microsoft Excelid.

5.1. Vastanneiden taustatiedot

Kuviossa 2 on nédhtdvissa tutkimukseen vastanneiden 91 yrityksen toimialojen jakautu-
minen. Mahdollisista 23 toimialasta saatiin vastaukset 15 eri toimialalta. Suurin osa
vastanneista kuului metallituotteita valmistavien (pl. koneet ja laitteet) toimialamaéri-
telman alle (17 vastausta; 18,6 %). Toiseksi eniten vastaajia oli luokitellut toimialansa
olevan jokin muu kuin annetut vaihtoehdot (11 vastausta; 12 %). Kayttokelpoisia vas-
tauksia ei saatu seuraavista luokista: tupakkatuotteiden, tekstiilien, vaatteiden, nahan ja
nahkatuotteiden, ladkeaineiden ja laékkeiden valmistus, painaminen ja tallenteiden jal-
jentaminen.

Tietokoneiden seké elektronisten tuotteiden valmistus
Sahkdlaitteiden valmistus

Sahatavaran sekd puu- ja korkkituotteiden valmistus
Paperin, paperi- ja kartonkituotteiden valmistus
Muu valmistus

Muiden koneiden ja laitteiden valmistus

Muiden ei-metallisten mineraalituotteiden valmistus
Metallituotteiden valmistus (pl. koneet ja laitteet)
Metallien jalostus

Kumi- ja muovituotteiden valmistus

Koneiden ja laitteiden korjaus, huolto ja asennus
Kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden valmistus
Juomien valmistus

Huonekalujen valmistus

Elintarvikkeiden valmistus

Kuvio 2. Vastaajayritykset toimialoittain.

Taulukossa 4 ndhdaén vastaaja yritysten henkiloméaéarien jakautuminen. Selkedsti eniten
vastauksia saatiin 50-249 kokoluokan yrityksista (58 vastausta; 63,74 %). Lisaksi yli 16
% vastanneista ilmoitti henkilomaarén olevan yli 1000.
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Taulukko 4. Vastaajayritykset henkilémaaran mukaan.

Henkilomaara Frekvenssi Prosentti
50-249 58 63,74 %
250-449 11 12,09 %
450-649 4 4,40 %

650-999 3 3,30 %

Y1i 1000 15 16,48 %
Yhteensa 91 100,00 %

Taulukossa 5 on merkitty vastaajayritykset liikevaihdon mukaan eri segmentteihin. Alle
50 miljoonan pieniin yrityksiin kuului 47,25 % (43 kappaletta) vastaajista. 14,29 % (15
kappaletta) vastaajista raportoi yrityksen liikevaihdon olevan yli 500 miljoonaa. Taulu-
kosta on nahtévissa, ettd vastauksia saatiin suhteellisen tasaisesti kaikilta paitsi 250-499
miljoonan (2 kappaletta) liikevaihdon yrityksilta.

Taulukko 5. Vastaajayritykset liikevaihdon mukaan.

Liikevaihto (€) Frekvenssi Prosentti
alle 50milj 43 47,25 %
50-99 20 21,98 %
100-249milj 13 14,29 %
250-499milj 2 2,20 %

yli 500milj 13 14,29 %
YHTEENSA 91 100,00 %

Lahetetty kyselytutkimus oli suunnattu pelkastadn yrityksen talousjohtajille. Taulukosta
6 nahdaan vastanneiden henkildiden toimenkuvat yrityksessd. Kuten taulukosta 6 ilme-
nee, niin valtaosa vastauksista jakautui kolmeen kategoriaan. Suurin osa vastaajista il-
moitti tittelikseen talousjohtaja (34 vastausta; 37 %). Toiseksi eniten vastauksia tuli
controller -tai business controller -nimikkeelld toimivilta henkil6iltd (20 vastausta; 22
%) ja kolmanneksi eniten talouspaallikoiltd (18 vastausta; 20 %). Lisaksi 8 vastaajaa
ilmoitti tittelikseen toimitusjohtajan (9 %). Taman perusteella voidaan olettaa, etti vas-
taajat toimivat mitd todenn@koisimmin talousjohtotehtdvissa ja ovat siten vaikuttamassa
yrityksen budjetointijarjestelmiin.




60

Taulukko 6. Vastaajien tehtavanimikkeet.

Nimike Frekvenssi Prosentti
Controller / Business controller 20 22 %
Hallintojohtaja 2 2%
Hallintopaéllikko 1 1%
Laskentapéaallikko 5 5 %
Paallikko, muu 2 2%
Talousjohtaja 34 37 %
Talouspééllikkd 18 20 %
Toimitusjohtaja 8 9 %
Varatoimitusjohtaja 1 1%
Yhteensa 91 100 %
5.2. Tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi kyselytutkimuksen tulokset. Ensin kdydaan lapi minka-
laiseksi yritykset mieltdvat oman liiketoimintastrategiansa sekéd millaisia budjetointijar-
jestelmié kéytetdan otannan yrityksissa. Tamén jalkeen selvitetddn tutkielmassa esitetty-
jen hypoteesien paikkansapitavyys.

5.2.1. Liiketoimintastrategia ja budjetointijarjestelmét

Taulukosta 7 on nahtavissa, miten yritykset nékevat esitettyjen liiketoimintastrategioi-
den kuvauksen vastaavan yrityksen liiketoimintaa. Vastanneiden yritysten kohdalla eni-
ten yrityksen liiketoimintastrategiaa naytti kuvaavan Porterin (1980) erilaistamisstrate-
gia (4,89) ja Milesin ym. (1978) analysoijastrategia (4,78). Myos Porterin fokusointi-
strategia (4,73) seka Milesin ym. edellakavijastrategia (4,43) nahtiin kuvaavan hyvin
yritysten liiketoimintastrategiaa vastaajien mielestd. Porterin kustannusjohtajuusstrate-
gia seka Milesin ym. puolustajastrategia nahtiin kuvaavan selkeasti huonoiten vastan-
neiden yritysten liiketoimintamallia (3,44 & 3,64).
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Taulukko 7. Liiketoimintastrategioiden jakautuminen vastaajayrityksissa.

N =91 | Minimi | Maksimi Keskiarvo Keskihajonta

MPUOL (Puolustaja) 1 7 3,64 1,65

MEDEL (Edellakévija) 4,43 1,79

MANALYS (Analysoija) 4,78 1,25

PKUST (Kustannusjohtajuus) 3,44 1,43

1 7
2 7
PERIL (Erilaistamisstrategia) 2 7 4,89 1.46
1 6
1 7

PFOKU (Fokusointistrategia) 4,73 1,52

Vastanneiden yritysten kohdalla on taulukossa 8 nahtévissa, kuinka johdonmukaisesti
budjetointijarjestelmat ovat yritysten kaytossa.  Naistd kiintean budjetoinnin (6,03)
nahdaan olevan selkeésti systemaattisimmin kéytdssa. Toiseksi eniten kéyttda on rullaa-
valla budjetoinnilla (3,10). Yhteenvetona voidaan todeta, etta teollisuusyritysten koh-
dalla edelleen suurin osa yrityksistd nojaa systemaattisesti kiintedn budjetoinnin kayt-
toon kehittyneiden budjetointimenetelmien jaddessé erittdin vahaiselle kaytolle.

Taulukko 8. Eri budjetointijarjestelmien kayttd vastaajayritysten kohdalla.

N=91 Minimi Maksimi Keskiarvo Keskihajonta

BUDTY1 (Kiinte4 budjetti) 1 7 6,03 1,46

BUDTY2 (Rullaava budjetti) 1 7 31 2,07
BUDTY3 (Hybridibudjetti) 1 7 2,13 1,65
BUDTY4 (Beyond budgeting) 1 6 1,86 1,33
BUDTYS5 (Toimintopohjainen budjetointi) 1 7 2,73 1,84

5.2.2. Hypoteesien testaus

H1. Yrityksen koolla ja henkiloston osallistuvuudella budjetin suunnittelussa on positii-
vinen riippuvuus.

RAK11-18 kysymyksilla mitataan paatosvallan hajautumista organisaatiossa ylimmilta
tasoilta alemmille tasoille. RAK 21-24 kysymykset pohjautuivat alempien toimihenki-
I6iden vaikutusmahdollisuuksiin yrityksen budjetoinnin suunnittelussa. BIGP on yksit-
tainen kysymys koskien, kuinka hyvin yrityksen tyontekijat ymmaértavat yrityksen pit-
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kanaikavalin tavoitteet. Taulukosta 9 ja 10 on havaittavissa RAK12, 14, 16, 17, 21 ja
BIGP kohdalla korrelaation olevan positiivisesti tilastollisesti merkitseva yrityksen
tyontekijaméaran kasvun kanssa. Lisédksi RAK11-18 yhteenlaskettu summamuuttuja
RAK1S sekd RAK11-18 ja RAK21-24 yhteenlaskettu summamuuttuja RAKS korre-
loivat positiivisesti tilastollisesti merkitsevasti. Saatu tulos tukee hypoteesia, joka olet-
taa etta henkilémaaran kasvu johtaa paatosvallan hajautumiseen organisaation eri tasoil-
le. Korrelaatiomatriisin tulosten valossa on nahtavissa, ettd suuremmat yritykset hajaut-
tavat enemman paatdksentekoaan (RAK1S 0,339** ja 0,282**) koskien varsinkin hen-
kiloston palkkaamista ja irtisanomista (RAK12 0,331** ja 0,290**), budjetin kohden-
tamista (RAK14 0,281** ja 0,283**), operatiivisissa paatoksisséd yleensd (RAK16
0,242* ja 0,244*) ja kannustinpalkkioiden maarittdmisessdé (RAK17 0,318** ja
0,313**). * ja ** -merkeilla viitataan tassa tutkimuksessa siihen, ettd kyseinen tulos on
tilastollisesti merkitseva joko 0,05 (*) tai 0,01 (**) tasolla.

Taulukko 9. Korrelaatiomatriisi tyontekijamaaran ja paatosvallan hajautumisen valilla.

RAK | RAK | RAK | RAK | RAK | RAK | RAK | RAK | RAK

N =91 11 12 13 14 15 16 17 18 1S

Pearsonin korrelaati-

. 174 | 3317 182 | ,281" 199 | 2427 | ,318™ 124 | 339™
okerroin

p-arvo (2-

TT LOG
suunt.)

,100 ,001 ,084 ,007 ,058 ,021 ,002 ,243 ,001

Spearmanin rho

- . ,119 | ,290™ 123 | ,283™ 185 | 244" | 313" ,084 | ,282™
korrelaatiokerroin

p-arvo (2-
suunt.)

,261 ,005 ,244 ,007 ,078 ,020 ,003 429 ,007

**=Korrelaatio on tilastollisesti merkitsevé 0,01 tasolla (2-suuntainen).

*=Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva 0,05 tasolla (2-suuntainen).
TT LOG = Havaintoaineiston tyontekijamaara muutettuna logaritmiseksi muunnokseksi.

Liséksi taulukon 10 korrelaatiomatriisin perusteella henkilémaéran kasvu johtaa entisté
parempaan alaisten vaikutusmahdollisuuteen yrityksen osaston budjettisuunnitelmien
tekemisen (RAK21 0,212* ja 0,209*) kohdalla. Koko kysymyspatteristo, koskien toi-
mihenkil6iden vaikutusmahdollisuutta, ei kuitenkaan ole tilastollisesti merkitseva
(RAK2S 0,168 ja 0,164). RAKS (0,365** & 0,325**) joka on yhteenlaskettu summa-
muuttuja RAK11-18 ja RAK 21-24 kysymyspatteristosta on kuitenkin tilastollisesti
positiivisesti merkitseva tyontekijamaéran kasvun kanssa. Taulukosta 10 on néhtévissa,
ettd suuremman kokoluokan yrityksissa tyontekijat nédhddédn paremmin ymmartévén
yrityksen kokonaiskuvan ja pitkan aikavalin tavoitteet (BIGP 0,340** ja 0,337**).
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Taulukko 10. Korrelaatiomatriisi tyontekijamaaran ja toimihenkildiden vaikutusmah-

dollisuuden valilla.

N-oi| Rakal | RAK2 [ RAKZ [ RAK2 [ RAK2 | RAK [ 5o
2 3 4 S S
Pearsonin korrelaatiokerroin 212" 131 ,162 ,032 ,168 | ,365™ | ,340™
TT LOG p-arvo (2- 044 217 125 765 111 | 000 001
suunt.)
Spearmanin rho 209" | o013| 97| os0| 64| 3257 337
korrelaatiokerroin
p-arvo (2- 047 218 061 636 121 ,002 | 0,001
suunt.)

**=Korrelaatio on tilastollisesti merkitsevé 0,01 tasolla (2-suuntainen).

*=Kaorrelaatio on tilastollisesti merkitseva 0,05 tasolla (2-suuntainen).
TT LOG = Havaintoaineiston tyontekijamaara muutettuna logaritmiseksi muunnokseksi.

Saatujen tulosten perusteella hypoteesi 1 hyvéksytéan, koska henkilostomaaran kasvu
nayttdd johtavan hajautetumpaan paatoksentekoon seka alaisten parempaan vaikutus-

mahdollisuuteen.

H2. Yrityksen geneerinen strategia vaikuttaa budjetointijarjestelman valintaan.
H2a. Traditionaalisten budjetointijarjestelmien kaytolla ja kustannusjohtajuustrategial-

la on positiivinen riippuvuus.

H2b. Kehittyneiden budjetointijarjestelmien kaytolla ja erilaistamisstrategialla on posi-

tiivinen riippuvuus.

Taulukko 11. Korrelaatiomatriisi Porterin (1980) liiketoimintastrategioiden ja budje-

tointityyppien vélilla.

N=91 BU?TY BUIZDTY BUDTY3 BUDTY4 BUDTY5
Kiinted | Rullaava | Hybridibudjet- Beyond Toimintop.
budjetti budjetti ti budgeting budjetointi
Erilaistamis- Pearsonin
. korrelaati- ,038 ,029 ,186 ,095 -,015
strategia .
okerroin
PERIL p-arvo (2- 719 783 078 373 885
suunt.)
Spearmanin rho
korrelaatiokerroin 064 055 097 093 -037
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p-arvo (2-

,545 ,602 ,359 ,370 728
suunt.)
. Pearsonin
Kustannusjohta. |\ oo ati- 121 -,049 -044 028 -131
juustrategia ;
okerroin
PKUST p-arvo (2- 254 648 681 796 218
suunt.)
Spearmanin rho
korrelaatiokerroin 125 -047 019 -033 -131
p-arvo (2- 237 659 859 757 214
suunt.)
Fokusointis- Pearsonin
. korrelaati- -,056 171 ,192 ,101 ,100
trategia .
okerroin
PFOKU p-arvo (2- 598 105 068 340 348
suunt.)
Spearmanin rho
korrelaatiokerroin -044 184 161 128 034
p-arvo (2- 681 080 126 225 747
suunt.)

**=Korrelaatio on tilastollisesti merkitsevé 0,01 tasolla (2-suuntainen).
*=Kaorrelaatio on tilastollisesti merkitseva 0,05 tasolla (2-suuntainen).

H2 testaamisessa traditionaalisella budjetointijarjestelmalla viitataan kiinteddn budje-
tointijarjestelméan (BUDTY1). Muut budjetointijarjestelméat edustavat kehittyneita bud-
jetointijarjestelmia.

Kuten taulukosta 11 on néhtavissa, niin yksikaan korrelaatio ei ylité tilastollisesti mer-
Kitsevaa tasoa. Taman perusteella H2 hylataan, koska yrityksen liiketoimintastrategia ei
nayta vaikuttavan merkitsevasti yrityksen valitsemaan budjetointijarjestelmaan. Myos
H2a ja H2b hylatdan, koska traditionaalisilla budjetointijarjestelmilla (BUDTY1) ja
kustannusjohtajuuteen (PKUST) keskittyvélla liiketoimintastrategialla ei ole havaitta-
vissa tilastollisesti merkitsevaa positiivista riippuvuutta. Samoin kehittyneiden budje-
tointijarjestelmien (BUDTY2-5) ja erilaistamisstrategian (PERIL) valilla ei ole havait-
tavissa tilastollisesti merkitsevéa riippuvuutta. Tutkimusaineiston perusteella ei voida
sanoa, vaikuttaako yrityksen liiketoimintastrategia budjetointijarjestelmén valintaan,
vaikka Chenhall (2003: 151) on ehdottanut, ettad esimerkiksi puolustajastrategiaa kaytta-
vien yritysten tulisi suosia muodollisia ja traditionaalisempia johdon ohjausjarjestelmié.
Taten nollahypoteesi jaa voimaan.

H3. Ympariston koettu epavarmuus (PEU) vaikuttaa yrityksen valitsemaan liiketoimin-
tastrategiaan.
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H3a. Puolustajastrategian ja ympariston koetulla epavarmuudella (PEU) on negatiivi-

nen riip

puvuus.

H3b. Edellékavijastrategian ja ympariston koetulla epdvarmuudella (PEU) on positiivi-

nen riip

puvuus.

Taulukko 12. Korrelaatiomatriisi Miles ym. (1978) liiketoimintastrategioiden ja ympa-
ristén epdvarmuutta mittaavien kysymysten vélilla.

N =91 | PEUL | PEU2 | PEU3 | PEU4 | PEUS | PEU6 | PEU7 | PEUS | PEU9 TJES
Pearson-
Puolusta- | in -119 | ,093 | -131 | -165 | -210" | -083 | ,079 | -060 | ,097 | -,088
ja korrelaat
iokerroin
p-arvo
MPUOL | (2- 259 | 382 | 215 ,118| 046 | 432 | 456 | 570 | 360 | 406
suunt.)
Spearmanin rho -131| 078 | -131| -172| -198 | -085 | 051 | -043 | ,137 | -080
korrelaatiokerroin
p-arvo
(- 217 | 461 | 215| 102 | ,060| ,425| ,633| ,684| ,196| ,450
suunt.)
Pearson-
Edelléka- | in . . wox « o
177 | 116 | 286" | 356" | 330" | ,198 | ,111| ,213" | -010 | ,325
Vijé korrelaat
iokerroin
p-arvo
MEDEL | (2- 093 | 272 ,006| ,001| ,001| ,060| ,297| ,043| ,927| ,002
suunt.)
Spearmanin rho 207" | 154 | 288" | 374 | 338" | 236" | ,133 | ,218" | -033 | ;357"
korrelaatiokerroin
p-arvo
- 049 | 146 | 006 | ,000| ,001| ,024| ,208| ,038| ,757 | 001
suunt.)
Pearson-
Analyso | in -116 | ,008 | -,209" | -166 | -,200 | -,080 | ,065| -040 | -,030 | -,136
ja korrelaat
iokerroin
p-arvo
Q(A?NAL (- 273 | 40| 047 a17| 057| 451| 42| 709 | 776 | 200
suunt.)
i’pearmar."” rho. -133 | 074 | -237" | -183 | -175| -088 | 034 | -026 | -025 | -,165
orrelaatiokerroin
p-arvo
(- 208 | 485 | ,024| 082 | ,097| 408| ,746| ,805| ,815| ,117
suunt.)

**=Korrelaatio on tilastollisesti merkitsevé 0,01 tasolla (2-suuntainen).
*=Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva 0,05 tasolla (2-suuntainen).
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Taulukossa 12 on nahtévissé korrelaation olevan tilastollisesti merkitseva muuttujien
PEU 1,3,4,5,6, 8 ja PEUS kohdalla. Korrelaatiomatriisista on nahtavissa merkitsevéaa
positiivista riippuvuutta edellékévijastrategian ja ympariston paremman ennakoitavuu-
den valilla (PEUS 0,325** ja 0,357**). Talta osin voidaan sanoa, ettd ympariston koettu
epavarmuus vaikuttaa yrityksen valitsemaan liiketoimintastrategiaan mika tukee H3:sta.
Hypoteesia H3 koskeva tulos on kuitenkin ristiriidassa Milesin ym. (1978) oletuksen
kanssa, ettd edellakévijastrategiaa kayttavat yritykset toimisivat epdvarmemmassa ja
nopeammin muuttuvassa ymparistdssa (katso taulukko 1.). Tehtyjen havaintojen perus-
teella nayttéisi silta, ettd edellakavijastrategiaa suosivat yritykset kokevat toimivansa
paremmin ennakoitavassa ymparistossa.

H3a:n oletus, ettd puolustajastrategiaa kayttavét yritykset toimisivat paremmin ennakoi-
tavassa ymparistdssa, ei korrelaatioanalyysin pohjalta nayta pitévan tilastollisesti mer-
Kitsevasti paikkaansa. Ainoa tilastollisesti merkitseva negatiivinen korrelaatiohavainto
oli tuotantoteknologian muutoksen (PEU5) kanssa. Kysymyspatteriston yhteenlasketulla
summamuuttujalla (PEUS) puolustajastrategian ja ympériston epavarmuuden valilla ei
ole havaittavissa tilastollisesti merkitsevaa korrelaatiota (-,088 ja -,080). Korrelaatiotu-
los PEU 5 kanssa on myds péinvastainen hypoteesin H2a oletuksen kanssa: puolusta-
jastrategiaa suosivat yritykset nayttéisivat toimivan tavanomaista vaikeammin ennakoi-
tavassa ymparistossa. Taten nollahypoteesi jaa voimaan.

Hypoteesin H3b kohdalla tehdyt havainnot ovat myds samansuuntaisia, kuin H3a:n
kohdalla tehdyt havainnot. Aikaisemmin esitettyjen teorioiden pohjalta oletus, ettd
edellékévijastrategiaa suosivat yritykset toimisivat epavarmemmassa ymparistdssa,
osoittautui painvastaiseksi aineiston pohjalta saatujen tulosten mukaan. PEU 1, 3, 4, 5,
6, 8 ja PEUS (0,325** ja 0,357**) kohdalla korrelaatio edellédkévijastrategian kanssa oli
tilastollisesti positiivisesti merkitsevaa. Tamén perusteella edelldkavijéstrategiaa suosi-
vat yritykset nayttaisivat kokevan toimittajien ja alihankkijoiden (PEU1 0,207%*), asiak-
kaiden vaatimusten ja kayttaytymisen (PEU3 0,286** ja 0,288**), kilpailijoiden toi-
minnan (PEU4 0,356** ja 0,374**), tuotantoteknologian muutosten (PEU5 0,330** ja
0,338**), toimintaan vaikuttavien lakien ja asetusten (PEU6 0,236*) ja yrityksen toi-
mialan kehittymisen (PEU8 0,213* ja 0,218*) olevan paremmin ennakoitavissa kuin
muita liiketoimintastrategioita suosivilla yrityksilla.

Havaintojen pohjalta voidaan hyvaksya H3. Ympdriston epdvarmuus ndyttaa vaikutta-
van yrityksen valitsemaan liiketoimintastrategiaan (MEDEL ja PEUS 0,325** ja
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0,357**) Oletus, ettd (H3a) puolustajastrategiaa suosivat yritykset toimisivat helpom-
min ennakoitavassa ymparistossa ja (H3b) edellakavijéstrategiaa suosivat epavarmem-
massa ymparistdssa joudutaan hylkddmaan. H3a:n kohdalla nollahypoteesi jaa voimaan
(MPUOL ja PEUS -0,088 ja -0,080), koska korrelaatio ei ole tilastollisesti merkitseva.
H3b:n kohdalla hypoteesi hylatdén, koska tulokset ovat tilastollisesti merkitseviad (ME-
DEL ja PEUS 0,325** ja 0,357**), mutta ristiriidassa esitetyn hypoteesin kanssa.

Hypoteesin 4 testauksessa on tarkoituksena selvittdd korrelaatioanalyysin avulla mah-
dollinen riippuvuus PEU ja budjetointijarjestelmén rakentumisen valilla.

H4. Ympariston epavarmuus (PEU) vaikuttaa yrityksen valitsemaan budjetointijarjes-
telmaan.

H4a. Traditionaalisten budjettijarjestelmien kaytélla ja koetulla ympériston epavar-
muudella (PEU) on negatiivinen riippuvuus.

H4b. Kehittyneiden budjettijarjestelmien kaytolla ja koetulla ympariston epavarmuudel-
la (PEU) on positiivinen riippuvuus.

Taulukosta 13 on néhtdvissa, ettd PEU 2, 3 ja 8 ovat tilastollisesti merkitsevésti korre-
loituneet budjetointijarjestelmien ja ympariston epavarmuuteen liittyvien kysymysten
valilla. Rullaavan budjetoinnin (BUDTY?2) ja yrityksen toimialan kehittymisen (PEUS8
0,282** ja 0,238*) vélilla on nahtdvissa tilastollisesti merkitseva positiivinen korrelaa-
tio. Myds beyond budgeting -mallin (BUDTY4), asiakkaiden vaatimusten ja kayttayty-
misen (PEU2 0,219* ja 0,230*) seké kilpailijoiden toiminnan (PEU4 0,218* ja 0,167)
valilla on nahtévissa merkitseva positiivinen korrelaatio. Kaikista PEU:n kysymyksista
yhteenlaskettu summamuuttuja PEUS ei kuitenkaan ole tilastollisesti merkitseva min-
kaan esitetyn budjetointijarjestelman kanssa. Taten H4 hylataan, koska ympariston epa-
varmuudella ei nayta olevan vaikutusta budjetointijéarjestelman valintaan.

H4a:n traditionaalista budjetointijarjestelméda edustaa ainoastaan kiinted budjetointi

(BUDTY1). Taman ja PEU:n vdlilla ei ole havaittavissa tilastollisesti merkitsevaa kor-
relaatiota, joten H4a hylataan.

Taulukko 13. Korrelaatiomatriisi budjetointityyppien ja PEU:n valilla.

PE | PEU | PE

N =91 | PEUl | PEU2 | PEU3 | PEU4 | PEUS | PEU6 | PEU7 U8 9 us

Kiinted Pearson- ,135 ,132 ,129 | -,098 ,113 | -,064 | -,074 | ,009 | ,057 | ,047
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budjetoin | in
ti korrelaati
okerroin
p-arvo
BUDTY | (2- 201 | 213 | ,224| ,356 | ,288 | 544 | ,488|,932| ,589 | ,656
1 suunt.)
Spearmanin rho. 202 | 077 | ,156| -150 | ,120 | -,004 | -100 | ,019 | ,133 | ,024
korrelaatiokerroin
p-arvo
(2- ,054 ,465 ,139 ,155 ,256 ,967 347 | ,854 | ,207 | ,820
suunt.)
Rullaava IiDnearson- 282
?iudjetom korrelaati ,093 | ,108 | -,066 | ,169 | -,071| -,006 | ,188 -~ | ,003 | ,131
okerroin
p-arvo
BUDTY | (2- ,382 ,310 937 ,110 ,505 ,958 ,074 1,007 | ,980 | ,215
2 suunt.)
Spearmanin rho 071 | 131 -112 | 147 | -103 | -034 | 190 | 238 | -023 | ,108
korrelaatiokerroin *
p-arvo
(2- ,506 217 ,292 ,164 ,329 , 749 ,072 1,023 | ,830 | ,309
suunt.)
Hy- Pearson-
bridibudj Il(n . ,130 121 | -,017 ,120 ,078 ,083 ,126 | ,138 | -,058 | ,132
etointi orrelqatl
okerroin
p-arvo
BUDTY | (2- ,219 ,255 872 ,258 ,463 ,431 234 1,193 | 587 | 211
3 suunt.)
ipearmaﬁ"” rho. 053 | 076 | -135| ,086| ,080| ,041| 153,124 |-152 | 083
orrelaatiokerroin
p-arvo
(2- ,619 476 ,201 ,419 ,453 ,698 148 | 241 | ,151 | ,435
suunt.)
Beyond Ii:;earson-
budget- korrelaati -,048 | 219" ,087 | ,218" | -,009 ,013 ,171 | ,155 | -,054 | ,146
ing orrelaati
okerroin
p-arvo
BUDTY | (2- ,650 ,037 413 ,038 ,933 ,906 105 | ,144 | 611 | ,166
4 suunt.)
Spearmanin rho -107 | 230" | ,033| ,167| -012 | -039 | ,137 | 124 | -084 | 112
korrelaatiokerroin
p-arvo
(2- ,313 ,028 154 ,113 ,910 , 716 195 | ,240 | ,431 | ,290
suunt.)
Toimin-
.. | Pearson-
topohjain in
en .| -,104 ,087 ,073 ,194 1 -,016 ,169 122 1,158 | ,112 | ,158
budietoin korrela_atl
]
fi okerroin
p-arvo
BUDTY | (2- ,328 412 ,495 ,065 ,881 ,110 248 | 134 | ,289 | ,136
5 suunt.)
Spearmanin rho -165 | 062 | ,007| ,163| -020| ,088| ,112|,120| ,033 | ,082
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Korrel.

p-arvo
(2- ,118 | 561 | ,947 | ,123 | ,851| ,405| ,291 | ,257 | ,759 | ,438
suunt.)

**=Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva 0,01 tasolla (2-suuntainen).
*=Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva 0,05 tasolla (2-suuntainen).

H4b:n kohdalla ainoat tilastollisesti merkitsevat korrelaatiot ovat rullaavan budjetoinnin
(BUDTY?2) ja yrityksen toimialan kehittymisen (PEU8 0,282** ja 0,238*) vélilla sek&
beyond budgeting -mallin ja asiakkaiden vaatimukset ja kayttaytymisen (PEU2 0,219*
ja 0,230%) seka kilpailijoiden toiminnan (PEU4 0,218%*) vélilla&. Kummankin budjetoin-
tityypin ja PEU:n vélilld on nahtévissé positiivinen korrelaatio. Korrelaatiomatriisin
tulokset ovat ristiriidassa H4b:n oletuksen kanssa, ettd kehittyneitd budjetointijérjestel-
mia kayttavat yritykset kokisivat ympariston olevan vaikeammin ennustettavissa. Koska
budjetointijarjestelmien (BUDTY2-5) ja PEUS Vélill ei ole havaittavissa merkitsevéaa
tilastollista korrelaatiota, H4b hylataan.

Hypoteesissa 5 testataan, onko olemassa positiivinen yhteys kontingenssiteorian pohjal-
ta esitettyjen ehtojen tayttymisen ja yrityksen suorituskyvyn valilla.

H5. Taloudellisen suorituskyvyn ja kontingenssitekijoiden perusteella oikein valitun
budjetointijarjestelmén valilla on positiivinen riippuvuus.

Testaamista varten on vastaukset pisteytetty 0-3 pisteen valille. Yksikd&n vastaajayritys
ei saanut taytta kolmea pistettd. Kaksi pistettd annettiin kuudelle yritykselle ja 22 yritys-
t& sai yhden pisteen. Taten loput 63 vastausta jai ilman pisteitd. Nain monen vastausyri-
tyksen jadvan pisteittd viittaisi mahdollisesti siihen, ettd mittariston pisteytysta tulisi
jatkossa kehittdd. Esimerkiksi valtaosa vastausyrityksista kokee toimivansa helposti
ennakoitavassa ymparistossé (liite 4.), mutta néistd vain yksi ilmoitti samalla liiketoi-
mintastrategiakseen puolustajan. Liséksi vain yksi vastaajayritys sai pisteen henkiléston
osallistuvuuden ja alhaisen epdvarmuuden ehtojen vallitessa. Edelld esitetyt kohdat
selittdvat osaltaan alhaista pistemé&araé vastaajayritysten kohdalla. Jatkon kannalta voisi
olla tuottoisampaa tutkia ympariston epdvarmuuden ja kaytettyjen budjetointijérjestel-
mien valista sidosta, jota ei tdssé mittaristossa huomioitu.
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Taulukko 14. Korrelaatiomatriisi suorituskykyd mittaavien kysymysten ja kontingens-
siteorian pohjalta tehtyjen pisteytysten vélilla.

N=01 Pisteet Spearmanin rho
Pearsonin korrelaatiokerroin | p-arvo (1-suunt.) | Korrelaatiokerroin | p-arvo (1-suunt.)
S1 ,064 274 ,067 ,263
S2 ,059 ,289 ,020 424
S3 ,079 ,228 ,030 ,388
S4 ,023 413 -,024 412
S5 ,056 ,300 ,086 ,209
S6 ,083 ,218 ,057 ,297
S7 -,118 ,132 -,089 ,200
S8 ,183" ,042 ,152 ,075
S9 ,017 ,435 ,007 472
S10 ,035 ,370 -,010 ,463
S11 ,132 ,107 ,100 173
S12 ,017 ,437 -,023 414
S13 127 115 ,188" ,037
SS ,103 ,165 ,105 ,161

**=Korrelaatio on tilastollisesti merkitsevé 0,01 tasolla (1-suuntainen).

*=Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva 0,05 tasolla (1-suuntainen).
Pisteet = Vastausyritykset pisteytetty 0—3 pisteen vélilla kontingenssiehtojen perusteella.

Taulukosta 14 on n&htévissa, ettd ainoat tilastollisesti merkitsevét havainnot ovat annet-
tujen pisteiden ja uusien asiakkaiden hankinnan (S8 0,183*) seka henkiléston kehittami-
sen (S13 0,188*) valilla. Hypoteesi 5 joudutaan kuitenkin hylkaamaan, silla summa-
muuttujalla laskettu kaikkien suorituskykya mittaavien kysymysten (SS) ja annettujen
pisteiden vélilla ei ole nahtavissa tilastollisesti merkitsevéa korrelaatiota.

Taulukko 15. Kruskal-Wallis -testi.

Suorituskyvyn ja pisteiden valinen jakauma p-arvo Paatos
S1 ,650 Nollahypoteesi jaa voimaan.
S2 ,069 Nollahypoteesi jai voimaan.
S3 177 Nollahypoteesi j&a voimaan.
S4 ,063 Nollahypoteesi jai voimaan.
S5 ,632 Nollahypoteesi jaa voimaan.
S6 ,629 Nollahypoteesi jai voimaan.
S7 ,508 Nollahypoteesi jai voimaan.
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S8 ,168 Nollahypoteesi j&a voimaan.
S9 ,764 Nollahypoteesi jaa voimaan.
S10 227 Nollahypoteesi jaa voimaan.
S11 ,490 Nollahypoteesi j&a voimaan.
S12 ,338 Nollahypoteesi jaa voimaan.
S13 ,203 Nollahypoteesi j&a voimaan.
SS ,165 Nollahypoteesi jaa voimaan.

*. Tilastollisesti merkitseva 0.05 tasolla.

Y114 olevassa Kruskal-Wallisin -testissd (Taulukko 15.) on testattu viel& pisteiden perus-
teella luotujen ryhmien ja suorituskykyéd mittaavien mittarien vélista jakaumaa. Taulu-
kon perusteella kontingenssiehtojen tayttymisen ja suorituskyvyn valilla ei ole havaitta-
vissa merkitsevaa riippuvuutta, joten nollahypoteesi jaa voimaan.

5.2.3. Tulosten yhteenveto

Edella esitettyjen testien perusteella voidaan hyvaksya hypoteesit H1 ja H3. Taten H2,
H2a, H2b, H3a, H3b, H4, H4a, H4b ja H5 hylataan.

Tehtyjen korrelaatiotestien avulla on nahtévissa, ettd yrityksen henkilostoméaran kasvu
johtaa entista hajautetumpaan pé&atoksentekoon organisaation eri tasoille (H1). Liséksi
havaittiin, ettd ympériston epdvarmuus nayttada vaikuttavan yrityksen valitsemaan liike-
toimintastrategiaan (H3). Hypoteesi 3 testauksessa havaittiin, ettd edelldkavijastrategiaa
suosivat yritykset kokivat toimivansa paremmin ennakoitavissa olevassa ympéristossa.
Saatu tulos on kuitenkin ristiriidassa aikaisemmin esitetyn Milesin ym. (1978) liiketoi-
mintastrategian kanssa. Miles ym. (1978) oletti, ettd edellakévijastrategiaa suosiva yri-
tys toimisi nopeammin muuttuvassa ja dynaamisessa ymparistossa.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimus syventyi selvittdmaan yhteytta yrityksen kayttdmien budjetointijérjes-
telmien ja yrityksen strategian, koon, rakenteen ja ympériston epavarmuuden vélilla.
Muuttuva liiketoimintaympdristd on asettanut paineita traditionaaliselle budjetoinnille
osana yrityksen nykyaikaista liiketoimintaa. Tutkijoiden kritiikista huolimatta traditio-
naalinen budjetointi nahtiin kuitenkin olevan edelleenkin monissa yrityksissa tarkea osa
organisaation toimintaa, kuten myos Ekholm ja Wallin (2000) olivat huomanneet. Tra-
ditionaalisen budjetoinnin korvaajaksi tutkijat esittivat kehittyneitd budjetointijérjestel-
mid, joista esiteltiin toimintopohjainen budjetointijarjestelmd, beyond budgeting ja rul-
laava budjetointi. Kehittyneistd budjetointijarjestelmista havaittiin rullaavan budjetoin-
nin olevan eniten kaytossa yrityksissa. Kehittyneiden budjetointijarjestelmien tehtavana
on kiinnittdd budjetointiprosessissa enemman huomiota yrityksen strategiaan, resurssien
kayttoon ja liiketoiminta-arvon luontiin. Liséksi niiden katsottiin nopeuttavan organi-
saation paatdksentekoprosessia.

Kontingenssiteoriassa esitettyjen tutkimusten pohjalta tultiin siihen lopputulokseen, etta
siind kuvatut riippuvuudet vaikuttavat vahvasti yritykselle sopivaan budjetointijérjes-
telmaén. Esitetyt tutkimukset eivét kuitenkaan olleet taysin ristiriidattomia, vaan nake-
myseroja esiintyi tutkijoiden valilla varsinkin ympériston epavarmuuden vaikutuksesta
sopivan johdon ohjausjarjestelman valintaan. Kontingenssiteorian tutkimuksissa esitetyt
riippuvuudet havaittiin esiintyvan myds uuden talouden ja teollisuudenalan yritysten
johdon ohjausjarjestelmien valintaa koskevissa tutkimuksissa. Naissd tutkimuksissa
huomattiin, ettd yrityksen elinkaarivaihe vaikutti vahvasti siihen millaisia ohjausjarjes-
telmia tulisi organisaation valita. Henkildstomaaran kasvaessa ohjausjérjestelmien ha-
vaittiin muuttuvan entista muodollisemmaksi, kuten kontingenssiteoriatutkimuksissa oli
ennustettu.

Uuden talouden yritysten toimiessa erittdin epadvarmassa ja nopeasti muuttuvassa ympa-
ristéssa huomattiin organisaatioiden suosivan laheisempaa toimintaa johdon ja tydnteki-
joiden valilla seka myds joustavamman kontrollin kayttod. Tama nédkemys tukee aikai-
sempia kontingenssitutkimusten havaintoja. Erona oli, ettd talléin aikaisempien tutki-
musten mukaan yrityksen tulisi nojautua perinteisiin budjetointijarjestelmiin, joiden
kéyttod el kuitenkaan havaittu uuden talouden yrityksid koskevissa tutkimuksissa. Syy
havaintojen ristiriitaisuuteen johtuu tutkimuksissa esiintyvien organisaatioiden ko-
koeroista. Aikaisemmat tutkimukset kasittelivat suhteellisen isoja yrityksid, kun taas
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uuden talouden IT-yritykset ovat kooltaan selvasti pienempid. Tama tukisi kontingenssi-
teorian valossa ep&formaalimpien jérjestelmien kéyttamista osana organisaation toimin-
taa.

Kyselytutkimuksesta kerdtyn aineiston pohjalta tehdyt havainnot eivat kuitenkaan pys-
tyneet vahvistamaan kaikkia kontingessiteoriassa esitettyja havaintoja. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd kerdtyn aineiston pohjalta tehdyt korrelaatiotestit antavat tukea ole-
tukselle, ettd yrityksen suurempi koko johtaa entistd hajautetumpaan paatdksentekoon.
Liséksi ympdriston ennustettavuuden ja yrityksen kéayttdméan liiketoimintastrategian
valilla nahtiin olevan positiivinen riippuvuus. Aineiston perusteella havaittiin, etta edel-
ldkavijastrategiaa suosiva yritys kokee toimivansa paremmin ennustettavassa ymparis-
tossd. Tehty havainto on kuitenkin ristiriidassa Milesin ym. (1978) nakemyksen kanssa,
jonka mukaan edellakavijéstrategiaa suosivat yritykset toimivat nopeasti muuttuvassa ja
dynaamisessa ymparistossd. Mahdollinen syy eroon voi johtua siitd, ettd vaikka edella-
kavijayritykset toimisivatkin nopeasti muuttuvassa ymparistossd, voi yritys silti kokea
toimivansa helpommin ennakoitavassa ymparistossa. Tama voi mahdollisesti johtua
siitd, ettd yrityksen johdon ohjausjarjestelmat mukautuvat nopeasti muuttuvaan liike-
toimintaymparistéon, minka seurauksena yritys voi kokea toimivansa edelleen helpom-
min ennakoitavassa ymparistossa.

Aineiston avulla ei saatu vahvistusta sille, ettd kontingenssiteorian pohjalta mukautuvan
strategian, koon ja rakenteen yhteensovittaminen ymparistén epavarmuuden kanssa joh-
taisi parempaan taloudelliseen suorituskykyyn. Liséksi budjetointijarjestelmén valinnan
ja yrityksen kayttamén geneerisen liiketoimintastrategian seka vallitsevan ympériston
epavarmuuden vélilla ei havaittu tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta.

Tutkimuksen rajoitteet kohdistuvat teoriassa esitettyjen kontingessitekijoiden suureen
maaraan, mika vaikeuttaa kaikkien muuttujien huomioimista yhdella kertaa. Koska ky-
selytutkimus kohdistettiin yli 50 hengen suomalaisiin teollisuusalan yrityksiin, voi ta-
man takia vastausyritysten kulttuuri ja toimiala olla lahella toisiaan. Jatkon kannalta
voisi olla mielenkiintoista kohdistaa kysely suomalaisille palvelu- tai startup-yrityksille.

Lisdksi suorituskykyd mittaavat kysymykset pohjautuivat vastaajien subjektiiviseen
nédkemykseen yrityksen suoriutumisesta markkinoilla suhteessa kilpailijoihin viimeisen
kolmen vuoden aikana. Kysely kohdistettiin yrityksen taloushallinnon johtajille, joilta
voidaan olettaa parempaa tietdmysta yrityksen sen hetkisestd tilanteesta. Vertailun
vuoksi suorituskykya mittaavat tulokset olisivat saattaneet olla erilaisia, jos kvalitatiivis-
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ten kysymysten sijasta mittarina olisivat toimineet yritysten raportoimat kvantitatiiviset
tilinp&éatostiedot.

Jatkotutkimuksissa voitaisiin keskittya kontingenssitekijoita mittaavan mittariston kehit-
tdmiseen. Tassé tutkimuksessa luotu mittaristo huomioi ainoastaan yrityksen liiketoi-
mintastrategian, ympariston epdvarmuuden sekd paatosvallan delegoitumisen valisen
sidoksen. Jatkon kannalta mittaristoa voisi laajentaa entisestdan huomioimalla esimer-
kiksi yrityksen henkilostonmaaran ja yrityksen ian osana mittarin pisteytystd. Samalla
kyselypohjaisen suorituskykymittariston sijasta voitaisiin turvautua yritysten viralliseen
tilinpaatésmateriaaliin, jonka pohjalta verrattaisiin yrityksen suoriutumista suhteessa
Kilpailijoihinsa.

Toinen mahdollinen jatkotutkimus voisi koskea yrityksen kokemaa ympariston epévar-
muutta ja yrityksen kdyttamien johdon ohjausjérjestelmien valistd suhdetta. Olisi mie-
lenkiintoista selvittdd kokevatko yritykset, jotka kayttavét kehittyneempiéd johdon oh-
jausjérjestelmid, toimivansa helpommin ennakoitavassa ymparistossa kuin saman liike-
toiminta-alan yritykset, jotka nojaavat traditionaalisiin johdon ohjausjarjestelmiin.

Kokonaisuudessaan tutkimus antoi tietoa suomalaisten teollisuusyritysten kayttdmista
budjetointimenetelmistd, liiketoimintastrategioista, ympaériston epavarmuudesta seka
yritysten rakenteesta. Suorituskyvyn ja kontingenssitekijoiden valille ei kuitenkaan 16y-
detty tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta. Positiivista oli kuitenkin huomata, etta
moni vastaajista ilmoitti olevansa kiinnostunut vastaanottamaan tutkielman tulokset.
Taten nayttaisi siltd, ettd jatkossakin yritysten budjetointimenetelmat ja siihen vaikutta-
vat tekijat ovat edelleen ajankohtainen ja mielenkiintoinen tutkimusaihe.
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LIITTEET

Liite 1. Kyselylomakkeen saatekirje.

Arvoisa vastaanottaja.

Olen laskentatoimen ja tilintarkastuksen opiskelija Vaasan yliopistosta ja teen pro gradu
-tutkielmaani yrityksen toimintaympériston ja yrityksen valitsemien budjetointijirjes-
telmien vélisestd riippuvuudesta. Tutkielmaani varten tarvitsisin nyt Teiddn asiantunte-
vaa apuanne. Yrityksenne on tullut valituksi tutkielmani otokseen, joka on poimittu sa-

tunnaisotannalla Orbis-tietokannasta.

Pyytéisin Teitd ystdvillisesti osallistumaan tutkimukseeni vastaamalla lyhyeen kyse-
lyyn, jonka tdyttiminen on vaivatonta ja vie ajastanne noin 10 minuuttia. Vastaukset
kisitelldadn ehdottoman luottamuksellisesti ja niitd kiytetdédn vain tilastolliseen testaami-
seen. Yksittdisen yrityksen tunnistettavia tietoja ei esitetd missdén yhteydessd. Tutkiel-
mani onnistumisen kannalta jokainen vastaus on tdrked. Toivon, ettd voisitte vastata

kyselyyni mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistddn 18.4.2014 mennessa.

Kysely on kohdistettu ensisijaisesti yrityksen talousjohdolle. Mikéli ette koe
olevanne yrityksessdnne oikea henkild tai kiireiden takia, ette ehdi vastaamaan tidhidn
kyselyyn, pyydén vélittdimadn tdimén viestin toiselle yrityksen taloushallinnon henkil6l-

le.
Kaikki kyselyyn osallistuneet saavat yhteenvedon tutkimustuloksista sdhkopostitse. Mi-

kali Teilld on kysyttidvid, niin d1kdd epardiko ottaa yhteytta.

Ystévillisin terveisin ja tutkimusavustanne suuresti kiittden,
Mikko Saarenpdi

Vaasan yliopisto/Kauppatieteellinen tiedekunta

sdahkoposti: mikko.saarenpaa@student.uva.fi

Kyselyyn paisette oheisesta linkistd sekd allaolevan tunnuksen ja salasanan avulla:

Liite 2. Kyselylomakkeen muistutusviesti.

Arvoisa vastaanottaja.
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Lahetin Teille viikko sitten kyselyn budjetointia kdsittelevdian pro gradu -

tutkielmaani liittyen. Mikéli ette ole vield ehtinyt vastata kyselyyn, muistuttaisin ysté-
villisesti, ettd kyselyyn voi vastata vield timén viikon ajan aina perjantaihin 18.4.2014
asti.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin 10 minuuttia, ja tutkielman onnistumisen kannalta
vastauksenne on tirked.

Jos olette jo vastannut kyselyyn, pahoittelen aiheetonta muistutusta ja kiitén arvokkaasta
vastauksestanne.

Ystavallisin terveisin ja tutkimusavustanne suuresti kiittden,
Mikko Saarenpda

Vaasan yliopisto/Kauppatieteellinen tiedekunta
sahkoposti: mikko.saarenpaa@student.uva.fi

Kyselyyn péaisette allaolevalla osoitteella ja tunnuksilla:

Liite 3. Kyselylomake.

Miki on asemanne organisaatiossa? Valitkaa parhaiten kuvaava vaihtoehto.

Toimitusjohtaja
Varatoimitusjohtaja
Talousjohtaja

Hallintojohtaja

Johtaja, muu

Talouspaallikko
Laskentapéillikko
Hallintopaallikko
Konttoripaéllikko
Controller/Business controller
Paillikko, muu

Yrityksen péiitoimiala? Valitkaa parhaiten kuvaava vaihtoehto.
Elintarvikkeiden valmistus
Juomien valmistus
Tupakkatuotteiden

Tekstiilien valmistus
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Vaatteiden valmistus

Nahan ja nahkatuotteiden valmistus

Sahatavaran sekéd puu- ja korkkituotteiden valmistus (pl. huonekalut); olki- ja punonta-
tuotteiden valmistus

Paperin, paperi- ja kartonkituotteiden valmistus

Painaminen ja tallenteiden jédljentdminen

Koneiden ja laitteiden korjaus, huolto ja asennus

Kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden valmistus

Ladkeaineiden ja lddkkeiden valmistus

Kumi- ja muovituotteiden valmistus

Muiden ei-metallisten mineraalituotteiden valmistus

Metallien jalostus

Metallituotteiden valmistus (pl. koneet ja laitteet)

Tietokoneiden seki elektronisten ja optisten tuotteiden valmistus
Sdhkolaitteiden valmistus

Muiden koneiden ja laitteiden valmistus

Moottoriajoneuvojen

Muiden kulkuneuvojen valmistus

Huonekalujen valmistus

Muu valmistus

Taysipaiviisesti tyoskentelevien henkiloiden méairi yrityksessid viimeksi paatty-

neen tilikauden lopussa?
Yrityksen liikevaihto viimeksi paittyneella tilikaudella? (tuhatta euroa)

Onko yritys ns. high tech -yritys (tutkimuksen ja tuotekehityksen menoja yli 4 %
liikevaihdosta.)?

Kylla

Ei

Kuinka suuri yrityksen sijoitetun piioman vuotuinen tuotto (ROI) prosentteina on

ollut keskiméirin viimeisen kolmen vuoden ajalta?

Kuinka suuri yrityksen liikevaihdon vuotuinen kasvunopeus prosentteina on ollut

keskiméirin viimeisen kolmen vuoden ajalta?
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YRITYKSEN LIIKETOIMINTASTRATEGIA

Arvioikaa seuraavien liiketoimintastrategioiden vastaavuutta oman yrityksenne
strategian kanssa asteikolla 1-7 (Miles ym. 1978):

PUOLUSTAJA: Yritys tarjoaa vakiintuneita palveluja ja/tai tuotteita. Ei etsi valikoimiin
uutuuksia, vaan pyrkii toimimaan yrityksen nykyisilld tuotteilla ja markkinoilla seké
ylldpitdmaan yrityksen nykyisen markkinaosuuden.
EDELLAKAVIJA: palvelut ja/tai tuotteet muuttuvat jatkuvasti. Toimii laajalla tuote-
markkina-alueella ja pyrkii vastaamaan markkinoiden tarpeisiin nopeasti sekd tarjoa-
maan uutuuksia ensimmadiisend. Etsii jatkuvasti uusia tuotteita ja markkina-alueita.
ANALYSOIJA: Siséltaa piirteitd sekd puolustajasta ettd edelldkévijastd. Tarjoaa melko
vakiintuneita palveluja ja/tai tuotteita. Pyrkimys minimoida riski ja maksimoida tuot-
to: el tarjoa ensimmdiisend uutuuksia, mutta pyritddn seuraamaan kustannustehokkaasti
ja huolellisesti kilpailijoiden kehitystd toimialalla. Yritys hydodyntdd hyviksi todettuja
kiytdntdjd omassa litketoiminnassaan.

Arvioikaa miten hyvin asteikolla 1-7 (1. = ei vastaa ollenkaan, 7. = vastaa tiysin)
kuvatut liiketoimintastrategiat kuvaavat omaa yritystastinne:

Puolustaja

Edelldkavija

Analysoija

Arvioikaa seuraavien liiketoimintastrategioiden vastaavuutta oman yrityksenne
strategian kanssa asteikolla 1-7 (Porter 1980):

ERILAISTAMISTRATEGIA: Yritys tarjoaa tuotetta tai palvelua, joka eroaa kilpaili-
joiden tarjonnasta. Yritys olettaa, ettd asiakkaat ovat valmiita maksamaan erilaisesta,
tavallista korkealaatuisemmasta tuotteesta korkeamman hinnan, kuin kilpailevista tuot-
teista.

KUSTANNUSJOHTAJUUS: Yritys pyrkii kilpailemaan tuotteen hinnalla. Tehokkuu-
den ja tuotantokustannusten alentamisen avulla voidaan tarjota tuotteita halvalla hinnal-
la asiakkaille.
FOKUSOINTISTRATEGIA: Yritys keskittyy tiettyyn markkinoiden osa-alueeseen tai
tiettyyn kapeaan tuotesegmenttiin, jossa se pyrkii johtoasemaan. Sen saavuttamista voi-

daan tavoitella joko kustannustehokkuuden tai erilaistamisen avulla.

Asteikolla 1-7 (1. = ei vastaa ollenkaan, 7. = vastaa tiysin) liiketoimintastrategiat

kuvaavat yritysti:
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Erilaistamisstrategia
Kustannusjohtajuus

Fokusointistrategia

LIIKETOIMINTAYMPARISTON EPAVARMUUS

Mita seuraavista budjettityypeisti kiytetiin yrityksessdnne ja kuinka johdonmu-
kaisesti? (1.= ei kiytossi...4.= joskus kiaytossi...7.= systemaattisesti kaytossa)
Kiinted budjetti: Budjetti on kiinted asetetulle ajanjaksolle
Rullaava budjetti: Budjetoitavan kauden pditostd siirretddn jatkuvasti eteenpdin siten,
ettd esim. jokaisen kuukauden jilkeen budjettiin sisdllytetdén uusi kuukausi.
Hybridibudjetti: Kiinteitd budjettiarvioita stabiileille litketoimintaosille. Suuremman
epdvarmuuden omaavissa osissa kdytetdédn joustavia budjettimalleja.

Beyond budgeting: Luovutaan perinteisestd budjetoinnista ja kiytetddn adaptiivisia
johtamisjérjestelmid. Pitkdn aikavélin tavoitteet ohjaavat yritystd. Liiketoiminnassa kes-
kitytddn kustannusten pienentdmisen sijasta entistd paremman arvon luontiin seké liike-
toimintastrategiaa tukevaan toimintaan.

Toimintopohjainen budjetointi: Hyodyntdd toimintopohjaisesta kustannuslaskenta-

menetelmistd syntyvid informaatiota luodessaan yrityksen budjettiennustetta.

Kiinted budjetti
Rullaava budjetti
Hybridibudjetti
Beyond budgeting

Toimintopohjainen budjetointi

Kuinka hyvin pystytte mielestinne ennakoimaan seuraavia yrityksenne toimin-
taympéristoon liittyvii tekijoita? (1. = Ei lainkaan ennakoitavissa 7. = Tédysin en-
nakoitavissa)

Toimittajien ja alihankkijoiden toiminta

Asiakkaiden vaatimukset ja kdyttdytyminen

Markkinoiden vapautuminen ja kansainvélistyminen

Kilpailijoiden toiminta

Tuotantoteknologian muutokset

Toimintaan vaikuttavat lait ja asetukset

Taloudellisen toimintaympiriston muutokset
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Yrityksen toimialan kehittyminen

Tyontekijoiden tydosuhdeasioiden muutokset

Kuinka hyvin budjetointijirjestelminne reagoi ympiriston nopeisiin muutoksiin?
(1. Erittain huonosti 7. Erittiin hyvin)

RAKENNE

Missd miirin pédatosvaltaa on hajautettu organisaatiossanne ylimmiltid tasolta
alemmille tasoille seuraavissa paatoksissi? (1. = ei hajautettu... 7. = tiysin hajau-
tettu)

Uuden tuotteen suunnittelusta pdiattdminen

Henkildston palkkaaminen ja irtisanominen

Isojen investointien valinta

Budjetin kohdentaminen

Hinnoittelusta paittaminen

Operatiiviset paitokset yleensa

Kannustinpalkkioiden maarittiminen

Yksikon tavoitearvojen méérittdminen

Missa méérin alemmilla toimihenkildilli on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen bud-
jettisuunnitelmaan? (1. Ei vaikutusmahdollisuutta 7. Erittiin vahva vaikutusmah-
dollisuus)

Yrityksen osaston budjettisuunnitelma tehdéén osaston alaisten kanssa.

Alaisilla on mahdollisuus ehdottaa kehitysideoita budjettisuunnitelmaan

Budjettiarviota voidaan muuttaa alaisten ehdotusten perusteella

Budjettisuunnitelma voidaan hyvéksyd, vaikka ylin johto ei olisi budjettisuunnitelman

arvoihin tdysin tyytyvéinen.

Kuinka helppoa/vaikeaa on tyontekijoiden ymmirtai yrityksen ”big picture / pit-

kin aikavilin tavoitteet”? (1. Erittiin vaikeata. 7. Erittiin helppoa)

SUORITUSKYKY

Yrityksenne budjetointijirjestelmi kannustaa yritysti saavuttamaan paremman
suorituskyvyn? (1. Ei lainkaan 7. Erittiin paljon)
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Verrattuna Kkilpailijoidenne keskitasoon, miten arvioisitte yrityksenne suoritusky-
kyi kolmen viime vuoden ajalta seuraavien mittareiden osalta? (1= selkeisti alle

keskitason... 4= noin keskitasoa...7= huomattavasti keskitasoa parempi)

Liikevaihdon kasvunopeus

Liikevoiton kasvunopeus

Sijoitetun padoman tuotto (ROI)
Liikevoitto/litkevaihto -suhde
Markkinaosuuden kasvu
Asiakastyytyviisyys

Asiakkaiden pysyvyys

Uusien asiakkaiden hankinta

Uusien tuotteiden markkinoille lanseeraus
Palautukset johtuen tyon huonosta laadusta
Tyontekijoiden tyytyviisyys
Tyontekijoiden tydtehokkuus

Henkiloston kehittdminen
Suuret kiitokset vastauksistanne!
Terveisin,

Mikko Saarenpai

Liite 4. PEU-kysymysten vastausten keskiarvot.

N =091 Min Max Keskiarvo Keskihajonta
PEU1 3 7 5,07 0,892
PEU2 2 7 5,04 0,977
PEU3 2 7 474 1,114
PEU4 2 7 4,49 1,129
PEUS 3 7 54 0,801
PEUG6 2 7 5,14 1,234
PEU7 2 7 4,48 1,187
PEUS8 3 7 5,29 0,958
PEU9 3 7 5,4 0,905
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Liite 5. Padtosvallan hajautumista mittaavien kysymysten vastausten keskiarvo.

N =91 Min Max Keskiarvo Keskihajonta
RAK11 1 6 3,47 1,649
RAK12 1 7 3,15 1,57
RAK13 1 7 2,02 1,374
RAK14 1 7 3,84 1,507
RAK15 1 7 3,73 1,535
RAK16 1 7 4,22 1,428
RAK17 1 7 2,36 1,403
RAK18 1 7 3,07 1,645




