BUDJETOINNIN HAASTEET JA KEHITTAMINEN -
CASE JULKISHALLINNON ORGANISAATIO X

Jyviskyldn yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Pro gradu -tutkielma

2017

Tekija: Riku Lamberg
Oppiaine: Laskentatoimi
Ohjaaja: Marko Jarvenpadd

%
|

JYVASKYLAN YLIOPISTO



TIIVISTELMA

Tekija

Riku Lamberg

Tyon nimi

Budjetoinnin haasteet ja kehittdminen - Case julkishallinnon organisaatio X
Oppiaine Tyon laji
Laskentatoimi Pro gradu -tyo

Aika (pvm.) Sivumaddra

5.3.2017 77

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda julkishallinnossa toimivan case-organisaation budjetointiin
liittyvid haasteita sekd loytdd ndihin haasteisiin ratkaisuja. Case-organisaatio on todella nuori,
noin tuhat tyontekijaa tyollistava ICT-alalla toimiva asiantuntijaorganisaatio, jonka prosessit ovat
vield monilta osin kehitysvaiheessa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui useista budjetointiin liittyvistd teorioista.
Teoriaosuudessa oli esilld erityisesti budjetoinnin kayttaytymistieteellinen ndkdkulma. Ihantolan
organisaation  budjetointi-ilmapiirimalli sekd teoriat budjetointivastuun jakamisesta
organisaatiossa, mikd johtaa tyontekijoiden lisddntymiseen sitoutumiseen organisaatioon ja sitd
kautta parempaan tydsuoritukseen, loivat pohjan tutkimuksen teoriarungolle. Lisdksi
teoriaosuudessa kasitellddn erilaisia budjetointimenetelmid (bottom-up, top-down) ja niiden
vaikutusta budjetin kokoon. Teoriaosuus ottaa myds kantaa budjetin haastavuuden asettamiseen
sekd taloudellisten vastuiden jakamiseen organisaatiossa.

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jossa aineisto keréttiin
enimmaékseen case-organisaatiossa pidettyjen kahdenkeskisten haastatteluiden avulla. Kahdessa
eri haastattelukierroksessa haastateltiin organisaation ylempi johto, taloushallinto sekd muutamia
operatiivisen tason tyontekijoitd. Tamén lisdksi tutkija tydskentelee case-organisaation
talousosastolla, mikd on mahdollistanut kdytinnon havaintojen tekemisen organisaation
budjetointiprosessista. Aineistosta osa on otettu case-organisaation uuden talousjdrjestelman
vaatimusmaédrittelysta.

Tutkimuksessa selvisi, ettd case-organisaatiolla oli useita haasteita budjetoinnissa.
Taustatekijoind olivat budjetoinnin epdselvit tavoitteet, budjetoinnin sekava roolijako sekd
epdselvdt budjetointivastuut, mitkd aiheuttivat organisaatioon pessimistisen budjetointi-
ilmapiirin. Budjetointia haittasi myds case-organisaation talouden tietojdrjestelmit ja niiden
sopimattomuus case-organisaation kdyttimaan demokraattiseen budjetointimenetelmaan. Tastd
seurasi lisdd epdselvyyksid, mikad nakyi esimerkiksi budjetin koon mé&arittamisen haastavuudessa.
Ratkaisuina  haasteisiin  esitettiin =~ suunnittelun  roolijjaon  selkeyttdmistd = uuden
organisaatiorakenteen avulla, budjetointi-ilmapiirin parantamista panostamalla organisaation
sisdiseen toimintaympdristoon sekd asiakkaiden parempaa huomioimista budjetoinnissa
siirtdmadlld budjetointivastuuta asiakkuusyksikoille. Myos budjetointiprosessin helpottaminen
talouden uuden tietojédrjestelmédn avulla sekd rullaavan ennustamisen tuominen perinteisen
vuosibudjetoinnin rinnalle ovat potentiaalisia ratkaisuja budjetoinnin haasteisiin case-
organisaatiossa.

Asiasanat
Budjetti,  julkishallinto, = budjetointi-ilmapiiri, = budjetointiprosessi, =~ uusi
julkisjohtaminen

Sdilytyspaikka Jyvéaskylan yliopiston kirjasto
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

1.1.1 Uusi julkisjohtaminen

Julkishallinnon laskentatoimessa talouden suunnittelu ja budjetointi ovat
kehittyneet vuosien saatossa johdon laskentatoimen kehityksen mukana. Téstd
huolimatta  yksityiselld sektorilla kédytettyjen wuusien innovatiivisten
toimintamallien kédyttoonotto on ollut hidasta. Julkishallinnon laskentatoimessa
perinteisesti vallalla oleva mddrdraha-ajattelu vaikuttaa julkishallinnon johdon
laskentatoimen ympadrilld vallitsevaan asenne-ilmapiiriin, mika ajoittain ilmenee
esimerkiksi pessimistisend suhtautumisena budjetointiin.

Julkishallintoa ja vyksityistd sektoria vertaillaan usein keskenddn ja
keskustelua leimaa usein puhe julkishallinnon tehottomuudesta verrattuna
yksityiseen sektoriin. My®s julkishallinnon kasvu on ndhty ongelmana, varsinkin
laman aikaan. (Lahdesméki 2003.) Suomessa 1990-luvun alun lama paisutti
julkista sektoria huomattavasti ja suurimmillaan julkisyhteisdjen kokonaismenot
olivat ldhes 65% bruttokansantuotteesta vuonna 1993. 1990-luvun alun jilkeen
julkisyhteistjen suhteelliset menot alkoivat pikkuhiljaa laskemaan ja 2000-luvun
alusta lahtien menot pysyttelivat 45% ja 50% valilla BKT:sta. Vuoden 2008 lama
aiheutti jdlleen julkisten menojen nousun ja tdlld vuonna 2013 julkiset menot
olivat jo lahes 60% BKT:sta (Tilastokeskus, julkismenot). Suomessa keskustelu
julkishallinnon uudistamisesta voitiin tiivistdd kolmen kysymyksen ymparille.
Onko Suomella varaa ylldpitdd hyvinvointivaltiota? Onko Suomen julkishallinto
tehokasta? Onko kansalaisilla halua ylldpitda Hyvinvointivaltiota? Uuden
Julkishallinnon Opin (New Public Management eli jatkossa NPM) avulla on
pyritty tehostamaan julkishallintoa ja tuomaan yksityisen sektorin
johtamisoppeja julkishallintoon. (Lahdesmaéki 2003.)

Kritiikki julkishallinnon tehottomuudesta on luonut tarpeen teorioille, jotka
tutkivat julkishallinnon tehokkuuden optimointia, yhteiskunnan ja yksilon
vilistd suhdetta talouden ndkokulmasta sekd julkishallinnon keinotekoista
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tehostamista ns. ndenndismarkkinoiden avulla. Ndenndismarkkinat eivét ole
tarkasti madritelty kédsite, vaan kyseinen termi tulkitaan akateemisissa piireissa
usein eri tavoilla. Yhteistd niille tulkinnoille on se, ettd ne kaikki tulkitsevat
ndenndismarkkinoiden olevan tilanne, joka poikkeaa  normaalista
markkinatilanteesta. (Kdhkonen 2007.) Nadenndismarkkinoiden lisdksi toinen
keskeinen termi Uuden julkisjohtamisen aihepiirissi on managerialismi.
Managerialismi liittyy ldheisesti NPM:, mutta keskittyy tarkastelemaan
julkishallintoa vain johtamisen ndkokulmasta. Managerialismilla tarkoitetaan
kaytannossd yksityisen sektorin johtamisoppien tuomista julkishallintoon.
Managerialismiin voidaan liittdd tiettyjd yksityiseltd sektorilta tuttuja piirteitd,
kuten saavutettujen tulosten merkityksen korostaminen, pyrkimys toiminnan
jatkuvaan  tehostamiseen,  erityisesti  yritysjohdon  toimintatapojen
vapauttaminen tuloksen saavuttamiseksi sekd johtajan roolin korostamisen
tuloksen saavuttamisessa. (Lahdesméki 2003, Pollit 1990.)

Managerialismi on vaikuttanut julkishallinnon johtamiseen tuomalla sitd
lahemmads yksityisen sektorin johtamistapaa. On kuitenkin tutkittu, ettd julkisen
ja yksityisen sektorin johtamistavoissa on yhd eroja, jotka tulevat ilmi, kun
tarkastellaan johtamisen luonnetta ja tavoitteita. Sekd yksityiselld ettd julkisella
sektorilla on toimialakohtaisia eroja johtamisessa, mutta siitd huolimatta voidaan
havaita tiettyjd toimialasta riippumattomia eroja. Yksityisen sektorin
johtamisessa  kiinnitetidn huomiota varsinkin taloudellisten tulosten
saavuttamiseen. Julkishallinnon johtamisessa ei puolestaan voida ajatella vain
taloudellisia tuloksia, vaan my®ds tulosten yhteiskunnallinen vaikutus on otettava
huomioon. Julkishallinnon johtamisessa tuotosten yhteiskunnallisten
vaikutusten mittaaminen voi ajoittain olla hankalaa, mikd osittain myos
vaikuttaa johtamiseen. Eroista huolimatta julkishallinnon johtaminen on
lahestynyt yksityisen sektorin johtamistapaa. (Temmes, Kiviniemi & Peltonen
2001.)

1.1.2 Julkishallinto ja budjetointi

Kuten johtaminen, my6s budjetointi julkishallinnossa eroaa jonkun verran
yksityisten organisaatioiden budjetoinnista. Yksityinen organisaatio hankkii
kustannuksiinsa ja tulevaisuuden investointeihinsa ndhden riittdvan rahoituksen
myyntituloilla sekd tarvittaessa pddomamarkkinoilla. Julkisella sektorilla
kadytettdvissd olevan rahan médrd on sdddetty tietyn suuruiseksi per vuosi.
Julkisella sektorilla budjetointiin tulee myds mukaan politiikka, silld hallitus
maédrittdd hallituskautensa aluksi neljain vuoden suunnitelman. (Raudasoja &
Johansson 2009.) NPM on tuonut mukanaan muutoksia myds tapaan suunnitella
taloutta julkishallinnossa. Aikaisemmin julkishallinnon organisaatioille
kerrottiin tarkasti, miten heiddan tuli allokoida saamansa resurssit esimerkiksi
investointien ja henkilostoresurssien suhteen.  Nykyddn julkishallinnon
organisaatiot saavat huomattavasti vapaammin p&ittdd omista menoistaan.
Lisdantynyt vapaus johtaa vaddjaamatta lisdadntyneeseen vastuuseen, eli julkiset
organisaatiot joutuvat panostamaan taloutensa suunnitteluun enemmain kuin
aikaisemmin. (Nummikoski, Laaksonen & Meklin 1997.)
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Suomalaisesta ndkokulmasta budjetointi on usein ndyttaytynyt ns.
valttdamattomand pahana. Budjetoinnin hyodyt esimerkiksi kustannusten
tarkkailun tai tuloksen suunnittelun apuvalineend ovat olleet selkeitd jo pitkdan.
Budjetoinnin yhteys strategiseen johdon laskentatoimeen on noussut pinnalle
vasta 1990-luvulla, jolloin budjetointiin liittyvissd artikkeleissa keskityttiin
enemmadn tulevaisuuteen liittyvddan pddtoksentekoon, eivdtkd toteutuneiden
lukujen tarkka tutkiminen herdttdnyt endd kiinnostusta samalla tavalla kuin
aiemmin. (Ihantola & Merikanto 2005.)

1.2 Aiheen valinta ja tutkimuskysymykset

Aihetta valitessa on tdrkedd pyrkid rajaamaan tutkimus riittdvan tarkasti, jotta
tutkimuskysymyksesti ei tulisi liian laajaa, ja tutkimus olisi helpompi asemoida
aikaisempiin ~ tutkimuksiin = ndhden.  Tutkimuksen  ldhtokohta  on
kdytannonldheinen, silld tutkija tyOskentelee tutkittavan organisaation
talousosastolla ja on mukana projektissa, jossa organisaatioon hankitaan uusi
talouden tietojdrjestelmd. Kyseinen projekti liittyy vahvasti organisaation tapaan
tehostaa budjetointia ja hajauttaa budjetointivastuuta laajemmin ympéri
organisaatiota. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia haasteita case-organisaatiolla on budjetoinnissa
2. Miten case-organisaation budjetointia voitaisiin kehittd.

Tavoitteena on selvittdd, miten uusi organisaatio ja siind tapahtuvat muutokset,
kuten talouden tietojdarjestelmdn hankinta ~mahdollisesti vaikuttavat
budjetointiprosessiin. Tamén lisdksi tavoitteena on 16ytdd kdytannon ratkaisuja
organisaation budjetoinnissa esiintyneisiin haasteisiin.

1.3 Keskeiset kisitteet

Tarkeimpid kasitteitd tdssd tutkimuksessa ovat budjetti, budjetointiprosessi,
budjetointi-ilmapiiri sekd talouden tietojdrjestelma.

Budjetilla tarkoitetaan johonkin tiettyyn ajanjaksoon kohdistuvaa
taloudellista suunnitelmaa, jota yritys pyrkii noudattamaan. Budjetti laaditaan
yleensd vuositasolla, varsinkin julkishallinnossa, ja se laaditaan ldhes
poikkeuksetta koko organisaation tai konsernin tasolla. Myds tarkempi
budjetointi esimerkiksi tulosyksikéittdin, divisioonittain tai osastoittain on
mahdollista. Ndistd osabudjeteista kasataan organisaatiotason budjetti, jonka
avulla  pyritddn ohjaamaan organisaation toiminta. Organisaation
kokonaisbudjetti koostuu yleensd useista erilaisista budjeteista, kuten tulos-
rahoitus- ja tasebudjetista. Tassd tutkimuksessa keskitytdan tarkastelemaan vain
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tulosbudjettia. (Jarvenpdd, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013; Ikdheimo,
Malmi & Walden 2012.)

Budjetointiprosessilla tarkoitetaan budjetointiin liittyvien s&dantdjen
kokonaisuutta, joiden avulla budjetin rakentamista hallitaan. Budjetointiprosessi
kattaa koko budjetointisyklin budjetin hahmottelusta sen hyvaksyntddn ja
toteutukseen asti. (Ehrhart, Gardner, von Hagen, & Keser 2007.) Budjetointia
tehd&dan paitsi alkuperdisen budjetin luomisen yhteydessd, myos keskelld vuotta
tai tilikautta, kun verrataan budjettia ja toteumaa keskenddn ja tehdddn tarpeen
mukaan muokkauksia budjettiin. (Jarvenpaad ym. 2013.)

Budjetointi-ilmapiiri on késite, jota on tutkinut Suomessa erityisesti
Ihantola (1997 sekd 1998). Budjetointi-ilmapiirilld tarkoitetaan budjetointiin
liittyvaa ilmapiirid, joka vallitsee organisaatiossa budjetointia tekevien
se rakentuu kollektiivisesti yksildiden luoman ilmapiirin kautta. (IThantola 1997;
Ihantola 1998.)

Talouden tietojdrjestelmalld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa tietokoneella,
tai mobiililaitteella, kdytettdvid ohjelmia, jolla talouteen liittyvadad informaatiota
keratdan, kasitellddn sekd jaetaan eteenpdin. Talouden tietojdrjestelmdn voisi
my0s tulkita huomattavasti tdssd tutkimuksessa kaytettyd tulkintaa laajemmaksi
kokonaisuudeksi. Esimerkiksi Hall (2008) tulkitsee kirjassaan talouteen liittyvan
tietojdrjestelmédn huomattavasti laajemmin, liittden kyseiseen termiin
tietokoneohjelmien lisdksi talousinformaation kerddmiseen, késittelyyn sekd
jakamiseen liittyvid prosesseja (Hall 2008). Vaikka tdssd tutkimuksessa
kasitellddn myos Hallin esiintuomia talouden informaatioon liittyvid prosesseja,
ne eivit tassd tutkimuksessa sisilly termiin talouden tietojdrjestelma.

1.4 Aikaisempi tutkimus ja tutkimuksen asemointi

Tutkimukseeni liittyvdd aikaisempaa tutkimusta on tarjolla runsaasti eri
ndkokulmista. Johdon laskentatoimea on tutkittu vuosien saatossa todella paljon
ja myo0s julkishallinnon eri organisaatioille on tehty useita eri graduja aiheesta
(Paavola 2013; Patrikainen 2012). Perinteiseen budjetointiin liittyvan
tutkimuksen rinnalle on alkanut viime vuosikymmenind ilmestyd myos
budjetointia kritisoivia tutkimuksia (Libby & Lindsay 2003; Hansen 2011), jotka
kritisoivat erityisesti perinteisen budjetoinnin jaykkyyttd ja tuovat esiin uusia
vaihtoehtoja  perinteiselle = budjetoinnille.  Julkishallinnossa  perinteinen
budjetointi  on  kuitenkin  ollut  sdilyttinyt = asemansa  uusien
budjetointimenetelmien ilmaantumisesta huolimatta. Julkisen hallinnon
budjeteista on pyritty tekemddn mahdollisimman pienid, jotta mns.
budjettipelaamista esiintyisi mahdollisimman vah&n. Budjetointiprosessia ja sen
vaikutusta esimerkiksi budjetin suuruuteen on tutkittu lukuisissa eri
tutkimuksissa (Ferejohn & Krehbiel 1987; Ehrhart, Gardner, von Hagen & Keser
2007; Kim & Park 2006) ilman varmaa tulosta siitd, mikd budjetointimenetelma
tuottaisi pienimmdit budjetit. Tahdn tutkimukseen on otettu vaikutteita
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aikaisemmista tutkimuksista, mutta oman lisidnsd tutkimukseen tuo case-
organisaation ikd sekd case-organisaation tavoitteena olevan muutoksen nopeus.
Tutkimuksen kohteena oleva case-organisaatio on tdlld hetkelld noin kaksi vuotta
vanha. Budjetointia harvoin tutkitaan ndin nuoressa organisaatiossa, jossa
budjetoinnin prosessit ovat vield muotoutumassa. Sen lisdksi mukaan
budjetoinnin kehittdmiseen tulee suuressa roolissa uusi tietojdrjestelmd, jolla
pyritddn tuomaan jdrjestystd budjetointiprosesseihin.  Julkishallinnossa
organisaatiomuutoksia tapahtuu tasaisin vdiliajoin, joten olisi tdrkedd, ettd
budjetointiprosessien luomiseen panostettaisiin riittdvasti aikaa. Talla
lahtoolettamuksella tutkimuksesta voi olla apua paitsi case-organisaatiolle, myos
tulevaisuudessa muille julkishallinnon organisaatioille, kun he miettivét
budjetointiin liittyvid prosesseja ja tietojdrjestelmien kokonaisuutta.

Julkishallinnosta puhuttaessa termit voivat usein sekoittua ja niitéd
kdytetddn ristiin. Kun tdssd tutkimuksessa puhutaan julkishallinnon
organisaatiosta, tarkoitetaan t&lld valtion keskushallintoa. Valtion keskushallinto
koostuu ministerivistd ja virastoista, sekd ministerididen alla olevista laitoksista.
On tdrkedd, ettd esimerkiksi valtion liiketoimintaa ei tidssad tutkimuksessa oteta
huomioon analysoitaessa julkishallinnon organisaatioita, silld niiden
toimintatavat esimerkiksi budjetoinnissa voivat poiketa suuresti valtion
keskushallinnon tavasta suunnitella talouttaan. Koska tutkimuksen case-
organisaatio kuuluu valtion keskushallintoon, on tdmd rajaus perusteltu.
Kuviossa 1 on havainnollistettu valtion keskushallinnon suhdetta muihin
julkishallinnollisiin toimijoihin.

Valtion ylimmét toimielimet:
eduskunta, tasavallan presidentti, valtioneuvosto

Tuomio- \altion keskushallinto: Kunnat _ r-.-1uL_|
istuimet ministeridt ja virastot itsehallinto:
Ahvenanmaa,
\ialf kirkaot,
altion i yliopistot
liiketoiminta D=l e
Valillinen \altion .
julkishallinto paikallishallinto | funtayhtymat

KUVIO 1 Julkishallinnon kaavio, jossa keskushallinto korostettuna. (Suomi.fi www-sivut
https:/ /www.suomi.fi/suomifi/suomi/valtio ja_kunnat/valtion hallin
tojarjestelma/index.html 12.1.2017.)

1.5 Tutkimusmetodologia

1.5.1 Metodologia tutkimuksen taustalla

Akateemisia tutkimuksia voidaan jaotella eri kategorioihin esimerkiksi niiden
lahestymistavan, aineiston tyylin, tai tutkittavan ajanjakson mukaan. Yleisin jako


https://www.suomi.fi/suomifi/suomi/valtio_ja_kunnat/valtion_hallintojarjestelma/index.html
https://www.suomi.fi/suomifi/suomi/valtio_ja_kunnat/valtion_hallintojarjestelma/index.html
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on tutkimusten jaottelu tilastolliseen ja laadulliseen tutkimukseen. Tilastollinen
tutkimus eli kvantitatiivinen tutkimus pyrkii muodostamaan késitystd
todellisuudesta tilastollisten keinojen avulla analysoimalla esimerkiksi lukujen
vidlisia suhteita. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan pelkistaméaan
todellisuus tunnusluvuiksi, jotta asioiden analysointi helpottuisi. Toisin kuin
laadullisessa tutkimuksessa, kvantitatiivisessa tutkimuksessa tilastollisten
tunnuslukujen kerddmistd varten tarvitaan ldhes poikkeuksetta laaja otos, jotta
tunnuslukujen muodostaminen ja analysointi olisi mielekastd. Kvantitatiiviset
tutkimukset pyrkivdt usein tarkastelemaan jotain erittdin yksityiskohtaista
aiheetta tietystd ndkokulmasta, ottamatta kokonaisuutta sen suuremmin
huomioon. (Alasuutari 2011.)

Kvalitatiivinen  tutkimus eroaa lahtokohtaisesti kvantitatiivisesta
tutkimuksesta sekd yleisen ldhestymistavan, otoskoon, ettd tutkimuksesta
saatavien tulosten osalta. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd porautumaan
todella tarkasti tiettyyn yksityiskohtaan tai tunnuslukuun tutkimuksessa, vaan
kerdttyd aineistoa analysoidaan kokonaisuutena, osana suurempaa
kokonaisuutta. Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, laadullisessa
tutkimuksessa ns. muuttujat, eli tilastollisesti tarkasteltavat aineiston osatekijat,
eivit ole tarkedssd roolissa. Sen sijaan laadullisessa tutkimuksessa on oleellista
ndhdd muuttujien ja lukujen taakse, ja pyrkid 1oytdmddn syitd asioiden ja
ilmididen takana. Luonteensa vuoksi laadullinen tutkimus ei valttamatta vaadi
laajaa aineistoa, vaan aineiston laadulla on enemmin merkitystd kuin sen
madrdlld. Aineistosta saatavien tulosten tulkitseminen on myds erilaista
kvantitatiivisessa ja kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Kvantitatiivisessa pyritdan
usein analysoimaan keskiarvoja, mediaaneja yms. tunnuslukuja, kun taas
kvalitatiivisessa tutkimuksessa kyseisilld tunnusluvuilla harvoin on merkitystd
analyysin kannalta. (Alasuutari 2011.)

Laadullisen tutkimuksen sisdlld on my®os eri suuntauksia ja yksi ndista on
tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittdistd tapausta tai
tapauksia, ja tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, analysoida ja lopulta
mahdollisesti ratkaista kyseinen tapaus. Tapaustutkimusta ei ole sidottu yhteen
tiettyyn aineiston keruutapaan tai analyysitapaan, joten sitd tulisi ajatella
enemmadnkin tutkimuksen ldhestymistapana, kuin pelkdstddn aineiston
keruumenetelménd. Eriksson ja Koistinen (2005) toteavat kirjassaan, ettd
tapaustutkimuksen kdyttaminen tutkimuksen ldhestymistapana on perusteltua,
jos tutkimuksessa pyritddn selvittdmdan “mitd”, “miten”, tai “miksi”.
Tapaustutkimus tulee kyseeseen myos silloin, jos tutkijalla ei ole suurta
kontrollia tapahtumiin, tai jos tutkimuksen kohteena on jokin ajankohtainen
aihe, josta ei ole tehty suurta madrdd empiiristd tutkimusta. (Eriksson &
Koistinen 2005.)

Tapaustutkimuksiin liittyy usein seuraavat ominaisuudet:

1. Holistisuus eli kokonaisvaltainen analyysi luonnollisesti ilmenevéstd tapauksesta

2. Kiinnostus sosiaaliseen prosessiin tai prosesseihin
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3. Useanlaisten aineistojen ja menetelmien hyodyntdminen
4. Aikaisempien tutkimusten hyddyntaminen
5. Tapauksen ja kontekstin rajan hamaryys

(Laine, Bamberg & Jokinen 2007.)

Tapaustutkimukselle on ominaista, ettd aineistoa kerdtddn monella eri tavalla
useista ldhteistd. Aineiston ldhteend voi olla esimerkiksi haastattelut,
havainnointi tai arkistoista 16ytyva data. Yleistd on myo0s, ettd tutkittavaa
aineistoa voi olla sekd kvalitatiivisessa, ettd kvantitatiivisessa muodossa.
Tavoitteena tapaustutkimuksessa voi olla esimerkiksi kuvata jokin tilanne tai
prosessi, testata teoriaa, tai luoda wuutta teoriaa. (Eisenhart 1989.)
Tapaustutkimuksessa puhuttaessa on tdrkedd huomioida, ettd tapaus ja
tutkimuksen kohde eivit tarkoita samaa asiaa. Ne kuitenkin liittyvdt toisiinsa,
silld tutkimuksen kohteen taustalla on jokin konkreettinen tapaus, jota
tutkimuksessa pyritddn analysoimaan. Té&ssd tutkimuksessa tutkimuksen
kohteena on case-organisaation budjetointi ja sen kehittiminen. Tutkimuksen
taustalla voidaan ndhdd tapauksena ongelmat case-organisaation budjetointi-
ilmapiirissd, mikd luo jannitteitd case-organisaation yksikoiden sekd yksiloiden
vilille. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007.)

Tapaustutkimus tutkii nimensd mukaisesti jotain yksittdistd tapausta, joten
usein nousee esiin keskustelu tapaustutkimusten tulosten sekd aineiston
yleistettdvyydestd. Tapaustutkimukset pyrkivit kuvaamaan tutkittavan
tapauksen mahdollisimman tarkasti, mutta eivéat valttamatta pyri yhdistaméaan
tapausta laajempaan yhteiskunnalliseen kontekstiin. Tédstd huolimatta joistain
tapaustutkimuksista voidaan tehda yleistyksid, jos kyseinen tapaustutkimus tuo
tutkittavaan aiheeseen esimerkiksi uuden ldhestymiskulman tai teeman.
Voidaankin n&hdd, ettd hyvdt tapaustutkimukset auttavat analysoimaan
tapaukseen  liittyvdd  ilmioitd  yhteiskunnallisella  tasolla. = Toisaalta
tapaustutkimus tehd&én ldhes aina jotain tiettyd yleisdd varten, jonka tietoutta
kyseisestd aiheesta pyritddn kasvattamaan. Taméan vuoksi tutkimuksen tulosten
yleistiminen yleiselle tasolle ei aina ole mahdollista, tai edes
tarkoituksenmukaista. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007.)

Tapaustutkimuksissa teoreettisen viitekehyksen luominen voi joskus olla
haastavaa, silld tapausta ei vilttamattd pysty tdysin sovittamaan mihinkdan
olemassa olevaan teoriaan. Voidaankin todeta, ettd tapaustutkimuksissa
empiiristen havaintojen, tapauksen sekd ndistd johdettavien johtopaddtosten
huolellinen esitteleminen on usein teoreettista viitekehystd tarkedmpi osuus
tutkimuksen onnistumisen kannalta. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007.)

Tamd tutkimus on ldhempdnd laadullista tutkimusta, silld aineiston
keruumenetelména kaytetddn yhdessd organisaatiossa kdytavid ihmisten véalisid
keskusteluja, joista maddralliselle tutkimukselle ominaisten tilastollisten
suureiden ja johtopddtosten tekeminen olisi haastavaa Tutkimuksen
ldhestymistapa on tapaustutkimus, silld tutkimuksessa tutkitaan vain yhta
kohdetta, jota tarkastellaan tarkalla tasolla. Tuloksia ei pyritd yleistamé&an
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laajemmassa mittakaavassa, mikd on usein maddrallisessd tutkimuksessa
pddpainona. Tutkimuksen toteuttaminen tapaustutkimuksena on perusteltua,
koska tutkimus tdyttdd suurimman osan Erikssonin ja Koistisen (2005)
luettelemista tapaustutkimukseen liitetyistd perusteluista. Tutkimuksen aiheena
on case-organisaation budjetoinnin haasteet ja budjetoinnin kehittdminen.
Budjetoinnista on tehty todella useita tutkimuksia, mutta julkishallinnon
tutkimuksessa budjetoinnin ja johdon laskentatoimen syvillinen tutkinta on
jaanyt vdhemmadlle huomiolle. Koska tutkija tyoskentelee tutkimuksen
tapausorganisaatiossa ja on mukana budjetoinnin kehittdmiseen liittyvassa
talousjdrjestelman hankintaprojektissa, tutkijalla on osittain kontrollia vaikuttaa
case-organisaation  budjetointiin.  Toisaalta  tyoskentely  tutkittavassa
organisaatiossa mahdollistaa my0s syvdllisen ymmartamisen organisaatiosta ja
sen toimintatavoista ja prosesseista. (Eriksson & Koistinen 2005.)

1.5.2 Aineiston kerddminen, kisittely ja tulkinta

Tutkimuksen aineisto kerédttiin suurimmilta osin haastattelemalla case-
organisaation  tyontekijoitdi. = Haastatteluiden  lisdksi  tutkija  teki
tutkimuskysymyksiin liittyvid havaintoja pdivittdisessd tyOssddn case-
organisaatiossa. Osa aineistosta on otettu suoraan case-organisaation omasta
budjetoinnissa kaytettavastd dokumentaatiosta, jota kaytetdan
budjetointiprosessin johtamisessa. Tamad tuo tutkimukseen syvyyttd, kun
aineistoa on hankittu monesta eri ldhteestd ja eri menetelmilld. Haastattelut
toteutettiin kahdenkeskeisind sekd kasvotusten ettd puhelimen vilitykselld.
Haastattelut jakautuivat kahteen toisesta eroavaan haastattelukierrokseen, joista
ensimmadisessd vaiheessa haastateltiin esimerkiksi organisaation johtoa ja neljan
eri palvelutuotannon tulosyksikon johtajia. Ensimmdisten haastatteluiden
teemana oli uusi organisaatioon hankittava talouden suunnittelu- ja
raportointijarjestelma  ja sen vaatimusmaddrittely. Ensimmidisella
haastattelukierroksella haastatteluita toteutettiin yhteensd neljdtoista kappaletta,
joiden kesto vaihteli noin neljastadkymmenestd minuutista tuntiin. Ensimmadisen
kierroksen haastattelut loivat pohjan case-organisaation ymmadrtdmiselle ja
talousasioihin liittyviin haasteisiin, mutta ne eivdt syventyneet riittdvésti
tutkimuskysymyksiin. Tamadn vuoksi toteutettiin toinen kierros haastatteluja,
jossa haastattelukysymykset kohdistettiin vastaamaan enemman tutkimuksen
teemaa vastaaviin aiheisiin.

Toisessa vaiheessa haastateltiin enimmékseen operatiivisen tason
tyontekijoitd taloushallinnosta, asiakkuudenhallinnasta sekd palveluiden
tuotannosta. Toisen vaiheen haastatteluiden teemana on organisaation
budjetointi kdytdnnon tasolla sekd budjetointiin liittyvat roolit ja prosessit.
Toisella haastattelukierroksella haastateltavia oli kuusi tyontekijad, joista kaikki
osallistuvat budjetointiin operatiivisella tasolla. Tutkimuksessa kaytettavat
sitaatit ovat perdisin enimmadkseen jdlkimmdisen haastattelukierroksen
haastatteluista, mutta myo6s ensimmadisen kierroksen haastatteluista on mukana
kommentteja, jotka ottavat kantaa tutkimuksen aiheeseen. Haastatteluiden
liséiksi aineistona toimii uuden tietojdrjestelman vaatimusmaaérittely seka tutkijan
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omat havainnot case-organisaation budjetoinnista. Laadullisessa tutkimuksessa
aineiston maddran lisdksi myds aineiston laatu on tdrkedd. Sen vuoksi
haastateltavien henkiléiden valinta on tutkimuksen kannalta Kkriittista.
Haastateltavilla tulee olla hyvd ymmairrys tutkimuksen kohteena olevasta
ilmioisté ja heilld olisi hyva olla my6s kdytannon kokemusta aiheesta. (Tuomi &
Sarajarvi 2009.) Tdhdn tutkimukseen on pyritty valitsemaan haastateltavia
mahdollisimman laajasti eri puolilta organisaatiota. Ensimmadisen kierroksen
haastattelut liittyivdat talouden suunnittelu- ja raportointijarjestelman
hankintaprojektiin, joten haastateltavat oli ennalta madaratty. Tama ei kuitenkaan
muodostunut ongelmaksi, koska projektiin haastateltavat henkilot olivat padosin
johtoryhmd jdsenid, eli organisaation eri osa-alueet olivat haastatteluissa
edustettuina. Toisella kierroksella haastateltavat henkilot tutkija sai itse valita,
joten haastateltaviksi henkiloiksi valittiin eri henkil6t kuin ensimmadiselld
kierroksella. Ensimmaiselld kierroksella haastatteluissa ei ollut mukana yht&dan
taloushallinnon tyontekijad, joten toisella kierroksella oli kriittistd saada mukaan
my0s taloushallinnon ndkékulmaa budjetointiin. Tamén vuoksi haastateltaviksi
valikoitui kaksi taloushallinnon tyontekijdd, Business Controller sekd Assistant
Controller, jotka kayttivdt haastatteluiden aikana suuren osan ajastaan case-
organisaation vuosisuunnitteluun. Taloushallinnon tyontekijoiden lisdksi
haastateltaviksi valikoitui talouden vuosisuunnitteluun osallistuneita henkiloita
eri puolilta organisaatiota.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, silld vaikka tutkijalla oli
haastatteluissa apunaan lista kysymyksistd, olivat haastattelut muodoltaan
vapaamuotoisia, jolloin kysymyslistasta saatettiin  ajoittain  poiketa.
Teemahaastattelulle tyypillistd on keskustelun vapaamuotoisuus ja keskustelu
on sidottu vain tiettyihin teemoihin, mutta ei valttamattd tarkasti tiettyihin
kysymyksiin (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara 2014). Kdytannossd haastateltavat
saivat vapaasti puhua teeman sisdlld aiheista, jotka olivat heiddn mielestddn
tarkeitd. Varsinkin ensimmdinen haastattelukierros oli muodoltaan todella
vapaamuotoinen. Toisella haastattelukierroksella haastattelun runko oli
tarkemmin mietitty, mutta siitd huolimatta haastattelut eivét olleet tarkasti
strukturoituja.

Laadullisen tutkimuksen haasteena voidaan ajoittain pitdd tutkimuksen
luotettavuutta, silld tutkijalla voi, tahallaan tai tahtomattaan, vaikuttaa saamiinsa
tuloksiin esimerkiksi haastattelukysymysten asettelulla tai aineistonsa
kerdamiseen kayttamalldan menetelmdlld. Jotta laadullinen tutkimus olisi
mahdollisimman luotettava, on tutkimuksen oltava mahdollisimman
lapindkyva. Talld viitataan siihen, ettd esimerkiksi aineiston kerddamiseen liittyvit
olosuhteet ja mahdolliset héiriot olisi tuotava mahdollisimman selvésti ja
totuudenmukaisesti esille tutkimuksessa, jotta lukija voi tehdd omat
johtopaatoksensd tutkimuksen luotettavuudesta. (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara
2007.)

Tutkimuksen luotettavuuden arvioimisessa yleisemmin kdytetyt termit
ovat reliabiliteetti sekd wvaliditeetti. Reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen
sattumanvaraisuuteen, eli kuinka todenndkoisesti padadyttdisiin samanlaiseen
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lopputulokseen, jos tutkimus esimerkiksi tehtdisiin uudestaan, tai kaksi tutkijaa
tutkisi samaa aihetta. Validiteetilla viitataan sithen, kuinka hyvin tutkimus
mittaa sitd, mitd tutkimuksessa on tarkoitus mitata. Esimerkiksi
kyselytutkimuksessa on mahdollista, ettd vastaajat ovat ymmartineet
kysymykset vddrin, tai tutkija tulkitsee haastattelututkimuksessa haastateltavan
vastauksen aivan eri tavalla, kuin haastateltava oli ne tarkoittanut. T&lloin
tutkimuksen tuloksista ei tule kovinkaan luotettavia. (Hirsjdrvi, Remes, &
Sajavaara 2014.)

Koska tutkimuksen aineisto on kerdtty kahdenvilisten haastatteluiden
avulla, tulee tulosten raportoimisessa kiinnittdd erityistdi huomiota
objektiivisuuteen, jotta tutkijan omat ennakkoajatukset aiheesta eivat vie
huomiota haastateltavien vastauksilta. Haastatteluissa pyrittiin tuomaan
haastateltavan mielipiteet esille, ilman ettd tutkijan mielipiteilld olisi ollut
vaikutusta haastattelijoiden vastauksiin. T&std huolimatta tutkijan omilla
mielipiteilld on varmasti jonkin verran vaikutusta siihen, miten haastateltavien
vastauksia on tulkittu.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Budjetin laatiminen

2.1.1 Budjetoinnin rooli yrityksessd ja budjetoinnin tavoitteet

Jotta ymmartdisimme mitd budjetointi nykypdivdand merkitsee yrityksille, on
jarkevad kdayda lapi budjetoinnin historiaa sekd tarkastella, kuinka budjetoinnin
rooli yrityksissd on muuttunut vuosien saatossa. Thantola ja Merikanto (2005)
ovat koonneet yhteen suomalaisen budjetointiajattelun historiaa kaymalla lapi
suomaisia ammattilehtid ja niiden kirjoituksia budjetoinnista. He tiivistavit
suomalaisen budjetointiajattelun  kehityksen = 1950-luvulta 2000-luvulle
seuraavasti:

1950-luku: budjetointi valttimaton kustannustarkkailun véline

1960-luku: budjetointi kokonaisvaltainen tulossuunnittelu- ja tarkkailujarjestelma
1970-luku: budjetointi integroidun johtamisjérjestelmén osa

1980-luku: budjetoinnin joustavuuden korostus

1990-luku: budjetointi perustiedon tuottaja ja kehityskelpoinen strategisen johtamisen
tuki

Ihantola ja Merikanto havaitsivat, ettd kdytdnnossa budjetointia on kritisoitu
jatkuvasti, mutta siitd huolimatta budjetoinnista ei ole koskaan kokonaan
luovuttu. (Ihantola & Merikanto 2005.)

Kun puhutaan budjetoinnista ja syistd miksi organisaatiot budjetoivat,
voidaan tarkoittaa useaa eri asiaa, riippuen missd kontekstissa asiasta puhutaan.
Budjetoinnin tavoitteena voidaan pitdd esimerkiksi operatiivisen tason
suunnitelmien taloudellista esittdmistd, kustannusten kontrollointiin kdytettavaa
seurantaa tai esimerkiksi strategisen linjojen suunnittelua. Budjetointiin liitty vt
erilaiset tavoitteet ja syyt voidaan koota yhteen budjettien kayttotarkoitusten
avulla. Organisaatioissa budjeteilla on useita eri kdyttotarkoituksia. Na4itd ovat
esimerkiksi operatiivisen toiminnan suunnittelu, suoriutumisen mittaaminen,
tavoitteiden kommunikointi organisaatiossa sekd strategian luominen.
Budjetoinnin kéyttotarkoitukset vaihtelevat eri organisaatioiden valilld ja
esimerkiksi toimiala tai organisaation strategia voi vaikuttaa suuresti
organisaation tapaan ldhestyd budjetointia. Budjetointia voidaan kayttdd joko
lyhyen aikavilin operatiivisen toiminnan tukena tai pitkdllda aikavalilla
strategian tukena. (Hansen & Van der Stede 2004.)
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Jos budjetointia ajatellaan taloudellisen ndkokulman tuomisena
organisaatioon ja sen toimintaan, voidaan ndhdd, ettd budjetilla pyritddan
ohjaamaan organisaation toimintaa toivottuun suuntaan ja ennakoimaan
potentiaalisia mahdollisuuksia ja haasteita. Budjetin tavoitteena on my6s suurien
linjavetojen lisdksi ohjata jokapdivdistd operationaalista toimintaa ja varmistaa,
ettd suunnitellut toiminnot suoritetaan tehokkaasti. Esimerkiksi organisaation eri
resurssien allokointi mietitidn budjetointiprosessissa ja pyritdidn ndin
varmistamaan toiminnan kannattavuus. Pitkalld aikavalilld organisaatiolla tulee
olla toimintansa ja talouden kannalta kauaskantoisia suunnitelmia ja tavoitteita,
joita pyritddn toteuttamaan vuosittain suunnitelmallisesti. Vuosibudjetointi
auttaa organisaatiota pyrkimddn kohti tuota tulevaisuuden tavoitetilaansa.
(Jarvenpdd ym. 2013; Raudasoja & Johansson 2009.)

Kun budjetoinnin avulla suunnitellaan organisaation operatiivista
toimintaa, asetetaan usein tietynlaisia rahamddrdisida tavoitteita, jotka
organisaation ja sen eri osastojen tulisi saavuttaa. Tavoitteet voivat muodostua
monin eri tavoin, jotka voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri ryhmddan.
Ensinnidkin, tavoitteiden taustalla olevat oletukset suoriutumisesta voivat
perustua aikaisempaan toteutuneeseen suoriutumiseen, neuvottelujen tuloksena
saatuihin késityksiin suoriutumiskyvystd tai johonkin teoreettiseen malliin.
(Merchant & Van der Stede 2012.)

Historialliseen  suoriutumiseen liittyvdt tavoitteet ovat melko
suoraviivaisia, silld niissd tavoitteiden asettamisen oletuksena ei kaytetd
realistisia odotuksia organisaation ja sen tyontekijoiden potentiaalisesta
suoritustasosta. Kaytdnnossa aikaisemmasta suoritustasoon voidaan vain lisdta
(tai vdhentdd) tietty prosenttiosuus, mikd katsotaan jarkevéksi. Teoreettiseen
malliin perustuvat tavoitteet vaativat suuren mddrdan informaatiota ja
ymmarrysta myytadvistd tuotteista tai palveluista, ulkoisesta
toimintaympdristostd, toimialan trendeistd, kilpailijoista jne. Kéaytannossa
teoreettisesta mallista saatavia tavoitteita voi harvoin pitdd tdysin luotettavina,
mutta ne voivat toimia hyvin esimerkiksi tavoitteiden neuvottelun ldhtokohtana.
(Merchant & Van der Stede 2012.)

Usein operationaalisen toiminnan tavoitteet syntyvétkin neuvotteluissa
esimerkiksi esimiehen ja alaisen, tai organisaation eri osastojen johtajien valilla.
Esimiehelld ja alaisella on erilaista informaatiota organisaation toiminnasta ja
tavoitteista, joten tdméa epasymmetrinen informaatio voi aiheuttaa neuvottelussa
haasteita. Alaiset tietdvdt wusein paremmin organisaation toiminnan
yksityiskohdista, kun taas esimiehet ovat paremmin perilld koko organisaation
tavoitteista ja niihin liittyvistd haasteista. Toiseksi, tavoitteet voivat olla joustavia
tai joustamattomia. On havaittu, ettd tavoitteet ovat usein joustamattomia, eikd
talloin esimerkiksi muutos organisaation ulkopuolisessa toimintaympéaristossa
vaikuta tavoitteisiin. (Merchant & Van der Stede 2012.)

Toisaalta organisaatiot, jotka kayttdvdt joustavia tavoitteita, ottavat
huomioon esimerkiksi suhteellisen suoriutumisen. Tadma tarkoittaa sitd, ettd
johtajan tai organisaation yksikén suoriutumista verrataan muihin (joko
organisaation sisd- tai ulkopuolella) ja tdmdn perusteella madritellddn, onko
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tavoitteet saavutettu. Kolmanneksi, tavoitteet voidaan maddritelld joko vain
organisaation sisdiset tekijit huomioon ottaen, tai huomioimalla myos
organisaation ulkoisen toimintaympariston. Ulkoisessa toimintaympéristoon
liittyen organisaatiot voivat esimerkiksi vertailla omaa suoriutumistaan muita
saman toimialan yrityksid vastaan ja madadritelld tdhdn analyysiin perustuvia
tavoitteita. (Merchant & Van der Stede 2012.)

2.1.2 Osabudjetit

Kuten aiemmin luvussa 1.3 maddriteltiin, tdssd tutkimuksessa keskitytdan
budjetoinnin osalta vain tulosbudjettiin. Tamé& siksi, ettd tutkittavan case-
organisaation kannalta tulosbudjetti on selkedsti kriittisin budjetti ja kdytannossa
koko budjetointiprosessi keskittyy vain siihen. Seuraavaksi keskitytdan hieman
budjetoinnin kdytannon toteutukseen.

Tulosbudjettia harvoin kootaan suoraan ilman osabudjetteja muissa kuin
aivan pienimmissd organisaatioissa. Budjetointiprosessi ldhtee liikkeelle
osabudjettien méadrittelemisestd ja niiden laatimisesta. Osabudjetit voidaan jakaa
esimerkiksi organisaatiorakenteen perusteella, jolloin taloudellinen vastuu
jakautuu budjetin avulla organisaation eri osastoille. Organisaation eri osastoja
voivat olla esimerkiksi myynti-, tuotanto-, tuotekehitys-, markkinointi-, hallinto-
ja IT-osasto ja ndilld jokaisella voi olla oma osabudjetti. Budjetin tekeminen
voidaan aloittaa jostain osastosta, tai osastot voivat valmistella osabudjettejaan
samanaikaisesti. Jos budjetointi pddtetddn aloittaa jostain tietystd osabudjetista,
tulisi méaaritelld, mikd osabudjetti on tulosbudjetin kannalta kriittisin. (Ikdheimo,
Malmi & Walden 2012; Jarvenpédd, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010.)

Useimmiten myyntibudjetti on yksi kriittisimmistd osabudjeteista, koska se
asettaa rajoitteita esimerkiksi ns. tukiosastojen (esimerkiksi hallinto, IT tai
tuotekehitys) budjettien suuruudelle. Jos kyseessd on esimerkiksi jotain tuotetta
valmistava yritys, on seuraava vaihe myyntibudjetin laatimisen jdlkeen usein
valmistusbudjetin laatiminen. Valmistusbudjetissa kdyddan lapi valmistukseen
liittyvat (valilliset ja valittomat) kustannukset, jotta tiedetddn kuinka paljon
kustantaa tuottaa myyntibudjetissa maddritellyn volyymin verran tuotteita.
Myynti- ja tuotantobudjetin laatimisen jélkeen organisaatio nékisi, kuinka paljon
kuluja on mahdollista allokoida muihin toimintoihin. Toisaalta esimerkiksi
organisaatio joka myy asiantuntijapalveluita voi ldhestya budjettia eri tavalla. He
voivat esimerkiksi méaéaritelld aluksi, miten paljon heilld on osaavaa henkilostoa
palveluiden tuottamista varten ja pyrkid hieman tuotantoldhtdisemmin
arvioimaan myyntibudjettia. Tietyilld aloilla osaavasta tyovoimasta voi olla
pulaa, mikéd aiheuttaa rajoitteita myynnin volyymille. (Ikdheimo, Malmi &
Walden 2012; Jarvenpad, ym. 2010.)
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2.1.3 Budjetointi ja taloudellinen vastuu

Useimmat organisaatiot kdyttdvit toimintansa kontrolloimiseksi taloudellisia
mittareita, joiden avulla organisaation eri osastoja tai yksikoitd arvioidaan.
Vastuu organisaation taloudellisesta menestyksestd jaetaan organisaatiossa eri
tavalla riippuen siitd, millainen yksikkd on kyseessd. Organisaation yksikot
voidaan yleensa karkeasti jakaa neljaan eri kategoriaan, jotka ovat tuottoyksikko
(revenue center), kustannuspaikka (cost center), tulosyksikko (profit center) sekd
investointiyksikko (investment center). Namaé kategoriat ja niiden taloudelliset
vastuut on eritelty seuraavassa kuviossa:

Tyypilliset taloudellisen vastuiden muodot
Taloudelliset vastuualueet Tuottoyksikké Kustannuspaikka Tulosyksikkd Investointiyksikko
Tuloslaskelma

Liikevaihto X X X
Myytyjen hyédykkeiden kustannus X X X
Bruttokate X X
Markkinointi X X X
Tutkimus- ja kehittdmistoiminta X X
Voitto ennen veroja X X
Tuloverot X X
Tilikauden voitto X X
Tase
Myyntisaamiset X
Varasto X
Pysyvdt vastaavat X
Ostovelat X
Velka X

KUVIO 2 Tyypilliset taloudelliset vastuuyksikot organisaatiossa. (Merchant & Van der
Stede 2012 s. 263)

Kaytdnnossad organisaation eri yksikoiden taloudelliset vastuut voivat erota ylld
olevasta kuviosta, mutta karkeasti voidaan todeta, ettdi suurin osa
organisaatioiden yksikoistd voidaan identifioida joksikin ndistd neljdstd
vastuuyksikostd. (Merchant & Van der Stede 2012; Jarvenpdd ym. 2010.)

Kéaytdannossd ndmd erilaiset taloudelliset vastuualueet toistuvat
organisaatioissa melko samanlaisissa rooleissa, jos organisaatiorakenne on vakio.
Esimerkiksi toiminnallisen (funktionaalisen) organisaation taloudelliset vastuut
voisivat jakautua kuviossa kolme esitetylld tavalla.
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KUVIO 3 Esimerkki organisaation taloudellisten vastuiden jakautumisesta. (Merchant &
Van der Stede 2012 s. 267)

Kun organisaatiossa mietitddn, miten taloudelliset vastuut jaetaan, on yksi
vaihtoehto miettid, kuinka valinta vaikuttaa kyseistd osastoa tai yksikkoa
johtavien henkilodiden toimintaan. Kdytannossa osastoiden ja yksikdiden johtajat
kiinnittavat helpommin huomioita niihin mittareihin, joiden perusteella heiddn
toimintaansa tarkkaillaan. Tamd on loogista, koska noiden mittareiden
perusteella médrittyvat myos heidan mahdolliset bonuksensa. (Merchant & Van
der Stede 2012.)

214 Budjetointivastuun jakaminen

Osallistuva budjetointi organisaatiossa tarkoittaa usein sitd, ettd budjetointiin
osallistuu ylimméan johdon lisdksi my6s muita esimiehid sekd asiantuntijoita.
Syitd esimiesten osallistumiseen ovat esimerkiksi epasymmetrinen informaatio
organisaation johdon ja muiden asiantuntijoiden tai esimiehen ja johdettavan
vdlilld, esimiehen vastuu budjetin toteutumisesta, organisaation prosessi tai
informaation kommunikoiminen. (Shields & Shields 1998.) Yleensd ajatellaan,
ettd alaisella on enemmin ja tarkempaa tietoa organisaation operatiivisen
toiminnan yksityiskohdista kuin hdnen esimiehellddn. Tam&d johtopaitos
epdsymmetrisestd informaatiosta johtaa juurensa agenttiteoriasta. Agenttiteoria
perustuu tilanteeseen, jossa ns. padmiehelld (esimies) sekd ns. agentilla (alainen)
on eritasoista informaatiota organisaation toiminnasta sekd erilaiset motiivit
hyodyntdd informaatiota. Agenttiteoria nousee esille tilanteessa, jossa esimies ei
jostain syystd pysty tai halua valvoa alaistaan tarkasti, jolloin hdnen tulee luottaa
alaisensa antamaan informaatioon. Agenttiteoria johtaa tilanteeseen, jossa
esimiehen kannattaa pyrkid pitdmé&dn alainen mahdollisimman tyytyvéiseni ja
sitoutuneena tyopaikkaansa, jotta alainen pyrkisi samaan lopputulokseen
(organisaation/organisaation yksikon menestyminen) kuin esimies. (Eisenhardt
1989.)

Tyontekijoiden tyotyytyvidisyys nousee tarkeddn rooliin, kun tarkastellaan
esimiesten ja alaisten kommunikointia budjetointiprosessissa. Akateemisissa
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tutkimuksissa (Chenhall & Brownell 1988; Nouri & Parker 1998) nousee usein
esille késitys siitd, ettd alaisen osallistumisella budjetointiin on vaikutusta hédnen
tyosuoritukseensa, mikd puolestaan lisda tyotyytyvdisyytta.

Parker ja Kyj (2006) tutkivat esimiehen ja alaisen vilistd informaation
jakamista budjetointiprosessissa. He késittelivat tutkimuksessaan sekd tiedon
jakamista esimieheltd alaiselle, ettd alaiselta esimiehelle. Tutkimuksessa he
selvittivdt, ettd tiedon jakaminen esimiehen ja alaisen wvdlilld vaikuttaa
budjetointiin  osallistumisen ja organisaation sitoutumisen kanssa
tyosuoritukseen. Kuviossa neljd on esitetty Parkerin ja Kyj:n tutkimuksessaan
esittdmat informaation jakamisen vaikutussuhteet (Parker & Kyj 2006.)

Infarmaation jakaminen | | Budjetaintiin osallistuminen

-
Sy

Tyosuaritus ‘ I Tyontekijan roolinselkeys

KUVIO 4 Informaation jakamisen vaikutussuhteet, kun alainen jakaa informaatiota
esimiehelle budjetointiprosessissa (Parker & Kyj 2006)

Tutkimuksessaan Parker ja Kyj (2006) tuovat esille tyontekijdn roolin selkeyden
vaikutuksen organisaatioon sitoutumiseen ja sitd kautta informaation jakamiseen
ja tyosuoritukseen. Tyontekijin roolin epdselvyys vaikuttaa tyontekijan
sitoutumisen tasoon yritykseensd ja tyopaikkaansa, mikd taas vaikuttaa
epdsuorasti informaation jakamiseen. Tyontekijan epédselva tyonkuva voi siis
vaikuttaa budjetoinnin onnistumiseen, koska sitoutumaton tyontekij ei jaa yhta
paljon informaatiota budjetointiprosessissa kuin sitoutunut tyontekija.
Tyontekijan rooli organisaatiossa voi olla tyontekijdlle selkeampi, jos hdn
osallistuu budjetointiprosessiin ja tuntee paremmin organisaation rakenteen seka
tavoitteet. (Parker & Kyj 2006.)

Alaisen tyosuoritukseen vaikuttaa myo6s budjetin suuruus, joka vaikuttaa
myds organisaatioon sitoutumiseen. Kun tyontekiji saa olla mukana
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budjetointiprosessissa, voi hdn vaikuttaa budjetin suuruuteen ja titen varmistaa,
ettd organisaatio budjetoi riittdvasti resursseja toivottujen tyotehtdvien
suorittamista varten. Jos organisaatio budjetoi riittdvasti resursseja, se lisdd
kuten Nouri ja Parker osoittavat kuviossa 5. Kuten jo aikaisemmin todettiin,
agenttiteorian mukaan tyontekijoilldi on usein paremmat tiedot tyotehtdviin
vaadittavista resursseista kuin heiddn esimiehillddn. Taméd johtaa siihen, etta
riittdvan suuri budjetti rakentuu usein vain, jos budjetointiprosessissa on
mukana my0s alemman tason esimiehid ja tyontekijoitd. Tyontekijoiden
osallistuminen budjetointiprosessiin altistaa organisaation budjettipelaamisen
mahdollisuudelle, jossa tyontekijdt tahallaan ehdottavat liian suuria lukuja
budjettiin. Tama riski on kuitenkin usein huomattavasti pienempi kuin
riittdmattoman budjetin laatimisesta aiheutuva kustannus. (Nouri & Parker
1998.)

"
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KUVIO 5 Budjetointiin osallistumisen ja tydsuorituksen valinen yhteys. (Nouri & Parker
1998.)

2.1.5 Budjetointimenetelmit

Talouden suunnittelua ja budjetointia kehitettdessd tulisi pitdd mielessa
budjetointimenetelmd, eli kuinka budjetointi kdytannossd tehdédan, ja mitka ovat
organisaation eri osastoiden ja henkildiden vastuut budjetointiprosessissa.
Tarkastellaan tilannetta eri budjetointimenetelmien (top-down, bottom-up seka
yhteistydmenetelmd) avulla. Autoritaarisessa menetelméssda (top-down)
organisaation johdon rooli budjetoinnissa korostuu. Budjetointi tapahtuu ldhes
tdysin johtoryhmaitasolla ja esimerkiksi yksikoiden johtajien vaikutusvalta
budjetin lukuihin on pieni, tai joissain tapauksissa ldhes olematon. Tama
menetelmd sopii esimerkiksi pieniin organisaatioihin, joissa organisaation johto
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on hyvin perilld organisaation toiminnasta ja pystyy realistisesti arvioimaan sen
toimintaa. Toisaalta my0s suurien organisaatioiden voi olla ajoittain kannattavaa
kayttdd autoritaarista budjetointimenetelmdd, jos organisaatio on esimerkiksi
kriisitilanteessa, tai johtoryhman ulkopuolisten tyontekijoiden talousosaaminen
on poikkeuksellisen heikkoa. Autoritaarisen menetelmdn suurimmat hyodyt
ovat budjetoinnin tehokkuus sekd organisaation strategian vahva kytkentd
budjettiin. Budjetointi on tdssd menetelmdssd erittdin tehokasta, silld
budjetointiin todenndkoisesti osallistuu vain muutamia henkil6itd, jotka
pystyvit laatimaan budjetin ilman lukuisia palavereita ja neuvotteluja. Toisaalta
menetelmdn  heikkouksia ovat esimerkiksi  henkiloston = osaamisen
hyddyntamisen puute, mahdollinen henkiloston huono sitoutuminen
budjetoinnin perusteella asetettuihin tavoitteisiin sekd organisaation johdon liika
itsevarmuus omaan kykyynsd arvioida organisaation eri osastojen
ominaispiirteitd. (Jarvenpda ym. 2010.)

Demokraattinen menetelmd (bottom-up) on autoritaarisen
vastakohta, silld siind yksikoiden johtajat ja muut hieman alemman tason
henkil6t tekevit taloussuunnittelun, jonka jdlkeen organisaation johto kokoaa
saamansa luvut yhteen. Tdssd menetelmdssd johto enemminkin koordinoi
budjetointia kuin itse osallistuu siihen. Demokraattinen budjetointimenetelma
sopii hyvin todella hajautettuihin organisaatioihin, joissa eri yksikot ovat
itsendisid ja pystyvdt suunnittelemaan oman budjettinsa ilman, ettd
organisaation johdon tulee puuttua budjettilukuihin. T&lld menetelmalld
varmistetaan, ettd budjetissa asetetut tavoitteet ovat realistisia, ja ettd henkilosto
seisoo tavoitteiden takana. Toisaalta demokratia ei valttimatta toimi
optimaalisesti ja eri yksikoiden johtajat saattavat ajatella vain omaa yksikkodan
muiden yksikoiden ja koko organisaation tavoitteiden kustannuksella. Myos
asetetut tavoitteet voivat olla huomattavasti vahemman kunnianhimoisia kuin
autoritaarista menetelmad kéytettdessd, vaikka organisaatiolla olisi potentiaalia
asettaa kunnianhimoisia tavoitteita. (Jarvenpaa ym. 2010.)

Nédiden kahden menetelmén vidlimuotona voidaan pitdd
yhteistydmenetelmédd. Yhteistyomenetelméssd organisaation johto tekee tiivista
yhteisty6ta esimerkiksi tulosyksikoiden johtajien kanssa, jotta pystytdan yhdessa
suunnittelemaan ja sopimaan budjetoinnin ja talouden suunnittelun tavoitteista.
Yhteistyomenetelméssa budjetointi tehdddn enimmékseen yksikkotasolla, mutta
organisaation johdon asettamat tavoitteet pidetddn kuitenkin taustalla
vaikuttamassa budjetoitaviin lukuihin. Yhteistyomenetelmé soveltuu suurten tai
matriisirakennetta kéyttdvien organisaatioiden kéaytettdviksi, koska siind
pidetddn huolta organisaation tulostavoitteiden asettamisesta tietylle tasolle,
mutta toisaalta otetaan my6s huomioon eri yksikdiden ominaispiirteet.
(Jarvenpaa ym. 2010.)

Yhteistyomenetelmd vaikuttaa yhdistdvan sekd autoritaarisen-, etta
demokraattisen menetelmédn parhaat puolet. Se varmistaa, ettd organisaation
johdon asettamat pitkdn tdhtdimen tavoitteet otetaan huomioon budjettia
laadittaessa, mutta toisaalta myos organisaation yksikot pystyviat vaikuttamaan
budjettiin, jolloin luvuista tulee realistisia ja tyontekijat sitoutuvat budjetoituihin
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tavoitteisiin. Yhteistydmenetelmd ei kuitenkaan sovi jokaiseen tilanteeseen tai
organisaatioon, silld se vaatii usein monta eri budjetointikierrosta, joiden aikana
tavoitteista neuvotellaan organisaation johdon ja yksikoiden valilld. Nama
neuvottelut vievit paljon aikaa ja resursseja, mikd voi tietyissd tilanteissa olla
turhaa. Suuri ajankdytté budjetointiin voi myos turhauttaa tyontekijoitd, jos
budjetointi ei heitd kiinnosta, tai he ovat jo muutenkin ylityollistettyja.
Budjetointimenetelmad valittaessa organisaatiossa tulisi siis tarkkaan analysoida
eri menetelmien soveltuvuutta juuri kyseisen organisaation tarpeisiin, jotta
budjetoinnista tulisi mahdollisimman tehokasta ja realistista, ilman ettd se
vaikuttaa negatiivisesti esimerkiksi organisaation tyoilmapiiriin. (Jairvenpdd ym.
2010.)

Budjetointiprosessia, ja sen vaikutusta budjetin suuruuteen, on
tutkittu melko kattavasti vuosien varrella. Lihtokohtainen oletus on usein, ettd
budjetointimenetelmilld on ollut vaikutusta lopullisen budjetin suuruuteen.
Oletuksena on ollut, ettd bottom-up budjetointimenetelmd tuottaisi yleisesti
suurempia budjetteja kuin top-down budjetointimenetelmd. Yhdysvaltain
kongressi muutti budjetointiprosessiaan vuonna 1974 aikaisemmasta bottom-up
prosessista top-down prosessiin. Yksi syistd muutokseen oli juuri uskomus siitd,
ettd top-down budjetointiprosessin avulla pystyttdisiin paremmin hallitsemaan
budjetin kokonaissummia. On kuitenkin vaikea arvioida, onko tuo muutos
budjetointiprosessissa saavuttanut tavoitteensa, ja auttanut pitdmé&an kongressin
ddnestdimdn budjetin paremmin hallinnassa. (Ehrhart, Gardner, von Hagen, &
Keser 2007; Ferejohn & Krehbiel 1987.)

Myo6s muissa yhteyksissda on havaittavissa uskomus siitd, ettd top-
down budjetointiprosessin avulla pystytddn kontrolloimaan budjetin suuruutta
bottom-up menetelmédd tehokkaammin. Esimerkiksi Blondal (2003) OECD:n
raportissa 2003 kirjoittaa bottom-up menetelméstd seuraavasti; “tdma prosessi
sisdltdd luontaisen taipumuksen kulujen lisdédmiseen”. Toisaalta samassa
raportissa analysoidaan top-down menetelmédn hyvid puolia; “Se (top-down
menetelmd) estdd kulujen nousua, kun uudet toimintatavat rahoitetaan
allokoimalla (resursseja) ministerion muista osista”. (Blondal 2003.)

Vuonna 2006 tehdyssa raportissa Kim ja Park analysoivat kahdeksan
eri valtion (Australia, Kanada, Chile, Tanska, Korea, Alankomaat, Ruotsi,
Yhdistyneet kansakunnat) kykya hallita kokonaisbudjettiaan kayttamalld top-
down budjetointimenetelm&d. Tutkimuksessa top-down menetelmd ndhdadn
tarkednd tekijana OECD -maiden parantuneeseen taloustilanteeseen 1990-luvun
lopussa. Esimerkiksi Ruotsi otti top-down menetelmén kayttoon 1996, jonka
johdosta sen pystyi kddntdméaan valtion budjetin alijadamaisestd ylijaamaiseksi.
(Kim & Park 2006.)

Useissa tutkimuksissa on kuitenkin todettu, ettd top-down
budjetointimenetelmén avulla ei aina pystytd kontrolloimaan kustannuksia
tehokkaasti. My0s aikaisemmin mainittu Kimin ja Parkin (2006) tutkimus antaa
tastd esimerkin Kanadan avulla 1980-luvulta. Valtiotason kustannusten
kontrolloimisessa Kim ja Park pitdvdt valtionvarainministerion ja ns.
linjaministerividen valistd yhteistyotd tarkednd, jotta asetettu kulutaso pystytaan
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saavuttamaan. (Kim & Park 2006.) Myo6s muissa tutkimuksissa (Ferejohn &
Krehbiel 1987; Ehrhart, Gardner, von Hagen, & Keser 2007) top-down
budjetointiprosessin ylivertaisuus muihin budjetointimenetelmiin ndhden on
kyseenalaistettu. Ei siis ole olemassa yksimielistd akateemista tukea top-down
budjetointiprosessille, vaan tulokset vaihtelevat tutkimuksesta toiseen.

Budjetointiin  liittyvdd tutkimusta tarkastellessa tulee esille, ettd
budjetointimenetelmit jaetaan ldhes poikkeuksetta joko top-down tai bottom-up
menetelmiksi. Kuitenkin tutkimuksessaan Kim ja Park (2006) toteavat, ettd
itseasiassa top-down ja bottom-up budjetointimenetelmdt tukevat hyvin
toisiaan. He my0s tekevat havainnon, ettd heiddn tutkimansa kahdeksan
OECD:n jdsenmaata kadyttdavat molempia budjetointimenetelmid kootessaan
kokonaisbudjettia. (Kim & Park 2006)

Tutkimusta on tehty myo6s yhteistyomenetelmdn eroista budjetoinnissa
verrattuna yksipuoliseen (top-down) budjetointimenetelmé&&n. Toisin kuin top-
down vs. bottom-up menetelmiin keskittyneissa tutkimuksissa, on havaittu, ettd
yhteistyomenetelmdlld tehty budjetti eroaa autoritaarisella menetelmalld
tehdystd budjetista. Fisher, Frederickson sekd Peffer (2000) havaitsivat, ettd
yhteistyomenetelmilld tehdyt budjettitavoitteet, jossa esimiehilld oli
méadrdysvalta lopullisesta pddtoksestd, olivat selkedsti pienempid, kuin
autoritaarisella menetelmalld tehdyt budjetit. Tama tarkoittaa kdytannossa sitd,
ettd yhteistyomenetelmdlld tehdyissd budjeteissa ei aseteta alaisille yhtd kovia
tavoitteita kuin esimiehen autoritaarisesti méddrdamassd budjetissa. Fisher,
Frederickson ja Peffer selittdvat tdtd ilmiotd esimiesten ja alaisten erilaisella
lahestymistavalla budjettineuvotteluihin. He havaitsivat, ettd
yhteistyomenetelmdd kaytettdessd esimiehet ehdottavat neuvottelujen alussa
budjettia, joka on ldhelld heiddn todellisuudessa haluamaansa budjettia.
Esimiehet eivit siis ndytd harrastavan budjettipelaamista. (Fisher, Frederickson
& Peffer 2000.)

Toisaalta taas alaiset ehdottavat neuvottelujen alussa budjettia, joka on
huomattavasti alhaisempi, kuin mihin he todellisuudessa pystyisivit. Jos alaiset
esimerkiksi kokisivat pystyvansa sddstamaan virkistyskuluista todella paljon, he
eivat kuitenkaan neuvottelujen alussa ehdota sddstavansa kuin vain hieman. Kun
budjettineuvottelujen aikana tehdddn kompromisseja molemmin puolin, on
tuloksena budjetti, joka voi alaisten budjettipelaamisen vuoksi jdada alle
organisaation maksimaalisen suorituskyvyn. Tdmd epdsuhta esimiesten ja
alaisten tavassa ldhestyd budjetointia yhteistyomenettelylld aiheuttaa erilaisen
budjetointituloksen kuin autoritaarisessa budjetointimallissa, jossa alaisten
budjettipelaaminen ei vaikuta budjetin lopputulokseen. Koska informaatio
alaisten ja esimiesten vililld on asymmetrista, eli esimiehet eivét ole yhtd hyvin
perilld alaisten kyvyistd tayttdd heille vaaditut tavoitteet kuin alaiset itse, eivit
esimiehet  valttamatta pysty havaitsemaan alaisten liilan alhaisia
budjettiehdotuksia heiddn kykyihinsd ndhden. (Fisher, Frederickson & Peffer
2000.)

Yhteistyomenetelmalld toteutetussa budjetointiprosessissa voi olla useampi
kuin yksi neuvottelukierros. Useammalla neuvottelukierroksella on havaittu
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olevan positiivinen vaikutus sekd neuvottelujen etenemiseen, ettd alaisten
tyomotivaatioon. Tama johtuu siité, ettd tieto budjettineuvottelujen jatkumisesta
vaikuttaa sekd alaisen, ettd esimiehen budjetointistrategiaan. Kun on tiedossa,
ettd samat yksilot (esimies ja alainen) tulevat neuvottelemaan budjeteista
tulevaisuudessakin, heilld on suurempi motivaatio tehdd yhteistyotd ja loytaa
kestdvid ratkaisuja haasteisiin. Tamd ndkyy kdytdnnossd niin, ettd
budjetointineuvotteluissa esimiesten ja alaisten ldhtoehdotukset budjetille ovat
huomattavasti ldhempédnd toisiaan, jos he tietdvdt neuvottelevansa budjeteista
tulevaisuudessakin. Tieto neuvottelujen jatkumisesta tulevaisuudessa ndyttaa
siis vdhentdvan budjettipelaamista. (Fisher, Frederickson & Peffer 2006.)

Budjetointimenetelmid vertailtaessa on huomioitava, ettd eri kulttuureissa
budjetointiin  osallistumiseen suhtaudutaan eri tavalla. Esimerkiksi
amerikkalaisten ja kiinalaisten esimiesten samanlainen osallistuminen
budjetointiprosessiin voi aiheuttaa tdysin erilaiset reaktiot riippuen siitd,
kumpaa kulttuuria tarkkailemme. Yhdysvalloissa, joka on perinteisesti
matalamman hierarkian maa kuin Kiina, alaiset voivat kyseenalaistaa esimiehen
pddtokset budjetista. Kiinassa puolestaan esimiestd kunnioitetaan enemman ja
alaiset eivit usein kyseenalaista esimiehen budjettipdatosta. (Tsui 2001.)

2.2 Budjetoinnin haasteet

221 Perinteisen budjetoinnin ongelmat ja vaihtoehdot

Perinteinen budjetointi on saanut paljon kritiikkida 2000-luvun aikana, ja
vaihtoehtoisten = budjetointimallien lisdksi on my6s ehdotettu, ettd
organisaatioiden tulisi luopua budjetoinnista kokonaan (Libby & Lindsay 2003).
Vuosittaisen budjetoinnin vaihtoehdoksi on johdon laskentatoimen tutkimuksen
myotd ilmestynyt useita erilaisia malleja, joilla pyritddn tuomaan lisdarvoa
yrityksille. Esimerkiksi rullaava ennustaminen, toimintoperusteinen budjetointi
sekd beyond budgeting -malli ovat haastaneet vuosibudjetoinnin yrityksien
pddsddntoisend tapana suunnitella taloutta. (Hansen 2011.) Vuosittaista
budjetointia kritisoivat organisaatiot kokevat, ettd perinteinen vuosibudjetointi
vie liikaa aikaa, on liian jaykkad, ei ota ymparisto tarpeeksi huomioon seké johtaa
lilkaa lokeroituun méédraraha-ajatteluun. (Ekholm & Wallin 2000.) Vaihtoehtoja
valitessa, on tdrked ottaa huomioon organisaation toimintamalli ja sen tuomat
tavoitteet ja edellytykset budjetoinnille.

Perinteisessd budjetoinnissa budjetti ndhdddn tapana kontrolloida
organisaatiota ja sen toimintaa asettamalla toiminnalle selkeit taloudelliset rajat.
Budjetoinnin apuna kaytetddn usein kirjanpidosta saatavaa informaatiota, jota
kdytetddn budjetin laatimisen apuna. Kirjanpidon maddrityksid voidaan
tarvittaessa muokata, jotta kirjanpito palvelisi mahdollisimman hyvin my®os
budjetoinnin tarpeita (lhantola & Merikanto 2005.) Kirjanpitoinformaation laatu
on kuitenkin tdrkedd budjetoinnin onnistumisen kanssa. Epdtdydellinen tai
muuten epdselvd kirjanpitoinformaatio liséd budjetointiin kaytettdvad aikaa,
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koska budjetointiin liittyva paatoksenteko hankaloituu. (Ehrhart, Gardner, von
Hagen, & Keser 2007; Ferejohn & Krehbiel 1987.)

Perinteinen vuosibudjetti on tavallaan tulossopimus esimiehen ja alaisen
vélille, johon voi liittyd erddnlaisia epdkohtia, kuten ns. budjettipelaamista
(budgetary gaming). Budjettipelaamista on esimerkiksi myyntitulojen tahallinen
aliarvioiminen tai kulujen selked yliarvioiminen. Myos kaikenlainen tulojen tai
menojen ajallinen jaksottaminen ainoastaan budjetissa pysymisen vuoksi,
organisaation strategiasta tai pitkdn tdhtdimen tavoitteista valittamattd, voidaan
katsoa budjettipelaamiseksi. Budjettipelaaminen voi olla todella haitallista
organisaatiolle, jos lyhyen tdhtdimen tavoitteet asetetaan pitkdn tdhtdimen
tavoitteiden edelle. Esimerkiksi tuotekehityksestd tai markkinoinnista
sddstamadlld voidaan lyhyelld tahtdimelld saavuttaa parempi tulos, mutta samalla
syodddn pohjaa tulevaisuuden kehitykseltd. (Libby & Lindsay 2003.)

Rullaava ennustaminen on noussut yhdeksi tdrkeimmistd perinteisen
budjetoinnin vaihtoehdoista (Ekholm & Wallin 2000). Rullaavalla ennustamisella
tarkoitetaan sadnnollisesti, esimerkiksi kerran kuukaudessa tai kerran puolessa
vuodessa pdivitettdvdd ennustetta, jossa pyritddn arvioimaan organisaation
talouden kehitystd ennalta méaéritellyn ajan padhéan. Usein ennustettava aikavali
on 6-18 kuukautta. Rullaavaan ennusteen koetaan olevan selkedsti perinteista
budjetointia ketterampi vaihtoehto, jota hyodyntdd voidaan myo6s perinteisen
budjetointiprosessin tukena. (Ikdheimo, Malmi & Walden 2012; Henttu-Aho &
Jarvinen 2013.)

Minkilaista budjetointia organisaation siis tulisi harjoittaa, jos budjetoida
ollenkaan? Suomessa on alan ammattilehtien julkaisuissa ndkynyt trendi, ettd
budjetoinnin toteutus tulisi sopeuttaa kyseessd olevan organisaation mukaan,
jotta budjetointi olisi mahdollisimman jarkevad ja tehokasta. Tamd ndkemys on
vahvasti kontingenssiteorian mukainen, eivditkd ammattilehdet siis pyri
loytdam&dan yhtd oikeaa tapaa budjetoida, vaan suosittelevat organisaatiota
16ytamadn heille parhaiten sopivan tavan hoitaa talouden suunnittelu. (Ihantola
& Merikanto 2005.)

2.22 Budjetoinnin inhimillinen aspekti ja budjetointi-ilmapiiri

Budjetti itsessddn on vain jollain logiikalla kerédtty kasa lukuja, eikd hyvinkdan
laadittu budjetti automaattisesti johda organisaation menestykseen. Jotta
budjetista seuraisi konkreettista hyotyad organisaatiolle, on otettava huomioon
budjetoinnin ns. inhimillinen aspekti. Vaikka budjetti on vain kasa lukuja, 16ytyy
noiden lukujen taustalta ihmisten tyota. (Ihantola 1998.)

Raghunandan, Ramgulam ja Raghunandan-Mohammed (2012) toteavat
artikkelissaan osuvasti;

Johdon laskentatoimen ammattilaisten on myonnettivd, ettei laskentatoimen
tekniikoita ja ihmissuhteita voi erottaa toisistaan.

He myo6s tuovat esille, ettd heiddn mielestddn budjetoinnin ongelmat johtuvat
usein ihmisten kayttdytymisestd. He perusteleva tita silld, ettd ihmiset reagoivat
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paineen alla tavalla, joka voi olla haitallista organisaation pitkdn aikavélin
tavoitteille. Tam&n vuoksi he argumentoivat, ettd budjetoinnin tavoitteena tulisi
olla organisaatiossa toimivien yksildiden motivoiminen, jotta he pystyisivit
antamaan parhaan mahdollisen tyopanoksensa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Raghunandan, Ramgulam & Raghunandan-Mohammed 2012.)

Budjetointiin osallistuvien henkiltiden motivaatioon voi vaikuttaa myos
muiden organisaatiossa tyOskentelevien henkildiden suhtautuminen ja
motivaatio budjetointiin. Tatd yleistd ilmapiirid organisaatiossa nimitetdan
akateemisessa  tutkimuksessa  budjetointi-ilmapiiriksi, = joka  vallitsee
kollektiivisesti organisaation budjetointiin osallistuvien henkil6iden vililla. Jos
budjetointi-ilmapiiri on positiivinen, silloin budjetointiin osallistuvat henkilt
lahestyvat budjetointiin liittyvid haasteita positiivisella tavalla. Toisaalta jos
budjetointi-ilmapiiri on negatiivinen, se voi lisdtd budjetointiin liittyvid haasteita
ja epdkohtia, kuten budjettipelaamista ja lyhyen aikavilin optimointia pitkdn
aikavdlin sijaan. (Ihantola 2006.)

Budjetointi-ilmapiiri syntyy useista eri osa-alueista, jotka ovat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Naméd osa-alueet ovat Thantolan (1998)
artikkelissa olevan madrittelyn mukaisesti:

1. osallistuminen budjettisuunnitteluun,

2. budjettitavoitteiden haasteellisuus,

3. valta ja vastuu budjettitoteutuksessa,

4. budjettiseurantaraporttien sisdltima informaatio,

5. budjettisuoritusten arviointityyli,

6. budjettitavoitteiden saavuttamiseen sidotut palkkiot ja rangaistukset ja

7. budjettivastuisten henkilosuhteet.

Tama Ihantolan (1998) listaus budjetointi-ilmapiirin osa-alueista koostuu jossain
mdaidrin samanlaisista asioista, kuin muutkin motivaatioon kantaa ottavat
kirjoitukset (Locke & Latham 2002; Merchant 1998; Merchant & Van der Stede
2012). Thantola tuo kuitenkin muista poiketen esille budjetointiin osallistuvien
henkildiden keskindisten henkilosuhteiden vaikutuksen motivaatioon. Téllaisten
asioiden huomioiminen osana budjetointiprosessia tuo budjetoinnin haasteiden
arvioimiseen huomattavasti lisdd subjektiivisuutta, silld henkilokemioiden
objektiivinen arvioiminen ilman syvillistdi ymmaérrystd budjetointiin
osallistuvista henkil6ita on todella haastavaa. Jokaisella budjetointiin
osallistuvalla yksilollda on omanlainen Kkaisitys siitd, millaisia budjetointiin
osallistuvien henkildiden henkilosuhteiden tulisi olla. (Thantola 1998.)

Vuonna 1997 julkaistussa vditoskirjassaan Ihantola testasi aikaisemmista
teorioista luotua organisaation budjetointi-ilmapiirin = perusrakennetta
empiirisessd tutkimuksessa, jonka case-organisaationa oli suomalaisen
metsdteollisuuskonsernin emoyhtion tulosvastuinen osasto. Tutkimuksesta
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saatujen empiiristen tulosten perusteella Ihantola muokkasi alkuperdista
perusrakennetta hieman ja tuloksena oli lopullinen organisaation budjetointi-
ilmapiirimalli, joka on esitetty kuviossa kuusi.

Budjettivastuisten yksikoiden ominaisuudet ja aikaisemmat kokemukset

Budjettivastuisten yksikdiden budjetoinnille mieltdma ideaalirooli

Organisaation ulkoinen ymparisto
Organisaation sisainen ymparisto
3 * Kilpailijat
+ Teknologia .
* Organisaatiorakenne P g  Asiakkaat
- Budjetointiprosessi * Hankkijat
+ Toimintaperiaatteet * Rahoittajat
+ Henkildsto
* Organisaatiokulttuuri
Yksiloiden
¢ " sosiaalinen
vuorovaikutus
Ilistumi oo
Qeslistunjioen Organisaation Budjettiseuranta ja

Budjettitavoitteet budjetointi-iimapiiri suorituksen arviointi

Haastava

Valta ja vastuu

budjetin Kired Budjettisuoritukseen
toteutuksessa Pessimistinen sidotut palkkiot

s - leppoisa
Budjettiseuranta- - Sekava Henkilésuhteet
raportit

!

Budjetointikayttaytyminen ja
budjettisuoritukset
Toteutunut vs. budjetoitu
> ¢ Myyntivolyymi
* Markkinaosuus

* Tulos

* Kannattavuus jne.

KUVIO 6 Organisaation budjetointi-ilmapiirimalli. (Thantola 1997. s. 314)

Ihantolan malli organisaation budjetointi-ilmapiiriin vaikuttavista tekijoista
lahtee liikkeelle budjetointivastuussa olevasta yksilostd. Taman vuoksi mallin
uloimmat kehdt koostuvat kyseisen yksilon henkilokohtaista ominaisuuksista,
henkilokohtaisista kokemuksista sekd budjetoinnille asetetuista oletuksista.
Kahden uloimman kehdn sisdlld ovat esimerkiksi organisaation ulkoinen
ympadristo (kilpailijat, asiakkaat, hankkijat jne.) sekd organisaation sisdinen
ympdristo (teknologia, organisaatiorakenne, johto, organisaatiokulttuuri jne.),
joita usein pyritddn optimoimaan, jotta budjetointiprosessi ja sen tuotokset
olisivat mahdollisimman laadukkaita. (Ihantola 1997.)

Ihantolan mallin yksilostd ldhteva ajattelutapa saa aikaan tilanteen, jossa
mallin jokainen budjetointiin osallistuva yksilo kokee organisaation budjetointi-
ilmapiiriin vaikuttavat sisdisen ja ulkoisen toimintaympaériston seka yksiloiden
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vidlisen sosiaalisen vuorovaikutuksen eri tavalla. Tdmd johtaa siihen, ettd
jokainen  yksilo  kokee organisaation budjetointi-ilmapiirin = omien
henkilokohtaisten ldhtokohtiensa kautta. Ei siis ole olemassa kahta tdysin
identtistd =~ kokemusta  organisaation  budjetointi-ilmapiiristd, =~ mutta
kokonaisuutena yksiloiden kokemukset luovat organisaation kollektiivisen
budjetointi-ilmapiirin, jolla voi olla suuria vaikutuksia koko budjetointiprosessin
kannalta. Kyseinen malli ei pyri selittimddn, miten jokin tietty osa mallista,
esimerkiksi budjettivastuullisen henkilokohtaiset kokemukset budjetoinnista,
vaikuttaa mallin toiseen osaan, esimerkiksi budjetointiin liittyviin
henkilosuhteisiin. Kadytannossda malli tuo vain esille eri osa-alueiden vilisia
suhteita, jolloin jdd jokaisen oman tulkinnan varaan, kuinka eri osa-alueet
vaikuttavat toisiinsa. (Ihantola 1997.)

Organisaation budjetointi-ilmapiirimallissa Thantola mainitsee viisi eri
ilmapiirityyppid, jotka ovat: haastava, kired, pessimistinen, leppoisa sekd sekava.
Ihantola on koonnut ndmad viisi ilmapiirityyppid empiirisen tutkimuksensa
perusteella. Vaikka joidenkin organisaatioiden budjetointi-ilmapiiri saattaa jaada
taimdn ryhmittelyn ulkopuolelle, on kyseinen ryhmittely kuitenkin melko
kattava ja sen avulla pystytddn mallia testaamaan muissa tutkimuksissa.
(Ihantola 1997.)

Kyseisistd ilmapiirityypeistd haastava on selkedsti paras vaihtoehto, silld
haastavia tavoitteita ei koeta mahdottomiksi ja niihin sitoudutaan. Kired
ilmapiiri on seuraavaksi suositeltavin vaihtoehto, silld kireydelld viitataan
budjettitavoitteiden todella vaativaan tasoon. Kired ilmapiiri ei ole pitkallad
aikavdlilldi hyvd ratkaisu, mutta voi toimia lyhyelld aikavililld. Kuten
haastavassa ilmapiirityypissd, myos kiredssd oletetaan, ettd tyontekijat
sitoutuvat budjetointitavoitteisiin. Leppoisa budjetointi-ilmapiiri viittaa liian
alhaisiin tavoitteisiin tai tavoitteisiin, joihin ei sitouduta. Leppoisa ilmapiiri ei
ainakaan pitkélld aikavalilld ole suositeltava ilmapiirin tilanne, vaikka lyhyellad
aikavililld siitd voi joskus olla apua. Selkedsti negatiivisimmat budjetointi-
ilmapiirit ovat pessimistinen ilmapiiri sekd sekava ilmapiiri. Pessimistisessa
ilmapiirissd budjetointitavoitteita ei pidetd realistisina ja niihin ei sitouduta
ollenkaan. Sekava ilmapiiri aiheuttaa nimensd mukaisesti sekaannusta, silld
kyseisessd ilmapiirissa budjetointiin osallistuvat henkil6t kokevat epavarmuutta
sekd ristiriitaisia tunteita budjetointiin liittyen. (Thantola 1997.)
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2.2.3 Sopivan haastavan budjetin laatiminen

Budjetointiprosessin tuloksena luodun budjetin saavuttaminen vaikeusaste voi
olla kriittinen osa organisaation menestymistd. Jos budjetin saavuttaminen on
liian helppoa, se ei vilttamattd motivoi parhaaseen mahdolliseen tydpanokseen.
Psykologiassa on havaittu, ettd ihminen on luonnostaan laiska, jos hinta ei
haasteta (Allport 1954). Tamé johtaa siihen, ettd asettamalla budjetin avulla
tavoitteet lilan matalalle, vihenee samalla tyontekijoiden motivaatio pyrkid
parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. Jos budjetti taas on tehty liian vaikeaksi
saavuttaa, voivat tyontekijdt lannistua mahdottoman tehtdvan edessd. Budjettia
tehdessa tulisi siis 16ytdd oikea taso, joka motivoisi tyontekijoitd tarpeeksi, mutta
ei olisi lilan mahdoton saavuttaa. Toisaalta voi olla, ettd taso jolla tyontekijat
saadaan motivoitua optimaalisella tavalla, ei ole sama kuin paras arvio tulevasta
toimintatasosta. Esimerkiksi voi tulla eteen tilanne, ettd organisaation
lilkevaihtoa pystytddn kasvattamaan seuraavan vuoden aikana 20%, mutta
tyOnantaja arvioi, ettd tyontekijat motivoituvat parhaiten, jos heiddn tavoitteensa
on kasvattaa liikevaihtoa 40%. T4lloin voisi olla parasta tehda kaksi eri budjettia,
toinen toiminnan suunnittelua ja toinen tyontekijéoiden motivointia varten.
Kuvio 7 pyrkii havainnollistamaan motivaation ja asetetun tavoitteen
haastavuuden suhdetta. Kun tavoite on helposti saavutettavissa, lisda
haastavuuden kohtalainen nostaminen tyontekijoiden motivaatiota ja
suoriutumista. Tavoitteen haastavuuden ldhestyessda mahdotonta kédy puolestaan
pdinvastoin, eli lisddmalld tavoitteen haastavuutta tyontekijoiden motivaatio ja
suoriutuminen heikkenevit. Kuten kuviossa 7 ndkyy, Merchant (1998) kuvasi
titd motivaation ja tavoitteen haastavuuden suhdetta kayrilld, joka ei ole
lineaarinen. Hidnen teoriansa mukaan optimaalinen motivaation ja
suoriutumisen taso saavutetaan, jos tavoitteen haastavuus on melko ldhellad
mahdotonta. Kun tavoitteen haastavuus ylittdd tuon optimaalisen tason, putoaa

Stede 2012.)

Motivaatio/suoriutuminen

Helppo Tavoitteen haastavuus Mahdoton

KUVIO 7 Tavoitteen haastavuuden ja motivaation vélinen yhteys. (Merchant 1998.)
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Merchantin teorialle [6ytyy eridvid mielipiteitd, kun motivaatiota ja
suoriutumista tarkastellaan tarkemmin psykologisesta ndkokulmasta. Locke ja
Latham (2002) argumentoivat, ettd tavoitteen haastavuus on vain yksi
suoriutumiseen vaikuttava tekijd, ja ettd tavoitteiden haastavuuden ja
suoriutumisen vilinen suhde olisi lineaarinen. Tdma tarkoittaisi sité, ettd kaikista
haastavimmat tavoitteet saavat tyontekijit antamaan kaikkensa ja johtavat
korkeimpaan suoriutumistasoon. Locke ja Latham viittaavat argumentissaan
Erezin ja Zidonin (1984) tutkimukseen, jonka perusteella suoriutuminen laski
vain siind tapauksessa, ettd asetettu tavoite ylitti tyontekijan kyvyt, tai
tyontekijan sitoutuminen todella vaikeaan tavoitteeseen heikkeni. (Locke &
Latham 2002.)

Tyontekijoiden motivoiminen haastavan budjettitavoitteen
saavuttamiseksi vaatii organisaation johdolta ymmarrystd ihmisten
motivoimisesta. Locke ja Latham (2002) analysoivat artikkelissaan empiirisid
tutkimuksia tavoitteiden asettamisesta 35 vuoden ajalta. He jakavat
suoriutumiseen vaikuttavat tekijat kolmeen osa-alueeseen; tavoitteen
mekanismit, moderaattorit sekd tavoitteen ydin. Tavoitteen ydin on ldhtokohta
suoriutumiselle, johon moderaattorit sekd mekanismit vaikuttavat. Tavoitteen
ytimend he mainitsevat tavoitteen yksityiskohtaisuuden sekd haastavuuden.
Locke ja Latham ldhtevit teoriassaan liikkeelle oletuksista, ettd mitd haastavampi
ja yksityiskohtaisempi tavoite on, sitd parempaa on suoriutuminen. Tavoitteen
haastavuuden ja yksityiskohtaisuuden lisdksi suoriutumiseen vaikuttavat
moderaattorit sekd mekanismit. Kuvio kahdeksan kerdd yhteen Locken ja
Lathamin teorian pé&dpiireet ja havainnollistaa suoriutumiseen vaikuttavien
tekijoiden ja korkean suoriutumisen suhdetta. (Locke & Latham 2002.)

Tavoitteen mekanismeilla tarkoitetaan ihmiseen liittyvada toimintaa, joihin
tavoitteet vaikuttavat. Tavoitteet ohjaavat ihmisen keskittdim&ddn toimensa
tavoitteen kannalta hyodyllisiin asioihin ja tavoitteet saavat ihmisen myos
panostamaan kyseiseen asiaan enemmaén kuin normaalisti. Mitd vaikeampi
tavoite, sitd enemmain vaivaa ihmiset sen saavuttamiseksi nikivit. Sama asia
toistuu sinnikkyydessd, eli pyrkiessddn suorittamaan haastavan tavoitteen
ihmiset kdyttivait siihen enemman aikaa kuin vdhemmaén haastavan tavoitteen
kohdalla. Tavoitteisiin pyrkiminen saa ihmiset myos kehittimddn uusia
strategioita, joiden avulla he pystyvat saavuttamaan heille asetetut tavoitteet
paremmin. (Locke & Latham 2002.)
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Moderaattoreilla voi olla tdrked vaikutus tavoitteen muuttamisessa
suoriutumiseksi. Locke ja Latham (2002) maédrittelevdt kolme moderaattoria,
jotka ovat sitoutuminen tavoitteeseen, palaute sekd tyotehtdvin
monimutkaisuus. Moderaattoreista tavoitteeseen sitoutumisella on katsottu
olevan tdhdn suuri vaikutus, varsinkin jos tavoite on haastava. Tama johtuu siitd,
ettd haastavien tavoitteiden suorittaminen vaatii enemmén vaivannékod ja ilman
sitoutumista tavoitteeseen voi vaivanndko tavoitteen saavuttamiseksi tuntua
tavoitteeseen sitoutumisessa ovat tavoitteen tarkeys yksilolle seka yksikon luotto
omiin kykyihinsd. Tavoitteen tdrkeys yksilolle voi vaihdella suuresti riippuen
siitd, kuinka suuressa roolissa yksilo on tavoitetta asetettaessa tai tavoitteen
saavuttamiseksi tehtdvid toimenpiteitd suunniteltaessa.

Moderaattorit:
Tavoitteessen sitoutuminen

. - Valmius
Tavoitteentarkeys _ ot "
Luotto omiin kykyihinsa sitou ”.E.!J”s“n
haasteisin
Palaute
Tydtehtdvan monimutkaisuus
Tavoitteen ydin: Suoriutuminen |esim. Tyytyvaisyys
Yksityiskohtaeuus ————— = tehokkuus, ——= suorivtumiseen ja
HaasEvuus 1 kustannustehiokkuus) palkinto

Mekanismit:
Suunta
Vailvannakd
Sinnikkyys
Strategiat

KUVIO 7 Tavoitteen asettamisen teorian oleelliset osat ja korkean
suoriutumisen sykli. (Locke & Latham 2002.)

Latham, Locke ja Winters (1994) saivat tutkimuksessaan tuloksia, joiden mukaan
pelkédstddan tavoitteen asettamiseen osallistuminen ei vaikuttanut yksilon
suoriutumiseen, mutta toimintatapojen ja strategioiden luomiseen
osallistuminen lisédsi yksilon luottoa omiin kykyihinsd huomattavasti ja johti
parempaan suoriutumiseen. Toisaalta taas Latham, Eres ja Locke (1988)
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havaitsivat, ettd valmiiksi annettu tavoite voi motivoida ihmisid yha paljon, kuin
yhteistyOssd pddtetty tavoite, kunhan tuo valmiiksi annettu tavoite on tarpeeksi
selvdsti selitetty. Pelkkd tavoitteen toteaminen ilman tavoitteen taustojen
avaamista laskee motivaatiota verrattuna yhteistydssd sovittuun tavoitteeseen.
Kriittistd suoriutumisen kannalta on myos yksiléiden ja ryhmien saama palaute
suoriutumisesta suhteessa tavoitteeseen. Ihmiset muokkaavat vaivannidkonsa
tasoa riippuen siitd, miten ldhelld he ovat tavoitellusta suoriutumisen tasosta.
Taman vuoksi sddnnollinen palaute on tarpeellista, jotta ihmiset osaavat
muokata panostamisensa tasoa. Kolmas moderaattori on tavoitteeseen liittyvan
tehtdvian monimutkaisuus. Jos tavoitteen saavuttaminen vaatii monimutkaisen
tehtdvdn suorittamista, on yksilon usein kéytettdvd erilaisia strategioita
pystydkseen suoriutua kyseisestd tehtdvastd. Koska kyseiset strategiat eivit
vélttamatta ole yksinkertaisia muodostaa, on ihmisten kyvyssda muodostaa
kyseisid strategioita suuria eroja. Tdmd taas johtaa eroihin suoriutumisessa.
(Latham, Locke & Winters 1994; Locke & Latham 2002; Latham, Erez & Locke
1988.)

2.3 Budjetointi julkishallinnossa

Julkishallinnon talouden suunnittelun tdrkein osa on Valtion talousarvio, johon
eduskunnalla on pddtosvastuu. Hallitus toimittaa talousarvioesityksen
eduskunnalle, joka pyrkii tekemddn pddtoksen uudesta talousarviosta ennen
varainhoitovuoden loppua. Hallituksen tekemd talousarvioesitys perustuu
ministerididen ja virastojen tekemiin talousarvioihin toimintaansa liittyen.
(Suomen perustuslaki 7. luku 83 §. Laki valtion talousarviosta 12 §.)

1980-luvun lopulla Suomessa alettiin uudistaa julkishallintoa, mikéa johti
1990-luvulla toteutettuun siirtymiseen tulosohjaukseen ja
toimintamenobudjetointiin julkishallinnon organisaatioiden osalta. Tama
tarkoitti sitd, ettd julkishallinnossa alettiin entistd tarkemmin seurata, mitd
tuloksia julkiset organisaatiot saivat aikaan heille annetuilla madrarahoilla.
Vapautta pddttad madrarahojen kaytostd lisdttiin, koska ministeriot eivdt endd
ohjanneet virastojen mddrdrahojen kayttoda yhtd tarkasti kuin ennen.
Kaytdnnossd tamd tarkoitti sitd, ettd mddrdrahoja ei endd jaettu usealle eri
momentille, vaan pyrittiin antamaan julkisille organisaatioille vapautta itse
pdédttdd, mihin asioihin he haluavat allokoida heille annetut maardrahat. Nain
useasta eri momentista pdddyttiin yhteen momenttiin, joka sisdlsi viraston
toimintamenomadédradrahat. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2000.)
Aikaisemmin kdytossd ollut menolajibudjetointi sitoi julkishallinnon
organisaation kdytettdvissd olevat varat tarkasti tiettyihin resursseihin.
Toimintamenobudjetointi toi tullessaan suuren muutoksen toimintakulttuuriin,
kun toimintaa muutettiin enemmaén yrityseldimédn toimintatapojen mukaiseksi.
Tdamad herétti keskustelua siitd, miten esimerkiksi yliopistoiden tekemdd tulosta
voidaan mitata. (Nummikoski, Laaksonen & Meklin 1997.)
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Toisaalta julkisilla organisaatioilla on nykydan myos enemmain vastuuta,
koska niiden tulee itse pddtelld, kuinka saavuttaa heille annetut tulostavoitteet.
Talouden suunnittelussa budjetointimenetelméané kaytetdaan
demokraattista “bottom-up” -menetelmdd, mikd tdssd kontekstissa tarkoittaa
sitd, ettd virastot tekevidt tulosbudjettinsa, jonka asianomainen ministerio
hyvidksyy. Télld tavalla tehtyd sopimusta kutsutaan tulossopimukseksi.

Ndiden uudistusten tavoitteena oli esimerkiksi parantaa eduskunnan
kykyad ohjata valtiontaloutta sekd tehda valtion taloudenhoidosta joustavampaa.
Valtiontalouden tarkastusvirasto tutki vuonna 1998, miten uudistukset
toteutuivat vuosina 1995-1997 viidessi eri tilivirastossa. Tarkastuksessa selvisi,
ettd virastojen tuottama talousinformaatio ei ollut vield riittavalld tasolla, ja
tulosbudjetointi ei tdysin vastannut odotuksia. Madrdrahojen kdyton suhde
virastolle asetettuihin tulostavoitteisiin jdi tarkastajien mielestd epadselvidksi, ja
maddrdrahojen jakopddtokset vaikuttivat viraston tulosbudjetointiin enemman
kuin viraston pitkdn ajan toimintastrategia. Tulossopimuksen luonne jdi myos
hieman epéselviksi, silld se voitiin ndhda joko velvoittavana, tai kannustavana
sopimuksena. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2000.) Julkisella sektorilla
esimerkiksi kunnissa henkiloston osaamisen laajempi hyddyntdminen
budjetointiprosessissa on ndhty yhtend mahdollisena kehitysvaihtoehtona.
Haasteena on nahty esimerkiksi henkiloston motivoimiseen kaytettavat keinot,
silld taloudellinen kompensaatio budjettitavoitteiden tdyttymisestd ei ole aina
mahdollista samassa mittakaavassa kuin yksityiselld sektorilla. (Oulasvirta &
Alonen 2012.)

Tulevaisuudessa  johdon  laskentatoimen  rooli  julkishallinnon
taloushallinnossa ~ tulee = nousemaan  yhd  tdrkeimpddn  rooliin.
Valtionvarainministerion julkaisussa “Taloushallinnosta talouden hallintaan”,
jossa  tarkastellaan  valtion  taloushallinnon  kokonaisarkkitehtuurin
nykytilannetta sekd tulevaisuuden kehityssuuntia todetaan sisdisen laskennan
kehittamisestd seuraavasti;

Virastojen taloushallinnon tehtdvit edellyttdavét jatkossa Controller- ja toiminnan
ohjauksen osaamista sekd voimakkaampaa kykyéd toimia johdon tukena toiminnan
kehittamisessd. Taloushallinnon tehtédvissa korostuu tiedon kerddmiseen sijaan tiedon
analysointi paddtoksenteon tueksi sekd viraston johdolle ettd substanssitoiminnoille..
(Valtionvarainministerit 2015.)

Valtionvarainministerioé on siis havainnut selkedn tarpeen kehittdd
valtionhallinnon virastojen sisdisen laskennan osaamista, jotta virastojen
johtohenkilot ~ saisivat  taloushallinnon  tuottamasta  informaatiosta
mahdollisimman paljon hyo6tya paadtoksiensa tueksi.

2.4 Tietojdrjestelmien rooli talouden johtamisessa

Laadukkaat tietojarjestelmit voidaan ndhdad olennaisena osana organisaation
budjetointiprosessin toimivuuden kannalta. Tiedon kerddminen tai siirtely
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manuaalisesti ei nykypdivand ole useimmille organisaatiolle jarkevad kasvavan
tietomddran vuoksi. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2000.) Taloushallinnon
tietojdrjestelmien roolia ja sen vaikutusta paddtoksentekoon on tutkittu useiden
eri tutkijoiden toimesta. Swalhah (2014) tutki taloushallinnon tietojarjestelmien
vaikutusta hallinnolliseen pddtoksentekoon. Hdn suoritti tutkimuksensa
kenttatutkimuksena Jordanian pankeissa kayttamalld tutkimusta varten luotua
kyselylomaketta. Swalhah sai selville, ettd pankkien tyontekijdat, sekd
operationaalisissa, ettd strategisissa rooleissa toimivat, kdyttivit taloushallinnon
informaatiota hyodykseen padtoksenteossa. Esimerkiksi resurssien allokointiin
sekd hankintoihin liittyvissd p&dtoksissd taloushallinnon informaatio tuki
pddtoksentekoa.  Tutkimuksessa selvisi myds, ettd taloushallinnon
tietojdrjestelmilld on merkittava rooli hallinnollisessa padtoksenteossa ja sen
tehostamisessa. (Swalhah 2014.)

Menneisyydessd organisaatioilla oli usein monia eri tietojdrjestelmid, joista
jokainen tdytti jonkin tietyn tarpeen. Nama jarjestelmat eivat vélttamattd olleet
integroituja keskenddn eli niiden vilissd ei ollut rajapintoja, jotka olisivat
mahdollistaneet tiedon automaattisen siirtdmisen jarjestelmédstd toiseen. Tama
johti sithen, ettd sama tieto jouduttiin sydttimddn manuaalisesti jokaiseen
jarjestelmadn erikseen, jotta tarvittava tieto 16ytyi eri jarjestelmistd. Viime aikoina
organisaatioiden tietojdarjestelmistd on tullut yhd integroituneempia
organisaation eri osastojen ja tasojen vilille, jotta tiedon kulkeminen
organisaation ldpi olisi mahdollisimman tehokasta. = Nykyddn useisiin
tietojdrjestelmiin on myo6s rakennettu valmiiksi rajapintoja, jotta yleisemmiit
jarjestelmdintegraatiot saadaan rakennettua tehokkaasti. Useista eri
tietojarjestelmistd muodostuvaa kokonaisuutta kutsutaan usein organisaation
toiminnanohjausjdrjestelméksi. Vaikka jarjestelmasuunnittelu nahddan yleensa
olevan IT-osaston vastuulla, taloushallinnon ammattilaisten roolia talouden
tietojdrjestelmien suunnittelussa ei pidd vdheksyd. Parhaan mahdollisen
talouden jadrjestelmdn luomiseksi tarvitaan sekd IT-, ettd talousosaamista.
Lahtokohtaisesti voidaan ajatella, ettd talousosasto maddrittdd, minkélaista
informaatiota jarjestelman tulisi voida hyodyntaa ja tuottaa, mihin informaatiota
tarvitaan, ja mitd taloushallinnon sddntojd jdrjestelmdn tulisi pystya
hyodyntdamaan. IT-osasto puolestaan mddrittelee, mitd tekniikoita kayttamalla
talousosaston ~ vaatimat  asiat saadaan  tehtyd  mahdollisimman
kustannustehokkaasti. (Hall 2008.)

Tietojdrjestelmédt ndhdddan usein todella positiivisessa valossa, ja niiden
mukana tuomat positiiviset asiat kuten toiminnan tehostaminen tai inhimillisten
virheiden vdhentyminen vievdt huomion tietojdrjestelmien mahdollisilta
negatiivisilta puolilta. Vuonna 2005 julkaisemassaan artikkelissa Dillard,
Ruchala ja Yuthas analysoivat toiminnanohjausjdrjestelmien haitallisia
vaikutuksia organisaatioihin. Tutkijoiden mielestd toiminnanohjausjdrjestelmat
ovat ns. “hallinnollinen paha”, koska ne vaikuttavat organisaation ilmapiiriin,
rakenteeseen ja jopa tyontekijoiden rooleihin organisaation sisalla.
Toiminnanohjausjdrjestelmén logiikka ndhdédan tietylld tapaa paremmaksi kuin

tyontekijoiden omatunto.  Henkilokohtainen velvollisuudentunto katoaa
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helposti, kun massiiviset tietojdrjestelmdt lisddvat tyontekijan ja hdneen liittyvan
tyotehtdavan moraalista véalimatkaa. Budjetoinnissa tdmd voi tarkoittaa sitd, ettd
budjettia laadittaessa unohdetaan budjetoitavien numeroiden takana olevan
ihmisid, ja pyritddn vain tayttamdan henkilolle asetetut budjettitavoitteet.
Tyontekijit ovat endd huolissaan jdrjestelmdn teknisten vaatimusten
ymmadrtdmisestd ja osaamisesta ja tyon suorittamiseen liittyvdt moraaliset
velvollisuudet jadvat helposti taka-alalle. Koska toiminnanohjausjdrjestelmien
kdyttamiseen tarvitaan instrumentaalista rationaalisuutta ja pakottavaa
logiikkaa, ne usein lisddvit organisaation sisdistd hierarkiaa, koska asioita on
tehtdva juuri niin kuin kyseinen asia se on kyseisessd jdrjestelmdssa madritelty.
(Dillard, Ruchala, Yuthas 2005.)

Myo6s  julkishallinnossa  ollaan  aktivoitumassa  taloushallinnon
tietojdrjestelmien ja digitalisaation suhteen. Jo aiemmin mainitussa VM:n
dokumentissa “Taloushallinnosta talouden hallintaan” on otettu kantaa
talouden suunnittelun, ohjauksen ja seurannan prosessien digitalisoinnin
tavoitetilaan seuraavasti:

Tavoitetilassa suunnittelun, ohjauksen ja seurannan prosessit on digitalisoitu siten,
ettd tiedot tallennetaan vain kertaalleen, minkd jdlkeen tietoja hyodynnetddn
tarpeenmukaisesti ldpi prosessien sellaisenaan tai rikastamalla tietoa edelleen.
Esimerkiksi kehyssuunnittelun raamit siirtyvét automaattisesti prosessissa eteenpdin
budjetoinnin ja muun suunnittelun pohjatiedoiksi. (Valtionvarainministeric 2015.)

Budjetointiprosessin kannalta pohjatietojen saaminen kehyssuunnitelmasta
nopeuttaisi prosessia huomattavasti, silld koko prosessia ei tarvitsisi aloittaa
tdysin alusta, vaan raamit olisivat jo valmiina. Tama olisi vuoden 2020 tavoitetila,
mutta kuten tdstdkin tutkimuksesta tulee esille, toistaiseksi kyseiseen
tavoitetilaan on vield paljon matkaa.

Tietojdrjestelmilld voi olla todella suuri vaikutus taloushallinnon
ammattilaisten tychon ja toimenkuvaan. Scapens ja Jazayeri (2003) tutkivat
toiminnanohjausjdrjestelmien  vaikutusta taloushallinnon ammattilaisten
tyonkuvaan  organisaatioissa. =~ Tutkimuksessaan  he  kdyvat  ladpi
toiminnanohjausjdrjestelmén  (SAP)  kadyttoonottoprosessin  vaikutuksia
yhdysvaltalaisen monikansallisen yrityksen Euroopan osaston johdon
laskentatoimen n&kokulmasta. He tunnistivat nelja p&ddasiallista muutosta
taloushallinnon ammattilaisten toimenkuvaan:

1. Rutiiniomaisten tyotehtdvien eliminointi

2. (Tuotanto)linjapadllikoiden lisddntynyt taloushallinnon tietoisuus

3. Taloushallinnon tuottama informaatio keskittyy enemman tulevaisuuteen
4. Taloushallinnon ammattilaisten roolin suureneminen

(Scapens & Jazayeri 2003.)

Naistd muutoksista esimerkiksi tuotannosta vastaavien paallikdiden lisdantynyt
taloushallinnon  tietoisuus  vaikuttaa  organisaation  taloushallinnon
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ammattilaisten toimenkuvaan epdsuorasti. Tutkimuksessa huomautetaan, etta
tdimd muutos ei vialttamattd nouse esille helposti, silld tulosvastuussa olevat
padllikot eivat valttamaéttd tunnista tekevansd aikaisemmin taloushallinnon
ammattilaiselle kuuluneita johdon laskentatoimen tehtdvid, kuten budjetointia,
toteuman seuraamista sekd ennusteiden tekemista.

Vaikka uuden toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonotto toi haluttuja
parannuksia organisaation johdon laskentatoimeen, Scapens ja Jazayeri (2003)
eivit tutkimuksessaan tee johtopddtostd, ettd muutokset johtuisivat suoraan
toiminnanohjausjdrjestelman kdyttoonotosta. Sen sijaan he tuovat esille kuinka
toiminnanohjausjdrjestelmd avasi uusia mahdollisuuksia ja helpotti
organisaatiossa meneillddn olevia muutoksia. He ndkevét, ettd tdmd johtuu
kyseisen toiminnanohjausjdrjestelmédn ominaispiirteistd, joita ovat:

1. Yhdentdminen (integration)

2. Yhtendistiminen (standardization)

3. Rutiininomaisuuden lisddminen (routinization)
4. Keskittdminen (centralization)

(Scapens & Jazayeri 2003.)
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3 TUTKIMUKSEN TULOKSET

3.1 Case-organisaatio

3.1.1 Case-organisaation esittely

Kyseisen tapaustutkimuksen case-organisaatio on vuonna 2014 perustettu
valtiohallinnon ICT-toimialan palvelukeskus, jossa tyoskentelee tdlld hetkelld
hieman yli 1000 henkilod eri puolilla Suomea. Case-organisaatio palvelee
toiminnallaan julkishallinnon ministeri6itd ja virastoja. Organisaation asema
valtionhallinnon sisdisend palvelukeskuksena johtaa siihen, ettd asiakkaat ja
heiddn mielipiteensd ovat erityisen tadrkeitd case-organisaation toimintaa
kehitettdessa.

Kyseiselld organisaatiolla on tdrked rooli valtiohallinnon meneillddn
olevissa sddstotoimenpiteissd, joten organisaation toimintaan asetetut
sddstotavoitteet on madritetty tarkasti case-organisaatiota johtavan ministerion
toimesta. Sddstotavoitteet lisddntyvat vuosittain vuodesta 2014 ldhtien, kuten
kuvio 9 osoittaa. Sddstotavoitteet ovat alun perin syntyneet yksityisen
konsulttiyrityksen tekemdn arvion perusteella vuonna 2012. Sddstojen
syntymistd pyritddn seuraaman sddnnollisin viliajoin, ja toteutuneiden
kustannusten perusteella pyritdan jatkuvasti muokkaamaan toimintaa haluttuun
suuntaan. Sddstotavoitteet ja niithin p&ddseminen aiheuttavat organisaation
taloussuunnittelulle paineita loytdd organisaation toiminnasta tehottomat
prosessit, jotta organisaatio pystyy tayttaméan sille asetetut tavoitteet.

Organisaation saastotavoitteet
suhteessa kustannuksiin vuosina 2014-
2018

3
<
£
2 W Saastot
2 I/ T ® Kustannukset
2014 2015 2016 2017 2018
Vuosi

KUVIO 8 Case-organisaation sdédstotavoitteet vuosittain 2014-2018
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Case-organisaation organisaatiorakenne on toimintorakenne, jossa johdon
alaisuudessa on eri tulosalueita. Palveluiden tuotannon tulosalue, joka on tdman
tutkimuksen kannalta yksi olennaisimmista tulosalueista, on jaettu neljaan
tulosyksikkoon (joihin viittaan tutkimuksessa kirjaimilla A-D). Jokaisella
tulosyksikolld on johtaja, sekd muutamia eri palveluita tuottavia tiimeja.

Palveluiden . Asiakkuuksien
Hankintaosasto

tuotanto hallinta Henkil6stohallinto

Talous ja hallinto

Tulosyksikkd A Tulosyksikko B Tulosyksikké D Tietohallinto Riskienhallinta Taloushallinto

KUVIO 9 case-organisaation alkuperdinen organisaatiokaavio

Case-organisaatioon on sulautunut viimeisen kahden vuoden aikana useampia
pienempid yksikoitd ympdri valtionhallintoa. Tamd on johtanut siihen, ettd
perustamisestaan ldhtien organisaatio on ollut jatkuvassa muutoksessa. Lisdksi
organisaatioon on muutosten seurauksena siirtynyt alihankkijoiden sopimuksia
lukuisista eri valtion virastoista. Case-organisaation johtohenkiloistd kaikki eivit
ole kuitenkaan taustaltaan julkishallinnon tuntevia henkil6itd, vaan heistd useita
on rekrytoitu yksityiseltd sektorilta. Tama luo ainakin teoriassa organisaatiolle
hyvéan mahdollisuuden omaksua yksityisen sektorin toimintatapoja, silld useat
johtajista ovat niihin tottuneet.

Case-organisaation asiakaskunta koostuu valtion virastoista, laitoksista
sekd liikelaitoksista ja muista julkishallinnon toimijoista. Suuri osa valtion
virastoista on asiakkaita, mutta vain osa liikelaitoksista. Ndin ollen valtion
virastot ovat ne asiakkaat, jotka tuottavat suurimman osan organisaation
liikevaihdosta.

Case-organisaatio tarjoaa monia erilaisia palveluita, jotka voidaan jaotella
karkeasti kolmeen eri ryhmédan. Nama ryhmét ovat

1. Asiakkailta case-organisaatiolle siirtyneet palvelut

2. Asiakkaiden tilaamat projektit

3. Case-organisaation kehittamét uudet palvelut
Toistaiseksi suurin osa case-organisaation palveluista kuuluvat ensimmadiseen
ryhméddn. Namad palvelut ovat siirtyneet case-organisaation vastuulle
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asiakkaiden siirtdessd osan omasta toiminnastaan case-organisaation vastuulle.
Nama palvelut ovat todella heterogeeninen ryhmd ja case-organisaation
tavoitteena on ajan kuluessa korvata ne uusilla itse kehittamilld palveluillaan.
Asiakkaiden tilaamat projektit ovat olleet nousussa vuodesta 2014 ldhtien, mutta
niiden ei ole tarkoituksena olla case-organisaation péddasiallinen liikevaihdon
ldhde. Case-organisaation palvelukeskuksen luonteesta johtuen asiakkaiden
tilaamat projektit tulevat kuitenkin jatkossakin olemaan osa toimintaa ja case-
organisaation on varattava ndihin resursseja esimerkiksi projektipdéllikdiden
muodossa. Case-organisaation kehittdimadt uudet palvelut ovat tdrked osa
organisaation strategiaa ja asiakkaita pyritddn jatkuvasti siirtiméddn ndiden
palveluiden kayttdjiksi. Useita palveluita on jo kdytossd ja lisdd tulee jatkuvasti.
Vaikka case-organisaation tahtotilana on saada mahdollisimman moni asiakas
nopeasti siirtymddn uusien palveluiden kayttdjiksi, asiakkaiden tahtotila ei aina
ole samanlainen. Tamd aiheuttaa haasteita budjetoinnin osalta, silld budjetoinnin
kannalta selkedt suunnitelmat asiakkaiden siirtymisestd uusiin palveluihin
selkeyttdisivdt suunnittelua huomattavasti. Case-organisaatiolle ei ole annettu
ollenkaan omaa méddrdrahaa toiminnan pyorittdmiseen, vaan se laskuttaa kaikki
toiminnasta aiheutuneet kulut asiakkailta, silld organisaation budjetoidut tuotot
tulevat kdytannossda suoraan valtion virastojen ICT-kuluille varaamasta
maédradrahasta.

Suomen valtio on joidenkin palveluiden kohdalla madrannyt, ettd valtion
virastojen on hankittava palvelut case-organisaatiolta. Tdamd antaa case-
organisaatiolle kdytdnnossd monopoliaseman omalla toimialallaan. Valtion
virastojen kdytossd olevat mddrdrahat méadrdytyvit valtion budjetin mukaan,
joten kdytannossa virastoilla on joka vuosi tietty médrad rahaa kaytettdvéaksi case-
organisaation palveluiden ostamiseen. Tamd tuo organisaatiolle myds paineita
pitdd budjetoidut kulunsa ja tuottonsa tarpeeksi pienind, jotta asiakkaiden
budjetit eivét ylity. Kyseinen tilanne, jossa case-organisaation asiakkaat sailyvét
ennallaan ja heilld on tietty méddra rahaa kéytettavanad hankintoihin per vuosi tuo
oman vivahteensa organisaation budjetointiin. Teoriassa liikevaihdon
ennustamisen pitdisi olla melko suoraviivaista, jolloin budjetointi helpottuisi.
Case-organisaatiolla on kuitenkin ollut haasteita budjetoinnin suhteen. Haasteita
budjetoinnille ovat tuottaneet esimerkiksi organisaation siirtyneiden
alihankintasopimusten heikko tunteminen, budjetoinnin roolijako organisaation
sisdlld,  budjetoinnin  tavoitteiden ja  operationaalisen  toiminnan
yhteensovittaminen, sekd suuren organisaation tarpeisiin riittamattomat
tietojdrjestelmait.

3.1.2 Case-organisaation budjetointiprosessin nykytila

Toistaiseksi case-organisaation budjetointiprosessissa suurin vastuu on ollut
taloushallinnolla sekéd palveluiden tuotannon esimiehilld. My6s johtoryhméan
jdsenet ovat vastanneet oman vastuualueensa budjetoinnista. Kuten alla olevasta
kuviosta 11 huomaa, asiakkaiden kanssa sopimukset tekevien asiakasvastaavien
rooli budjetoinnissa on ollut asiakkailta tulleiden tarpeiden kommunikointi
palveluiden tuotannolle. Henkildstohallinnon vastuulla on ollut budjetointiin
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tarvittavien taustatietojen (henkilomadrat, keskipalkat) tarkistaminen ja
toimittaminen.

Budjatin

oy linjauksat,
hywiilksyntd

TavoaTiest

Jahto

Budjatin Hywiksytyn
tarkastus ja budjetin

Bl etodninin

kiynnistys koot aktivainti

Talous=
hallinto

Budjetin
Fryvasymi

Koostaa gsaston

wksikka

g
= bandjedin
'_

Suunnitelmat
iden

vastaava

Sydrtad
budjattiesityksan

n tiimi

Taydentds
tarvittaassa

Henkilds- Tuotanno Asiakas-

téhallinto

KUVIO 10 Case-organisaation budjetointiprosessin vaiheet

Eri tulosyksikdiden ja -alueiden osabudjetit valmistellaan kaytannossa
samanaikaisesti. Budjetointia varten tehdddn samat taustaoletukset kriittisista
suunnitelmista kuten esimerkiksi suunnitelma uuden palvelun levityksesta
asiakkaille, jotta eri osabudjettien luvut olisivat vertailukelpoisia.

Budjetoinnissa sdilytetddn jo aikaisemmin mainittu rajaus case-
organisaation tarjoaminen erityyppisten palveluiden suhteen. Tama tarkoittaa
sitd, ettd asiakkailta siirtyneet palvelut, asiakkaiden tilaamat projektit seka case-
organisaation kehittdm&t uudet palvelut suunnitellaan eri kokonaisuuksina,
jotka kootaan yhteen. Kuten aiemmin mainittu, suurin osa organisaation
palveluista on yhd asiakkailta siirtyneitd palveluita, joten ndiden palveluiden
budjetointi on tarkeédssa roolissa.

Asiakkailta siirtyneissda palveluissa myyntibudjettia ei laadita erikseen,
vaan keskitytddn tuotannon volyymien suunnitteluun. Myyntibudjetti
muodostuu tuotantobudjetin pohjalta.
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3.2 Suunnittelun haasteet

3.2.1 Taustadata ja alihankkijasopimusten heikko tunteminen

Tdhdan asti case-organisaatiossa on tehty talouden suunnittelua tarkemmalla
tasolla kerran vuodessa vuosisuunnittelun muodossa. Suomen perustuslain
seitsemdnnessd pykaildssd, jossa sdddetddn valtiontaloudesta, mainitaan, ettd
valtion talousarvio pddtetddan vuodeksi kerrallaan eduskunnan toimesta
(Suomen perustuslaki 7. luku, 83§) Koska julkishallinnon organisaatioiden
suunnittelu myotdilee wusein valtion talousohjauksen vuosikelloa, on
vuosisuunnittelun suhteen kiireisin aika usein alkusyksysta.

Budjetointi ja siihen liittyvat prosessit ovat yhd melko alkutekijoissd, vaikka
kehitystd on jo tapahtunut viime vuodesta. Organisaation asiakasvastaava
kuvailee budjetointia organisaatiossa seuraavasti:

Ollaan vield (budjetoinnissa) alkutaipaleella, ettd se on vasta kehittymassd tama
meidédn prosessi ja malli, miten tima talouden suunnittelu oikeasti toteutuu.

Samanlaisia ajatuksia organisaation budjetoinnista on myos tulosalue A:n
esimies, jonka mielestd suunnittelua tehdessa luotetaan liikaa edellisen vuoden
toteutuneisiin kustannuksiin, joissa on paljon epdselvyyksid ja virheita.
Epdselvddn kustannustietoon pohjautuva budjetointi voi pitdd sisdllddan vaaraa
informaatiota esimerkiksi tietyn tuotteen tai asiakkaan todellisesti
kustannustasosta.

Case-organisaation luonteesta (nettobudjetoitu organisaatio) johtuen
toiminnan kulut ovat olleet budjetoinnissa toiminnan tuottoja suuremmin
tarkastelun alla. Koska organisaation on joka tapauksessa laskutettava muilta
virastoilta kaikki kulunsa, korostuu kulujen suunnittelemisen rooli
budjetoinnissa. Kulujen suunnittelu perustuu yhad pitkdlti aikaisemman
kirjanpitodatan perusteella tehtyihin arvioihin tulevasta kehityksestd, seka
kulujen taustalla olevien alihankkijasopimusten analysointiin. Toistaiseksi
vaikuttaa siltd, ettd budjetointia tekevit henkiltt eivdt tunne kulujen taustalla
olevia sopimuksia riittdvan hyvin. Palveluiden tuotannossa tulosyksikké A:n
esimies kuvailee tilannetta seuraavasti:

Tamaé on dlyttoman iso kokonaisuus ja sopimusmaailma on vield sellainen, mika ei ole
niin hyvin hallussa, ettd voisi oikeasti suunnitella, ettd miten pitdisi tehdd, miten
kannattaisi tehdd ja mikd on oikea suunta.

Sopimusten heikko ymmadrtaminen ndyttdisi johtavan siihen, ettd kulujen
suunnittelua tehd&an pitkalti historialliseen kirjanpidon toteumaan perustuen.
Tulosyksikko B:n esimies:

Télld hetkelld menee niin, ettd saadaan taloudessa as-is vaiheesta pohjat, joka perustuu
toteumaan. Se on ldhtdtieto. Sopimuksista ei ole tietoa. Hyva pohjatietoa, mutta
kaytannossa aika pitkalle viime vuoden toteuman perusteella tehtya toteumaa.
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My6s tulosyksikkd A:n toinen esimies on asiasta samaa mielta:

Operatiivisen puolen taloussuunnittelu on lapsenkengissd. Edellisen vuoden
laskuhistorian perusteella katsotaan toteumaa. Ei tutkita sopimuksia.

Kulujen suunnittelu perustuu siis pitkdlti kirjanpidosta saatavaan
historiatietoon, eikd kulujen taustalla olevia alihankkijoiden kanssa tehtyja
sopimuksia ymmarretd vield tarpeeksi hyvin. Tamd tilanne ei aiheuttaisi
budjetoinnin kannalta ongelmia, mikali kirjanpidon toteumadata olisi selkedd ja
siitd selvidisi ongelmitta, mikd on kunkin kuluerdn todellinen kulutaso. Talld
hetkelld tilanne ei kuitenkaan vaikuta olevan noin positiivinen, vaan kirjanpidon
toteumatiedot voivat johtaa kuluja suunnittelevat henkil6t harhaan.
Organisaation Business Controller nikee tilanteen ndin:

Kirjanpitodata ei ole siind kunnossa, ettd me saataisiin sieltd luotettavaa toteumatietoa,
joten suunnittelijat tekevit valilld vahan vaarid paatoksid, etenkin jos he kayttavat vain
sitd toteumadataa suunnittelun apuna

Taustadatassa olevat kirjanpidon korjaukset hdiritsevdt budjetointia.
Tulosyksikké D:n johtaja:

Jos meilld on paljon jdlkeenpdin tapahtuneita tilidintikorjauksia. Sotkee toteuman
seurannan. Ei voi tietdd, miten kulut oikeasti menevit.

Aikaisemmat tutkimukset (Ehrhart, Gardner, von Hagen, & Keser 2007; Ferejohn
& Krehbiel 1987) ovat osoittaneet, ettd kun budjetoinnissa kdytetddn epdselvdd
informaatiota, budjetointiprosessi kestdd kauemmin ja lopullinen budjetti ei ole
yhtd laadukas kuin jos budjetointia tehtdisiin laadukkaan informaation
perusteella. On tietenkin tulkintakysymys, mikd on riittdvan laadukasta
informaatiota kaytettavéksi budjetoinnissa. Case-organisaatiossa budjetoinnissa
kadytettdvad informaatiota ei ainakaan haastatteluiden perusteella voisi kokea
laadukkaaksi, milld ndyttdisi olevan vaikutusta my6s budjetoinnin
lopputulokseen.  Organisaation  asiakasvastaava  kertoo  lopullisten
budjettilukujen haasteista seuraavaa:

Niitéd (budjetista saatavia) lukuja on hankala kdyda lépi asiakkaan kanssa, koska sielld
on niin paljon virheitd. Jos kdy ldpi lukuja asiakkaan kanssa ja sielld on 2 miljoonan
euron kustannusnousu, etki si tiedd, onko ne luvut oikein.

3.2.2 Budjetoinnin tavoitteet ja tavoitteiden maarittiminen

Budjetoinnin  tavoitteena voi olla operatiivisen tason suunnitelmien
taloudellinen esittdminen, kustannusten kontrolloinnissa kdytettdva seuranta tai
esimerkiksi strategisen linjojen suunnittelu. Case-organisaatiossa suuri osa
budjetoinnista pyorii taloudellisten sddstojen ympadrilld. Kuten jo kuviosta 9
havaittiin, ovat organisaation saddstotavoitteet liikevaihtoon ndhden melko
suuret. Sddstotavoitteet on maddritelty organisaatiota ohjaavan ministerion
puolesta jo ennen organisaation perustamista. Tavoitteita ei ole muutettu, vaikka
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organisaation toiminta ja toiminnan laajuus ovat olleet erilaisia kuin mitd alun
perin oli ajateltu.

Kéaytdnnossd budjetoinnin tavoitteina olevat sddstot ja niiden tavoittelu
eivdt valttdimattda paranna organisaation toimintakykyd. Locken ja Lathamin
(2002) korkean suoriutumisen syklissd (kuvio 8) todetaan, ettd suoriutumiseen
vaikuttavat moderaattorit, kuten tavoitteeseen sitoutuminen sekid tavoitteen
tarkeys. Kuten Latham, Erez ja Locke (1988) havaitsivat, voi my6s valmiiksi
annettu tavoite motivoida tyontekijoitd, kunhan tuo tavoite on tarpeeksi selvasti
kommunikoitu. Case-organisaation tapauksessa haasteena vaikuttaisi olevan se,
ettd organisaatiolle asetetut sddstotavoitteet on asetettu ulkopuolisen tahon
(taustalla olevan ministerion) toimesta, eikd budjetointiin osallistuvilla
henkilsilla ole ymmarrystd siitd, miten heille tavoitteeksi asetetut
sddstotavoitteet on alun perin luotu. Budjetoinnissa vahvasti mukana ollut
organisaation Assistant Controller kuvailee budjetointia:

Olen huomannut ainakin palvelutuotannossa, ettd palvelutuotannon esimiehet
pitavit nditd sddstosuunnitelmia hyvin epérealistisina. Etenkin myo6s niitd lukuja,
joihin ne perustuvat hyvin epérealistisina.

Se (budjetoitujen lukujen epérealistisuus) aiheuttaa lahinnd sellaista kiukkua, ettd ei
ole totta, ettd jonkun tietyn jutun hinnaksi on arvioitu tdn verran, ettd ei voi pitda
paikkaansa. Jotta pystyttdisiin motivoimaan ihmisid suunnittelemaan naitd saastojd,
heidén pitdisi myos ymmartdd, mistd ndma luvut ovat alkujaan tulleet.

Organisaation Business Controller on havainnut budjetointiprosessissa
samanlaisia haasteita:

Kylld se niinkun turhauttaa suunnittelijoita, jos sielld vain sanotaan, ettd ndista
sddstotavoitteista tdytyy pitdd kiinni. Vaikka tiedetddn ne realiteetit, joita sielld on
taustalla.

Hansen ja Van der Stede (2004) toteavat tutkimuksessaan, ettd tavoitebudjetin
haastavuuden lisdantyessa budjetin kdyttaminen tavoitteiden
kommunikoimiseen menettdd vaikutustaan. Case-organisaatiossa alkuperdiset
budjettitavoitteet vaikuttaisivat olevan erittdin haastavia saavuttaa, mikd voi
vdhentdd budjetin kayttokelpoisuutta tavoitteiden kommunikoinnin suhteen.

3.2.3 Budjetoinnin roolijako ja vastuut

suunnilleen 2-3% viraston kokonaishenkil6stostd. Suunnitteluun osallistuvien
henkildiden lukumaéé&rda on jatkuvasti pyritty kasvattamaan, ja tulevaisuudessa
suunnitteluun osallistuu todenndkoisesti 50-100 tyontekijdd. Organisaatio on siis
siirtymaéssd pois autoritaarisesta budjetointimenetelmaésta kohti
yhteistyomenetelmdd. Vastuu budjetoinnista on télld hetkelld suurimmaksi
osaksi tulosyksikoiden johtajilla sekd heiddn ldhimmillda alaisillaan.
Asiakkuuksienhallinnassa tyoskentelevien henkildiden, jotka kommunikoivat
usein asiakkaiden kanssa, rooli budjetoinnissa on toistaiseksi ollut melko pieni.
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Organisaation sisdinen tarkastaja esitti huolensa budjetointiin liittyvien
vastuualueiden ja roolijaon epdselvyydesta:

Kenelld on vastuu siitd, ettd asiakkailta saadaan tarvittava tieto budjetointia varten?
Selked jako budjetointiin. Mita tulosyksikko tai tulosalue budjetoi? Jotta ei vahingossa
budjetoida kustannuksia kahteen kertaan.

Budjetointia tehtdessad palveluiden tuotannossa esimiesasemassa olevat henkil6t
eivit valttamattda ymmadrrd organisaation asiakkaisiin liittyvid yksityiskohtia,
jotka voivat olla kulujen suunnittelun kannalta kriittisid. Tulosyksikko A:n
esimies kommentoi asiakkaisiin liittyvaa tietdamysta:

Meilld ei ole siitd substanssista, tai asiakkuudesta niin syvdd tietdmystd, ettd me
ymmiérrettdisiin sitd. Muutamia me saatetaan ymmartad, mutta niitd (asiakkaita) on
80.

Suunnitteluun liittyvad roolijako on teoriassa selkedd; organisaation jokainen
tulosalue (HR, Hankinnat, Asiakkuuksien hallinta jne.) suunnittelee omat
kulunsa ja palveluiden tuotannon kulujen suhteen taloushallinto, palveluiden
tuotannon esimiehet sekd asiakkuuksien hallinta tekevidt yhteistyota.
Kéaytdnnossd palveluiden tuotannon kulujen suunnittelu ollaan toteutettu
enimmdkseen taloushallinnon seké palvelutuotannon esimiesten yhteistyons, ja
asiakkuuksien hallinnan (asiakasvastaavien) rooli on jddnyt suunniteltua
pienemmdksi. Business Controller kommentoi suunnittelun roolijaon
epdselvyytta:

Se ehkd, mikd tdssd vahan sotki pakkaa oli se, ettd asiakasvastaaville olisi haluttu
enemman vastuuta. Nyt se oli sillein, ettd vastuu oli palvelutuotannossa, mutta
asiakasvastaavat jdivat aika lailla kommentoijan rooliin.

oimitusjohtaja

Investointiyksikkd

Palveluiden . Asiakkuuksien
Hankintaosasto -
tuotanto hallinta

- Kustannuspaikka

Talous ja hallinto

- Kustannuspaikka

- Tulosyksikkd - Kustannuspaikka

Henkilostohallinto

- Kustannuspaikka

Tulosyksikké A Tulosyksikké B Tulosyksikkd C Tulosyksikké D Tietohallinto
- Tulosyksikko - Tulosyksikké - Tulosyksikko - Tulosyksikkd - Kustannuspaikka

Riskienhallinta

- Kustannuspaikka

KUVIO 11 Case-organisaation osastojen taloudelliset vastuut

Kuten kuviosta 12 (yldpuolella) huomaa, organisaatiolla palveluiden tuotanto
sekd tuotannon alla olevat tulosyksikét voidaan taloudellisten vastuiden

Taloushallinto

- Kustannuspaikka
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perusteella maddritelld tulosyksikoiksi. Muut toimitusjohtajan alla olevat
organisaation osat puolestaan ovat kustannuspaikkoja. Usein toiminnallisen
organisaatiorakenteen valinneissa organisaatioissa myyntiosasto nahdaan
tuottoyksikkond, jonka vastuulla on vain organisaation liikevaihdosta
huolehtiminen. Case-organisaatiossa ndin ei kuitenkaan ole, vaan tuotoista
huolehtiminen on periaatteessa jdtetty tuotannon vastuulle.

Organisaatiossa myynti- ja markkinointiosastoa kuvaa
asiakkuuksienhallinnan yksikko. Taméa yksikko on taloudelliselta vastuultaan
kustannuspaikka, silld heilld ei ole vastuuta esimerkiksi organisaation
liikevaihdon kehittymisestd. Usein organisaation myynnistd vastaavalla
osastolla on vastuullaan liikevaihdon kehitys, mutta case-organisaatio tekee
tahan poikkeuksen. Tamad yksityiskohta voi tuntua pieneltd, mutta kdytannossa
asiakkuuksienhallinta on organisaatiossa se yksikko, joka tekee asiakkaiden
kanssa sopimukset heiddn palveluistaan ja vastaa asiakkaiden tarpeiden
tayttdmisestd. Vastuu organisaation liikevaihdosta on kdytdnnossd kokonaan
organisaation palveluiden tuotannolla. Tamé nékyy selvésti myos raportoinnin
yhteydessd, silld tuotannon tulosyksikdiden johtajien kanssa kdyddan myos
kuukausittain lapi eri tulosyksikoiden kuukausiraportit. Kyseisiin palavereihin
ei osallistu asiakkuuksienhallinnan henkil6itd, joten liikevaihdon kehitystd ei
seurata heiddn kanssaan. Erds asiakasvastaava kommentoi heiddn rooliaan
budjetoinnissa:

Sen (budjetoinnin roolijaon) pitdisi olla niin ettd meiddn tehtdva pitdisi olla se
tulevaisuusndkokulma ja onko tulossa jotain muutoksia siihen suunnitteluun. Ja
toisaalta se, ettd ma nden edelleen sen niin, ettd meiddn rooli on enemmaén sellainen
tsekkaaja, ettd se suunta on oikea.

Vaikuttaisi siltd, ettd asiakasvastaavilla itsellddn olisi hieman eri késitys oman
roolinsa suuruudesta suunnittelussa, kuin mitd prosessikaavioiden perusteella
voisi olettaa. Asiaan liittyy myos kysymys vastuista. Kenelld lopulta on vastuu
siitd, ettd budjetoidut kulut ja tuotot ovat oikein? Asiakkaiden osalta
suunniteltuja kuluja kdyd&dan ldpi asiakkaan kanssa, mutta kuka tosiasiassa
pystyy sanomaan, ettd suunniteltu kulutaso on realistinen? Jos asiaa kysyy
asiakasvastaavilta, he eivdt ndytd ottavan vastuuta asiakkaille suunnitellusta
kulutasosta, vaan vastuu kustannustasosta annetaan palveluiden tuotannolle:

Tuotannon vastuulla on se (budjetointi), heilld on se arkipdivdn talous. Kun he
pyorittavat kaytannossa niitd laskuja ja sitd toimittajan hallintaa ja kilpailuttamista,
niin kylld se heidédn kautta tulee se todellinen kustannusarvio, ettd mité se asiakkaan
palvelu (maksaa).

Kokonaisuuden hahmottamiseksi on myos tarkasteltava tarkemmin palveluiden
tuotannon alla olevia neljaa tulosyksikkod. Nama nelja tulosyksikkod on jaoteltu
niiden tuottamien palveluiden ja palveluryhmien mukaan. Tulosyksiktiden
vélillda on my®os yhteistyotd, silld organisaatio tuottaa joitain kokonaisvaltaisia
palveluita, johon tarvitaan usein useamman kuin yhden tulosyksikon panosta.
Termi tulosyksikko on itse asiassa harhaanjohtava, silld ndiden yksikdiden
sisdlld ei ole erikseen esimerkiksi myyntiosastoja, vaan ne koostuvat ldhes taysin
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tuotannollisista yksikoistd. Tdlld hetkelld tulosyksikoiden sisdlld on yksittdisia
henkiloitd, jotka vastaavat esimerkiksi tietyistd yksittdisistd palveluista ja niiden
kannattavuudesta. Kdytannossd tulosyksikot ovat kuitenkin  pitkalti
tuotannollisia yksikoitd, joiden tdrkein tehtdvd on tuottaa organisaation
tarjoamat palvelut. Tastd huolimatta vastuu organisaation tuottamien
palveluiden kokonaiskannattavuudesta kaatuu kdytannossd tulosyksikoiden
johtajien vastuulle. Eli huolimatta siitd, ettd ndmd tulosyksikot eivét vastaa
palveluiden myynnistd tai markkinoinnista, ovat he kuitenkin kdytdnnossa
vastuussa heidédn palveluidensa tuottamasta liikevaihdosta.

Budjetoinnin n#kokulmasta tilanteeseen liittyy muutamia haasteita.
Tulosyksikoiden johtavat saavat budjetointia varten apua esimerkiksi
palveluiden tuotannossa toimivilta asiantuntijoilta, jotka vastaavat esimerkiksi
tietystd palvelusta. Asiantuntijoilta saamiensa tietojen perusteella he
suunnittelevat tulosyksikkonsd toimintaa luottaen siihen, ettd asiantuntijan
antamat arviot perustuvat parhaaseen saatavilla olevaan tietoon. Tama
toimintatavan heikkous tulee eteen silloin, jos asiakkuudenhallinta, eli ns.
myynti- ja markkinointiosasto ei ole perilld budjetin taustalla olevista oletuksista.
Koska organisaation asiakaskunta pysyy kdytannossa ldhes muuttumattomana,
voisi kuvitella, ettd asiakkaiden kanssa sopimuksia tekevit tahot eivit ole
tarkedssd roolissa taloudellisia suunnitelmia rakennettaessa. He kuitenkin
tietdvdt parhaiten, millaisia tarpeita asiakkailla on tulevaisuutta ajatellen. Asia
vaikuttaa huolestuttavalta, koska organisaation asiakasvastaava kommentoi
hénen vastuulla oleviin asiakkaisiin liittyvid suunnitelmia seuraavasti:

Nytkin kun niitd (budjetin lukuja) pyoritteli, varsinkin niitd asiakaskohtaisia
kustannussuunnitelmia, kun ei yhtdan tiennyt mista tulee ne taustaluvut. Oli pakko
vaan luottaa ettd ne ovat oikein.

Lisdksi asiakkuusyksikon puheissa taloushallinnon roolia suunnittelussa
korostetaan ja puhutaan vain kustannuksista, eikd lainkaan tuotoista:

Toisaalta tietenkin se, ettd teilld (taloushallinto) on ymmarrys siitd, ettd voiko sielld
olla péadllekkdisid kustannuksia. Teilld on ymmarrys siitd, miten se koneisto sielld
takana mylldd, joka tavallaan pyorittdd sitd talouden suunnittelu-Excelid. Meill ei ole
riittdvasti ymmarrystd siitd, mistd ne kaikki kustannukset, mistd ne tavallaan syntyy.

Tama epdselvyys suunnittelun roolijaossa hidastaa suunnittelua ja lisda
suunnittelun tuloksena saatavien budjettilukujen epdvarmuutta. Budjetointiin
osallistuvien henkildiden roolijaon epadselvyys voi laskea heiddn motivaatiotaan
suunnittelua kohtaan, kuten Parker ja Kyj (2006) tutkimuksessaan tuovat esille.
Koska aikaisempi teoria budjetoinnista osoittaa motivaation olevan kriittinen
tekijd budjetoinnin onnistumiselle, on roolijaon aiheuttamaan mahdolliseen
motivaation laskemiseen suhtauduttava vakavasti.

Case-organisaation rooli valtionhallinnon eri ministerididen ja muiden
sidosryhmien palvelukeskuksena tuo taloudelliseen vastuuseen oman
erityispiirteensd. Kéytdnnossd organisaation on Kkerdttdva rahoituksensa
laskuttamalla kaikki kulunsa asiakkailtaan. Koska case-organisaation
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asiakkaansa saavat rahansa valtion budjetista, on heilld vuosittain vain tietty
rahaméddrd varattuna case-organisaation palveluiden kayttamiseen. Kenen
vastuulla on kdytdnnossd tarkkailla, ettd case-organisaatio ei laskuta
asiakkailtaan enemmaén kuin heidédn (asiakkaiden) budjetissaan on tilaa?

Roolijakoon ja sen onnistumiseen vaikuttaa koko suunnitteluprosessin
johtaminen ja suunnittelijoille annettava ohjeistus. Tahdn mennessa budjetointiin
on joka kerta osallistunut henkil6itd, jotka ovat olleet organisaatiossa vasta vahan
aikaa. Tdman vuoksi ohjeistuksen rooli on ollut erityisen korostetussa asemassa
suunnittelun onnistumisen kannalta. Organisaation Business Controllerin
mukaan suunnitteluun osallistuvia henkiloitd ohjeistettiin runsaasti ja erilaisia
palavereita oli tarjolla kaikille suunnitteluun osallistuville henkiloille. Tasta
huolimatta budjetoinnissa oli haasteita. Organisaation Assistant Controller
epdilee, ettd ohjeistuksen aikataulutus ei valttamattd ollut optimaalinen:

Ehka tdssd oli useilla se, ettd me pidettiin koulutukset siind vaiheessa, kun ndma
(suunnittelu)pohjat meni jakoon, ettd ndin tatd tadytat. Noh, sitten neljaén viikkoon
kukaan ei tehnyt mitddn. Sitten siind vaiheessa, kun olisi pitanyt alkaa tayttdd sitd
pohjaa, oli jo unohtunut, miten sitd pohjaa taytetaan.

Suunnitteluun liittyvan informaation kulkemisessa olisi parannettavaa.
Esimerkiksi yksi organisaation asiakasvastaavista ei tiennyt, ettd suunnitteluun
liittyvé aloituspalaveri oli pidetty:

Semmoinen ettd oltais talous, tuotanto ja asiakkuus, ettd oltais kadyty yksi aloitus
kickoffi, jossa oltaisiin kdyty ne kaikki asiat 1dpi niin semmoistahan ei ollut.

Budjetoinnin  roolijaon  suhteen tulisi my6s huomioida  vastuut
kehittdmishankkeiden priorisoinneissa ja hyvaksymisessd. Case-organisaation
osallistava tapa budjetoida tuo mukanaan sen haasteen, ettd organisaation eri
osastot saavat vapaasti lisdtd omia sisdisid kehitysprojektejaan budjettiin. Koska
organisaatio on todella nuori, on potentiaalisia kehityshankkeita todella paljon.
Tama voi tuoda eteen sen haasteen, ettd kuka osaa sanoa, mitkd projektit tulisi
priorisoida ja miten kehitysprojektien priorisointi vaikuttaa osastojen viliseen
dynamiikkaan ja henkiloston motivaatioon. Ndiden potentiaalisten haasteiden
vélttamiseksi organisaatiolla olisi hyva olla selked suunnitelma siitd, kuinka
potentiaalisia kehityshankkeita arvioidaan ja priorisoidaan. (Raghunandan,
Ramgulam & Raghunandan-Mohammed 2012.) Case-organisaatiolla ei vaikuta
olevan selkedd dokumentaatiota kehitysprojektien priorisoimiseen, mikad voi
teoriassa muodostua ongelmaksi tulevaisuudessa.

3.24 Budjetointi-ilmapiiri
Erdan Assistant Controllerin kommentti tulosyksikké B:n suunnitteluun

osallistuvien henkildiden motivaatiosta tuo esiin huolestuttavia asioita ainakin
kyseisen yksikon budjetointi-ilmapiirista:



49

Sielld on paljon téllaista ajatusta, ettd noh kylld ne sitten taloudessa tarkastaa kunhan
roiskin tanne jotakin. Ettd tavallaan sitd vastuuta ei kaikki aivan tdysin ota niistd
luvuista, mitd he sinne (vuosibudjettiin) laittaa

Assistant Controller kommentoi myds budjettivastuullisten henkildiden
tunteista budjetointia kohtaan seuraavasti:

(Vaadittujen sddsttjen suunnitteleminen budjettiin tuntuu siltd) ettd ei kannata edes
yrittdd, koska ei nditda meidan lukuja saa pyoraytettyd semmoiseen uskoon, missad ne
jonkun ulkoapdin asetetun tavoitteen mukaan pitdisi olla

Tamd kuvaus budjetointiin liittyvastd ilmapiiristd viittaa Thantolan (1997)
madrittelemistd budjetointi-ilmapiirin tyypeistd pessimistiseen ilmapiiriin.
Pessimistiselle budjetointi-ilmapiirille on ominaista heikko sitoutuminen
tavoitteisiin sekd jopa tdysi luovuttaminen tuloksiin pyrkimisen suhteen.
Kyseinen ilmapiiri on erittdin haitallinen organisaation budjetoinnin tuloksien
suhteen ja siitd tulisi ehdottomasti péastd eroon. (Ihantola 1997.)

Kun tarkastellaan case-organisaation budjetointi-ilmapiirid Ihantolan
(1997) maéadrittelemien viiden eri vaihtoehdon avulla; haastava, kired,
pessimistinen, leppoisa ja sekava, on case-organisaation ilmapiirissd ndhtdvissa
vaikutteita sekd sekavasta, haastavasta, ettd pessimistisestd ilmapiiristd (Ihantola
1997). Sekavuutta voivat my0s lisdtd jo mainittu ristiriita alkuperdisten, ennen
organisaation perustamista asetettujen tavoitteiden ja budjettiin suunniteltujen
tavoitteiden vililld. Case-organisaation Business Controller tuo tdmaén ristiriidan
esille:

Talldakin hetkelld se meididn 2017-2018 vuosisuunnitelma, niin sielli ei ole sisalld niitd
tavoitteita ldhimainkaan, mitd meille on (ennen organisaation perustamista
konsulttien arvioiden perusteella) asetettu. Nyt se on sitten meidan johdon tehtdva
viestid ne, eli toimitusjohtaja ja talousjohtaja, jotka viestii ne (alkuperaiset tavoitteiden
ja budjetoitujen tavoitteiden erot) hallitukselle ja selittdd, minka takia se (alkuperdisiin
tavoitteisiin tdhtddminen) ei ole mahdollista.

3.2.5 Budjetin suuruusluokan madrittiminen

Koska organisaation asiakaskunta ja asiakkaiden kdytossd olevat méadrdrahat
pysyvét vuosittain melko muuttumattomina, vaikuttaisi loogiselta, ettd
organisaatio pyrkisi tekemddn budjetoinnissa yhteistyotd asiakkaidensa kanssa.
Toistaiseksi budjetointia on tehty enimmaékseen tuotannon ndkokulmasta, mika
on ajoittain saattanut jattad tulevat muutokset asiakkaiden tarpeissa vahemmaille
huomiolle. ~ Organisaation  asiakasvastaava kommentoi  suunnittelun
nykytilannetta ja roolijakoa seuraavasti:

Vieldkin oli vdhin sellaista, se on ollut aika tuotantovoittoista se suunnittelu. En tied4,
ettd olisiko meiddn pitanyt olla vield enemman mukana, asiakasvastaavien siind
tavallaan siind suunnittelussa.
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Teoriassa case-organisaation monopoliasema valtionhallinnon
palvelukeskuksena mahdollistaa tuotantoldhtdisen suunnittelun. Kaytannossa
asia on kuitenkin monimutkaisempi. Lain mukaan asiakkaiden on ostettava ICT
palvelut case-organisaatiolta:

Valtion virastojen ja laitosten on kiytettdva yhteisida perustietotekniikka- ja
tietojarjestelmédpalveluja, ellei valtion kokonaisarkkitehtuurin, tietohallintoon
liittyvien yhtendisen toiminnan kannalta tarpeellisten toimenpiteiden tai tieto- ja
viestintdteknisten palvelujen yhteen toimivuuden taikka 2§n 3 momentissa
tarkoitettujen seikkojen vuoksi organisaation ole valttamatontad kdyttaa toiminnassaan
tai sen osassa muuta palvelua.

Kyseinen laki ei kuitenkaan tarkasti madritd milloin ja milld laajuudella
asiakkaiden on otettava kdyttoonsa case-organisaation tarjoamat palvelut. Case-
organisaation palveluluettelosta 10ytyy useita valmiita tai ldhes valmiita
palveluita, joiden kdyttoaste on vield suhteellisen vaatimaton. Budjetoinnin
kannalta ndistd palveluista saatavien tuottojen ennustaminen on osoittautunut
haastavaksi, silld alustavat suunnitelmat uusien palveluiden kdyttéonotoista
asiakkaittain eivdt ole toteutuneet.

Asiaa voidaan tarkastella myo6s asiakkaiden ndkokulmasta. Valtion
lisdé@ntynyt tulosohjaus toimintamenobudjetoinnin avulla voi johtaa tilanteeseen,
jossa valtion virastot pyrkiviat optimoimaan omat tulonsa ja kustannuksensa
myos tilanteissa, joissa se ei olisi valtiontalouden kokonaisuutta tarkastellessa
jarkevad. Esimerkiksi palveluiden kehittdminen ja kaluston huoltaminen voivat
lyhyelld aikavélilld lisdtd kuluja, jolloin ne hyldtdan suunnitelmista, vaikka ne
pitkdlld aikavalilld toisivat suuriakin kustannussddstojd. Case-organisaation
ndkokulmasta voidaan ottaa esille esimerkki, jossa case-organisaatio on
kehittanyt uuden palvelun, joka olisi todella kustannustehokas suurien
asiakasmaddrien kdytossd, mutta asiakkaiden vdhdisen kysynndn vuoksi jaa
kannattamattomaksi palveluksi. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2000.)

Budjetin suuruusluokan maédrittdminen on toistaiseksi ollut case-
organisaatiolle hieman haastavaa. Ei ole realistista odottaa, ettd asiakkaiden
maddrdrahat yhtdkkid kasvaisivat esimerkiksi 20 prosenttia vuodessa. Case-
organisaation pitdisi siis periaatteessa pystyd pitdmadan kustannuksensa melko
tasaisina, tai pyrkid laskemaan niitd. Tédstd huolimatta esimerkiksi case-
organisaation uusien tuotteiden hinnoittelu on haastavaa, silld hinnoittelun
epdonnistumisesta huolimatta tappiota tai voittoa ei saa tehdd. Organisaation
Business Controller kertoo, kuinka yksityiselld sektorilla tillaista haastetta ei ole
samalla tavalla uusien palveluiden tai tuotteiden kohdalla:

Vililld voi olla, ettd (yksityiselld sektorilla) suunnitellaan, ettd tehddan tappiota jonkun
aikaa jossakin tuotteessa, jos ndhdddn ettd mychemmin silld p&dstdan (voiton
puolelle). Mutta me ei voida missddn vaiheessa tehdd miinusta, ettd meidan pitdisi
pédéastd koko ajan nollatulokseen

Teoriassa tdma luo tilanteen, jossa case-organisaatiolla ei ole varaa epdonnistua
uusien palveluiden hinnoittelussa. Asiakkaiden pysyessd samana ainoa
vaihtoehto olisi kdydd etukiteen asiakkaiden kanssa ldpi uusien palveluiden
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kayttovolyymit, jotta hinnoittelu voisi onnistua. Muuten voi kdydd niin, ettd
case-organisaatio yliarvioi uusien tuotteidensa kysynnin, ja budjetin suuruus
kasvaa liian suureksi.

3.2.6 Case-organisaation tietojdrjestelmait budjetoinnissa nykyhetkelld

Budjetointi on organisaatiossa tdhdn mennessa toteutettu pitkalti Microsoft Excel
-ohjelmalla, joka on aiheuttanut jonkin verran haasteita kyseisen organisaation
koon ja liiketoiminnan luonteen vuoksi. Excelin heikkoutena on néhty suurten
datamassojen muokattavuuden haastavuus, silldi jos suunnittelua toteuttaa
organisaatiossa useampi henkilo, tulee tiedostoista helposti valtavan kokoisia.
Télloin manuaalisen tyon mddrd voi kasvaa tahattoman suureksi. Toinen
merkittdvad heikkous Excelissd on sen mahdollistaman automaation rajallisuus.
Excel vaatii usein suuren méadrdn manuaalista tyotd, jotta tietyt budjetoinnin
perusasiat saadaan automatisoitua. On kuitenkin huomattu, ettd jos henkiloilla
on kdytossddn Excelin eri versiot, voi budjetointia varten rakennetut
automaatioon tdhtdavat kaavat ja muut sadannoét muuttua huomattavasti. Excel
my0s tukee huonosti budjetointiin liittyvien laskusdantdjen muokkaamista, joten
budjetointiin tekevit henkil6t joutuvat usein itse pitdimadn huolta siitd, ettd heilld
on kdytossddn viimeisin data ja ajan tasalla olevat taustaoletukset.

Budjetointiin ja talouden johtamiseen liittyvat Excelin liséksi
tietojdrjestelmistd ostolaskujen kaisittely- ja arkistointijarjestelmd Rondo R8 seka
valtiohallinnon yhteinen talous- ja henkiltstohallinnan tietojarjestelma Kieku.
Kuviossa 13 on kuvattu case-organisaation tietojdrjestelmid ja tiedon liitkkumista
niiden valilla.

GELEEMN Tiedot ostolaskuista ] Kiekusta ajetaan  [NIEEERTS E"‘f"sss “-‘_” dJ!"!aj_"_“UDk!l!!l"
R& siirtyvit automaattisesti suunnitteluavarten Excel useiden eri henkiliden
Rondesta Kiskuun raportit Exceliin toimesta manuaalisesti
Valmis
budjetti

KUVIO 12 Case-organisaation budjetointiin liittyvit tietojdrjestelma ennen
jarjestelmdinvestointia

Kuvio 14 esittdd laajemmin organisaation tietojdrjestelmien vilistd informaation
kulkua. Kieku-jdrjestelméssa on erikseen henkilston tuntikirjausten osuus, josta
tiedot henkilostokustannuksista pdivittyvdat automaattisesti kirjanpitoon.
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Kiekusta pystyy siis ottamaan ulos sekd kirjanpidon raportteja ettd erikseen
henkil6tason raportteja.

Raportit Excel budjetointi, Manusaisest

suunnittelu R
Tydajan Henkildstitied ot Kirjanpito
kchdistaminen KIEEL KIEKU
Raportit Raportit Raportit

KUVIO 13 Informaation kulkeminen case-organisaation tietojarjestelmissa

Tietojdrjestelmiin liittyy tdlla hetkelld ongelmia my06s siksi, ettd kaikki
budjetointiin osallistuvat henkil6t eivdt osaa etsid tarvitsemaansa tietoa
budjetointia varten. Erds haastateltava asiakasvastaava kommentoi, ettd han ei
kdytd suunnittelunsa apuna ollenkaan Kieku-jarjestelmdd, koska hiantd ei ole
koulutettu ottamaan sieltd raportteja ulos. Myoskin Excelissd valmiiksi
pohjatietoina olevat luvut tuntuvat aiheuttavan himmennysta.

Nytkin kun niitd (budjetin lukuja) pyoritteli, varsinkin niitd asiakaskohtaisia
kustannussuunnitelmia, kun ei yhtddn tiennyt mistd tulee ne taustaluvut. Oli pakko
vaan luottaa ettd ne ovat oikein. Ja sitten ihmetelld, kun niissd on poikkeamia, ettd
mistdhdn ndma syntyy.

Vaikuttaa siis siltd, ettd organisaatiossa henkilokunta ei ole vield oppinut
kayttamaan kaikkia saatavilla olevia tietojdrjestelmid, mikd aiheuttaa esimerkiksi
budjetoinnissa  epdselvid  tilanteita. = Jos  budjetointiin  osallistuvat
palvelutuotannon tai asiakkuuksienhallinnan tyontekijat eivit pysty itsendisesti
hakemaan informaatiota, joutuvat he aina pyytdmddan taloushallinnon
tyontekijoitd ajamaan heille haluamansa raportit. Tama puolestaan kuormittaa
taloushallinnon tyontekijoitd entistd enemman ja hidastaa suunnittelun kulkua.

Excel ei myo6skddn sovi hyvin budjetointiin, johon osallistuu useita
henkilsitda eri puolelta organisaatiota. Case-organisaatiolla on ollut
budjetoinnissa lukuisia Exceleitd organisaation eri osastoille, mutta siitad
huolimatta yhtd Excelid tdyttdd muutamasta noin kymmeneen henkildd, joka
aiheuttaa haasteita budjetointiprosessin organisoinnin kannalta. Case-
organisaation Business Controller tunnistaa timén haasteen:

Ja yksi haaste niissd (budjetointi)pohjissa, kun ne oli Excelissd, niin niitd ei voinut kuin
yksi henkilo kerrallaan tehdi ja tayttdd. Joten se oli aikataulullisesti melkoinen haaste
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ja ihmiset joutuivat niitd iltaisin ja viikonloppuisin tdyttiméaan, jos halusi rauhassa
pitéé sitd suunnittelupohjaa auki pidempéaan

Budjetointitytkaluna toimiakseen Excel vaatisi myots mahdollisten kaavojen
lukitsemista, jotta budjetointiprosessiin osallistuvat suunnittelijat eivat
vahingossa pddsisi muokkaamaan Excelin soluja, joihin heidédn ei pitdisi koskea.
Case-organisaation Assistant Controller nékee tdssa asiassa riskejd, joilla voi olla
suuriakin vaikutuksia lopulliseen budjettiin.

Mitd mé olen ite huomannut niin tddlld saattaa helposti sarkyéd (Excelin) kaavat, koska
tdssd ei ole mitddn semmoista suojausta, joka estdisi sen. T&élld (case-organisaation
budjetissa) saattaa olla isojakin virheitd, jos tdtd (budjetoinnissa kaytettavada Excelid)
vidhan kohtelee huonosti.

Vaikuttaisi selvéltd, ettd Excel ei ole optimaalinen tietojdrjestelmd case-
organisaation budjetointiprosessiin. Case-organisaatio on ratkaisemassa tatd
haastetta hankkimalla uuden tietojdrjestelmdn talouden suunnitteluun ja -
raportointiin.

3.3 Ratkaisuja haasteisiin

3.3.1 Suunnittelun roolijaon selkeyttiminen

Case-organisaatio on pyrkinyt reagoimaan ulkoisen- sekd sisdisen
toimintaympadriston  haasteisiin ~ muuttamalla  organisaatiorakennettaan
matriisiorganisaation suuntaan. Organisaatiomuutos astuu voimaan vuoden
2017 alusta ja silld pyritddn vastaamaan erityisesti organisaation asiakkaiden
toiveiden tayttdmisestd tuleviin haasteisiin. Kyseessa on ensimméinen suurempi
organisaatiorakenteen muutos sen jdlkeen, kun case-organisaatio perustettiin
vuonna 2014.

Uudessa  organisaatiorakenteessa on  tehty = muutoksia  sekd
asiakkuusyksikkoon, ettd palveluiden tuotannon -yksikoihin. Case-
organisaation aikaisempi asiakkuuksienhallinta -yksikké on jaettu kolmeen
asiakkuusyksikoon, joiden vastuuta koko organisaation johtamisesta on ainakin
teoriassa lisdtty. Tamd ndkyy siind, ettd kuten kuviosta 15 ndkyy,
asiakkuusyksikot esitetddn organisaatiokaaviossa ylempédnd kuin esimerkiksi
palveluiden tuotanto tai tukitoiminnot. Tadstd huolimatta asiakkuusjohtajat eivit
tee esimerkiksi tuotantoon vaikuttavia padtoksid, vaan ne ovat tuotantojohtajan
vastuulla. Muutoksen tavoitteena on ollut asiakkaiden toiveiden parempi
huomioiminen case-organisaation toiminnassa. Palveluiden tuotannon
tulosyksikoiden muutokset liittyvét case-organisaation erityylisten palveluiden
tuottamiseen ja periaatteessa uusien tuotteiden innovointi ja kehittiminen
pyritddn erottamaan olemassa olevien tuotteiden tuotannosta. Palveluiden
tuotannon entiset tulosyksikot A-C muodostavat jatkossa tuotannon osaston.
Uusi tuotannon osasto jakautuu kahdeksaan pienempéddn yksikkoon, joita ei
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tdiman tutkimuksen kannalta ole tarpeen erotella. Tulosyksikké D jakautuu
enimmdkseen muihin palveluiden tuotannon osastoihin (ratkaisutuki ja
palvelukehitys, arkkitehdit ja asiantuntijat, projektipdallikot sekd hankinnat ja
kumppanit).

Case organisaation uusi organisaatiorakenne

KUVIO 14 Case-organisaation uusi organisaatiorakenne

Lisdksi ndmd kaksi muutosta organisaatiorakenteeseen liittyvit yhteen, silld
jatkossa case-organisaatio pyrkii siihen, ettd asiakkuusyksikon ja tuotannon
yhteisty6 lisddntyisi. Tamd pyritddn varmistamaan silld, ettd uusilla
asiakkuusyksikoilld on nimetty palveluiden tuotannosta yhteyshenkil6itd, joiden
kanssa he pyrkivit vastaamaan asiakkaiden toiveisiin ja vaatimuksiin. Case-
organisaation pyrkimys nostaa asiakkuusyksikot organisaation toiminnassa
johtavaan asemaan saa organisaatiorakenteen muistuttamaan
matriisiorganisaatiorakennetta, silld erotuksella, ettd organisaation tyontekijoilla
on vain yksi esimies, jolle he vastaavat tyostddn. Tdtd muutosta kuvataan
kuviossa 16, joka esittdd case-organisaation operatiivista roolijakoa.
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Uuden organisaatiorakenteen operatiivinen roolijako

KUVIO 15 Case-organisaation uuden organisaation operatiivinen roolijako

On mielenkiintoista ndhd&, miten case-organisaation uusi organisaatiorakenne
kdytannossd vaikuttaa budjetoinnin ndkokulmasta. Budjetoinnin roolijakoa
ajatellen yksi suurimmista haasteista oli asiakkuudenhallinnan seké palveluiden
tuotannon vélinen kommunikaatio ja sen puute. Uusi organisaatiorakenne jakaa
vastuuta kolmelle asiakkuusyksikolle, joten heiddn vastuunsa myos
budjetoinnissa on kasvamassa.

Budjetoinnin roolijako muuttuu uuden organisaatiorakenteen myota
todella radikaalisti, silld entisten tulosyksikdiden (A-D) esimiesten
budjetointivastuu vdhenee huomattavasti. Toisaalta taas aikaisemmin vain
kommentoijan roolissa ollut asiakkuusyksikké saa vastuulleen seka
volyymiltaan ettd rahallisesti suurimman osan organisaation budjetista.

Budjetointi ldhtee liikkeelle uusien palveluiden levityksen suunnittelulla.
Tamdn myyntisuunnitelman laativat asiakaspalvelupdillikot, silld heilld on
paras ymmarrys asiakkaiden halusta ottaa uusia palveluita kédyttoonsa. Heidan
on suunniteltava milld aikataululla asiakkaat ottavat palveluita kayttoonsd,
miten paljon palveluiden tuottamiseen kdytetddn resursseja, sekd palveluiden
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myyntivolyymit. Vaikka case-organisaation kehittdmé&t uudet palvelut, noin
40kpl, kattavat vain noin 13% organisaation liikevaihdosta, ne vaikuttavat
asiakkailta siirtyneiden palveluiden tarpeisiin. Tama tarkoittaa sitd, ettd uusien
palveluiden kdyttoonottoaikataulut voivat vaikuttaa lopullisiin budjettilukuihin
todella merkittavasti.
Case organisaation budjetoinnin roolijako uuden organisaatiorakenteen jilkeen
Budjetointivastuu _____ Budjetointivastuullinen |
Case organisaation kehittamat uudet palvelut:
- Palveluiden myyntisuunnitelma
- Palveluiden kulujen budjetointi:

- Case organisaation resursoitavat
henkil6tyovuodet

- Alihankkijoilta hankittavat palvelut
Asiakkailta siirtyneiden palveluiden budjetointi
- Case organisaation resursoitavat
henkil6tyovuodet
- Alihankkijoilta hankittavat palvelut
Asiakasprojektien budjetointi
- Case organisaatiosa resursoitavat
henkil6tyovuodet
- Alihankkijoilta hankittavat palvelut
Case organisaation yksikdiden kulut ja resurssit
(esim. henkilémaarat, kehitysprojektit, Yksikoiden esimiehet
koulutukset)

Palvelun tuotepaallikko
(organisaatiossa yksikossa
ratkaisutuki ja palvelukehitys)

Asiakkuusyksikot

Asiakkuusyksikot

KUVIO 16 Case-organisaation uusi budjetoinnin roolijako

Yldpuolella oleva kuvio 17 havainnollistaa case-organisaation uutta roolijakoa
budjetoinnissa. Kuten kuviosta selvidd, asiakkuusyksikko rakentaa asiakkailta
siirtyneiden  palveluiden budjetin sekd huolehtii asiakasprojektien
budjetoinnista. Heiddn on otettava huomioon tuotepddllikviden tekemdt
suunnitelmat uusien palveluiden kayttoonottojen aikataulun suhteen.
Asiakkuusyksikon rooli budjetoinnissa ei ole missddn nimessd helppo, silld
heiddan pitdd pystyd arvioimaan, miten case-organisaation uudet palvelut
vaikuttavat asiakkaalta siirtyneiden palveluiden kustannuksiin. Kaytannossa
suunnittelussa onnistuakseen asiakkuusyksikon asiakaspalvelupéillikoiden on
tunnettava sekd asiakkaalta siirtyneiden palveluiden, ettd uusien palveluiden
sisdlto. Asiakkuusyksikossd ei tunneta palveluita riittdvan tarkalla tasolla, joten
kaytannossd palveluiden tuotantoyksikdiden rooli budjetoinnissa ei tule tdysin
poistumaan.

Palveluiden tuotannon entiset tulosyksikot A-C tulevat olemaan mukana
asiakkaiden palveluiden budjetoinnissa, vaikka heille ei ole nimetty mitdan
tiettyd vastuualuetta kyseisten palveluiden suunnittelusta. Asiakkuusyksikko
tarvitsee tuotannon apua pystydkseen luotettavasti arvioimaan esimerkiksi
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asiakkaiden palveluiden vaatimia tuotantoresursseja sekd tuotteiden vaikutuksia
toisiinsa.

Budjetoinnin kannalta case-organisaation olisi erittdin kriittistd pystya
luotettavasti arvioimaan milld aikataululla asiakkaat ottavat kdyttoonsd case-
organisaation kehittdmid uusia palveluita ja luopuvat osittain vanhoista
sopimuksista. Tdmé&n vuoksi on tirkedd, ettd uusien palveluiden tuotevastaavilla
on realistinen ndkyma siitd, milld aikataululla asiakkaat ottavat uusia palveluita
kayttoonsd. Uusien palveluiden levitysaikataulu olisi jarkeva kayda lapi
asiakkuusyksikon, tuotepddllikoiden sekd palveluiden tuotannon johtajien
kanssa. T4lloin valtyttdisiin vaarinkéasityksiltd ja organisaation eri osastot olisivat
yhteisymmadrryksessd pddttaneet budjetin taustalla olevien operatiivisten
suunnitelmien padkohdat.

Budjetointiin liittyy my6s suuri haaste case-organisaation tyontekijoiden
tyon suunnitteluun liittyen. Case-organisaation pitdisi pystyd budjetoimaan,
miten paljon case-organisaation tyontekijoiden tyotd palveluiden tuotanto vaatii.
Budjetoinnin  uusi  roolijako  siirtdd osan vastuusta  henkil6tyon
suunnittelemisessa palveluiden tuotannosta kolmelle asiakkuusyksikolle.
Asiakkuusyksikoiden vastuulla on tehdd suunnitelmat asiakkailta siirtyneiden
palveluiden sekéd asiakasprojektien osalta. Tamad tarkoittaa kdytannossa sitd, etta
asiakkuusyksikon tyontekijoiden on otettava kantaa siihen, kuinka monta
henkilotyovuotta on resursoitava esimerkiksi jonkin asiakkaan projektin
toteuttamiseen. Asiakkuusyksikossd tyoskentelevit asiakkuuspalvelupaallikot
tekevit asiakkaiden kanssa sopimuksia ja ovat mukana suunnittelemassa
projekteja asiakkaiden kanssa, joten teoriassa heilld voisi olla tarpeeksi
informaatiota, jotta he pystyisivdt arviomaan projektien vaatiman
resurssitarpeen.  Kdytdnnossd  palveluiden  tuotantoon  vaadittavien
henkilotyoresurssien suunnitteleminen vaikuttaisi olevan case-organisaation
asiakkuuspalvelupdillikdille melko haastavaa ja he ndyttdisivdt tarvitsevan
palveluiden tuotannon esimiesten apua, jotta suunnitelmista saataisiin
realistisia. Henkilotyon suunnittelu on budjetin kannalta kriittistd, silla
laadukkaiden suunnitelmien avulla voidaan paremmin ennakoida mahdollisia
henkildtyoresursseihin liittyvid haasteita tulevaisuudessa. Case-organisaation
budjetista voidaan esimerkkind mainita tilanne, jossa budjettia kootessa
havaittiin, ettd jokaista suunniteltua henkiloéresurssia kohden oli suunniteltu
myytdvan 1,4 henkilod. Tamd tarkoittaa sitd, ettd joko budjetti ei vastaa
todellisuutta, tai case-organisaation olisi harkittava henkilomé&aran lisdamistd,
jotta se pystyisi tuottamaan asiakkaiden ostamat palvelut.

Budjetointimenetelmien ndkokulmasta organisaatio siirtyy entistd
enemmdn kohti demokraattista bottom-up budjetointimenetelmdd, mutta
vaikuttaisi siltd, ettd budjetointimenetelmédnd on jatkossa yhteistytmenetelma.
Aikaisemminkin budjetointi oli case-organisaatiossa melko hajautettua, mutta
jatkossa jopa 10% organisaation henkilokunnasta osallistuu budjetointiin. Tasta
huolimatta budjetointitavoitteet tulevat johdolta ja bottom-up menetelmalla
saatua budjettia muokataan tarvittaessa johtoryhmin kasittelyn jalkeen. Tama
johtaa useampaan budjetointikierrokseen, mikd on aikaisemminkin ollut
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organisaatiossa kadytantond. Yhteistyomenetelmédn riskind voidaan ndhda
budjetointiin kdytettdvan ajan paisuminen liian suureksi. Case-organisaation
budjetointiprosessi on melko raskas, silld budjetointi tehdddn sekd case-
organisaatioiden tulosyksikoiden, ettd asiakkaiden ndkokulmasta tietyissd
tapauksissa jopa sopimus kerrallaan. Tamd johtaa siihen, ettd
budjetointiprosessiin kuluu paljon aikaa ja energiaa joko asiakkuusyksikoiltd,
tuotantoyksikoiltd, tai molemmilta. Case-organisaation pitkdn aikavalin ratkaisu
budjetointiprosessin sujuvoittamiseksi voisi olla yhteistyomenetelméan lisdksi
rullaava ennustaminen, johon palataan hieman mydhemmin.

3.3.2 Budjetointi-ilmapiirin parantaminen

Jos tarkastellaan Thantolan (1997) mallia (kuvio 6) budjetointi-ilmapiiristd case-
organisaation ndkokulmasta, huomataan ettd organisaatiossa voidaan tehdd
parannuksia ilmapiirin parantamiseksi. Organisaation ulkoiseen ympaéristoon
(asiakkaat, kilpailijat) case-organisaatio ei itse pysty vaikuttamaan. Case-
organisaation luonteesta johtuen voidaan kuitenkin olettaa, ettd asiakkaiden ja
kilpailijoiden suhteen organisaation ulkoinen ympéristd tulee sdilymé&dn
samanlaisena. Tdmd johtuu siitd, ettd organisaation asiakkaat ovat
julkishallinnosta ja julkishallinnon nédkdkulmasta toisen palvelukeskuksen
luominen kilpailuasetelman vuoksi ei ole jarkevadd. Ulkoisen ympaériston
pysyessd samanlaisena, kannattaisi case-organisaation panostaa sisdisen
ympdriston (varsinkin teknologia, organisaatiorakenne, toimintaperiaatteet,
organisaatiokulttuuri) kehittamiseen, jotta budjetointi-ilmapiiriin pystyttdisiin
vaikuttamaan. Budjetointi-ilmapiirin kannalta olisi jarkevadd pitdd budjetointiin
kaytettava aika suhteellisen pienend, jotta esimiesten motivaatio budjetointiin
olisi mahdollisimman korkea.

Case-organisaation uusi organisaatiorakenne ja siihen liittyva budjetoinnin
uusi roolijako tuo mukanaan haasteen budjetoinnin ja tuloksen raportoinnin
suhteen. Budjetointi-ilmapiirin kannalta case-organisaation tulisi varmistaa, etta
johtajat, joiden yksikoiden tulosta verrataan budjetoituihin lukuihin, saavat olla
tarpeeksi mukana budjetoinnissa. Luvussa 2.3.2 kdytiin ldpi Ihantolan (1997 seka
1998) analyysi budjetointiin liittyvistd tekijoistd, joilla on vaikutusta
budjettivastuisten johtajien motivaatioon, suoriutumiseen ja kayttdytymiseen.
Kyseisid tekijoitd ovat esimerkiksi valta ja vastuu budjettitoteutuksessa seké
budjettiseurantaraporttien sisdltdima informaatio.

Jos case-organisaation budjetoinnissa valta ja vastuu budjettitoteutuksesta
ovat asiakkuusyksikoilld, onko heilld myo6s vastuu siitd, ettd budjetoidut luvut
toteutuvat? Toistaiseksi case-organisaatio on verrannut toteutuneita ja
budjetoituja tai ennustettuja lukuja vain tulosyksikoittdin, ei asiakkaittain. Jos
raportointitapaa ei muuteta, se voi johtaa tilanteeseen, jossa tuotannon
yksikdiden tulosta verrataan budjettilukuihin, joiden suunnittelussa he eivit itse
ole olleet vastuussa. Tuotannon johtajien motivaation kannalta kyseinen tilanne
ei vélttdamattd olisi paras mahdollinen, eikd se parantaisi koko organisaation
budjetointi-ilmapiirid. Tahédn asiaan voidaan vaikuttaa huomioimalla tuotannon
johtajien rooli budjetoinnissa
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Budjetoinnin uudessa roolijaossa tuotannon yksikoiden johtajien rooli on
epdselvd, mutta heilld joka tapauksessa on jatkossakin jonkinlainen rooli
budjetoinnissa. Toistaiseksi on epdselvdd, mikd on tuotannon johtajien vastuu
lopullisesta budjetista. On kuitenkin selvdd, ettd asiakkuusyksikko ei selvid
budjetointiprosessista ~ ilman  tuotannon  yksikdiden  apua, kuten
asiakasvastaavan antamasta kommentista selviaa:

Kun he (tuotanto) pyorittaviat kdaytannossa niitd laskuja ja sitd toimittajan hallintaa ja
kilpailuttamista, niin kylld se heiddn kautta tulee se todellinen kustannusarvio, etta
mitd se asiakkaan palvelu (maksaa).

Case-organisaation pyrkimys uudistaa budjetoinnin roolijako tuo mukanaan
haasteita budjetointi-ilmapiirin kannalta, mutta samalla se tuo myos
mahdollisuuksia. Asiakkuusyksikon rooli aikaisemmin oli liian pieni, mika johti
heiddn mielestddn epérealistisiin lukuihin sekd véhdiseen yhteistyohon
tuotannon ja asiakkuusyksikon vililld. Aikaisemmin tuotannon tulosyksikot
pystyivdat rakentamaan budjetit ldhes tdysin ilman asiakasyksikon apua.
Asiakkuusyksikossd ei tunneta organisaation sopimuksia alihankkijoiden kanssa
yhtd hyvin, joten uusi roolijako kdytdnnossd pakottaa asiakkuusyksikon ja
palveluiden tuotannon yksikot tekemddn aikaisempaa tiiviimpdd yhteistyota.
Tiivis yhteistyé mahdollistaa budjetointi-ilmapiirin parantamisen, kun
mahdollisimman moni pédadsee vaikuttamaan lopulliseen budjettiin.

Jatkossa kun palveluiden tuotanto osallistuu vdhemmaén budjetointiin,
mutta heiddn silti odotetaan toteuttavan asiakkuusyksikoiden suunnitelmia, on
vaarana, ettd osa tuotannon esimiehistd kokee epdselvyyttd roolinsa suhteen.
Kuten aikaisemmat tutkimukset (Parker & Kyj 2006, Nouri & Parker 1998) ovat
osoittaneet, budjetointiin osallistuminen vidhentdd tyontekijan epdselvyyttd
roolistaan, mikd puolestaan lisdd sitoutumista organisaatioon. Lisdksi on
vaarana, ettd tuotannon esimiesten mielesta heidéan yksikoilleen laaditut budjetit
eividt sisdlld riittdvasti resursseja. Kuten Nouri ja Parker (1998) osoittivat, on
tarkedd, ettd budjetti on resursseiltaan riittdvan suuri, jotta tyontekijit sitoutuvat
paremmin organisaatioon ja heiddn tydsuorituksensa paranee. Uusien
asiakkuus- ja tuotantoyksikoiden viliselld yhteisty6lld case-organisaation tulee
varmistaa, ettd se varaa riittavasti resursseja asiakkaiden toiveiden tayttamiseksi.
(Nouri & Parker 1998.)

Case-organisaation budjetointi-ilmapiiri on aikaisemmin ollut jopa
pessimistinen, mikd on haitannut luotettavien budjetointilukujen luomisessa.
Jatkossa case-organisaation tulisi pyrkid kohti haastavaa budjetointi-ilmapiiria.
Asiakkuusyksikon ja tuotannon yhteistyd on yksi askel kohti tuota tavoitetta.
Haastavaan  budjetointi-ilmapiiriin ~ kuuluu olennaisesti  organisaation
organisaation budjetointiprosessiin osallistuu jatkossa enemmaén henkil6itad eri
puolilta organisaatiota, on todenndkoisempdd, ettd case-organisaatio pystyy
rakentamaan budjetteja, joihin tyontekijét sitoutuvat.
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3.3.3 Asiakkaiden osallistuminen budjetointiin

Organisaation budjetointia vaikeuttanut alihankkijoiden sopimusten heikko
tunteminen helpottaa ajan my6td, kun organisaatiossa tyoskentelevét tyontekijat
tutustuvat paremmin vastuualueisiinsa. Tdma johtaa myos kirjanpidon datan
laadun  paranemiseen, koska sopimuksista muodostuvien kulujen
kohdistaminen halutuille seurantakohteille helpottuu, kun sopimusten sisdltoa
ymmadrretddn paremmin.

Sopimusten parempi ymmartaminen ei kuitenkaan automaattisesti takaa
budjetoinnin laadun parantumista. Case-organisaation suunnittelua on tehty
tdysin tuotannon ndkokulmasta, jolloin asiakkaiden ndkokulma asioihin on
jddnyt tdysin taka-alalle. Koska case-organisaation toimintaymparistossa
asiakaskunta ei vaihdu, on potentiaali laadukkaaseen, molempia osapuolia
tyydyttavadn, yhteistyohon todella suuri. Tamd vaatisi sitd, ettd asiakkaiden
kanssa sovittaisiin selked prosessi ja aikataulut, jolla Idhdettdisiin
suunnittelemaan talousasioita lyhyelld sekd pidemmalld aikavalilla.
Valtionvarainministerion laatima taloushallinnon vuosikello asettaa talouden
suunnittelulle raamit, jotta julkishallinnon eri aloilla olisi yhtenevit aikataulut
talouden suunnitteluun. Koska case-organisaation asiakaskunta koostuu ndista
asiakkaista, kenties Valtionvarainministerion maééarittelema vuosikello voisi
toimia case-organisaation apuna sen sijaan, ettd ylhddltd maaritelty aikataulu
ndhtdisiin vain rasitteena. Organisaation asiakasvastaava tiivistdd asian hyvin:

Me ollaan auttamattomasti jdlkijunassa vuosittain siing, ettd me tehdddn samaan
aikaan meiddn omaa talouden suunnittelua, kuin asiakkaat tekevdt omaansa.
Palvelukeskuksensa pitdisi saada oma talouden hallintansa pyoraytettyd muutama
kuukausi etu-tai takakenoon niin ettd me oltais tehty ne asiat jo aikaisemmin, mita
asiakkaat tekevat nyt.

Koska valtionhallinnon budjetointiaikataulut eivit toistaiseksi ole joustavia, voi
ajatus  budjetointiaikataulun ~muuttamisesta asiakkaita palvelevampaan

kommentoi budjetointiaikataulua seuraavasti:

Aikataulu on t&dlld tosi tarkka. Talous ei pysty tddlld milldan tavalla siihen
vaikuttamaan, eikd organisaation johto, vaan se tulee ministeriosta.
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- Hallituksen talousarviokisittely

- VIV tarkastuskertomus

- Osavuosiraportointi

- KA kehittdmiskohteiden tarkennus
Arkkitehtuuritoiminnan vuosiraportti

KUVIO 17 Valtionhallinnon talouden ja toiminnan suunnittelun aikataulut etta taloushallinnon kokonaisarkkitehtuurin
vuosikello. (Valtionvarainministeric 2015.)

Kuten kuviosta 18 selvidd, on valtiohallinnon talouden wvuosikello tarkasti
maddritelty. Vaikka budjetointiaikataulu ei jousta, se ei kuitenkaan estd
kommunikointia asiakkaiden kanssa budjetointiin liittyen. Aikaisempi
asiakasvastaavan idea yhteistyostd asiakkaiden kanssa on ehdottomasti
tarkastelun arvoinen asia.

Case-organisaation budjetointimenetelméd voisi tulevaisuudessa kuvailla
yhd enemmin yhteistyomenetelméaksi. Suuret linjat tulevat johdolta, mutta
kdytannon suunnittelu tehdddn niiden henkildiden toimesta, jotka kdytannossa
vastaavat tekevit operatiivista tyota.

Kuten tutkimuksen teoriaosassa pohdittiin, akateeminen tutkimus ei ole
16ytanyt budjetointimenetelméd, joka johtaisi sdd@nnollisesti pienikokoisempaan
budjettiin. Tam&n vuoksi case-organisaation ei tulisi vékisin pyrkid kohti tiettya
budjetointimenetelm&d, vaan yrittdd 1oytdd juuri sille parhaiten sopiva
menetelmd.  Koska  case-organisaation  asiakaskunta  pysyy  ldhes
muuttumattomana vuodesta toiseen, olisi fiksua pyrkid saamaan asiakkailta
tietoa budjetointia varten.
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Budjetoinnin uusi roolijako case-organisaatiossa luo aikaisempaa
paremman  ldhtokohdan  asiakkaiden  mielipiteiden = huomioimiseen
budjetoinnissa. Asiakkuusyksikon henkil6t ovat case-organisaatiossa eniten
tekemisissd asiakkaiden johdon kanssa, ja tietdvdt parhaiten millaisia
suunnitelmia asiakkailla on tulevaisuuden varalle. Toistaiseksi case-organisaatio
ei ole pystynyt tarpeeksi hyvin hyodyntamadan asiakkuusyksikon tietamystd
budjetoinnin apuna. Nyt kun asiakkuusyksikon kolme yksikkdd saavat
vastuulleen suurimman osan case-organisaation budjetoinnista, on parempi
mahdollisuus koota realistinen asiakkaat huomioon ottavia budjetti.

3.3.4 Uuden tietojirjestelmin vaikutus budjetointiin

Case-organisaation uusi talouden suunnittelu- ja raportointijdrjestelma
mahdollisesti ratkaisee osan timan hetkisistd budjetoinnin haasteista. Vaikkakin
tietojdrjestelmat itsenddn eivét paranna prosessien laadukkuutta, on niistd oikein
kaytettynd suurta hyotyd. Koska organisaation uusi jarjestelmé otetaan kayttoon
vasta vuoden 2017 alussa, mahdollisten hyottyjen analysoiminen on tehtdva
enimmdkseen kyseisen jdrjestelmdn vaatimusmddrittelyyn perusteella. Téssd
kappaleessa lainaukset ovat p&ddosin suoraan kyseisestd jdrjestelmdn
vaatimusmaddrittelysta.

Uuden tietojdrjestelmdn vaatimusmadrittelyssd otetaan useaan otteeseen
kantaa siihen, milld eri tavoin jdrjestelman pddkdyttdjat pystyvat ohjaamaan
budjetointiprosessia:

Jarjestelmadn voi madritelld eritasoisia kayttdjaryhmid, kuten paakayttdjat, esimiehet
ja suunnittelijat joille voidaan maédrittdd eritasoisia kayttooikeuksia jarjestelmén
toiminnallisuuden osalta.

Suunnitteluprosessia tulee voida ohjata keskitetysti, eli padkayttdjat voivat esim. avata
ja sulkea suunnitteluprosessin sekd madrittdd aikarajat suunnittelulle.

Kun tavoitteena on tulevaisuudessa tehdd budjetointia niin, ettd
palvelutuotannon yksikot sekd asiakkuusyksikko tekevit entistd tiiviimpad
yhteisty6td, on tietojdrjestelmadn luotavat asetukset yksi vaihtoehto yhteistyon
helpottamiseksi. Lisdksi aikaisemmin esille tuotu ongelma Excelin kaavojen
rikkoutumisesta poistuu uuden tietojdrjestelman myota:

Padkayttdjat voivat madritelld mitd suunnittelupohjien tietoja suunnittelijat voivat
muokata

Kuten Ehrhart yms. (2006) tutkimuksessaan toteavat, monimuotoiset kdaytannot
budjetoinnissa voivat hidastaa budjetointiprosessia ja aiheuttaa lisdkustannuksia
esimerkiksi puutteellisen informaation tai budjetin valmistumisen hitauden
vuoksi. Erddssd haastattelussa selvisi, ettd organisaation asiakasvastaava ei ole
suunnittelun aikana saanut selkeyttd siitd, miten erilaisia palveluja tai projekteja
suunnitellaan:
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Tama on se suurin kompastuskivi, ettd meilld on nditd hyvin erityyppisid (palveluita).
Voi olla, ettd niitd (palveluita) suunnitellaankin yhteen, mutta etta niitd raportoitaisiin
tai seurattaisiin asiakastasoisesti.

Taménlainen epdselvyys budjetoinnissa voi aiheuttaa epdselvyyttd
suunnitteluluvuissa ja johtaa useisiin suunnittelukierroksiin.

Budjetointiprosessin sujuvuuden kannalta olisi myos tdrkedd, ettd case-
organisaation controllereille jdisi riittdvasti aikaa auttaa asiakkuus- ja
tuotantoyksikoitd budjetoinnissa. Controllerien rooli case-organisaation
budjetoinnissa on toistaiseksi ollut todella kriittinen. Tahdn mennessd
budjetointiprosessissa palveluiden tuotannon eri tulosyksikoille (A-D) on
jokaiselle osoitettu taloushallinnosta oma controller, joka auttaa tulosyksikon
esimiehid budjetin laatimisessa. Jatkossa lisdksi jokaiselle kolmesta
asiakkuuyksikostd nimetddn kaksi controlleria auttamaan sekd uuden
tietojarjestelmédn kanssa, ettd tuomaan taloudellista ndkokulmaa kaytannon
operatiivisten suunnitelmien rinnalle. Aikaisemmin Controllereilta on mennyt
paljon aikaa budjetoitujen lukujen kasaamiseen, mikd on vdhentdnyt muiden
auttamiseen ja budjetoitujen lukujen analysoimiseen jadvad aikaa. Organisaation
Business Controllerin kommentti asiasta:

Vaikka saataisiin suunniteltua kaikki, niin (budjetointi)datan yhteen kasaaminen on
usein tyolaampad, mitd ollaan ajateltu

Uusi tietojdrjestelmd ratkaisee osittain timdn haasteen, silld sen avulla pystytdan
automatisoimaan tiettyjd prosesseja, jolloin jdd enemmdn aikaa tuottavaan
tyohon. Uuden tietojdrjestelmdn vaatimusmaddrittelyssda asia on ilmaistu
seuraavasti:

Jarjestelmd summaa hierarkian mukaisesti alempien hierarkiatasojen suunnittelut
yhdelle suunnittelupohjalle esim. tulosvastuualueittain.

Budjetointiin  liittyvda epdselvyyttd voidaan poistaa my6s antamalla
suunnitteluun osallistuville henkiléille tarpeeksi tietoa suunnittelun pohjaksi,
jotta heiddn ei tarvitse etsid kaikkea tarvitsemaansa informaatiota. Esimerkiksi
tuotteiden  hintatiedot tai tyonantajien sivukulut voidaan luoda
suunnittelupohjiin valmiiksi suunnittelijoiden avuksi:

Suunnittelupohjiin madritetyt oletustiedot voidaan lukita tarvittaessa siten, etteivat
tietyt kdyttdjaryhmat padse niitd muokkaamaan

Organisaation haasteena on ollut budjetointiin liittyvien vastuiden epaselvyys.
Vastuita on ajateltu jaettavan hieman eri tavalla esimerkiksi asiakkuusyksikon ja
tuotannon valilld, kuin miten budjetointi kdytdnnossd toteutettiin. Uuden
tietojarjestelmén avulla saadaan suunnitteluun hieman virallisempi
hyvaksyntdprosessi, mikd toivottavasti auttaa myos suunnittelun vastuiden
organisoimisessa:

Suunnitelmille pitdd pystyd madrittdmadn manuaalisesti tai hierarkian mukaan yksi
tai useampi hyvaksyja.
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Uuden organisaatiorakenteen myotd on toistaiseksi vield auki, ketka virallisesti
hyvaksyvdt uudet budjettisuunnitelmat. Koska asiakkuusyksikon roolia
budjetoinnissa on selkedsti kasvatettu, todenndkdisesti uuden asiakkuusyksikon
kolmella asiakkuusjohtajalla on vastuullaan omien asiakkaidensa suunnitelmien
lopullinen hyvdksyntd. On kuitenkin mahdollista, ettd my6s tuotannon
yksikdiden johtajien on hyvadksyttivd omaan yksikkoonsd vaikuttavat
suunnitelmat.

Odotukset uutta tietojdrjestelmédd kohtaan ovat melko korkealla, silld
nykytilanteessa tietojarjestelmat hidastavat suunnitteluprosessia.
Asiakasvastaava tiivistdid omat tuntemuksensa uudesta tietojdrjestelméasta
seuraavasti:

Tietenkin odotukset ovat kovat, ettd siitd olisi apua. Ei se varmaan poista Excelien
pyorittamistd, mutta jos se helpottaisi niita.

Tulosyksikké A:mn budjetointia toteuttava esimies odottaa, ettd uusi talouden
suunnittelujdrjestelmd vahentdd inhimillisten virheiden mddrdd, mutta ilman
laadukasta koulutusta jdrjestelmdstd saatava hyoty vdhenee huomattavasti.
Kyseinen esimies on ollut mukana toisessa julkishallinnon organisaatiossa, jossa
otettiin kdayttoon samantyylinen talouden suunnittelujdrjestelma. Tuossa toisessa
organisaatiossa tyontekijdt eivdt oppineet tarpeeksi hyvin kdyttdimdan uutta
jarjestelmdd, joten suunnittelua tehtiin uudesta jdrjestelméstd huolimatta
enimmdkseen Excelin avulla. Uuden jarjestelmén kédyttoonoton onnistumisessa
kriittiseksi tekijaksi ndhdddn siis jarjestelmédan liittyva koulutus. Samoilla linjoilla
on myds organisaation sisdinen tarkastaja. Hinen mielestddn on kriittistd, ettd
jarjestelmddn liittyen jdrjestetddn riittdavad koulutusta, jotta tyontekijat
ymmartavat mitd heiltd vaaditaan ja mihin heiddn tekemit suunnitelmansa
vaikuttavat. Sisdinen tarkastaja korostaa my0s, ettd koulutuksen avulla pyrkid
minimoimaan suunnitteluun liittyvét tulkintakysymykset, jotta budjetointi olisi
mahdollisimman tehokasta. Budjetointiin voi liittyd esimerkiksi termejd, jotka eri
suunnittelijat ymmartavat eri tavalla. Kun kaikki suunnittelevat samalla
logiikalla, ovat esimerkiksi eri tulosyksikdiden  suunnitteluluvut
vertailukelpoisia ja suunnittelusta saatava hydty suurenee.

Uuden talouden suunnittelujarjestelman pitdisi, ainakin riittdavan
koulutuksen kanssa, tehostaa ja helpottaa budjetointia. Organisaation
teknologiajohtaja kuitenkin ndkee suunnittelun tehostamisessa kaksi toisistaan
poikkeavaa ndkokulmaa. Hdnen mielestddn tulisi tarkasti harkita, miten
jarjestelma auttaa liiketoiminnan ohjaamista ja toisaalta, miten jarjestelma auttaa
arjen pyorittamistd. Lahtokohtaisesti liiketoiminnan ohjaaminen on tarkedmpi
prioriteetti kuin arjen pyorittdminen. Mutta toisaalta tekemalld muutoksia, joilla
saadaan vapautettua paljon aikaa rutiineista, voidaan tehostaa myos budjetointia
todella paljon. Teknologiajohtaja katsoo wuutta jadrjestelmédd palveluiden
johtamisen ndkokulmasta ja nékee, ettd uuden jdrjestelmdn avulla pystytdan
paitsi suunnittelemaan taloutta, my6s johtamaan palveluita. Tama viittaisi
sithen, ettd talouden suunnittelua kaytettdisiin operatiivisen johtamisen
apuvdlineend.
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3.3.5 Rullaava ennustaminen

Rullaava ennustaminen on yksi potentiaalisista vaihtoehdoista case-
organisaation talouden suunnittelun keinoksi. Julkishallinnon talouden
suunnittelun jaykkyyden vuoksi perinteistd kalenterivuosittain tapahtuvaa
budjetointia ei voida kokonaan korvata, mutta rullaavasta ennustamisesta voisi
olla hyttyd perinteisen vuosibudjetoinnin rinnalla. Rullaava ennustaminen
pakottaa organisaation tarkastelemaan taloudellista tilannettaan sdannollisin
védliajoin ja reagoimaan organisaation toiminnassa tapahtuvien muutosten
taloudellisiin seurauksiin.

Case-organisaation tapa raportoida taloudellisia lukuja kuukausittain
organisaation johdolle antaa hyvdn ldhtokohdan rullaavan ennustamisen
kayttamiselle. Case-organisaation kirjanpito on suoriteperusteista ja useimmista
julkishallinnon  virastoista  poiketen  suoriteperusteisuus on  viety
kuukausitasolle. Kdytdnnossd organisaatio pystyy seuraamaan todellista tulo- ja
kulukehitystdan kuukausittain.

Tdlla hetkelld case-organisaatio kadyttdd yhtend talouden suunnittelun
keinona erddnlaista ennustetta, joka kuitenkin eroaa esimerkiksi kahdentoista
kuukauden rullaavasta ennusteesta sekd organisaation normaalista
budjetoinnista. Case-organisaatio kayttdd talouden suunnittelussa apuna
ennustetta, joka kattaa loppuvuoden, mutta ei ylety missddn vaiheessa vuotta
seuraavan vuoden puolelle. Ennustetta pdivitetddn tarvittaessa kuukausittain.
Periaatteessa tdmédnlainen loppuvuoden Kkattava ennuste sopii case-
organisaatiolle melko hyvin, silld se auttaa organisaatiota suunnittelemaan
tulostaan kalenterivuotta ajatellen. Case-organisaation on joka tapauksessa
pddstava nollatulokseen joka vuosi, joten loppuvuoden kattava ennuste auttaa
tuota tavoitetta ajatellen.

Case-organisaation nykyisessa tavassa toteuttaa ennustamista on kuitenkin
varaa kehitykselle. Organisaation Business Controller kommentoi nykyista tapaa
ennustaa seuraavasti:

Me ei viedi sitd (ennustetta) sille tasolla, milld me ollaan (vuosi)suunnittelua tehty

Kéytannossd case-organisaation ennusteet tehdddn huomattavasti viljemmin
kuin vuosisuunnittelu. Tamaé on sindnséa tdysin ymmarrettdvad, koska tyomadran
vuoksi useammin tehtdvdd rullaavaa ennustamista ei olisi jarked tehda yhta
tarkasti kuin vuosisuunnittelua. On kuitenkin jarkevada kyseenalaistaa, onko
organisaation nykyinen ennusteen viljyys jopa liian suurta. Case-organisaatiolla
on jatkuvasti kdynnissd vdhintdan yhdestd kolmeen suurta kehitysprojektia,
joiden lopputuloksena esimerkiksi suuri osa case-organisaation asiakkaista
siirtyy jonkin uuden palvelun kayttdjiksi. Téllaisten suurten projektien
edistyminen vaikuttaa suuresti case-organisaation taloudelliseen tilanteeseen,
joten niiden huomioiminen ennustetta péivitettdessa tulisi olla prioriteettilistalla
korkealla.
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4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Kuten tutkimuksen johdannossa mainittiin, julkishallinnon johtamista on pyritty
tehostamaan managerialismin avulla tuomalla yksityiseltd sektorilta
toimintatapoja  julkiselle sektorille (Ldhdesmdki 2003). Julkishallinnon
ndkokulmasta managerialismin periaatteiden tuominen osaksi budjetointia tuo
mukanaan omat haasteensa. Oulasvirta ja Alonen (2012) mainitsevat
potentiaalisena haasteena henkiloston motivoimisen, silld julkishallinnossa
taloudellinen kompensaatio ei usein ole vaihtoehto motivointikeinoksi, ainakaan
samassa mittakaavassa kuin yksityiselld sektorilla. (Oulasvirta & Alonen 2012.)
Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd my06s case-organisaation kohdalla
budjettivastuullisten motivoiminen on yksi suurimmista haasteista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tehd& yksityiskohtainen analyysi
julkishallinnossa toimivan case-organisaation budjetoinnista ja siihen liittyvista
epdkohdista ja mahdollisuuksista. Tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:
millaisia haasteita case-organisaatiolla on budjetoinnissa seki miten case-organisaation
budjetointia voitaisiin kehittdi. Tutkimuksessa on analysoitu kyseisid kysymyksid
sekd selvitetty case-organisaatiolle sopivia ratkaisuvaihtoehtoja.

Tutkimuksessa selvisi, ettd case-organisaatiolla on budjetoinnissa useita
haasteita, jotka voidaan tiivistdd seuraaviin kuuteen kokonaisuuteen:

Kirjanpidon datan ja alihankkijasopimusten heikko tunteminen
Budjetoinnin epdselvit tavoitteet

Budjetoinnin sekava roolijako ja epéselvét vastuut

Pessimistinen budjetointi-ilmapiiri

Budjetin koon méarittdiminen haastavuus

Case-organisaation  talouden  tietojdrjestelmdt ja  niiden
sopimattomuus demokraattiseen budjetointimenetelméaan

AL N e

Néama kuusi haastetta linkittyvat toisiinsa, silld budjetoinnin epdselvét tavoitteet,
vastuut sekd roolijako altistavat case-organisaation pessimistiselle budjetointi-
ilmapiirille. Tama puolestaan johtaa siihen, ettd budjetin koon méaarittaminen on
vaikeaa, koska case-organisaatiossa ei vallitse konsensusta budjetin tavoitteista.
Puutteet talouden tietojdrjestelmissd puolestaan vaikeuttavat talousosaamisen
levittdmissd case-organisaatiossa, mikd hidastaa alihankkijasopimusten ja
kirjanpidon datan oppimista.

Kappaleessa 3.3 on esitelty ratkaisuja case-organisaation budjetoinnin
haasteisiin. Esitetyistd haasteista osa todenndkoisesti ratkeaa ldhes itsestddn ajan
kuluessa. Esimerkiksi alihankkijasopimusten heikko tunteminen on asia, mikéa
todenndkoisesti ratkeaa, kun budjetointiin osallistuvat henkil6t ajan kuluessa
tutustuvat sopimuksiin paremmin. On sindnsd tdysin ymmarrettdvad, ettd
kokoonsa ndhden todella nuorella organisaatiolla on téllaisia haasteita. Osa
haasteista ei kuitenkaan ratkea ilman case-organisaation aktiivista budjetoinnin
kehittamista.
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Kappaleessa 3.3 esitetyt ratkaisut budjetoinnin haasteisiin ovat:

1. Suunnittelun roolijaon selkeyttaminen uuden organisaatiorakenteen
avulla

2. Budjetointi-ilmapiirin parantaminen panostamalla organisaation
sisdiseen toimintaympéaristoon

3. Asiakkaiden parempi huomioiminen budjetoinnissa siirtamalla
budjetointivastuuta asiakkuusyksikéille, mika tuo realismia budjetin
suuruuteen

4. Budjetointiprosessin helpottaminen talouden uuden
tietojdrjestelmén avulla

5. Rullaavan ennustamisen tuominen perinteisen vuosibudjetoinnin
rinnalle

Nadistd ratkaisuista osa (kohdat 1., 2. ja 4.) on jo kdytdnnossd otettu kayttoon,
mutta on vield lilan aikaista arvioida niiden vaikutusta. Asiakkaiden
osallistuminen budjetointiprosessiin ei ainakaan vield ole toteutunut. Tuon
ratkaisun toteuttaminen olisi my0s ratkaisuista haastavin ja vaatisi mahdollisesti
koko julkishallinnon budjetointiprosessin kehittdmistd. Rullaavan ennustamisen
kehittdminen on ollut tarkoituksena, mutta sitd ei ole vield kadytdnnossa
toteutettu.

Jos mietitddn Thantolan (1997) budjetointi-ilmapiiri -mallia, case-
organisaation ulkoinen ympéristd on alihankkijoita lukuun ottamatta melko
stabiili. Asiakkaat eivdt juuri vaihdu, mikali julkishallinnossa ei tapahdu
muutoksia. Muutokset budjetointi-ilmapiirissd voidaan sen vuoksi rakentaa
esimerkiksi organisaation sisdistd ymparistod muuttamalla. Case-organisaatio on
reagoinut budjetoinnin haasteisiin sekd muihin operatiivisiin haasteisiin
muuttamalla organisaatiorakennetta radikaalisti. Uusi organisaatiorakenne tuo
mukanaan uuden roolijaon budjetointiin, jolloin asiakkuusyksikéiden rooli
budjetoinnissa korostuu. Tam&d avaa mahdollisuuksia rakentaa budjetti
yhteisty0ssd asiakkaiden kanssa, mutta toisaalta case-organisaation tulee
varmistaa, ettd budjetti on resursseiltaan riittdvd asiakkaiden tarpeiden
tayttamiseksi. Tamd vaatii asiakkuus- sekd tuotantoyksikoiden jatkuvaa
yhteisty6td budjetin rakentamisessa. Koska tuotantoyksikdiden esimiehilld on
kokemusta case-organisaation budjetin rakentamisessa, on budjetoinnin
roolijaon muutos case-organisaatiolle hyvd mahdollisuus saada suurin osa
johtajista osallistumaan budjetin rakentamiseen, mika tutkimusten (Chenhall &
Brownell 1988; Nouri & Parker 1998) mukaan parantaa tydsuoritusta ja lisdd
sitoutumista organisaatioon.

Merchant (1998) kuvasi haastavuuden ja motivaation vilistd yhteyttd
(kuvio 7). Han havaitsi, ettd tavoitteen haastavuuden lisddntyessd ihmisen
motivaatio kasvaa vain tiettyyn pisteeseen asti, jonka jdlkeen motivaatio alkaa
laskea mitd ldhemméksi mahdotonta tavoitteen haastavuus menee. Kdytannossa
case-organisaatiolle ennalta asetetut sddstotavoitteet voivat jopa haitata
organisaation suoriutumista, koska budjetointiin osallistuvien esimiesten
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motivaatio voi epdrealististen ennalta médrattyjen tavoitteiden vuoksi laskea.
Tédhan tilanteeseen ei todenndkdisesti ole muuta vaihtoehtoa kuin tavoitteiden
muuttaminen realistisimmiksi nykyinen toimintaympaéristd huomioiden. Talld
tavalla budjetointia on myos tehty Business Controllerin mukaan.

Tutkimusta varten tehtyjen haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd
organisaation laaja sopimuskanta seka niihin liittyvit asiakkaat eivét ole vield
riittdvan hyvin organisaation vastuuhenkilsilld hallussa, jotta budjetointi olisi
vaivatonta. Organisaatio on kuitenkin vasta noin kaksi vuotta vanha ja
tulevaisuudessa budjetointiprosessi varmasti paranee, kun eri alueiden
vastuuhenkil6t oppivat paremmin tuntemaan vastuualueensa.

Tutkimuksen aikana tutkija on ollut jatkuvasti mukana case-organisaation
budjetointiprosessissa, mikd on antanut tutkijalle mahdollisuuden analysoida
case-organisaation budjetointiprosessia pdivittdin. Taman vuoksi tutkimuksen
reliabiliteetti on hyvd, silld tutkija ei ole ollut riippuvainen ainoastaan
yksittdisistd haastatteluista. Lisdksi tutkimusta varten toteutettiin kaksi
haastattelukierrosta, minkad vuoksi yksittdisten haastatteluiden paino ei nouse
tutkimuksessa liian suureen rooliin. Tutkimuksen validiteetti on haastavammin
madiritettiavissa, silld tutkimuksen luonne muotoutui osittain
haastatteluvastausten perusteella, eikd teoriaosuutta ollut valmiiksi rakennettu
ennen haastatteluita. Tastd huolimatta haastatteluiden ympérille on rakennettu
teoria aikaisempiin tutkimuksiin nojaten, mikd luo pohjan tutkimuksen
validiteetille. ~ Toisaalta tutkijan tyOskenteleminen case-organisaation
talousosastolla voidaan nihda sekia tutkimuksen vahvuutena, ettd heikkoutena.
Toinen tutkija, joka ei olisi tyoskennellyt case-organisaatiossa, olisi voinut ndhda
tutkitut asiat neutraalimmin, mika olisi voinut lisidtd tutkimuksen reliabiliteettia.

Tutkimuksen rajoitteena oli sen keskittyminen vain case-organisaation
sisdisiin budjetointiprosesseihin, eikd budjetointiprosessia analysoitu ollenkaan
asiakkaan nédkokulmasta. Tulevaisuuden tutkimusaiheena esimerkiksi case-
organisaation ja asiakkaan vilisen budjetointirajapinnan tutkiminen voisi
mahdollistaa julkishallinnon yhteisten budjetointiprosessien parantamisen.
My6s julkishallinnon budjetointiprosessin  yleinen kehittdminen olisi
mielenkiintoinen  tutkimuksen aihe, silld julkishallinnon  sisdisten
palvelukeskusten tuomat muutokset julkishallinnon toimintaymparistossa
vaikuttavat my9s virastojen ja ministerididen budjetteihin.
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LIITTEET

Toisen kierroksen haastatteluiden (6kpl) kysymysrunko

Nykytilanne:

e Talouden suunnittelun yleinen tilanne

O

Miten  kuvailisit  organisaation  talouden  suunnittelun

nykytilannetta?
= Mitkd ovat suurimmat haasteet talouden suunnittelussa
talla hetkella?

» Mitd rajoitteita ja ominaispiirteitd julkishallinto tuo
mielestédsi suunnittelulle

* Organisaation nykyinen budjetointimalli sisdltdd monta eri
suunnittelukierrosta. Monta suunnittelukierrosta olisi
mielestédsi optimaalinen maara?

Jos sinulla on aikaisempaa kokemusta talouden suunnittelusta eri
organisaatiossa, eroaako organisaation talouden suunnittelu
mielestdsi paljon tuon toisen organisaation suunnittelusta? Miten?
Tulisiko organisaation talouden suunnittelu ldhted liikkeelle
johdon ndkokulmasta, vai palvelutuotannon yksikdiden
nakokulmasta?

* Miten organisaation strategia mielestdsi ndkyy talouden
suunnittelussa?

* Onko suunnittelun tavoitteet mielestdsi lyoty lukkoon
johdon taholta, vai pystyvatko yksikot vaikuttamaan
suunnitelmiin?

Teetkd tyOssdsi vuosisuunnittelun lisdksi my6s muuta
taloussuunnittelua? Millaista? Kuinka usein?

Ovatko organisaation suunnittelussa asetetut taloudelliset
tavoitteet mielestasi realistisia? Jos eivit, niin miksi?

Muokataanko  vuosisuunnittelussa  saatuja  budjettilukuja
tarvittaessa pitkin vuotta (vain taloushallinnon henkilostolle
suuntautuva kysymys?)

e Haastateltavan rooli suunnittelussa

o

Mikd on roolisi talouden suunnittelussa? Kuinka suuri osa
tydajastasi menee talouden suunnitteluun (esimerkiksi tammi-
maaliskuussa, kun vuosisuunnittelua tehddan)?

Ovatko talouden suunnittelun roolit ja vastuut mielestési selkedsti
jaoteltu sekd dokumentoitu? Eli onko suunnitteluprosessi ja sithen
liittyviat vastuualueet selkeitd? Jos ei niin mitd epéselvad talouden
suunnittelun rooleissa mielestési on?



o Keiden henkiloiden kanssa teet yhteisty6td budjetoinnin
yhteydessa?

o Kuinka paljon sinun tyolldsi budjetointiprosessissa on mielestasi
vaikutusta lopulliseen budjettiin (1 = ei mitddn merkitystd, 10 =
tyOsi on todella tarkedd )?

o Saatko mielestési tarpeeksi ohjeistusta budjetointiin? Jos et niin
miksi?

e Talouden suunnittelun eri osa-alueet

o Organisaation taloutta suunnitellaan neljdstd eri ndkokulmasta

(jatkuvat palvelut, tuotteistetut palvelut, asiakasprojektit, sisdiset

projektit).
=  Miten nididen osa-alueiden suunnittelu mielestdsi eroaa
toisistaan?

» Opvatko kaikki osa-alueet yhtd helppoja suunnitella?

e Mitd tietojdrjestelmid kaytat talld hetkelld budjetoinnin yhteydessa?

o Aiheuttaako suunnittelussa kadytettdva jarjestelmd Microsoft Excel
mielestési jonkinlaisia haasteita suunnitteluun?

o Odotatko, ettd uusi talouden suunnittelu- ja raportointijarjestelma
helpottaa suunnitteluprosessia?

e Vuosisuunnittelu tehddan tdlld hetkelld asiakastasolla. Miten paljon
asiakkaiden kanssa kdyddan lapi ennustetta heiddn luvuistaan? Ovatko
asiakkaat kiinnostuneita heille tehtdvistd talousennusteista? (Vain
asiakasvastaaville suunnattu kysymys)

Tulevaisuus:

e Suunnitteluprosessi tulevaisuudessa
o Millainen olisi mielestdsi talouden suunnittelun optimaalinen
tilanne/ prosessi?
o Miten suunnittelun haasteita pyritdan ratkaisemaan tulevaisuudessa?
e Haastateltavan rooli suunnittelussa
o Millaiseksi toivoisit oman roolisi muodostuvan organisaation
talouden suunnittelussa?
o Millaisena ndet oman roolisi muutoksessa?
e Uskotko, ettd uusi talouden suunnittelu- ja raportointijarjestelmd muuttaa
talouden suunnittelua jollain tavalla? Mitd odotat uudelta jarjestelmalta?
e Mikd tulisi mielestdsi olla taloushallinnon asiantuntijan rooli
vuosisuunnittelussa?



Lista tutkimuksen haastatteluista

Haastattelut kesalla 2015

Titteli

Sisdinen tarkastaja
Asiakaspalvelujohtaja
Teknologiapaallikkd
Toimitusjohtaja
Hankintajohtaja
Tulosalueen paallikko
Tuotevastaava
Tulosalueen paallikko
Kehitysjohtaja
Tuotantojohtaja
Hankejohtaja
Henkildstdjohtaja
Tulosalueen paallikko
Tulosalueen paallikko

Paivamaara
23.7.2015
26.6.2015
29.6.2015
25.6.2015
25.6.2015
15.7.2015
27.7.2015
26.6.2015

7.7.2015
14.7.2015
1.7.2015
24.6.2015
30.6.2015
22.6.2015

Kesto
47 min
50 min
57 min
46 min
43 min
1h 8min
1h 4min
41min
57 min
38 min
57 min
55min
48 min
1h 4min

Haastattelut kevaialla 2016

Titteli

Business Controller
Assistant Controller
Ryhmapaallikko
Ryhmapaallikko
Asiakasvastaava
Ryhmapaallikko

Paivamaara
21.3.2016
15.3.2016

4.4.2016
11.3.2016
4.3.2016
19.4.2016

Kesto
49 min
39 min
24 min
1h 12min
52 min
26 min
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