
TAMPEREEN YLIOPISTO
Taloustieteiden laitos

BEYOND BUDGETING

– ONKO AIKA LUOPUA BUDJETEISTA?

Laskentatoimi
Pro Gradu -tutkielma

Toukokuu 2006
Ohjaaja: Eeva-Mari Ihantola

Leena Lantta
68035



TIIVISTELMÄ

Tampereen yliopisto Taloustieteiden laitos; laskentatoimi

Tekijä: LANTTA, LEENA
Tutkielman nimi: Beyond Budgeting – onko aika luopua budjeteista?
Pro gradu -tutkielma: 86 sivua, 13 liitesivua
Aika: Toukokuu 2006
Avainsanat: Beyond Budgeting, budjetoinnin kritiikki, budjettien

hylkääminen, budjetin asema

Budjetti on perinteinen talouden ohjausväline ja se avustaa yritysjohtoa monissa tehtä-

vissä. Budjetointi on kuitenkin vuosien varrella saanut osakseen paljon kritiikkiä ja

budjetteja pidetään monilta osin liian vanhanaikaisina ja jäykkinä työkaluina, jotta ne

voisivat toimia tehokkaasti nykyajan dynaamisessa kilpailu- ja liiketoimintaympäristös-

sä.

Beyond Budgeting -tutkimusryhmä on kritisoinut kovasti perinteistä budjetointia.

Ryhmä on tutkinut ilman budjetteja tapahtuvan johtamisen käytännön toteutettavuutta

ja tullut vakuuttuneeksi siitä, että on olemassa vaihtoehto sekä perinteiselle budjetoin-

nille että perinteiselle johtamismallille. Ryhmän mukaan perinteinen budjetointi ei sovi

enää nykyajan liiketoimintaympäristöön, ja se suositteleekin joko perinteiseen budjet-

tiin perustuvan suoritusarvioinnin merkittävää muuttamista tai koko budjetointijärjes-

telmästä luopumista. Beyond Budgeting -ryhmä on luonut Beyond Budgeting -mallin,

jonka tarkoituksena on auttaa organisaatioita kehittymään entistä tuottavammiksi, no-

peammiksi ja mukautuvammiksi.

Tutkielman tavoitteena on selkiyttää Beyond Budgeting -mallia ja analysoida alan kir-

jallisuuden pohjalta Beyond Budgeting -mallin toimivuutta ja budjetin asemaa yrityk-

sen johtamisvälineenä.
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1 JOHDANTO

1.1 Budjetin ja budjetoinnin käsitteet

Budjetointia pidetään perinteisimpänä talouden ohjausmuotona1. Budjetti on operatii-

visen johdon työväline ja avustaa johtoa monissa tehtävissä2. Riistama ja Jyrkkiö mää-

rittelevät budjetin olevan yrityksen tai sen osaston toimintaa varten laadittu mahdolli-

simman edullisen taloudellisen tuloksen sisältävä ja määrättynä ajanjaksona toteutet-

tavaksi tarkoitettu rahamääräinen, mutta myös joskus määrällisesti ilmaistu toiminta-

suunnitelma3.

Neilimon ja Uusi-Rauvan mukaan budjetti on tavoitteellinen, tiettyä ajanjaksoa varten

laadittu, eli kertaluontoinen numeerinen toimintasuunnitelma, jonka toteutuminen on

vastuualueittain määritelty ja joka sisältää edullisimman taloudellisen tulostavoi-

teasetannan budjettikaudelta4. Hope ja Fraser puolestaan kirjoittavat, että budjetissa

luetteloidaan se pääoma ja ne operatiiviset resurssit, jotka organisaatio antaa liiketoi-

mintayksiköiden käyttöön, yksiköille asetetut velvoitteet sekä sitoumukset, jotka yksi-

köt ovat tehneet toisilleen, kuten esimerkiksi tuotantoyksikön lupaus pitää kiinni

myyntisuunnitelmasta5.

Budjetoinnilla tarkoitetaan Neilimon ja Uusi-Rauvan mukaan budjettien suunnittelua

ja laatimista, budjetin käyttöä yritystoiminnan ohjauksessa, budjettien toteumatarkkai-

lua, budjettien erojen analysointia sekä korjaavien toimenpiteiden suunnittelua ja to-

teuttamista6. Alhola ja Lauslahti kirjoittavat, että budjetoinnissa asetetaan tavoitteita,

jotka perustuvat yrityksen strategiseen suunnitelmaan, etsitään operatiivisia toiminta-

vaihtoehtoja tavoitteiden saavuttamiseksi, tehdään vertailuja laskelmien ja analyysien

avulla sekä tehdään valinnat toimintavaihtoehdoista7.

1 Esim. Olve, Roy & Wetter 2001, 37.
2 Alhola & Lauslahti 2000, 274; Riistama & Jyrkkiö 1996, 352.
3 Riistama & Jyrkkiö 1996, 350.
4 Neilimo & Uusi-Rauva 1999, 167; 225.
5 Hope & Fraser 2003b, 4.
6 Neilimo & Uusi-Rauva 1999, 225.
7 Alhola & Lauslahti 2000, 273.
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Lukka näkee budjetoinnin monivivahteisena toimintana: toisaalta mekaanisena nume-

roilla operoimisena, mutta toisaalta inhimilliseen käyttäytymiseen liittyvänä ilmiönä.

Hän määrittelee budjetoinnin periodikohtaiseksi, kertatavoitteen luonteiseksi ja kvanti-

tatiiviseksi yrityskokonaisuutta tai sen osaa koskevaksi laskelmaksi, jonka luonne on

enemmän toimintasuunnitelmia kvantifioiva tai tavoitteita asetteleva kuin puhtaasti

suunnitelmallinen. Budjetoinnin kiinteää liittymistä käyttäytymisaspektiin osoittaa

Lukan mukaan se, että ylivoimaisesti suurin osa käyttäytymistieteellisestä laskenta-

toimen tutkimuksesta kuuluu budjetoinnin alueelle.8

Budjetointijärjestelmä kehitettiin aikoinaan auttamaan yrityksiä taloudellisessa ennus-

tamisessa, kassavirtojen ja pääomakustannusten hallinnassa sekä kustannusten kontrol-

loinnissa9. Budjettien rooli on kuitenkin vuosikymmenten aikana muuttunut koordinoi-

tujen taloussuunnitelmien joukosta laaja-alaiseksi ja yrityksissä erittäin keskeisessä

asemassa olevaksi johtamisjärjestelmäksi, sillä nykyään budjetteja käytetään suunnitte-

lun, ohjauksen, seurannan, koordinoinnin, delegoinnin, motivoinnin ja vastuualuejaon

välineinä sekä suoritusarvioinnin perustana10.

Lukka kirjoittaa, että budjetin määritelmien välillä ei ole havaittavissa kovinkaan mer-

kittäviä ristiriitaisuuksia, joten hänen mukaansa voidaankin todeta, että kirjallisuudes-

sa vallitsee varsin suuri yksimielisyys siitä, mitä budjetista puhuttaessa tarkoitetaan11.

On totta, että budjetin ja budjetoinnin määritelmät ovat eri lähteissä keskenään hyvin-

kin samantyylisiä, mutta on kuitenkin huomioitava, että on olemassa hyvin erilaisia

budjetointitapoja ja budjettityyppejä, joita budjetin määritelmissä ei yleensä huomioi-

da. On olemassa neljä erilaista budjettityyppiä, jotka ovat kiinteä, tarkistettu, rullaava

ja liukuva budjetti. Budjettityypit eroavat toisistaan siinä, kuinka niissä budjetti muut-

tuu budjettikauden aikana12,13. Vaikka yrityksissä voi olla erilaisia budjetointitapoja,

voidaan todeta, että budjetin määritelmissä nousee esiin yleensä vain perinteinen,

mekanistinen budjettikäsitys, jossa on kyse kiinteistä vuosibudjeteista. Kuviossa 1 on

kuvattuna perinteinen käsitys budjetointiprosessin kulusta.

8 Lukka 1988, 1–2; 9.
9 Bunce & Fraser 1997; Emmanuel, Otley & Merchant 1997, 161–162.
10 Hope & Fraser 2000.
11 Lukka 1988, 8.
12 Alhola & Lauslahti 2005, 98; Bergstrand 1997, 97–98.
13 budjettityypeistä lisätietoa esim. Neilimo & Uusi-Rauva 1999, 175; Bergstrand 1997, 98–99; Horngren
& Sundem 1990, 170; 207.



6

KUVIO 1. Perinteinen budjetointiprosessi14.

Tässä tutkielmassa perinteisellä budjetoinnilla tarkoitetaan kuvion 1 kaltaista, kiinteän

vuosibudjetin laadintaprosessia.

1.2 Tutkielman tausta

Budjetointi on vuosien varrella saanut osakseen paljon kritiikkiä, ja budjetteja on arvos-

teltu oikeastaan yhtä kauan kuin niitä on käytetty15. Budjetteja pidetään monilta osin

jäänteenä 1950- ja 1960-luvuilta, jolloin liiketoiminta oli pääasiassa vain tuotteiden

valmistamista ja myymistä16. Tästä syystä monet tahot kyseenalaistavat tänä päivänä

budjetoinnin vahvan aseman nykyorganisaatioissa. Monet ovat sitä mieltä, että teolli-

suusaikakauden johdon laskentatoimimallit palvelivat yrityksiä aikanaan erittäin hyvin,

mutta ne eivät enää sovi nykyajan dynaamiseen kilpailu- ja liiketoimintaympäristöön17.

14 Hope & Fraser 2003c, 5.
15 Bergstrand 1997, 91.
16 Khayat 2003, <http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>.
17 Fraser 2001, 23–24; Hope & Fraser 1997; 1999, 16; 2000.

Strateginen suunnitelma

Budjetointi

Budjetti

– tavoitteet ja palkitseminen
– toimintasuunnitelmat
– resurssien allokointi
– koordinointi

Seuranta ja valvonta

Missio

http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
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Eräs budjetointia kovasti viime vuosina kritisoinut taho on eurooppalainen Beyond

Budgeting -tutkimusryhmä, joka tutkii Beyond Budgeting Round Table -ohjelmassaan

ilman budjetteja tapahtuvan johtamisen käytännön toteutettavuutta18.

Beyond Budgeting -tutkimusryhmä on tehnyt laajaa tutkimustyötä ja tutustunut yhtiöi-

hin, jotka eivät käytä budjetteja lainkaan tai jotka käyttävät budjetteja eri tavalla kuin

mihin yritysmaailmassa yleisesti on totuttu19. Tutkimustensa yhteydessä ryhmä on tul-

lut vakuuttuneeksi siitä, että on olemassa vaihtoehto sekä perinteiselle budjetoinnille

että perinteiselle johtamismallille20. Ryhmä pitää budjetteja suurena esteenä muutoksel-

le, yrityksen tulevaisuuden kehitykselle sekä tietoyhteiskunnan kilpailutilanteessa me-

nestymiselle21. Ryhmän mukaan perinteinen budjetointi ei sovi enää nykyajan liiketoi-

mintaympäristöön, ja se suositteleekin joko perinteiseen budjettiin perustuvan suori-

tusarvioinnin merkittävää muuttamista tai koko budjetointijärjestelmästä luopumista22.

Beyond Budgeting -ryhmä on luonut omien sanojensa mukaan uuden, perinteiseen bud-

jetointiin perustuvaa johtamista tehokkaamman ja mukautuvamman johtamismallin, eli

Beyond Budgeting -mallin23. Beyond Budgeting on johtamismalli, jolla pyritään pää-

semään eroon perinteisen budjetteihin perustuvan johtamisen aiheuttamista ongelmis-

ta24. Uuden mallin peruselementteinä toimii 12 Beyond Budgeting -periaatetta, joista

kuusi ensimmäistä periaatetta liittyy mukautuviin johtamisprosesseihin (adaptive ma-

nagement processes) ja loput kuusi periaatetta koskee hajautettua organisaatiorakennet-

ta (devolved organisation)25.

Beyond Budgeting -mallin käyttöönotto tarkoittaa muutakin kuin vain budjeteista luo-

pumista: budjettien hylkäämisen lisäksi uudessa johtamismallissa pyritään yksinkertais-

tamaan suoritusjohtamisprosesseja, vähentämään organisaation monimutkaisuutta, mi-

18 Daum 2002; Hansen, Otley & Van der Stede 2003, 98; Hope & Fraser 1999, 16.
19 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Daum 2004a
<http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
20 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbrt_over.htm>.
21 Hope & Fraser 1999, 16.
22 Hansen ym. 2003, 98.
23 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Daum 2004a
<http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Daum 2004b
<http://www.juergendaum.com/news/05_02_2004.htm>; Hope & Fraser 2000.
24 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>.
25 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprinc.htm>; Daum 2004a
<http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.

http://www.juergendaum.com/bb.htm
http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbrt_over.htm
http://www.juergendaum.com/bb.htm
http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
http://www.juergendaum.com/news/05_02_2004.htm
http://www.juergendaum.com/bb.htm
http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprinc.htm
http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
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nimoimaan kustannuksia sekä luomaan innovatiivinen ja strategisesti keskittynyt yri-

tys26. Beyond Budgeting -malli vaatii uuden lähestymistavan koskien budjetointia, re-

surssien allokointia ja toimintojen suunnittelua, sekä jäykän hierarkian sijaan verkosto-

organisaation, asiakas- ja markkinaorientoitununeen johtamistavan sekä absoluuttisten

tavoitteiden sijaan suhteelliset tavoitetasot ja hyvän kannustinjärjestelmän.27 Uuden

johtamismallin avulla Beyond Budgeting -ryhmä pyrkii auttamaan organisaatioita ke-

hittymään entistä tuottavammiksi, nopeammiksi ja mukautuvammiksi28.

Uusi malli on jatkuvasti lisännyt tunnettuuttaan ja kiinnostus mallia kohtaan on nyky-

ään jo maailmanlaajuista29. Ensimmäiset budjetoinnista luopuneet yritykset olivat poh-

joiseurooppalaisia, mutta nykyään Beyond Budgeting -malli on levinnyt moniin eri

maihin, toimialoille ja kulttuureihin, sekä pieniin että suuriin organisaatioihin30. Bey-

ond Budgeting -mallia noudattavia, budjetoinnista luopuneita yrityksiä ovat muun mu-

assa Volvo, Unilever, Borealis, Ahlsell, Philips, IKEA sekä Svenska Handelsbanken.31

1.3 Tutkielman tavoite

Tutkielmassa tuodaan esiin Beyond Budgeting -ryhmän tutkimustyön tuloksia. Beyond

Budgeting -mallia esitellään useilla eri tavoilla eri lähteissä, minkä vuoksi mallista on

vaikea muodostaan selkeää käsitystä. Tutkielman tavoitteena on selkiyttää Beyond

Budgeting -mallia ja analysoida alan kirjallisuuden pohjalta Beyond Budgeting -mallin

toimivuutta ja budjetin asemaa yrityksen johtamisvälineenä.

Tavoitteeseen pyritään seuraavien vaiheiden kautta: Ensin tuodaan esiin budjetoinnin

kohtaamaa kritiikkiä eli syitä siihen, miksi budjeteista tulisi monien mielestä luopua.

Tämän jälkeen esitellään Beyond Budgeting -mallin synty, tavoitteet ja periaatteet, jon-

ka jälkeen mallista pyritään luomaan selkeämpi kuva sen keskeisiksi osatekijöiksi valit-

tujen tekijöiden avulla. Näiden vaiheiden kautta tutkielmassa päästään arvioimaan uu-

den johtamismallin toimivuutta ja pohtimaan sitä, ovatko Beyond Budgeting -mallin

26 Hope & Fraser 2000.
27 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>.
28 Daum 2004b <http://www.juergendaum.com/news/05_02_2004.htm>.
29 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Daum 2004a
<http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Daum 2004b
<http://www.juergendaum.com/news/05_02_2004.htm>; Hope & Fraser 2000.
30 Bunce 2003, 37; Hope ja Fraser 2003b, 3.
31 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Hope & Fraser 2003b, 8; 2000; 1999, 17; 1997;
New Zealand Management 2003.

http://www.juergendaum.com/bb.htm
http://www.juergendaum.com/news/05_02_2004.htm
http://www.juergendaum.com/bb.htm
http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
http://www.juergendaum.com/news/05_02_2004.htm
http://www.juergendaum.com/bb.htm
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kehittäjät oikeassa; onko budjettien aika yrityksissä todellakin ohi ja onko budjeteista

luovuttava kokonaan vai voisiko sitä kehittää nykypäivän tarpeita vastaavaksi?

1.4 Rajaukset

Tutkielmassa ei perehdytä muutamia mainintoja lukuun ottamatta budjetoinnin histori-

aan eikä lukuisiin erilaisiin budjetointitapoihin tai erilaisten budjetointiprosessien ete-

nemistapoihin. Tutkielman aihepiiriä käsitellään yksityisten yritysten näkökulmasta, eli

työssä ei perehdytä julkisen sektorin budjetointiprosessiin.

1.5 Tutkimusmetodit

Tutkielmassa  ei  ole  empiiristä  osiota,  joten  kyseessä  on  teoreettinen  tutkielma,  jonka

tutkimusaineistona käytetään alan kirjallisuutta, artikkeleja sekä www-sivuja. Tutkiel-

man tutkimusote on käsiteanalyyttinen. Käsiteanalyyttinen tutkimusote on teoreettinen

ja sen tavoitteena on luoda käsitejärjestelmä tieteen tekemistä varten.

1.6 Tutkielman kulku

Tutkielma on jäsennetty siten, että johdannon jälkeen toisessa luvussa perehdytään bud-

jetoinnin kohtaamaan kritiikkiin, joka jaotellaan kolmeen osaan, eli budjetointiproses-

sin kulttuurisiin, strategisiin ja taloudellisiin puutteisiin. Lisäksi toisessa luvussa esitel-

lään Beyond Budgeting Round Table -ohjelman ja Beyond Budgeting -mallin synty.

Kolmannessa luvussa esitellään Beyond Budgeting -mallin 12 periaatetta ja mallille

asetetut tavoitteet sekä pyritään selkiyttämään uutta johtamismallia sen keskeisten osa-

tekijöiden avulla. Mallin selkiyttämiseksi sen keskeisiksi osatekijöiksi on tutkielmassa

valittu neljä kokonaisuutta, jotka ovat hajautettu organisaatiorakenne, suhteellinen suo-

ritusarviointi, mukautuva strategia-ajattelu sekä asiakas- ja kustannushallinta.

Neljännessä luvussa arvioidaan Beyond Budgeting -mallia ja budjetin asemaa nykyor-

ganisaatioissa. Viimeinen luku toimii tutkielman yhteenvetona. Lisäksi tutkielman en-

simmäisessä liitteessä esitellään budjetoinnin hylänneen Svenska Handelsbankenin

toimintatapaa, eli tutustutaan Beyond Budgeting -malliin käytännössä.
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2 BUDJETOINNIN KRITIIKKI JA BEYOND

BUDGETING -MALLIN SYNTY

2.1 Kritiikin taustaa

Monista tehtävistään ja hyödyistään huolimatta perinteinen vuosibudjetti on kohdannut

vuosien varrella paljon kritiikkiä. Budjetteja onkin arvosteltu oikeastaan yhtä kauan

kuin niitä on käytetty ja tänä päivänä monet kyseenalaistavat budjetoinnin vahvan ase-

man organisaatioissa. Yhä kasvava joukko yrityksiä on alkanut pitää budjetointiproses-

sia mieluummin johtamistyön haittana kuin apuna. Budjetteja onkin moitittu etenkin

siitä, että ne ovat kykenemättömiä vastaamaan nykyaikaisen tietoyhteiskunnan kilpai-

luympäristön vaatimuksiin32.

Aiemmin organisaatiot olivat nykyistä pienempiä ja tunnelmaltaan intiimimpiä, ja ih-

miset luottivat siihen, että koko henkilökunta toimii parhaalla mahdollisella tavalla or-

ganisaation menestymisen kannalta. Kun markkinat globalisoituivat ja kun yritykset

kasvoivat monikansallisiksi ja ylikansallisiksi yhtiöiksi, vallalla ollut keskinäinen luot-

tamus murtui ja organisaatioissa otettiin vähitellen käyttöön yhä tehokkaampia valvon-

tajärjestelmiä. Korkein johto pelkäsi menettävänsä suurikokoisiksi kasvaneet organi-

saatiot otteestaan ja yrittivät johtaa niitä budjettilukujen avulla eikä enää suorien henki-

lökohtaisten suhteiden kautta, sillä henkilökohtaisten suhteiden ylläpito vaikutti mah-

dottomalta suurissa organisaatioissa. Tämän kehityksen seurausta ovat perinteisiin bud-

jetteihin liitetyt asiakokonaisuudet kuten aikaavievät sisäiset neuvottelut, nurkkakuntai-

set asenteet sekä numeroilla kikkailu (gaming).33

2.2 Budjettien kohtaama kritiikki

Lehtinen kritisoi perinteistä budjetointia kovasanaisesti: ”Perinteinen budjetointi on

yleisesti ottaen lannistamisen väline, välttämätön paha ja työelämän kirous niin yrityk-

sissä kuin julkisyhteisöissäkin. Se on liian usein katto kasvulle ja lattia kustannuksille.

Budjettiluvut vanhenevat nopeasti, kilpailutekijöitä ei huomioida, ennakoivia mittareita

ei hyödynnetä ja varoitussignaaleista ei perinteisessä budjettiseurannassa ole yleensä

32 Ekholm & Wallin 1999, 2.
33 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.

http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
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tietoakaan. Useimmat budjettien laatijat unohtavat taseet sekä kassavirrat ja tyytyvät

vain tuloslaskelman budjetointiin.”34

The Performax Groupin konsultti ja BBRT:n jäsen Mitchell Maxin mukaan budjetoin-

tiprosessiin liittyy kolme perustavanlaatuista puutetta, jotka ovat kulttuuriset, strategiset

ja taloudelliset puutteet (kuvio 2)35.

KUVIO 2. Budjetointiprosessin puutteet.

Seuraavaksi tutkielmassa käydään läpi budjettien kohtaamaa kritiikkiä jaoteltuna näi-

den Maxin nimeämien kolmen puutekategorian mukaisesti.

2.2.1 Budjetointiprosessin kulttuuriset puutteet – henkilökunnan epäeettinen
käyttäytyminen

Budjetointiprosessin kulttuuriset puutteet johtavat yrityksen henkilökunnan epäeetti-

seen käyttäytymiseen eli alisuoriutumiseen ja budjettiharhan luontiin. Tästä on kyse

tilanteissa, joissa yrityksen työntekijät pyrkivät tuottoja, kustannuksia ja investointeja

manipuloimalla varmistamaan, että heille asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa oleval-

la tasolla, mutta samalla pitävät huolta siitä, etteivät he ylitä heille asetettuja tavoitteita,

34 Ihantola & Merikanto 2005, 239; ks. Lehtinen 2000, 50.
35 Khayat 2003, <http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>.
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jotta seuraavalle periodille asetetut tavoitteet eivät liiaksi nousisi36. Hopen ja Fraserin

mukaan ääritapauksissa seurauksena saattaa olla jopa yritysetiikan romahdus37.

Argyris on tutkinut budjettitavoitteiden käyttämistä motivointikeinona ja havainnut,

että se aiheuttaa organisaation henkilökunnan keskuudessa paineita, tehottomuutta,

konflikteja ja aggressioita budjettijärjestelmää kohtaan38. Hansen sekä Hope ja Fraser

kirjoittavat, että tiukka budjettien noudattamisvaatimus sekä budjettitavoitteisiin liitetyt

suoritusarviointi- ja kannustinjärjestelmät ovatkin pääasialliset syyt henkilökunnan

epäeettiseen käyttäytymiseen39.

Hansenin mukaan organisaatiossa ei pystytä luomaan korkeatasoista, menestymiseen

pyrkivää ilmapiiriä, jos suorituksia arvioidaan vain kiinteisiin ennalta määrättyihin ta-

voitteisiin, eli budjetteihin vertaamalla40. Beyond Budgeting -mallin luojat ovat sitä

mieltä, että pelkkä budjettien tuijottaminen johtaa siihen, että organisaatioissa keskity-

tään vain asetettujen myyntitavoitteiden saavuttamiseen eikä kiinnitetä tarpeeksi huo-

miota esimerkiksi asiakastyytyväisyyteen; ei kuunnella asiakkaita eikä vastata heidän

tarpeisiinsa41.

Kuvion 3 avulla pyritään kuvaamaan budjettitavoitteisiin perustuvien kannustinjärjes-

telmien aiheuttamia ongelmatilanteita. Budjettitavoitteisiin perustuvat kannustinjärjes-

telmät yleensä alkavat kohdasta A (80 % tavoitteesta) ja päättyvät kohtaan B (120 %

tavoitteesta). Jos työntekijä havaitsee, ettei hän tule pääsemään kyseisen budjettikauden

aikana edes minimitavoitteen tasolle (kohta A), ei hänellä tällöin ole lainkaan kannus-

tinta pyrkiä kohti parasta mahdollista suoritustasoa. Tällöin työntekijälle on yhdenteke-

vää, jääkö hän vain hieman vai paljonkin minimitavoitetason alapuolelle, joten hän

saattaa jopa pyrkiä siirtämään tuottoja seuraavan budjettikauden puolelle tai seuraavan

vuoden kustannuksia aikaisemmalle budjettikaudelle varmistaakseen, että seuraavalla

budjettikaudella hän on kannustimiin nähden paremmassa asemassa.42

36 Khayat 2003, <http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>; Libby & Lindsay 2003a, 32.
37 Hope & Fraser 2003b, 2.
38 Emmanuel ym. 1997, 163; ks. Argyris 1952.
39 Hansen ym. 2003, 97; ks. Merchant 1985, 67–85; Hope & Fraser 2003a, 104–105.
40 Hansen ym. 2003, 102.
41 The Beyond Budgeting –WWW-sivusto,
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprob.htm>;
Hansen ym. 2003, 102; Hope & Fraser 2003b, 5.
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KUVIO 3. Miksi perinteiset budjetteihin perustuvat kannustinjärjestelmät ontuvat43?

Ei-toivottua käyttäytymistä saattaa ilmetä myös kannustinjärjestelmän toisessa päässä:

Jos työntekijä on jo ennen budjettikauden loppua ylittänyt maksimibonuksen rajan

(kohta B), ei kannustinjärjestelmä enää kannusta häntä parantamaan budjettikauden

tulosta entisestään, vaan hän saattaa jopa pyrkiä siirtämään tuottoja seuraavalle budjet-

tikaudelle. Näin ollen kannustinjärjestelmä toimii oikealla tavalla, kannustaen organi-

saation henkilökuntaa yhä parempiin suorituksiin, vain kohtien A ja B välissä.44

Laskentatoimen kirjallisuudesta löytyy paljon muitakin esimerkkejä siitä, kuinka yri-

tyksen henkilökunta saattaa käyttää sopimattomia keinoja saavuttaakseen budjettita-

voitteensa: budjettitavoitteita manipuloidaan ennen budjettikauden alkua, jotta saatai-

siin helpommat tavoitteet, pyritään saamaan aikaan lisämyyntiä loppuvuodesta tarjoa-

malla asiakkaille lisäalennuksia, raportoituja lukuja manipuloidaan koko budjettikau-

den ajan esimerkiksi mukauttamalla tuottojen ja kustannusten ajoituksia sekä tehdään

kyseenalaisia päätöksiä esimerkiksi viivästämällä tahallisesti investointien tekoa.45

42 Hope & Fraser 2003a, 108; Libby & Lindsay 2003a, 32.
43 Vrt. Hope & Fraser 2003a, 108; ks. Jensen 2003.
44 Hope & Fraser 2003a, 108; Libby & Lindsay 2003a, 32.
45 Hansen ym. 2003, 101; Libby & Lindsay 2003a, 32.

Peruspalkka

A

B

Tuottojen siirto
seuraavalle

budj.kaudelle

Aikaistetaan
seuraavan

budj.kauden
 tuottoja

Tuottojen siirto
seuraavalle

budj.kaudelle

80 % tavoitteesta,
kannustinjärjestelmä

alkaa

budjettitavoite 120 % tavoitteesta,
kannustinjärjestelmä

päättyy

Kokonaispalkka
ja bonus

Max.
bonustaso

Min.
bonustaso



14

Daum kirjoittaa yrityksen työntekijöiden tiedostavan, että jos he noudattavat suunni-

telmaa ja pääsevät vuosittaisiin tavoitteisiinsa, he ”selviävät”, ja jos he eivät pääse heil-

le asetettuihin tavoitteisiin, heitä rangaistaan, esimerkiksi bonusten – tai jopa työpaikan

– menettämisellä46. Lisäksi työntekijät eivät mielellään raportoi odotuksia ylittäviä tu-

loksia johdolle, jos ainoana seurauksena siitä on se, että johto asettaa seuraavan budjet-

tikauden tavoitteet aiempaa korkeammalle tasolle47.

Perinteinen budjetointiprosessi keskittyy siihen, minkä verran henkilökunta saa käyttää

rahaa saavuttaakseen tavoitteet eikä siihen, mitä resursseja todella tarvittaisiin. Budje-

tointi johtaakin usein määräraha-ajatteluun ja sitä kautta budjetit mieluummin pitävät

yllä kustannuksia kuin vähentävät niitä. ”Use it or lose it” on budjetointiin liitetty ajat-

telutapa, mikä tarkoittaa sitä, että henkilökunta kokee, että kaikki kyseiseksi budjetti-

kaudeksi saadut määrärahat on käytettävä, jotta seuraavan budjettikauden määrärahat

eivät pienenisi.48

Lukka kirjoittaa, että epävarmuudella on varsin keskeinen rooli budjetoinnissa, ja se

antaakin tietyissä tilanteissa henkilökunnalle mahdollisuuden budjettiharhan luomiseen,

eli budjettien tarkoitukselliseen manipulointiin. Budjettiharhalla tarkoitetaan kirjoitta-

jan mukaan jonkin budjettisuunnittelussa mukana olevan osapuolen, aktorin, tarkoituk-

sellisesti luomaa eroa ennusteensa ja laatimansa budjetin välillä.49 Belkaoui puolestaan

kirjoittaa, että budjettiharhan luominen on tahallista informaation vääristämistä, joka

syntyy, kun budjetointiprosessin aikana tuotot budjetoidaan alakanttiin samalla kun

kustannukset budjetoidaan yläkanttiin50.

Ei-toivottu käyttäytyminen saattaa olla joidenkin yrityksen työntekijöiden näkökulmas-

ta rationaalista, mutta sitä se ei ole osakkeenomistajien silmissä. Budjeteissa keskity-

tään yrityksen sisältä kumpuaviin tavoitteisiin, joilla on taipumus olla ”edellisvuosi

plus x” -tyylisiä tavoitteita. Tällöin tuloksena on tavoitetaso, jonka työntekijä kokee

mukavaksi, mutta joka kuitenkin saadaan näyttämään ulospäin vaikealta esimiehen sil-

46 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
47 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>;
Hope & Fraser 2003a, 108; 2003b, 8; 2003, <http://www. slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Optimize_Beyond_Budgeting.rtf>.
48 The Beyond Budgeting –WWW-sivusto,
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprob.htm>; Libby & Lindsay 2003a, 32;
Bergstrand 1997, 92.
49 Lukka 1988, 2–3.
50 Belkaoui 1989, 41.

http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
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missä. Näin toimimalla yrityksessä ei keskitytä maksimoimaan arvoa osakkeenomista-

jan näkökulmasta.51 Henkilökunnan epäeettinen käyttäytyminen saattaa jopa vähentää

yrityksen arvoa ja uhmata samalla myös yrityksen strategiaa52. Lisäksi Bergstrandin

mukaan budjetointi aikaansaa epäsolidaarista nurkkakuntaisuutta, kun jokaisen tulosyk-

sikön johtaja panostaa lähinnä vain omaan yksikköönsä eikä ole lainkaan kiinnostunut

yrityksen muista osista53.

2.2.2 Budjetointiprosessin strategiset puutteet – esteenä muutokselle

Budjettien strategisilla puutteilla viitataan siihen, että budjetointi on esteenä muutoksel-

le54. Khayat kirjoittaa, että budjetteja pidetään jäänteenä 1950- ja 1960-luvuilta, jolloin

liiketoiminta oli pääasiassa vain tuotteiden valmistamista ja myymistä55. Teollisuusai-

kakauden johdon laskentatoimi palveli yrityksiä aikanaan erittäin hyvin, mutta kilpai-

luympäristö on muuttunut merkittävästi viimeisten vuosikymmenten kuluessa. Fraserin

mukaan perinteinen laskentatoimi ei enää kykene tuottamaan yritysjohdolle päätöksen-

teossa tarvittavaa relevanttia tietoa, sillä pelkkä varojen ja velkojen sekä kustannusten

ja tuottojen kirjaaminen ei kerro mitään siitä, kuinka yritykset luovat arvoa.56

Hopen ja Fraserin mukaan budjetit ovat suuri este muutokselle, yrityksen tulevaisuuden

kehitykselle sekä tietoyhteiskunnan kilpailutilanteessa menestymiselle57. Hopen mu-

kaan budjetointi sitoo organisaation henkilöstön vanhaan johtamisjärjestelmään. Joten

jos yrityksissä aletaan toteuttaa jotakin uutta johtamismallia, mutta jätetään budjetointi-

järjestelmä ennalleen, syntyy perustavanlaatuinen konflikti. Tästä syystä monet muu-

toksenjohtamisprosessit epäonnistuvat. Hope toteaakin, että budjetointijärjestelmä toi-

mii organisaation perustavanlaatuisen muutoksen esteenä.58

51 The Beyond Budgeting –WWW-sivusto,
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprob.htm>; Hope & Fraser 2003a, 109.
52 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>;
Hope & Fraser 2003a, 108; 2003b, 8; 2003, <http://www. slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Optimize_Beyond_Budgeting.rtf>.
53 Bergstrand 1997, 92.
54 Khayat 2003, <http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>.
55 Khayat 2003, <http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>.
56 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Fraser 2001, 23–24; Hope &
Fraser 1997; 1999, 16; 2000.
57 Hope & Fraser 1999, 16.
58 Daum 2004a, <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
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Tänä päivänä yritysjohto kohtaa kasvavaa painetta parantaa jatkuvasti yrityksen kilpai-

luasemaa. Markkinat ovat kansainvälistyneet, kaupan esteitä on poistettu ja jakelukana-

vat ovat entistä tehokkaampia. Valtiovallan sääntelyä on vähennetty monilla markki-

noilla ja organisaatiot kohtaavat yhä kovempaa kilpailua yhä useammalta taholta. Li-

säksi asiakkaat ovat muuttuneet vaativimmiksi, sillä he haluavat entistä laadukkaampia

tuotteita ja palveluja nopeammin toimitettuina ja alhaisemmilla kustannuksilla.59

Dynaamisessa liiketoimintaympäristössä menestyäkseen yritysten on oltava innovatii-

visia, responsiivisia ja nopeita, ja yritysten on osattava mukautua sekä kil-

pailuympäristön että asiakkaiden tarpeiden muutoksiin. Yritysten on tuotava markki-

noille jatkuvasti uusia ja laadukkaita tuotteita, luotava toimivia ja kannattavia suhteita

sidosryhmiensä kanssa sekä kehitettävä yrityksen henkistä pääomaa.60 Nykyorganisaa-

tioissa on kyettävä hyödyntämään henkilöstön luovuutta, jotta saadaan luotua uusia

strategioita ja liiketoimintamalleja61, sillä tuotteiden elinkaaren lisäksi myös strategian

elinkaari ja suunnitteluhorisontit ovat lyhentyneet radikaalisti62.

Perinteinen budjetointi aiheuttaa organisaatioissa pattitilanteita ja päätöksiä, joita voi

olla vuoden mittaan vaikea muuttaa riippumatta siitä, kuinka hyvät perusteet niiden

muuttamiselle olisi. Eräänkin tutkimuksen mukaan vain 20 prosenttia yrityksistä muut-

taa budjettiaan budjettikauden aikana.63 Kiinteät budjetit saattavatkin toimia rajoitteena,

vähentäen yrityksen joustavuutta ja kykyä selviytyä muutoksista, uusista mahdollisuuk-

sista ja uhista sekä heikentävät usein organisaation kykyä tuottaa hyvää palvelua ja

korkeaa laatua sekä kilpailutekijöitä, joita tietoyhteiskunnassa menestyminen vaatii.64

Hansen ym. kirjoittavat, että jotta budjetoinnista olisi hyötyä, pitäisi organisaation toi-

mintojen olla erittäin vakaita65, kun taas nopeasti muuttuvassa ympäristössä käytettynä

budjetointiprosessi on vähemmän hyödyllinen66. Perinteistä budjettia pidetäänkin usein

59 Williams 1998, 4; ks. Bredrup 1995, 61; Williams 1998, 4; ks. Flood & Olian 1996, 5.
60 Daum 2002; Fraser 2001, 23–24; Hope & Fraser 1997; 1999, 16; 2000.
61 Fraser 2001, 23–24; Hope & Fraser 1997; 1999, 16; 2000.
62 Khayat 2003, <http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>; Fraser 2001, 23.
63 The Beyond Budgeting –WWW-sivusto,
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprob.htm>.
64 Fraser 2001, 22–23; Hansen ym. 2003, 96; ks. Neely, Sutcliff & Heyns 2001; Hope & Fraser 2003b, 3;
1999; Libby & Lindsay 2003a, 32.
65 Hansen ym. 2003, 97; ks. Berry & Otley 1980, 231–244.
66 Hansen ym. 2003, 97; ks. Samuelson 2000.
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tämän päivän dynaamisessa liiketoimintaympäristössä liian staattisena ja jäykkänä joh-

tamistyökaluna, eikä sen vuoksi enää sopivana käytettäväksi nykyorganisaatioissa67.

Daum kirjoittaa, että moni yritysjohtaja pitää perinteistä budjetointimallia kömpelönä,

epäluotettavana ja vanhanaikaisena ja uskoo budjetoinnin aiheuttavan enemmän haittaa

kuin hyötyä. Perinteinen budjetointimalli on liian joustamaton ja byrokraattinen ja se

estää nykyorganisaatioita käyttämästä koko potentiaaliaan. Lisäksi budjetit tukahdutta-

vat henkilökunnan aloitteellisuutta, innovointikykyä ja luovuutta, sillä budjetit estävät

henkilökuntaa ryhtymästä toimenpiteisiin, jotka he havaitsisivat olevan tarpeen, mutta

joita ei ole budjetoitu. Liian usein budjetoituihin lukuihin tuijottaminen viekin kirjoitta-

jan mukaan huomion pois tärkeimmästä, eli markkinatilanteen, asiakkaiden tarpeiden ja

kilpailijoiden toimien havainnoinnista.68

Budjetointiprosessi estää myös investointien tekoa ja kasvua, sillä riskejä välttävät joh-

tajat saattavat jättää tekemättä kasvuinvestointeja69. Liian tiukka budjetissa pitäytymi-

nen saatetaan tehdä pidemmän aikavälin tavoitteiden kustannuksella, kun budjetissa

pysymiseksi saatetaan karsia markkinointikustannuksia, tutkimus- ja kehitystoimintaa

sekä työntekijöiden kouluttamista70.

Usein budjetointiprosessi estää strategisiin tavoitteisiin pyrkimistä tukemalla mekaani-

sia käytäntöjä kuten ”edellisvuosi plus x” -tyylistä budjetointia ja kustannusten leik-

kaamisia kautta organisaation71. Budjettien kritisoidaankin olevan liian erillään yritys-

ten strategiasta. Balanced Scorecardin kehittäjät Robert Kaplan ja David Norton kom-

mentoivat, että 60 prosenttia organisaatioista ei linkitä strategiaansa ja budjetointiaan ja

että budjetointiin keskittyminen jättää aivan liian vähän aikaa strategiselle ajattelulle.

Kaplanin ja Nortonin mukaan 85 prosenttia johtoryhmistä käyttää strategiasta keskuste-

luun vähemmän kuin yhden tunnin kuukaudessa.72

67 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; The Beyond Budgeting –WWW-sivusto,
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprob.htm>;
Hansen ym. 2003, 97; ks. Wallander 1999, 405–421; Bergstrand 1997, 92.
68 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Daum 2002.
69 Khayat 2003, <http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>.
70 Libby & Lindsay 2003a, 32.
71 Hansen ym. 2003, 97.
72 The Beyond Budgeting –WWW-sivusto,
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprob.htm>; Libby & Lindsay 2003a, 32.
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Fraser kirjoittaa, että nykyosakkeenomistajat ovat aiempaa vaativampia ja vähemmän

yritysuskollisia. Tästä syystä yritysten olisikin hänen mukaansa lyhytnäköisen katsanto-

tavan sijaan keskityttävä pitkän aikavälin arvonluontiin73: Omistajat eivät ole kiinnos-

tuneita vain yrityksen taseen arvoista, vaan he tarkkailevat myös yrityksen kykyä luoda

suuria tulevaisuuden kassavirtoja, joita aikaansaadaan pääasiassa aineettoman varalli-

suuden (brandit, innovatiiviset, laadukkaat, nopeat ja tuottavat prosessit sekä strategis-

ten mahdollisuuksien ja yhteistyösuhteiden luontikyky) avulla. Budjetteja ei kuitenkaan

Hopen ja Fraserin mukaan ole suunniteltu käytettäväksi aineettoman varallisuuden hal-

lintaan, sillä budjeteissa huomioidaan vain (lyhyen aikavälin) rahamääräiset asiat.74

Budjetoinnin arvostelijat kritisoivat lisäksi usein myös kerran vuodessa toistuvaan bud-

jetointiin liittyvää keinotekoista ja luonnotonta jaksotusta, sillä usein yritystä ohjataan

budjetin avulla kalenterivuosittain ilman perusteltua syytä75. Yritystoiminnan luonnol-

linen rytmi saattaa kuitenkin tunnetusti noudattaa toisenlaista aikajakoa kuin mikä bud-

jetointiprosessissa on käytössä, ja joissakin tapauksissa toimintaympäristön muutokset

aiheuttavat sen, että on sopivampaa suunnitella tarpeen kuin kalenterin mukaan76.

2.2.3 Budjetointiprosessin taloudelliset puutteet

Budjetoinnin taloudellisilla puutteilla tarkoitetaan sitä, että budjetointi on kallis ja ai-

kaavievä prosessi, joka antaa vain vähän lisäarvoa organisaatiolle. Toisin sanoen budje-

toinnilla saadaan vain vähän vastinetta siihen investoidulle suurelle panostukselle.77

Nykytekniikan tarjoamista monista mahdollisuuksista huolimatta perinteinen budjetoin-

tiprosessi on pysynyt edelleen valtavasti resursseja sitovana ja monimutkaisena proses-

sina, joka tulee todella kalliiksi yrityksille78.

Budjetointiin uhrataan yrityksissä aikaa keskimäärin neljästä viiteen kuukautta joka

vuosi, ja se vaatii monen ihmisen työpanoksen. Arviot yritysjohdon budjetointiin käyt-

73 Fraser 2001, 24.
74 Hope & Fraser 1999, 17.
75 Bergstrand 1997, 92.
76 Olve ym. 2001, 122-123.
77 The Beyond Budgeting -WWW-sivusto,
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprob.htm>;
 Hansen ym. 2003, 96; ks. Neely ym. 2001; Hope & Fraser 2003c, 4–5; 199; Khayat 2003,
<http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>.
78 Hunt 2003; Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Hope & Fraser 2003b, 4; Daum
2002; Fraser 2001, 22;Olve ym. 2001, 199.
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tämästä työajasta vaihtelevat 10 ja 30 prosentin välillä.79 Lisäksi controllerien arvioi-

daan käyttävän vähintään 50 prosenttia kapasiteetistaan suunnitteluun ja budjetointiin80.

Daum kirjoittaa, että vuosittainen budjetointiprosessi vie paljon aikaa johtajien neuvo-

tellessa viikkoja tai jopa kuukausia ja käydessä läpi erilaisia taulukoita, tilastoja ja tie-

dostoja. Lisäksi keskittyessään budjetointityöhön johto jättää liiketoiminnan johtamisen

ja asiakkaat aivan liian vähälle huomiolle, mikä saattaa johtaa monien mahdollisuuksi-

en menettämiseen.81 Hope ja Fraser huomauttavatkin, että budjetointi saattaa viedä re-

sursseja sellaisilta toiminnoilta, jotka lisäisivät enemmän yrityksen arvoa82.

Monet pitävät budjettia jäykkänä ja jopa harhaanjohtavana ohjaustyökaluna, joka johtaa

jo syntyhetkellään vanhentuneeseen, yksityiskohtaiseen ja toiminnan harjoittamisen

kannalta hyödyttömään suunnitelmaan83: Budjetin laadinnassa tarvitaan yksityiskohtai-

sia pohjatietoja, jotka usein vanhenevat nopeasti. Työpanos kasvaa entisestään, jos tie-

toja joudutaan myöhemmin päivittämään. Jos tiedot päivittämisen tarpeesta huolimatta

jätetään päivittämättä, budjetista voi tulla jonkin ajan kuluttua harhaanjohtava.84 Dy-

naamisessa liiketoimintaympäristössä perinteinen kiinteä budjetti saattaa vanhentua

hyvinkin nopeasti. Yleensä käykin niin, että kun budjetti lopulta saadaan valmiiksi,

ovat sen oletukset vanhentuneita jo siinä vaiheessa, kun kyseinen budjettikausi on vasta

alkanut, mikä vähentää budjetointiprosessin organisaatiolle tuottamaa arvoa ja aiheuttaa

koordinointiongelmia ja tehottomuutta.85 Vuosittaisten budjettien arvo onkin asetettu

usein kyseenalaiseksi86. Työntekijät ovat valitelleet liiallista byrokraattisuutta, ja to-

denneet, että sen, mitä budjetoinnilla saadaan aikaan, voisi saavuttaa ilman budjettiakin

tai jollakin yksinkertaisemmalla tavalla87.

79 The Beyond Budgeting –WWW-sivusto,
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprob.htm>; Daum 2005,
<http://www.juergendaum.com/bb.htm>; 2002; Khayat 2003,
<http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>;
Hope & Fraser 2003b, 4; 2003c, 6; Libby & Lindsay 2003a, 32.
80 Daum 2002.
81 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>.
82 Hope & Fraser 2003b, 4; 2003c, 6; 199.
83 Olve ym. 2001, 199; Hope & Fraser 1997.
84 Bergstrand 1997, 92.
85 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Hansen ym. 2003, 97; Khayat 2003,
<http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>;
Libby & Lindsay 2003a, 32; Olve ym. 2001, 199; Hope & Fraser 1997.
86 Hope & Fraser 2003b, 4; Hope & Fraser 2003, <http://www. slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Optimize_Beyond_Budgeting.rtf>.
87 Bergstrand 1997, 91.
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2.3 Beyond Budgeting Round Table -ohjelma ja uuden johtamismallin synty

Eräs budjetointia viime aikoina kritisoinut taho on eurooppalainen 33-jäseninen, vuon-

na 1997 Lontoossa perustettu Beyond Budgeting -tutkimusryhmä (BB-ryhmä), joka

tutkii Beyond Budgeting Round Table -ohjelmassaan (BBRT-ohjelma) ilman budjetteja

tapahtuvan johtamisen käytännön toteutettavuutta88. Tutkimusryhmän taustalla toimii

The Consortium for Advanced Manufacturing - International Europe -organisaatio

(CAM-I Europe -organisaatio), joka tunnetaan parhaiten toimintoperusteisen kus-

tannuslaskennan (ABC) kehittämisestä89. The Consortium for Advanced Manufacturing

International (CAM-I) on yli 50 globaalin yrityksen rahoittama ohjelma90.

Jeremy Hope ja Robin Fraser ovat BBRT-ohjelman perustajajäseniä ja he ovat johta-

neet Beyond Budgeting -tutkimusryhmää sen perustamisesta lähtien. BBRT-ohjelma

sai alkunsa, kun Hope ja Fraser päättivät tehdä jotakin budjetointiin liittyville ongelmil-

le. He olivat molemmat omilla tahoillaan aistineet kasvavan tyytymättömyyden perin-

teistä budjetointia ja siihen perustuvaa johtamismallia kohtaan ja havainneet budjetin

olevan yksi suurimmista ongelmista ja esteistä menestyvälle johtamiselle tämän päivän

talouselämässä.91 Hope ja Fraser ovatkin päättäneet osoittaa, että budjetoinnin korvaa-

minen mukautuvammilla prosesseilla ja organisaatiorakenteen hajauttaminen auttaisi-

vat organisaatioita pääsemään eroon budjettien aiheuttamista ongelmista92.

Hope ja Fraser ovat sitä mieltä, että budjetointi sellaisena kuin useimmat yritykset sitä

harjoittavat pitäisi lakkauttaa ja että on oltava vaihtoehtoinen johtamismalli, joka mah-

dollistaa myös suuren organisaation käyttää koko potentiaaliaan ilman budjetointiin

liittyvää kikkailun ja henkilökunnan keskinäisen luottamuksen puutteen kulttuuria. Li-

säksi he ovat vakuuttuneita siitä, että ongelma ei tule ratkeamaan yhden tietyn työkalun

avulla, vaan että ensin tarvitaan uusi holistinen johtamismalli, jonka puitteissa johtajat

voivat valita ja omaksua oikeat prosessit, päätöksentekoa tukevat työkalut ja johtamis-

kulttuurin, joka mahdollistaa hajautetun, mukautuvan ja eettisen organisaation raken-

tamisen.93

88 Daum 2002; Hansen ym. 2003, 98; Hope & Fraser 2003c, xiii; 1999, 16.
89 Bunce & Fraser 1997.
90 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>.
91 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
92 Hope & Fraser 2003c, 197.
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Beyond Budgeting -tutkimusryhmä on tutustunut yrityksiin, jotka eivät käytä budjetteja

lainkaan tai jotka ovat radikaalisti muuttaneet suunnittelu-, budjetointi- ja valvontapro-

sessejaan ja siten käyttävät budjetteja eri tavalla kuin mihin yritysmaailmassa yleisesti

on totuttu. Ryhmä on noin 30 case-tutkimuksessaan analysoinut 14 yritystä, joissa toi-

mitaan menestyksekkäästi täysin tai melkein ilman budjetteja.94

Tutkimustyönsä tuloksena ryhmä on tullut vakuuttuneeksi siitä, että on olemassa pa-

rempi vaihtoehto sekä perinteiselle budjetoinnille että perinteiselle johtamismallille95.

Ryhmän mukaan perinteinen budjetointi ei sovi enää tämän päivän liiketoimintaympä-

ristöön, ja se suositteleekin joko perinteiseen budjettiin perustuvan suoritusarvioinnin

radikaalia muuttamista tai koko budjetointijärjestelmästä luopumista96.

Beyond Budgeting -ryhmä on luonut Beyond Budgeting -mallin, jonka tarkoituksena

on olla perinteistä johtamismallia tehokkaampi ja mukautuvampi97. Beyond Budgeting

on johtamismalli, jolla pyritään pääsemään eroon perinteisen budjetteihin perustuvan

johtamisen aiheuttamista ongelmista98. Uuden mallin peruselementteinä toimii 12 Bey-

ond Budgeting -periaatetta99. Periaatteisiin tutustutaan tarkemmin luvussa 4.1.

Beyond Budgeting -ryhmä ole ensimmäinen budjetointiprosessia kritisoinut taho, vaan

budjetit ovat kohdanneet kritiikkiä jo monen vuosikymmenen ajan. Ryhmän kritiikki

kuitenkin eroaa aikaisemmin esitetystä kritiikistä, sillä ryhmän mukaan tämän päivän

liiketoimintaympäristössä, kun yritykset omaksuvat lisääntyvissä määrin uusia johta-

mismalleja, ei ongelmia ratkaista budjetointiprosessia parantamalla, vaan budjeteista on

ryhmän mukaan luovuttava kokonaan100.

93 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Hope & Fraser 2003b, 2; 1999,
17.
94 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Daum 2004a
<http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Hope & Fraser 2003c, xiv.
95 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbrt_over.htm>.
96 Hansen ym. 2003, 98.
97 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Daum 2004a
<http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Daum 2004b
<http://www.juergendaum.com/news/05_02_2004.htm>; Hope & Fraser 2000.
98 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>.
99 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbconcept.htm>;
Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
100 Libby & Lindsay 2003a, 30.
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1990-luvulta lähtien on esitelty monia uusia lähestymistapoja perinteisen budjetoinnin

syrjäyttämiseksi ja suorituskyvyn johtamisen (performance management) kehittämisek-

si101. Perinteistä budjetointiprosessia on pyritty kehittämään (mm. nollapohjabudjetointi

ja toimintoperusteinen budjetointi) ja on kehitetty vaihtoehtoisia taloudenohjauskeinoja

ja uusia johtamistyökaluja102, joita ovat muun muassa toimintojohtaminen ja -laskenta

sekä Balanced Scorecard. Joissain yrityksissä on puolestaan otettu käyttöön tunnuslu-

kujohtaminen, jossa johdolle annetaan tavoitetunnusluvut, joiden saavuttamiseksi johto

saa vapaasti käyttää eri keinoja.103

Uudet johtamistyökalut ja -tekniikat eivät ole kuitenkaan Hopen ja Fraserin mukaan

täysin toimineet. He kirjoittavat, että Balanced Scorecardin avulla moni yritys pyrki

muuttumaan budjettikeskeisestä organisaatiosta strategiakeskeiseksi. Mallissa onkin

heidän mukaansa paljon hyviä piirteitä, mutta he lisäävät, että siitä ei saada täyttä hyö-

tyä irti, jos vuosibudjetin käytön annetaan rajoittaa sen toimintaa.104

Daum kirjoittaa, että usein organisaatioissa yritetään ratkaista budjetoinnin luomia on-

gelmia kehittämällä valvontaprosesseja ja -työkaluja, mutta jos johtamiskulttuuri ei ole

linjassa tavoitteena olevan muutoksen kanssa, parhaimmatkaan valvonta- ja suoritus-

johtamismallit eivät voi toimia. Se, mitä tarvitaan, on hänen mukaansa kokonaisvaltai-

sempi lähestymistapa koskien sekä valvontaprosesseja ja -työkaluja että johtamispro-

sesseja ja -kulttuuria.105

Se elementti, mikä uusista johtamistyökaluista usein Daumin mukaan puuttuu, on jous-

tava suunnittelu- ja suorituskyvyn mittausprosessi. Beyond Budgeting -mallin avulla

pyritään poistamaan tämä epäkohta, sillä mallilla pyritään tekemään suunnittelu- ja

johtamisprosessi aiempaa yksinkertaisemmaksi ja joustavammaksi.106

BBRT on samanaikaisesti sekä tutkimusprojekti että jatkuvaa tutkimusta sponsoroivien

yritysten verkosto. Tutkimuksen rahoittajayritykset ovat Beyond Budgeting -mallin

101 Hope & Fraser 2000.
102 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Hope & Fraser 1999, 17; Olve ym. 2001, 122.
103 Alhola & Lauslahti 2000, 301.
104 Hope & Fraser 2003c, 9.
105 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>.
106 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Daum 2002.
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toteuttamisen eri vaiheissa. BBRT:n tavoitteena on kehittää Beyond Budgeting -

johtamismallia ja auttaa jäseniään mallin toteuttamisessa.107

Tällä hetkellä BBRT-ohjelma pyrkii auttamaan yrityksiä ymmärtämään, arvioimaan ja

toteuttamaan Beyond Budgeting -mallia. BBRT pyrkii lisäämään ihmisten tietämystä

Beyond Budgeting -mallista julkaisemalla artikkeleita ja kirjoja, ylläpitämällä Internet-

sivuja (www.bbrt.org) sekä järjestämällä mallia käsitteleviä seminaareja.108

Malli on jatkuvasti lisännyt tunnettuuttaan ja kiinnostus mallia kohtaan on nykyään jo

maailmanlaajuista109. Ensimmäiset budjetoinnista luopuneet yritykset olivat pohjoiseu-

rooppalaisia, mutta nykyään Beyond Budgeting -malli on levinnyt moniin eri maihin,

toimialoille ja kulttuureihin, sekä pieniin että suuriin organisaatioihin110.

Budjetoinnista kokonaan tai osittain luopuneita yrityksiä ovat muun muassa Volvo,

Unilever, Borealis, KF, Ahlsell, US brewer Coors, Philips, SKF, Schlumberger, Boots,

ALDI Group, IKEA, Rhodia sekä Svenska Handelsbanken111. Budjetit hylänneistä yri-

tyksistä kuuluisin lienee Svenska Handelsbanken, jossa budjetointi hylättiin jo yli kak-

sikymmentä vuotta sitten. Handelsbankenin toimintatapoihin voi tutustua tarkemmin

liitteessä 1.

Hopen, Fraserin ja Åkerbergin mukaan yksikään heidän haastattelemistaan budjeteista

luopuneiden yritysten johtajista ei halunnut budjettien hylkäämisen jälkeen palata ta-

kaisin perinteiseen budjetointiin112. Budjeteista luopuneissa yrityksissä on havaittu, että

budjettien hylkäämisen jälkeen suoritukset ovat parantuneet, kun budjetit on korvattu

mukautuvammilla ja suhteellisilla suunnittelu-, valvonta- ja suorituskyvyn arviointita-

voilla. Lisäksi organisaatioissa koetaan säästettävän huomattavasti aikaa.113

107 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
108 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbrt_over.htm>.
109 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Daum 2004a
<http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Daum 2004b
<http://www.juergendaum.com/news/05_02_2004.htm>; Hope & Fraser 2000.
110 Bunce 2003, 37; Hope & Fraser 2003b, 3; 2003c, 19–20.
111 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Hope & Fraser 2003, 8; 2000; 1999, 17; 1997;
New Zealand Management 2003; Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 72.
112 Hope & Fraser 2003c, 200.Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 72.
113 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbconcept.htm>.
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Khayat kirjoittaa, että budjetoinnin hylänneet yritykset ovat suurelta osin pohjois- ja

länsieurooppalaisia, kun taas pohjoisamerikkalaisissa yrityksissä keskitytään edelleen

lyhyempää aikaväliä koskevaan konservatiivisempaan ajattelu- ja työskentelytapaan114.

Libby ja Lindsay toteavat, että pohjoisamerikkalainen yrityskulttuuri eroaa yleensä suu-

resti eurooppalaisten yritysten kulttuurista, minkä vuoksi saattaa käydä niin, ettei Bey-

ond Budgeting -malli tule toimimaan Pohjois-Amerikassa. Pohjois-Amerikassa on erit-

täin menestyneitä yrityksiä, joiden johdon valvontajärjestelmän keskeinen tekijä on

budjetointi, eli budjeteilla on todella vahva asema pohjoisamerikkalaisissa yrityksis-

sä.115

Hopen mukaan kiinnostus Beyond Budgeting -mallia kohtaan kasvaa nopealla vauhdil-

la, ja eurooppalaisen BBRT:n rinnalle onkin jo perustettu Pohjois-Amerikan ja Austra-

laasian BBRT-ohjelmat. Hope uskoo, että Beyond Budgeting -malli on hyvää vauhtia

matkalla tullakseen yhdeksi tulevaisuuden suurista johtamisen ”teemoista”.116

114 Khayat 2003, <http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>.
115 Libby & Lindsay 2003a, 33; 2003b, 30–31.
116 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
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3 BEYOND BUDGETING -MALLI

3.1 Beyond Budgeting -mallin tavoitteet

Beyond Budgeting -malli eroaa Hopen mukaan muista johtamismalleista siinä, että se

on kattava johtamismalli, joka ei keskity vain yhteen johtamisen osa-alueeseen, vaan

mallilla pyritään varmistamaan se, että kaikki johtamisen osa-alueet ovat harmoniassa

toistensa kanssa, millä saadaan luotua jatkuvaa menestystä117. Beyond Budgeting on

johtamismalli, jolla pyritään pääsemään eroon perinteisen budjetteihin perustuvan joh-

tamisen aiheuttamista ongelmista118.

Hope ja Fraser kirjoittavat, että organisaatiossa on vallittava yhtenäisyys liittyen orga-

nisaation menestystekijöihin, strategiaan, johtamisprosesseihin, johtamistyyliin ja kult-

tuuriin. Heidän mukaansa monien organisaatioiden ongelmana on se, että vaikka niiden

menestystekijät ja strategiat ovat muuttuneet vuosien varrella, niiden johtamisprosessit

ja johtamistyylit sekä kulttuuri ovat jääneet kehityksestä jälkeen.119

Beyond Budgeting -tutkimusryhmän ja uuden johtamismallin tavoitteena on auttaa or-

ganisaatioita kehittymään entistä tuottavammiksi, nopeammiksi ja mukautuvammiksi120

ja saavuttamaan tietointensiivisen aikakauden parhaat organisaatiosuunnittelun, valtuut-

tamisen ja suorituskyvyn johtamisen käytännöt, joiden avulla asiakkaiden tarpeisiin

kyetään vastaamaan nopeammin121. Nykyisessä tieto- ja palveluyhteiskunnassa menes-

tyäkseen yrityksessä on Fraserin mukaan korostettava asiakassuhteita, tietopääomaa,

massaräätälöintiä, osaamista ja arvonluontia122. Mallin tarkoitus on Hopen ja Fraserin

mukaan auttaa organisaatioita saavuttamaan informaatiotalouden menestystekijät ja

olemaan mukautuva dynaamisessa liiketoimintaympäristössä123.

Uusi malli on Hopen ja Fraserin mukaan yksinkertainen ja vähäkustannuksinen124. Mal-

lin käyttöönoton myötä tavoitellaan useita hyötyjä. Mallin tavoitteena on

117 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
118 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Hope & Fraser 2003c, 15.
119 Hope & Fraser 2003c, 29.
120 Daum 2004b <http://www.juergendaum.com/news/05_02_2004.htm>.
121 Hope & Fraser 2000.
122 Fraser 2001, 23.
123 Hope & Fraser 2003c, 212.
124 Hope & Fraser 2003c, 198.
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§ luoda organisaatioon ohut (lean) organisaatiorakenne, nopea reagointikyky ja mu-

kautuvat suunnitteluprosessit,

§ ylläpitää tehokasta hallinnointiperiaatekokoelmaa (governance),

§ rekrytoida ja sitouttaa osaavia työntekijöitä,

§ viedä strategia-ajattelua ja tulosvastuuta asiakaspinnan tiimeille,

§ olla innovatiivinen ja luoda uusia liiketoimintakonsepteja,

§ saada aikaan kustannussäästöjä,

§ houkutella ja pitää oikeat asiakkaat,

§ tunnistaa asiakkaiden tarpeet ja tyydyttää ne nopeasti ja kannattavalla tavalla,

§ lisätä avointa ja nopeaa tiedonkulkua ja raportoinnin eettisyyttä sekä

§ saavuttaa pysyvä kilpailumenestys ja pitää siten osakkeenomistajat tyytyväisinä.125

Eettisellä raportoinnilla Hope ja Fraser tarkoittavat sitä, että informaatio on läpinäkyvää

eikä sitä ole kukaan välikäsi (esimerkiksi tulosyksikön johtaja) päässyt muokkaamaan

kaunistellakseen lukuja. Kun kaikki tahot organisaatiossa näkevät samat tiedot samaan

aikaan, ei kukaan kykene muokkaamaan informaatiota matkan varrella.126

Uudessa johtamismallissa luovutaan budjeteista, vähennetään organisaation monimut-

kaisuutta, minimoidaan kustannuksia, uudistetaan palkitsemisjärjestelmät ja johtamis-

prosessit sekä luodaan innovatiivinen ja strategisesti keskittynyt yritys127. Beyond Bud-

geting -malli vaatii uuden lähestymistavan koskien budjetointia, resurssien allokointia

ja toimintojen suunnittelua, sekä jäykän hierarkian sijaan verkosto-organisaation, asia-

kas- ja markkinaorientoitununeen johtamistavan sekä absoluuttisten tavoitteiden sijaan

suhteelliset tavoitetasot ja hyvän kannustinjärjestelmän.128

Beyond Budgeting -mallissa kiinnitetään paljon huomiota siihen, mitkä toiminnot tuot-

tavat arvoa ja mitkä eivät129. Menestyksen takaa löytyy neljä arvontuottajaa: innovatii-

viset strategiat, alhaiset kustannukset, uskolliset ja kannattavat asiakkaat sekä eettinen

raportointi. Kuitenkin, nämä neljä tekijää saattavat jäädä mallin kehittäjien mukaan

125 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Beyond Budgeting Round Table –WWW-
sivusto <http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbconcept.htm>; Hope & Fraser 2003a,
109; Hope & Fraser 2003c, 15; 36; 156; Fraser 2001, 23.
126 Hope & Fraser 2003c, 85; 213.
127 Hope & Fraser 2000; Hope & Fraser 1999, 20.
128 Daum 2005, <http://www.juergendaum.com/bb.htm>.
129 Hope & Fraser 1999, 20.
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tehottomiksi, jos etulinjan työntekijöillä ei ole kykyä tai valtuuksia toimia mallin edel-

lyttämällä tavalla.130

3.2 Beyond Budgeting -mallin periaatteet

Beyond Budgeting -mallin peruselementteinä toimii 12 Beyond Budgeting -periaatetta.

Beyond Budgeting -malli eroaa perinteisestä johtamismallista kahdella tavalla: Ensin-

näkin mallin johtamistapa on mukautuvampi ja toisekseen malli mahdollistaa hajaute-

tumpaan organisaatiorakenteeseen perustuvan johtamistavan. Nämä kaksi Beyond

Budgeting -mallin pääpiirrettä voivat erikseenkin saada aikaan merkittäviä etuja orga-

nisaatiolle, mutta mallin todellinen hyöty syntyy näiden kahden tekijän samanaikaisesta

toteuttamisesta.131

Kuvio 4 kuvaa periaatteiden jakoa: mallin 12 periaatteesta kuusi ensimmäistä liittyy

mukautuviin johtamisprosesseihin (adaptive management processes) ja seuraavat kuusi

periaatetta koskee hajautettua organisaatiorakennetta (devolved organisation)132.

KUVIO 4. Beyond Budgeting -mallin periaatteet.

Näin ollen Beyond Budgeting -mallin kaksi peruselementtiä ovat uudet, mukautuvam-

mat johtamisprosessit sekä henkilöstön valtuuttamiseen (empowerment) perustuvat joh-

tamisperiaatteet. Uusien johtamisperiaatteiden on tarkoitus vapauttaa henkilökunnan

130 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbconcept.htm>.
131 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbconcept.htm>;
Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
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koko potentiaali organisaation käyttöön, jotta organisaatiossa kyettäisiin reagoimaan

aina oikealla tavalla ja mahdollisimman nopeasti markkinaympäristön uusiin muutok-

siin ja riskeihin. Beyond Budgeting -ryhmä kutsuu tätä ilmiötä nimellä devolution.133

Seuraavaksi tutustutaan tarkemmin mallin periaatteisiin.

3.2.1 Mukautuvien johtamisprosessien periaatteet

Mukautuvien johtamisprosessien134 kuusi periaatetta ovat seuraavat:

1. Kiinteiden tavoitteiden sijaan asetetaan suhteelliset tavoitteet. Tavoitteena on

kilpailijoiden voittaminen, ei budjetissa pysyminen. Tavoitteet on asetettava

niin, että pitkän aikavälin arvo maksimoituu.

2. Kiinteiden kannustimien sijaan käytetään suhteellista palkitsemista. Suoritusar-

vioinnin ja palkitsemisen perusteena on yritys- ja yksikkötason kilpailussa pär-

jääminen, ei etukäteen sovittujen tavoitteiden saavuttaminen.

3. Kertaluontoisen suunnittelun sijaan strategia- ja toimintasuunnitelmien teko on

jatkuva ja kaikki tahot mukaan ottava prosessi.

4. Etukäteen tehtävän keskitetyn resurssien allokoinnin sijaan resurssit ovat toi-

mintojen saatavilla tarvittaessa ja kohtuullisin kustannuksin. Lisäksi tavoite on

maksimoida investointien koko elinkaaren aikainen arvo.

5. Keskitetyn koordinoinnin sijaan käytetään dynaamista koordinointia, eli organi-

saation eri toiminnot koordinoidaan kysyntää ja tarpeita vastaaviksi prosessi-

suunnittelun ja nopeiden tietojärjestelmien avulla.

6. Varianssien sijaan suoritusten mittaus- ja valvontaprosessi perustuu muutamiin

suhteellisiin avainsuoritusmittareihin ja tuottaa nopeaa ja avointa tietoa suori-

tuksista.135

Hopen ja Fraserin mukaan mukautuvien johtamisprosessien periaatteita noudattamalla

saadaan asetettua haasteelliset tavoitetasot, numeroilla kikkailu ja tuhlaaminen vähene-

vät, henkilökuntaa rohkaistaan kunnianhimoisten strategioiden luontiin ja nopeaan rea-

132 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprinc.htm>; Daum 2004a
<http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
133 Daum 2005 <http://www.juergendaum.com/bb.htm>; Daum 2002.
134 kyseisiä periaatteita kutsutaan eri lähteissä myös nimikkeillä ”prosessiperusteiset periaatteet”(Pro-
cess-based Principles) ja ”suorituskyvyn johtamisperiaatteet”(Performance Management Principles)
135 Beyond Budgeting Round Table -WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/images/Adaptive.gif>;
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprinc.htm>; Daum 2004a
<http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Hope & Fraser 2003c, 70.

http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprinc.htm
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gointiin, asiakaspalvelun taso paranee henkilökunnan tehdessä sujuvaa yhteistyötä ja

edesautetaan sekä oppimista että eettistä käyttäytymistä136.

3.2.2 Hajautetun organisaatiorakenteen periaatteet

Hajautetun organisaatiorakenteen137 kuusi periaatetta ovat seuraavat:

1. Ylin johto päättää toimien perustana toimivat selkeät periaatteet, arvot ja rajaviivat.

2. Organisaatioon luodaan suhteelliseen menestymiseen perustuva korkean suoritusta-

son ilmapiiri.

3. Henkilöstöä motivoidaan haasteiden avulla ja annetaan henkilökunnalle päätöksen-

tekovapautta ja vastuuta organisaation tavoitteiden ja yritysarvojen puitteissa.

4. Etulinjan tiimeille annetaan vastuuta arvon luontiin liittyvästä päätöksenteosta.

5. Asiakasorientoituneilla tiimeille annetaan vastuuta asiakassuhteiden kehittämisestä,

asiakkaiden tarpeiden tyydyttämisestä ja asiakaskannattavuudesta.

6. Ylläpidetään koko organisaation kattavaa, avointa ja eettistä tietojärjestelmää, joka

tuottaa samat tiedot kaikille organisaatiotahoille.138

Hajautetun organisaatiorakenteen periaatteita noudattamalla saadaan luotua korkeata-

soisen suorituskyvyn ilmapiiri, joka johtaa jatkuvaan kilpailumenestykseen, päätöksen-

teon vapaus lisää henkilökunnan innovatiivisuutta ja vastuullisuutta, tiimit keskittyvät

arvonluontiin ja resurssien tuhlaamisen minimoimiseen, asiakasvastuu lisää henkilö-

kunnan sitoutumista asiakkaiden tarpeiden tyydyttämiseen kannattavalla tavalla ja lo-

puksi avoin tiedonkulku organisaatiossa edesauttaa eettistä käyttäytymistä139.

Beyond Budgeting -mallin luojien mukaan uusi malli mahdollistaa perinteisen hierarki-

an ja keskitetyn johtamistyylin sijaan hajautetumpaan organisaatiorakenteeseen perus-

tuvan johtamistavan päätäntävallan siirtämisen toimipisteiden johtajille ja heidän tii-

meilleen ja luo tätä kautta omajohtoisuuden, omatoimisuuden ja vastuullisuuden ilma-

piiriä henkilöstön keskuuteen. Tämä johtaa heidän mukaansa motivaation ja tuottavuu-

136 Hope & Fraser 2003c, 70.
137 kyseisiä periaatteita kutsutaan eri lähteissä myös nimikkeillä ”radikaalin hajauttamisen periaatteet”
(Principles of Radical Decentralization) ja ”johtajuusperiaatteet”(The Leadership Principles)
138 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprinc.htm>; Hope & Fraser 2003c, 143–144;
Daum 2002; Fraser 2001, 22–23; Hope & Fraser 1999, 18.
139 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprinc.htm>; Hope & Fraser 2003c, 144.
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den lisääntymiseen sekä parempaan asiakaspalvelun tasoon.140 Mallin kehittäjien Bey-

ond Budgeting -mallia noudattavien yritysten toimintatavat ovat nopeita ja yksinkertai-

sia, sillä johtamisprosessista on poistettu monimutkaisuutta aiheuttavat elementit. Hen-

kilökunnalla on oikeus toimia välittömästi, kun he sen näkevät tarpeelliseksi, kunhan he

vain toimivat asetettujen periaatteiden ja arvojen sekä strategisten rajojen puitteissa.141

3.3 Beyond Budgeting -mallin keskeiset osatekijät

Beyond Budgeting -malli voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Lisäksi useat eri kirjoitta-

jat esittelevät mallia eri tavoilla eri lähteissä, minkä vuoksi selkeän käsityksen muodos-

taminen mallista saattaa olla vaikeaa. Jo pelkkiä Beyond Budgeting -mallin periaatteita

esitellään monien kirjoittajien toimesta eri lähteissä hieman eri sanavalinnoilla ja ni-

mikkeillä. Tästä syystä tutkielmassa esitellään seuraavaksi neljä Beyond Budgeting -

mallin keskeisiksi osatekijöiksi havaittua tekijää, jotka budjettien hylkäämisen lisäksi

jatkuvasti toistuvat jossakin muodossa mallia koskevassa kirjallisuudessa ja joiden alle

voidaan sijoittaa kaikki edellä luvussa 3.2 mainitut 12 mallin pääperiaatetta. Näiden

neljän keskeisen osatekijän avulla Beyond Budgeting -mallista pyritään tässä tutkiel-

massa luomaan selkeämpi kuva. Kyseiset Beyond Budgeting -mallin keskeiset osateki-

jät ovat

• hajautettu organisaatiorakenne,

• suhteellinen suoritusarviointi,

• mukautuva strategia-ajattelu sekä

• asiakas- ja kustannushallinta.

Kuvio 5 havainnollistaa Beyond Budgeting -mallin tavoitteita sen keskeisten osate-

kijöiden pohjalta: budjeteista luopumisen vaikuttaessa taustalla yrityksessä pyritään

neljän keskeisen osatekijän (hajautettu organisaatiorakenne, suhteellinen suoritusarvi-

ointi, mukautuva strategia-ajattelu sekä asiakas- ja kustannushallinta) avulla saavut-

tamaan nopea reagointikyky, luomaan asiakkaille arvoa sekä lisäämään eettistä rapor-

tointia ja innovointia. Näiden tekijöiden avulla saavutetaan jatkuvaa kilpailukykyä ja

menestytään nykyisen tietoyhteiskunnan dynaamisessa kilpailuympäristössä.

140 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbconcept.htm>;
Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
141 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbben.htm>; Hope & Fraser 2003c, 198.

http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbconcept.htm
http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbben.htm


31

KUVIO 5. Beyond Budgeting -mallin kuvaus keskeisten osatekijöiden avulla.

Seuraavaksi tarkastellaan lähemmin jokaista Beyond Budgeting -mallin neljää keskeis-

tä osatekijää mallin kehittäjien näkökulmasta tarkasteltuna ja tätä kautta pyritään luo-

maan selkeämpi kuva Beyond Budgeting -mallista.
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3.3.1 Hajautettu organisaatiorakenne

Monissa nykyorganisaatioissa henkilökunnan tuottama henkinen pääoma on muodostu-

nut organisaation tärkeimmäksi resurssiksi, jota on ehdottomasti vaalittava.  Henkinen

pääoma luo suuren osan yritysten markkina-arvosta, ja henkisen pääoman tehokas joh-

taminen tulee yhä voimakkaammin olemaan tulevien kassavirtojen lähteenä.142

Yritysten välillä vallitsee nykyään kova taistelu luovista työntekijöistä ja osaavista joh-

tajista, mutta lahjakkuuksien houkutteleminen ja organisaatioon sitouttaminen ei ole

helppoa. Vuonna 1997 McKinsey-tutkimuksessa ”The War for Talent” selvitettiin,

minkälaisiin yrityksiin johtajat tänä päivänä hakeutuvat. Tutkimuksessa haastateltiin

6900 yhdysvaltalaista johtajaa, ja tutkimustulosten mukaan kolme yleisintä kriteeriä

työpaikan valinnassa olivat ”arvot ja yrityskulttuuri” (58 %), ”vapaus ja autonomia”

(56 %) sekä ”haasteellisuus” (51 %). Hopen ja Fraserin mukaan tulokset kertovat sen,

että hyvät johtajat suuntaavat yrityksiin, joissa on matala ja hajautettu organisaatiora-

kenne ja joissa johtajat saavat ”johtaa omaa liiketoimintaansa” ja saavat kuitenkin sa-

man aikaan suuren organisaation edut. Hope ja Fraser tulkitsevat Mc-Kinsey-

tutkimuksen tuloksen siten, että organisaatiot eivät enää tarvitse budjetteja. Heidän mu-

kaansa yrityksissä yleensä käytettävät byrokraattiset budjetointijärjestelmät korostavat

käskytys- ja kontrollointikulttuuria, rajoittavat vapautta ja autonomiaa sekä tukahdutta-

vat juuri ne haasteet, jotka houkuttelevat parhaita johtajakandidaatteja. Näin ollen tiuk-

ka budjetointi voi heidän mukaansa karkottaa parhaat ja luovimmat voimat yritykses-

tä.143 Beyond Budgeting -mallin ominaisuudet puolestaan auttavat Hopen ja Fraserin

mukaan yrityksiä hyvien työntekijöiden houkuttelussa ja sitouttamisessa, sillä mukau-

tuvat ja hajautetut organisaatiot houkuttelevat lahjakkaita ihmisiä, jotka haluavat vas-

tuuta ja päätöksentekovapautta144. Lisäksi Fraser pitää tärkeänä sitä, että esimiehillä on

valtuudet palkata uusia avainhenkilöitä silloin kun niitä on saatavilla, eikä vain silloin,

kun siihen on budjetissa varattu rahaa145.

Uusi malli edellyttää markkinaorientoitunutta, ohutta ja responsiivista verkosto-

organisaatiota, joka on hierarkkista organisaatiomallia pehmeämpi ja orgaanisempi146.

142 Hope & Hope 1997, 3; ks. Quinn 1992, 30.
143 Fraser 2001, 23; Hope & Fraser 2003c, 202; 1999, 17; ks. Chambers ym. 1988; Hope, Fraser & Åker-
berg 1999, 71–72.
144 Hope & Fraser 2003c, 202.
145 Fraser 2001, 23–24.
146 Hope & Fraser 1997.
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Hopen, Fraserin ja Åkerbergin mukaan käskytyskulttuuri ja budjetointi liittyvät yhteen.

Budjetit toimivat heidän mukaansa ikään kuin liimana, joka pitää hierarkkisen organi-

saation koossa. Niinpä johtaminen ilman budjetteja tarkoittaa heidän mukaansa enem-

män tai vähemmän hierarkian hylkäämistä ja vallan ja vastuun siirtämistä etulinjaan.147

Jonesin mukaan hierarkkisen yrityskulttuurin vallitessa yritys ei kykene riittävissä mää-

rin tarjoamaan asiakkailleen lisäarvoa eikä lisäämään tehokkuuttaan. Lisäksi hierarkki-

nen yrityskulttuuri ei hänen mukaansa anna suurelle osalle työntekijöistä mahdollisuut-

ta olla luovia, ratkoa ongelmia tai osallistua päätöksentekoon, jolloin työntekijöillä ei

tarvitse olla tuote- eikä prosessitietoutta eikä heidän tarvitse kehittää itseään eikä uuden

oppimisella ei ole täten roolia hierarkkisessa organisaatiossa.148

Beyond Budgeting -mallin oleellisen tärkeä piirre on hajautettu organisaatiorakenne ja

vallan ja vastuun delegoiminen etulinjan työntekijöille (empowerment) – kuitenkin sa-

malla kehittäen informaatiojärjestelmää, jonka ansiosta ylempi johto voi arvioida tulok-

sia ja trendejä sekä reagoida tarpeen tullen nopeastikin149. Sen sijaan, että etukäteen

sovittaisiin tavoitteet ja käytössä olevat resurssit, Beyond Budgeting -mallissa liiketoi-

mintayksiköille annetaan toimintavapaus luoda arvoa parhaaksi katsomallaan tavalla

sekä valtuudet koskien resurssien käyttöä, strategista ajattelua ja tavoiteasetantaa, mutta

samalla ne tulevat vastuullisiksi tuloksista150. Täten käyttäytymistä sanelee etukäteis-

suunnitelmien sijaan jatkuvasti muuttuva markkinatilanne151.

Hope ja Fraser kirjoittavat, että Beyond Budgeting -mallissa organisaatiota hallitaan

yhteisten arvojen ja selkeiden rajojen avulla. Hajautetussa verkosto-organisaatiossa

ylimmän johdon tehtävänä on asettaa organisaation toiminnalle selkeät periaatteet ja

rajat, omaksua valmentajan, haastajan ja tukijan – ei valvojan ja käskijän – rooli johta-

misessaan sekä saamaan henkilökunta ajattelemaan radikaalilla tavalla ja pyrkimään

kohti yhteisiä tavoitteita yhteisten arvojen puitteissa152.

Ylimmän johdon tehtäväksi jäädessä yrityksen puitteiden ja arvojen ylläpito, uudistus-

ten ja parannusten johtaminen sekä innostuneen ja määrätietoisen ilmapiirin luonti,

147 Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 71; 75.
148 Jones 1997, 21.
149 Hope & Fraser 2003c, 85; 1999, 20; Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 72–73.
150 Fraser 2001, 23; Hope & Fraser 1999, 20; 2000; 2003b, 5.
151 Hope & Fraser 2003b, 5.
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keskijohto toimii alemman tason esimiesten valmentajina ja haastajina sekä horisontaa-

lisina integroijina rakentaen ja haalien uutta osaamista organisaatioon153. Alemman

tason esimiehet toimivat liiketoimintayksiköissä yrittäjien tapaan omaten tiettyjen rajo-

jen sisällä täyden vastuun ja toimintavapauden suunnitella strategioita ja voiden tehdä

nopeitakin paikallisia päätöksiä, kunhan vain liikutaan sovittujen rajojen puitteissa.154

Heihin luotetaan ja heidän tekemiään virheitäkin siedetään, mutta jos he eivät pysy ra-

jojen sisällä eivätkä noudata organisaation yhteisiä periaatteita ja arvoja, näytetään heil-

le ovea hyvin nopeasti155.

Toiminnan fokus on siirtynyt organisaation paikallisiin yksiköihin. Päätöksenteon dele-

goiminen ja vastuunanto mahdollistaa paikallisen päätöksenteon. Paikalliset yksiköt

tekevät suunnittelu- ja toteutustyön ja kohtaavat kilpailun ja asiakkaiden tarpeet. Tätä

varten ne tarvitsevat vapauden ja kyvyn toimia parhaaksi katsomallaan tavalla. Lisäksi

työntekijät ovat Hopen ja Fraserin mukaan yleensä tyytyväisempiä silloin kun he saavat

osallistua päätöksentekoon.156 Valtaa ja vastuuta antamalla henkilöstöstä pyritään saa-

maan esiin sisäistä yrittäjyyttä. Heidän on ymmärrettävä oma roolinsa organisaation

strategisten tavoitteiden kokonaisuudessa ja he tarvitsevat tietoa, jatkuvaa koulutusta,

harjoitusta sekä hyvät välineet kyetäkseen toimimaan määrätietoisesti ja tehdäkseen

nopeita päätöksiä.157

Liitteen 1 luvuissa 1 ja 2 kerrotaan, kuinka Handelsbankenissa on koettu saadun aikaan

huomattavia parannuksia suorituksissa hajauttamalla rajusti etulinjan organisaatiora-

kennetta ja antamalla vastuuta työntekijöille158. Myöskään esimerkiksi budjetit hylän-

neessä Alhsellissa ei enää laadita keskitetysti yksityiskohtaisia myyntisuunnitelmia,

sillä pääkonttori viestittää vain tavoitteet yleisellä tasolla, kuten esimerkiksi tavoite

”tulla kahden vuoden sisään sähkötuotteiden myyntijohtajaksi”. Paikalliset yksiköt saa-

vat mukauttaa omaa toimintaansa paikallisiin olosuhteisiin ja asiakkaiden vaatimuksiin

sopivaksi.159 Päätöksenteko paikallisissa yksiköissä mahdollistaakin markkinapalaut-

teen hyväksikäytön päätöksenteossa, mikä Hopen ja Fraserin mukaan ei sen sijaan on-

152 Hope & Fraser 2003c, 145; 1999, 19; Fraser 2001, 22–23.
153 Hope & Fraser 1997.
154 Hope & Fraser 2003c, 29; 2000; 1999, 19; 1997; Libby & Lindsay 2003b, 30.
155 Hope & Fraser 2003c, 29; 86
156 Hope & Fraser 2003c, 31; 200.
157 Hope & Fraser  2000; 1999, 20; Libby & Lindsay 2003b, 30; Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 75.
158 Hope & Fraser 2003c, 31.
159 Hope & Fraser 2003b, 8.
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nistu yhtä sujuvasti keskitetyn päätöksenteon yrityksissä160. Lisäksi vastuun antaminen

liiketoimintayksiköille aikaansaa Hopen ja Fraserin mukaan nopeampia ja parempia

päätöksiä kuin keskitetyn päätöksentekoprosessin kautta olisi mahdollista161.

Hope ja Fraser kirjoittavat, että organisaatiorakenteen muuttaminen keskitetystä ha-

jautetuksi on vaikea ja pitkäkestoinen prosessi, joka vaatii kulttuurista muutosta, mutta

onnistuneesti toteutettuna sillä saadaan aikaan monia hyötyjä162. Joustava verkostora-

kenne on kirjoittajien mukaan hierarkkista organisaatiorakennetta edullisempi ylläpitää,

mutta vaikeampi hallita163. Muutos kuitenkin heidän mielestään kannattaa, sillä hajau-

tettu organisaatiorakenne johtaa vahvat arvot ja kovan suorittamiskulttuurin omaavan

uudistumiskykyisen organisaation syntyyn164. Hopen ja Fraserin mukaan monista pie-

nistä asiakassuuntautuneista, arvoa luovista ja itsenäisiä päätöksiä tekevistä tiimeistä

muodostuva organisaatio on erittäin mukautuva165.

3.3.2 Suhteellinen suoritusarviointi

Beyond Budgeting -mallissa käytetään budjettiperusteisen suoritusarvioinnin sijaan

suhteellisiin suoritusmittareihin perustuvaa suoritusarviointia166. Suhteellisen suori-

tusarvioinnin ja palkitsemisen pääperiaate on se, että työntekijöitä palkitaan kilpailijoi-

den voittamisesta – ei etukäteen sovittujen, kiinteiden ja rahamääräisten tavoitteiden

saavuttamisesta. Kiinteiden ja yrityksen sisältä päin asetettujen tavoitteiden sijaan hen-

kilöstölle asetetaan suhteelliset ja haastavat, sekä rahamääräiset167 että ei-

rahamääräiset168 tavoitteet.169

Beyond Budgeting -mallissa suorituskyvynjohtamisprosessi perustuu suhteelliseen suo-

ritusarviointiin, ei kiinteisiin, etukäteen sovittuihin tavoitteisiin vertaamiseen. Mallin

mukaan johtajien tulee luoda haastava ja avoin toiminta- ja työympäristö, jossa työnte-

kijät parantavat suorituksiaan jatkuvasti käyttäen hyväkseen tietämystään ja kykyään

160 Hope & Fraser 2003b, 5.
161 Fraser 2001, 24; Hope & Fraser 1999.
162 Hope & Fraser 2003, 152; 2000.
163 Fraser 2001, 24; Hope & Fraser 1999, 20.
164 Hope & Fraser 2000.
165 Hope & Fraser 2003c, 151–152.
166 Financial Analysis, Planning & Reporting 2003, 10; Hansen ym. 2003, 101–102; Hope & Fraser
2003a, 110.
167 mm. kustannukset/tuotot
168 mm. markkinointiin käytetty aika
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mukautua muuttuviin olosuhteisiin. Malli perustuu henkilökunnan keskinäiseen luotta-

mukseen, mutta Beyond Budgeting -malli ei ole perinteistä johtamismallia pehmeämpi

versio, sillä yksittäisten työntekijöiden ja tiimien kulloisetkin suoritukset ovat jatkuvas-

ti kaikkien nähtävissä, ja eri toimijoiden suorituksia verrataan keskenään.170 Mallissa

annetaan vastuuta uudella tavalla alemmille organisaatiotasoille ja mallissa luotetaan

siihen, että vastuuta saavat tiimit toimivat parhaalla mahdollisella tavalla sovittujen

rajojen sisäpuolella.171

Beyond Budgeting -mallin johtamistapa on perinteisen johtamismallin johtamistapaa

mukautuvampi. Kun perinteisessä johtamisessa kiinteät vuosittaiset etukäteen laaditut

suunnitelmat ja budjetit sitovat johtajat etukäteen määriteltyihin toimenpiteisiin, tarkis-

tetaan Beyond Budgeting -mallissa tavoitteita säännöllisesti, ja tavoitteet perustuvat

sekä organisaation ulkoisiin että sisäisiin benchmark-tietoihin.172

Suhteellinen suoritusarviointi tehdään joka kuukausi. Työntekijöiden suorituksia arvi-

oidaan ja mitataan yksinkertaisten ja selkeiden avainsuoritusmittarien (KPI, Key Per-

formance Indicator) avulla, joita ovat muun muassa voitot, kassavirrat, kustannuk-

set/tuotot, asiakastyytyväisyys ja laatu. Esimerkiksi yrityksen liiketoimintayksikön suo-

ritusta voidaan verrata sekä yrityksen sisäisten että ulkopuolisten vastaavien yksiköiden

suorituksiin vastaavana ajanjaksona ja lisäksi suoritusarvioinnin kohteena olevan yksi-

kön aikaisempiin suorituksiin. Lisäksi yritykset voivat verrata suorituksiaan toimialan

parhaimpiin käytäntöihin käyttäen apunaan asiantuntijayritysten laatimia benchmark-

tietoja.173 Ulkoisina benchmark-tietoina voidaan käyttää alan parhaimpien toimijoiden

suoritustietoja tai lähimpien kilpailijoiden tietoja174.

Koska nykyorganisaatioissa on usein vaikea mitata työntekijöiden henkilökohtaisten

työsuoritusten painoarvoa lopputuloksen kannalta, Beyond Budgeting -mallissa palki-

169 Financial Analysis, Planning & Reporting 2003, 10; Fraser 2001, 22–23; Hansen ym. 2003, 101–102;
Hope & Fraser 1997; 1999, 20; 2003a, 113; 2003b, 3; 2003c, 22; 24; 26;Libby & Lindsay 2003b, 29.
170 Hope & Fraser 2003c, 26–28; Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprinc.htm>.
171 Hope & Fraser 2003c, 26–28.
172 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbconcept.htm>;
Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Hope & Fraser 2003c, 72.
173 Bunce 2003, 37; Financial Analysis, Planning & Reporting 2003, 10–11; Fraser 2001, 22–23; Hansen
ym. 2003, 101–102; Hope & Fraser 1997; 1999, 20; 2003b, 3; 2003c, 22; Hope, Fraser & Åkerberg
1999, 73–74; Libby & Lindsay 2003b, 29.
174 Hope & Fraser 2003c, 72.

http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbprinc.htm
http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbconcept.htm
http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
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taan hyvistä suorituksista yksilöiden sijaan kokonaisia tiimejä, yksiköitä tai koko henki-

löstöä175. Lisäksi Hopen ja Fraserin mukaan koko ryhmän palkitseminen parantaa sen

jäsenten yhteishenkeä, kun kaikilla on sama tavoite ja kaikki ovat riippuvaisia toisis-

taan176.

Henkilökunnan taistelutahtoa ja pyrkimystä kohti jatkuvaa parantamista pidetään yllä

laatimalla ajan tasalla olevia ja kaikkien nähtävillä pidettäviä ”sarjataulukoita”, joista

yksilöt ja tiimit voivat seurata sijoituksensa kehittymistä verrattuna muihin177. Sarjatau-

lukot voivat olla alue-, maa-, toimipiste- tai tehdaskohtaisia tai yhtä hyvin asiakas-,

tuote- tai palveluportfoliokohtaisia. Yrityksen laskentajärjestelmän on oltava kehitty-

nyt, ja sen on taattava se, että eri tulosyksiköiden suoritukset ovat keskenään vertailu-

kelpoisia. Vaikka tulosyksiköiden luvut eivät olisi suoraan vertailukelpoisia, voidaan

yleensä löytää joitakin käyttökelpoisia yleisiä mittareita, kuten esimerkiksi tehokkuus

ja laatu.178

Vaikka työntekijät tietävät etukäteen sekä ne avainsuoritusmittarit, joilla heidän yksik-

könsä suoritusta arvioidaan että ”hyväksyttävän suoritustason”, he eivät yleensä ennen

arviointiperiodin päättymistä tiedä, kuinka hyvin he ovat suoriutuneet suhteessa vertai-

luryhmiin179. Näin ollen heidän on annettava kaikkensa arviointiperiodin loppuun saak-

ka pärjätäkseen mahdollisimman hyvin vertailuryhmiinsä nähden. Suhteelliset ta-

voitteet kannustavatkin työntekijöitä ylittämään itsensä ja antavat työntekijöille var-

muutta ottaa riskejä.180  Koska suoritusarviointi on suhteellista ja se tehdään monen eri

tekijän avulla, työntekijät tiedostavat, että he voivat saada hyvät bonukset alhaisen voi-

ton vuonna (jos yrityksellä on varaa) ja vastaavasti huonot bonukset korkean voiton

vuonna – riippuen heidän suhteellisesta suorituksestaan181.

Suhteellinen suoritusarviointi lisää henkilöstön työmotivaatiota, sillä se luo haasteita ja

saavuttamisen tuntua sekä kannustaa tiimityöskentelyn tehostamiseen ja informaation

jakamiseen. On kuitenkin oleellisen tärkeää löytää sopivat vertailuryhmät.182 Hope  ja

175 Hansen ym. 2003, 101; Hope & Fraser 1999, 20; 2003a, 105; 111; 2003c, 73; Libby & Lindsay
2003b, 30; Player 2003, 10.
176 Hope & Fraser 2003a, 107.
177 Hope & Fraser 2003c, 27; 73; 89; Player 2003, 10.
178 Hope & Fraser 2003c, 73.
179 Hope & Fraser 2003b, 3; 5; 2003c, 73–74.
180 Hope & Fraser 2003b, 3; 5.
181 Hope & Fraser 2003c, 74.
182 Hansen ym. 2003, 101; Hope & Fraser 2000.
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Fraser kirjoittavat, että kiinteistä tavoitetasoista luopumalla ja suhteellisen suoritusarvi-

oinnin sekä tiimien palkitsemisen avulla saadaan numeroilla kikkailu ja muu luvussa

2.2.1 esiin tuotu henkilökunnan epäeettinen käyttäytyminen vähenemään183. Suhteelli-

nen suoritusarviointi takaa Hopen ja Fraserin mukaan myös sen, ettei yrityksissä pyritä

tavoitteisiin vain kustannuksia leikkaamalla, esimerkiksi koulutusta, markkinointia ja

investointeja vähentämällä, koska mallissa on vahva pyrkimys kohti kasvua. Täten suh-

teellinen suoritusarviointi mahdollistaa heidän mukaansa sen, että työntekijöitä palki-

taan todellakin hyvistä työsuorituksista. Näin ollen yrityksessä ei palkita vain niitä,

joilla on hyvät budjetin neuvottelutaidot tai niitä, jotka ovat olleet onnekkaita nou-

susuhdanteessa, jota ei ollut osattu ennakoida budjetin laadintahetkellä184.

Budjetointijärjestelmän käyttö johtaa usein tilanteeseen, jossa pyritään selittämään,

miksi ei ole päästy asetettuun tavoitetilaan. Budjetit hylkäämällä ja suhteellisella suori-

tusarvioinnilla luovutaan kiinteistä etukäteissuunnitelmista ja päästään miettimään oi-

keita asioita: Miksi kilpailijamme ovat edellämme? Miksi he ovat saavuttaneet parem-

pia tuloksia samoilla markkinoilla? Tämänkaltainen analysointi johtaa kirjoittajien mu-

kaan oppimiseen ja parantamiseen.185

Budjetit hylänneissä yrityksissä voidaan henkilökunnan suoritusarviointi ja palkitsemi-

nen toteuttaa monin eri tavoin, mutta pääasia on, että palkitseminen ei perustu kiintei-

siin ja etukäteen sovittuihin tavoitetasoihin186. Kuten liitteen 1 luvussa 4 ilmenee, Han-

delsbankenissa käytetään suhteellisen suoritusarvioinnin yhteydessä vain yhtä, koko

yhtiön kattavaa voitonjakojärjestelmää kaikille työntekijöille. Suorituksia voidaan arvi-

oida myös monitasoisen suoritusarvioinnin perusteella: Esimerkiksi budjetit hylännees-

sä Rhodia-yhtiössä johtajat saavat bonusta henkilökohtaiseen suoritusarviointiin, liike-

toimintayksikkönsä tulokseen ja koko yrityksen tulokseen perustuen.187 Liite 2 on yksi

esimerkki avainsuoritusmittarien avulla tehtävästä suhteellisesta suoritusarvioinnista ja

lisäksi liitteen 1 luvussa 4 voi tutustua siihen, kuinka suhteellinen suoritusarviointi hoi-

detaan Handelsbankenissa.

183 Hope & Fraser 2003c, 22–23; 74.
184 Hope & Fraser 2003c, 22–23; 74; 76.
185 Hope & Fraser 2003c, 91.
186 Hope & Fraser 2003c, 73.
187 Hope & Fraser 2003c, 76.
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3.3.3 Mukautuva strategia-ajattelu

Nykyisessä dynaamisessa liiketoimintaympäristössä vain harva yritys kykenee teke-

mään varmoja tulevaisuuden suunnitelmia, sillä sekä tuotteiden että strategioiden elin-

kaaret ovat lyhentyneet radikaalisti, kilpailutilanne on vaikeasti ennakoitavissa ja asi-

akkaiden tarpeet muuttuvat nopeasti188.

Uusi johtamismalli tarkoittaa Hopen ym. mukaan ennen kaikkea irtautumista vuosittai-

sesta syklistä, jossa luotetaan siihen, että budjetti ohjaa johdon suoritusta, sillä tiukka

budjetointi voi haitata yrityksen reagointikykyä. He lisäävät, että kaikki asiat eivät voi

odottaa seuraavan budjettikauden alkuun asti, jolloin saadaan uudesta budjetista uudet

määrärahat ja suuntaviivat.189

Fraser kirjoittaa, että dynaaminen liiketoimintaympäristö nähdään Beyond Budgeting -

mallissa mahdollisuutena eikä uhkana. Yritysten on tarkkailtava jatkuvasti mahdollisia

merkkejä muutoksista ja pyrittävä ennakoimaan asiakkaiden tarpeita sekä kilpailijoiden

reagointia. Kilpailutilanteen luomiin mahdollisuuksiin on kyettävä reagoimaan juuri

sillä hetkellä kun niitä ilmenee, ja näin ollen Fraserin mukaan ei ole tarkoituksenmu-

kaista edetä etukäteen laaditun suunnitelman mukaisesti.190 Sen sijaan avoin, jatkuva ja

mukautuva strategiaprosessi antaa yritykselle mahdollisuuden reagoida eteen ilmaantu-

viin uhkiin ja mahdollisuuksiin välittömästi ilman, että toimintaa rajoittaa etukäteen

laadittu, uusien tilanteiden tullen vanhentunut suunnitelma. Nopeassa reagoinnissa aut-

tavat säännölliset rullaavat ennusteet sekä vapaa pääsy resursseihin.191

Hope ja Fraser kirjoittavat, että Beyond Budgeting -mallissa liiketoimintayksiköiden

käytössä on sopivan pituisin syklein toimiva rullaava strategiaprosessi, jolla tavoitel-

laan jatkuvuutta strategian tarkistukseen192. Mallissa luovutaan perinteisestä ja jäykästä

budjetointiprosessista, sillä ilman sitä yrityksellä on kirjoittajien mukaan paremmat

mahdollisuudet rakentaa strategisesti kyvykäs ja joustava organisaatio193. Kuviossa 6

verrataan perinteisen budjetoivan yrityksen suunnitteluprosessia Beyond Budgeting -

mallin mukautuvaan strategia-ajatteluun. Kun Hopen ym. mukaan perinteisen budje-

188 Fraser 2001, 23; Hope & Fraser 2000.
189 Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 71; 73.
190 Fraser 2001, 23.
191 Beyond Budgeting Round Table –WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbben.htm>.
192 Hope & Fraser 1999, 18; 2000.

http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbben.htm
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tointiprosessin tavoitteena on varmistaa suunnassa pysyminen, uuden mallin tavoitteena

on tukea toimintatapaa, jossa strategiakatsauksia tehdään jatkuvasti194.

KUVIO 6. Kohti Beyond Budgeting -mallin mukautuvaa strategia-ajattelua195.

Uudessa mallissa annetaan vastuuta strategiasta ja suorituksista lähemmäs asiakaspin-

taa, mutta ylimmällä johdolla on kuitenkin edelleen tärkeä rooli strategian kehittelyssä.

Ylin johto asettaa tavoitteet liiketoimintayksiköille, päättää yrityksen strategisen suun-

nan, vision, kohdemarkkinat, rajat ja arvot. Tavoitteet vaikuttavat liiketoimintojen stra-

tegia- ja suunnitteluprosessien taustalla. Tämän jälkeen liiketoimintayksiköiden johtajat

saavat tehdä itsenäisiä strategisia päätöksiä ja heille annetaan vastuu saavuttaa sovitut

tavoitteet.196 Strategiakatsausten laadintavastuuta on mallissa annettu liiketoimintayksi-

köille ja jopa etulinjan tiimeille. Heidän vastuullaan on budjettilukujen saavuttamisen

sijaan toimia siten, että asiakas- ja osakkeenomistajien tyytyväisyys saadaan maksimoi-

tua.197 Se, kuinka paljon ja laajasti vastuuta strategiaprosessista voidaan antaa organi-

saation alemmille tasoille, riippuu monista tekijöistä, kuten esimerkiksi liiketoiminta-

193 Hope & Fraser 1999, 18.
194 Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 73.
195 vrt. Hope & Fraser 1999, 18; Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 73.
196 Fraser 2001, 23; Hope & Fraser 1999, 18–19; 2003c, 78; Player 2003, 10.
197 Hope & Fraser 2003c, 23; 77.
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kulttuurista ja alemman tason tiimien tietotaidosta198. Yritysjohto saa kuukausittain

raportit koskien sitä, kuinka hyvin yksiköt ovat päässeet tavoitteisiinsa. Strategiatarkis-

tuksissa johto tarkistaa aina uudelleen liiketoimintasuunnitelmat ja tarpeen niin vaaties-

sa muuttaa tai päivittää asetettuja tavoitteita.199

Sen sijaan, että yrityksessä noudatettaisiin yhtä suunnitelmaa koko vuoden ajan, johdon

on oltava selvillä siitä, että liiketoimintaympäristö muuttuu jatkuvasti ja on valmistau-

duttava erilaisiin skenaarioihin200. Beyond Budgeting -mallin strateginen ajattelu onkin

kerran vuodessa tapahtuvan, ylhäältä alaspäin kulkevan rutiinitehtävän sijaan mukautu-

va, jatkuva, avoin ja koko henkilöstön mukaan ottava prosessi, joka on osa jo-

kapäiväistä työtä201.

Uuden mallin mukautuvassa strategisessa ajattelussa strategisia kysymyksiä pohditaan

vallitsevan kilpailutilanteen mukaisesti. Johto tarkistaa olosuhteita, tavoitteita, strategi-

oita, toimintasuunnitelmia ja ennustuksia joko lyhyellä, keskipitkällä tai pitkällä aika-

välillä sen mukaan, miten nopeasti liiketoiminta-alue tai markkinat muuttuvat.

Suunnittelusta tulee jatkuva prosessi, jossa arvioidaan strategisia vaihtoehtoja.

Vaihtoehtoja testataan ennustusmallien avulla ja arvioinnin jälkeen niistä valitaan ne,

jotka luovat suurimman arvon pitkällä aikavälillä.202 Strategia-ajattelu on

karkealinjaista ja keskittyy toiminnan tuloksiin eniten vaikuttaviin tekijöihin. Painoarvo

on eteenpäin katsomisella ja uusien mahdollisuuksien hyödyntämisellä.203 Liitteen  1

luvussa 3 kuvataan Handelsbankenin toimintatapaa, jossa laaditaan budjettien sijaan

karkeita toimintasuunnitelmia ja pyritään sopeutumaan nopeasti kulloiseenkin

tilanteeseen.

Hope ja Fraser kritisoivat perinteiseen johtamismalliin liittyvää toimintojen koordinoin-

tia: Vaikka joka osaston ja liiketoimintayksikön suunnitelmat saattaisivatkin olla koor-

dinaatiossa keskenään, on kirjoittajien mukaan kyseenalaista, syntyykö koordinoinnista

kunnollinen, koko yritystä koskeva strategia. He viittaavat tutkimukseen, jonka mukaan

60 prosenttia yrityksistä epäonnistuu yhdistämään toimintasuunnitelmat strategiaansa.

Hope ja Fraser jatkavat, että osastojen ja liiketoimintayksiköiden johtajat ovat usein

kiinnostuneempia parantamaan oman osastonsa tai yksikkönsä tulosta ilman että miet-

198 Hope & Fraser 2003c, 78.
199 Hope & Fraser 1999, 19.
200 Hope & Fraser 2003c, 78.
201 Fraser 2001, 23; Hope & Fraser 1999, 18–19; Player 2003, 10.
202 Fraser 2001, 23; Hope & Fraser 1999, 18–19; Player 2003, 10.
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tivät sitä, kuinka heidän tekemisensä sopii yhteen laajempien strategisten tavoitteiden

kanssa. Lisäksi kirjoittajien mukaan dynaamisessa liiketoimintaympäristössä ei riitä,

että suunnitelmia koordinoidaan vain kerran vuodessa, vaan tarvitaan dynaamisempi

prosessi. 204

Uusi malli on Hopen ja Fraserin mukaan käyttäjilleen relevantimpi kuin perinteinen

budjetteihin perustuva johtamismalli, sillä kun perinteisessä mallissa talousosasto tuot-

taa kuukausittain laskelmat siitä, kuinka eri liiketoiminnot ovat pysyneet budjeteissa ja

pyrkii löytämään selitykset variansseille, kiinnitetään uudessa mallissa huomiota siihen,

mitkä toiminnot ovat tuottaneet arvoa ja mitkä eivät. Uudessa mallissa talousosasto

kykeneekin heidän mukaansa käyttämään enemmän aikaansa tukeakseen ja auttaakseen

liiketoimintayksiköiden johtajia heidän tarpeissaan.205

Beyond Budgeting -mallissa strategiaa mukautetaan jatkuvasti rullaavien ennusteiden

avulla, joita laaditaan yleensä neljännesvuosittain, ja ne kattavat aina samanpituisen

ajanjakson – yleensä vuodesta kahteen vuoteen206. Eli päinvastoin kuin budjetin päivi-

tyksissä, joissa ennusteaikajakso lyhenee jatkuvasti fiskaalisen vuoden edetessä, rullaa-

vissa ennusteissa tarkastellaan aina samanpituista ajanjaksoa eteenpäin207. Säännöllises-

ti tarkastettavat ennusteet tukevat johtoa toimintojen johtamisessa, strategian tarkistuk-

sissa ja investointipäätöksissä niin, että yritys kykenee jatkuvasti mukautumaan muut-

tuviin markkinaolosuhteisiin208.

Rullaavia ennusteita tuetaan erilaisilla taloudellisilla ja ei-rahamääräisiillä mittareilla ja

ne muodostavat ensisijaisen tietolähteen uuden mallin päätöksenteolle209. Hope ja Fra-

ser kirjoittavat, että rullaavat ennusteet ovat suhteellisen helppoja ja nopeita laatia, kos-

ka niissä on yleensä vain muutamia avainmuuttujia, kuten esimerkiksi tilaukset, myyn-

ti, kustannukset ja pääoman kustannukset. Budjetit ja jopa perinteiset budjettien päivi-

tykset puolestaan vaativat heidän mukaansa yksityiskohtaista informaation uudelleen-

kokoamista ja eri organisaatiotasojen hyväksyntää. Lisäksi rullaavat ennusteet ovat

kirjoittajien mielestä tarkempia kuin budjetit kahdesta syystä: ensinnäkin rullaavia en-

203 Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 73.
204 Hope & Fraser 2003c, 25; ks. Atkinson, Banker, Kaplan & Young 1997, 724.
205 Hope & Fraser 2003c, 199; 1999, 19–20.
206 Financial Analysis, Planning & Reporting 2003, 12; Fraser 2001, 23; Hope & Fraser 1997; 2000;
2003b, 6; Libby & Lindsay 2003b, 30.
207 Hope & Fraser 2003b, 6.
208 Fraser 2001, 23; Hope & Fraser 2003b, 6; Libby & Lindsay 2003b, 30.



43

nusteita päivitetään jatkuvasti, kun saadaan uutta tietoa suhdanteista, asiakkaista ja

muista ennusteisiin vaikuttavista tekijöistä ja toisekseen kenelläkään ei ole tarvetta ma-

nipuloida ennusteiden lukuja, koska ei ole olemassa kiinteitä voittotavoitteita tai ran-

gaistuksia niiden saavuttamatta jättämisestä.210

Rullaava ennustaminen vaatii yritysten laskentajärjestelmiltä huomattavia laskentaomi-

naisuuksia, jotta vältytään joka kuukausi tapahtuvalta raskaalta käsityöltä. Rullaava

ennustaminen on Hopen ja Fraserin mukaan dynaamisempaa kuin perinteinen budje-

tointi, mutta rullaava ennustaminen ei kuitenkaan poista tavoiteasetantaa, koska tavoit-

teet muodostavat tällöin toiminnan pohjan. Yrityksellä tai sen osastoilla on mahdolli-

suus haluamallaan tavalla saavuttaa tavoitteet tilanteisiin sopivilla panostuksilla, joita ei

ole ennakkoon sidottu tiettyihin euromääriin.211

Toimiakseen hyvin uusi johtamismalli tarvitsee tuekseen hyvät tietojärjestelmät. Kaikki

budjetit hylänneet yritykset ovatkin ainakin joissakin määrin muuttaneet tietojärjestel-

miään aiempaa tulevaisuuteen suuntautuneemmiksi, avoimemmiksi ja läpinäkyväm-

miksi. Näin yritykset parantavat hallinnointiperiaatteitaan ja sisäisen valvonnan tasoa.

Jos kaikki organisaatiossa näkevät saman tiedon samanaikaisesti, on välikäsillä vä-

hemmän mahdollisuuksia luvussa 2.2.1 esiteltyyn numeroilla kikkailuun.212 Lisäksi tie-

donkulun on oltava nopeaa ja avointa läpi organisaation, sillä yrityksellä on oltava käy-

tössään ajankohtaiset tiedot asiakkaista, kustannuksista, tuotoista, markkinamuutoksista

sekä muista päätöksentekoon vaikuttavista tekijöistä213. Laskentatoimen luvut esitetään

tiivistetyssä muodossa, analysoidaan nopeasti ja relevantein osin, sillä tavoitteena on

saada aikaan reaaliaikaista tietoa.214 Liitteen 1 luvussa 5 kuvataan Handelsbankenin

tieto- ja valvontajärjestelmää, joka on todella tehokas ja kehittynyt, joten tiedonkulku

yhtiössä on nopeaa ja läpinäkyvää.

209 Hope & Fraser 1999, 20; Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 74.
210 Hope & Fraser 2003b, 6.
211 Alhola & Lauslahti 2000, 273.
212 Hope & Fraser 2003c, 40.
213 Fraser 2001, 23.
214 Hope & Fraser 2003c, 86.
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3.3.4 Asiakas- ja kustannushallinta

Yritysten on oltava aidosti kiinnostuneita asiakkaidensa tarpeista, sillä tyytymättömät

asiakkaat voivat nykyään yleensä helpostikin vaihtaa tavarantoimittajaa tai palveluntar-

joajaa. Hopen ja Fraserin mukaan uutta mallia noudattamalla, mukautuvassa ja hajaute-

tussa organisaatiossa toimimalla yrityksissä tiedetään, mitä asiakkaat haluavat; halua-

vatko he alhaisia kustannuksia, lisäarvoa tuovia palveluja vai räätälöityjä ratkaisuja.

Näin ollen yrityksissä tiedetään, kuinka asiakkaiden tarpeisiin tulee vastata. Hope ja

Fraser painottavat, että yrityksen on kuunneltava asiakkaitaan ja suunniteltava prosessit

niin, että asiakkaiden tarpeet huomioidaan.215

Budjetoivissa yrityksissä myyntibudjetit laaditaan Hopen ja Fraserin mukaan usein kui-

tenkin segmentoimalla asiakkaat esimerkiksi tuoteryhmien, koon tai elämäntyylin –

mutta ei asiakkaiden erityistarpeiden – perusteella. Kirjoittajat kritisoivat, että liian

usein yritysjohto kuvittelee, että asiakkaan tarpeet saadaan tyydytettyä tuotetta tai pal-

velua parantamalla.216 Fraser kirjoittaa, että lisäksi budjettien myyntitavoitteet ja bud-

jetteihin sidotut kannustimet menevät budjetoivissa yrityksissä usein asiakkaiden tar-

peiden edelle, kun taas Beyond Budgeting -mallissa keskitytään arvon luontiin asiak-

kaalle ja pyritään tyydyttämään asiakkaan tarpeet nopeasti ja kannattavasti217.

Hope ja Fraser kirjoittavat, että ilman budjetteja toimivissa yrityksissä koordinoidaan

liiketoimintayksiköiden toiminta markkinakysyntään sopivaksi: Suunnitelmat ja toi-

minnot koordinoidaan palvelusopimusten mukaan, jotka ovat sopusoinnussa asiakkai-

den tilausjaksojen kanssa. Näin voidaan hoitaa erilaisten asiakkaiden erilaisia tarpeita,

asiakaskohtaisesta räätälöinnistä kokonaisten asiakassegmenttien kysynnän hallintaan.

Tällä tavalla toimimalla yrityksen toiminta-aste nousee ja laskee vallitsevan kysynnän

mukaisesti ja yritys säästää aikaa ja rahaa, kun tuotteita ei tehdä varastoon. Näin yritys

toimii kuin integroitu järjestelmä, jossa noudatetaan yhteistä strategiaa eikä toimita

erillisten osien kokoelmina. Uusi toimintatapa kannustaa henkilökuntaa jakamaan tietoa

ja tekemään yhteistyötä ja keskittymään siihen, että asiakkaalle tarjotaan saumaton rat-

kaisu ja loistavaa palvelua. Tästä seurauksena on se, että vaikka koko kapasiteetti ei

ehkä ole täysin käytössä (ei tehdä tavaraa varastoon), syntyy vähemmän tuhlausta (vä-

215 Hope & Fraser 2003c, 204.
216 Hope & Fraser 2003c, 204.
217 Fraser 2001, 24–25.
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hemmän alaskirjauksia) ja asiakkaat ovat tyytyväisempiä, kun heidän erityistarpeet

saadaan suuremmalla todennäköisyydellä täytettyä. 218

Hope ja Fraser painottavat asiakkaille räätälöityjen ratkaisujen tuottamista, resurssitar-

peiden yhteensovittamista asiakaskysynnän kanssa sekä asiakaskannattavuusinformaa-

tion hallintaa. Kun asiakaspinnan työntekijät saavat päätäntävaltaa, on tärkeää, että

heillä on tiedot asiakaskannattavuuksista.219 Nopea reagointi asiakkaan tarpeeseen on

tärkeää, ja sen vuosi etulinjan työntekijöillä onkin oltava valtuudet tehdä nopeita, mutta

myös kannattavia päätöksiä. Asiakkaiden kannattavuuden jatkuva mittaus ja seuranta

ovatkin oleellisen tärkeitä asioita.220 Tiedot asiakkaiden kannattavuuksista ovat välttä-

mättömiä, kun asiakkaille halutaan saada aikaan räätälöityjä ratkaisuja. Monet kustan-

nukset (muun muassa pakkaus-, jakelu-, markkinointi- ja koulutuskustannukset) saate-

taan kokea myyntihenkilöstön puolelta ns. ilmaisina palveluina, mikä ei tietenkään pidä

paikkaansa. Räätälöinti saattaakin johtaa jopa suuriin tappioihin, jos henkilökunta ei ole

tietoinen kaikkien toimintojen kustannuksista.221

Fraserin mukaan Beyond Budgeting -malli auttaa oikeanlaisten asiakkaiden saamisessa

ja pitämisessä: Yritykset asettavat strategiansa keskiöön asiakkaiden tarpeet eritellen

asiakkaat, jotka haluavat ostaa mahdollisimman halpoja (massa)suoritteita ja asiakkaat,

jotka ovat valmiita maksamaan lisäpalveluista sekä räätälöityjä suoritteita vaativat asi-

akkaat. Lisäksi on tärkeää määritellä, kuka työntekijä on vastuussa kenestäkin asiak-

kaasta, jotta asiakassuhdetta voitaisiin kehittää mahdollisimman läheiseksi.222

Hope ja Fraser kirjoittavat, että kun Ahlsellissä vielä budjetoitiin, ei yrityksessä seurat-

tu lainkaan asiakkaiden kannattavuuksia tai asiakasvaihtuvuuden kustannuksia. Budjet-

tien hylkäämisen jälkeen yhtiö on kirjoittajien mukaan pystynyt kehittämään asiakas-

portfolioaan, kun siellä on alettu seurata tärkeitä tunnuslukuja, ja nykyään yrityksen

henkilöstö on hyvinkin tietoinen asiakkaidensa tarpeista.223 Handelsbankenin asia-

kashallinta- ja asiakaskannattavuuden tarkkailutapaa kuvataan liitteessä 1.

218 Hope & Fraser 2003c, 25–26; 83–84; 155.
219 Hope & Fraser 2003c, 84–85.
220 Hope & Fraser 2003c, 205; Beyond Budgeting Round Table -WWW-sivusto
<http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbben.htm>.
221 Hope & Fraser 2003c, 85.
222 Fraser 2001, 25.
223 Hope & Fraser 2003b, 8.

http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbben.htm
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Beyond Budgeting -mallilla pyritään kustannusten minimoimiseen, sillä kustannusten

kasvua ei voi enää automaattisesti siirtää asiakkaiden maksettavaksi. Fraserin mukaan

mallia noudattavat yritykset pyrkivät pitämään kustannukset alhaisina yhdistämällä

tuotteet, prosessit, projektit ja kustannusrakenteet strategiaansa.224 Hope  ja  Fraser  kir-

joittavat, että kustannukset saadaan hallintaan luomalla organisaatioon säästäväisyyden

ja jatkuvan parantamisen kulttuuri. Monet yritykset ovatkin kouluttaneet työntekijöi-

tään tunnistamaan entistä paremmin arvoa lisäävät työt sekä tunnistamaan ja eliminoi-

maan arvoa lisäämättömät työt.225 Uuden mallin noudattamisen myötä onkin Hopen ja

Fraserin mukaan aikaansaatu kustannussäästöjä, ja eräissä yrityksissä kustannukset ovat

pienentyneet jopa 30 prosenttia226.

Fraser kirjoittaa, että uudessa mallissa ei päätetä yrityksen kapasiteettia etukäteen, ku-

ten budjetoinnissa on tapana tehdä. Budjetoivissa yrityksissä allokoidaan resurssit etu-

käteen eri toiminnoille, mutta uudessa mallissa liiketoimintayksiköiden johtajat saavat

nopeasti käyttöönsä resursseja aina niitä tarvitessaan. Kun liiketoimintayksiköiden joh-

tajilla on vastuu suorituksista, on heillä myös oltava nopea pääsy resursseihin.227 Liike-

toimintayksiköillä on oikeus käyttää varoja hyviksi havaitsemiinsa, strategian mukai-

siin ja lisäarvoa luoviin kohteisiin228. Resurssien tarpeenmukaisella allokoinnilla saa-

daan Hopen ja Fraserin mukaan minimoitua kustannuksia229. Hope ja Fraser kirjoitta-

vat, että koska uudessa mallissa ei ole budjetteja toimimassa lattiana kustannuksille, on

työntekijöiden mahdollista etsiä pysyviä kustannusten alentamiskeinoja pyrkiessään

kohti tehokkaampaa ja kannattavampaa toimintaa230. Beyond Budgeting -mallissa or-

ganisaatioon luodaan resurssien sisäiset markkinat, joilla liiketoimintayksiköille tarjo-

taan keskeisiä resursseja sovituin siirtohinnoin231.

Beyond Budgeting -mallissa esimiesten ei tarvitse dokumentoida asioita niin yksi-

tyiskohtaisesti kuin perinteisessä mallissa on tapana, sillä ollessaan vastuussa yksik-

könsä tuloksesta esimiesten oletetaan pyrkivän eroon kaikesta liiasta kulutuksesta ky-

synnän laskiessa. Näin uudessa mallissa vältytään Hopen ja Fraserin mukaan jo luvussa

224 Fraser 2001, 24–25.
225 Hope & Fraser 2003c, 204; 1997.
226 Hope & Fraser 2003, <http://www. slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Optimize_Beyond_Budgeting.rtf>.
227 Fraser 2001, 23; 25.
228 Hope & Fraser 2003c, 83; 1997; Libby & Lindsay 2003a, 30.
229 Hope & Fraser 2003b, 5.
230 Hope & Fraser 2003c, 25.
231 Player 2003, 10; Hope & Fraser 2003c, 83.
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2.2.1 esiin tuoduilta määräraha-ajattelun haitoilta, joihin usein törmätään budjetoivissa

organisaatioissa.232 Fraser huomauttaa, että mitään kustannuserää ei tule pitää itsestään-

selvyytenä tai oikeutettuna, kuten budjetointijärjestelmässä on tapana tehdä233.

Budjetointia pidetään resursseja syövänä prosessina, ja budjetit hylkäämällä koetaan

saatavan aikaan kustannussäästöjä ajansäästön kautta. Eräät uuden mallin omaksuneet

yritykset ovatkin arvioineet säästäneensä jopa 95 prosenttia ajasta, joka aikaisemmin

käytettiin budjetointiin ja ennusteiden laadintaan234. Handelsbankenin kustannusten

hallinnasta kerrotaan liitteen 1 luvussa 7.

Seuraavassa luvussa arvioidaan Beyond Budgeting -mallia ensin edellä käsiteltyjen

neljän keskeisen osatekijän pohjalta ja sen jälkeen vielä hieman yleisellä tasolla. Tämän

jälkeen pohditaan budjetin asemaa tämän päivän organisaatioissa.

232 Hope & Fraser 2003b, 4.
233 Fraser 2001, 24.
234 Financial Analysis, Planning & Reporting 2003, 10.
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4 BEYOND BUDGETING -MALLIN JA

BUDJETIN ASEMAN ARVIOINTIA

4.1 Hajautettu organisaatiorakenne

Viime vuosina on tehty paljon tutkimuksia235 koskien aineettomien tekijöiden taloudel-

lista merkitystä. Tutkimustulosten mukaan aineettomat omaisuuserät, kuten henkinen

pääoma ja työntekijöiden kyvyt, edistävät yritysten varallisuuden luomista enemmän

kuin fyysinen tai rahallinen pääoma.236 Yrityksen henkilöstön osaamisen kehittäminen

ja voimavarat, ”knowledge management” ja ”intellectual capital”, ovatkin viime vuosi-

na saaneet osakseen runsaasti huomiota. Tietojohtamisessa ja henkilöstön voimavarojen

kehittämisessä korostuu osaamisen hallinta, jonka tavoitteena on tunnistaa, ylläpitää ja

kehittää yrityksen osaamista ja kompetensseja siten, että kokonaisosaaminen riittää

tulevaisuuden haasteissa. Osaamisen kehittäminen on strateginen asia, joka vaikuttaa

myös tulokseen pitkällä tähtäimellä.237 Näin ollen Beyond Budgeting -mallissa ollaan

oikeilla jäljillä, kun siinä painotetaan henkisen pääoman tärkeyttä yrityksen menesty-

miselle sekä pyritään rekrytoiman ja sitouttamaan osaavia työntekijöitä ja johtajia.

Luvussa 3.3.1 Hope ja Fraser päättelivät McKinsey-tutkimuksen tuloksiin vedoten,

etteivät budjetit sovellu nykyorganisaatioihin. Kirjoittajien johtopäätökset ovat kuiten-

kin hieman erikoisia, sillä he asettavat vastakkain asioita, jotka eivät ole toisiaan pois-

sulkevia: Budjetteja ei voida pitää syynä sille, jos yritys ei tarjoa työntekijöilleen haas-

teita, vapautta ja kehittymismahdollisuuksia. Moni työntekijä haluaa tietää etukäteen

hyväksyttävän tavoitetasonsa, ja usein he haluavat vapautta ja vastuuta valita omat toi-

mintatapansa, joilla toimia annettujen raamien sisällä pyrkien kohti asetettuja tavoittei-

ta. Näin asia hoidetaan Beyond Budgeting -mallissa – kuin kuitenkin myös monissa

budjetoivissakin yrityksissä. Eli uudessa mallissa esiin tuotu rajojen sisällä vapaasti toi-

miminen ei suinkaan ole uusi ilmiö, ja se onnistuu myös budjettien kanssa.

Beyond Budgeting -mallissa painotetaan kovasti sisäistä yrittäjyyttä ja vastuunantoa

organisaation alemmille tasoille - aina etulinjaan saakka. Nämä ovat oikein hyviä toi-

mintatapoja, mutta eivät ne kuitenkaan toki ole uusia ideoita yritysmaailmassa. Muun

235 mm. Euroopan komission, Yhdysvaltain arvopaperi- ja pörssikomission sekä amerikkalaisten lasken-
tasäännösten standardien laatija Financial Accounting Standards Boardin teettämät tutkimukset
236 Funk 2004, 64.
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muassa Janatuinen kirjoitti jo 1960-luvulla Beyond Budgeting -mallin sisältämistä asi-

oista kirjoittaessaan, että jokaisen esimiesasemassa olevan henkilön pitäisi ajatella ja

toimia eräänlaisen ”toimitusjohtajahengen” mukaisesti ja että yrityksissä kannattaa

keskittyä yhteistyöhengen parantamiseen, sillä sen tärkeyttä toiminnan onnistumiselle

ei voida kiistää238. Lisäksi esimerkiksi tavoitejohtaminen ulotettiin 1970-luvun budjet-

tikirjoittelussa koskemaan kaikkia organisaation tasoja ja pyrittiin siten lisäämään myös

ei-esimiesasemassa olevien työntekijöiden työnteon mielekkyyttä, toimintavapautta ja

mahdollisuutta osallistua päätöksentekoon sekä kannustamaan heitä aloitteelliseen toi-

mintaan239.

Perinteistä hierarkkista johtamisprosessia on kritisoitu voimakkaasti viime vuosina so-

pimattomuudesta tämän päivän yritystoimintaan. Uusin johtamiskirjallisuus keskittyy-

kin paljolti horisontaaliseen ajatteluun, jossa liiketoimintaa kuvataan prosessina ja ar-

voketjuna sekä toimintoina kysyen, tulisiko toiminnan ohjaus muuttaa samansuuntai-

seksi.240 Tätä muutosta onkin jo melko laajalti tapahtunut, sillä nykyorganisaatioissa on

enenevissä määrin hajautettuja organisaatiorakenteita, ja jäykän hierarkkisen ajatteluta-

van jäädessä taka-alalle henkilöstöä kannustetaan sisäiseen yrittäjyyteen. Beyond Bud-

geting -mallin ajattelutavan vastaisesti on kuitenkin todettava, että vaikka yrityksessä

olisikin hajautettu organisaatiorakenne, ei se kuitenkaan edellytä budjeteista luopumis-

ta, sillä myös budjetoivissa yrityksissä voidaan toimia hajautetusti. Bergstrand, Hansen

sekä Alhola ja Lauslahti muistuttavatkin tahoillaan, että budjetoinnilla asetetaan tavoit-

teet eri tulosyksiköille ja näin kyetään luomaan kaikki yrityksen yksiköt kattava suunni-

telma seuraavalle budjettikaudelle, minkä jälkeen yrityksessä voidaan toimia hajaute-

tusti ja motivoidusti ilman, että johdon tarvitsisi yksityiskohtaisesti ohjata toimintaa241.

Beyond Budgeting -mallissa pyritään antamaan valtaa ja vastuuta organisaatiossa alas-

päin, koko henkilöstölle, aina asiakaspintaan asti. Yhtäältä tämä on positiivinen kehi-

tyssuunta ja luo aiempaa haasteellisempia ja vastuullisempia tehtäviä organisaation

alemmille tasoille. Toisaalta taas uuden mallin radikaali organisaation hajauttaminen

luo auttamatta mielikuvan hieman vaikeasti hallittavasta ja sekavasta tilanteesta. Lu-

237 Partanen & Tuomela 1999, 99.
238 Ihantola & Merikanto 2005, 226; Janatuinen 1967, 11–12.
239 Ihantola & Merikanto 2005, 229–230; ks. Rajamäki, 1974, 10–11.
240 Järvenpää 2000a, 65.
241 Alhola & Lauslahti 2005, 95–96; Hansen ym. 2003, 96; Bergstrand 1997, 93.
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vussa 3.3.1 Hope ja Fraser myöntävätkin, että joustavaa verkostorakennetta on hierark-

kista organisaatiorakennetta vaikeampi hallita.

Radikaalin hajauttamisen täytäntöönpanoa harkittaessa on otettava huomioon muutamia

seikkoja: Hansen muistuttaa, että talousalan kirjallisuudessa todetaan, että ei ole ole-

massa vain yhtä oikeaa organisaatiorakenteen mallia, vaan yritykselle sopivin organi-

saatioarkkitehtuuri riippuu markkinoiden rakenteesta, organisaation strategiasta, tuotan-

toprosesseista ja tiedon asymmetriasta organisaatiossa.242 On huomioitava, että hajautus

ei välttämättä sovi jokaiseen organisaatioon. Jotkut työntekijät eivät välttämättä edes

halua saada aiempaa vastuullisempaa asemaa, sillä aina löytyy niitä henkilöitä, jotka

haluavat säilyttää vanhan asetelman, jossa esimies käskee ja alainen toteuttaa käskyt

sen enempää ajattelematta ja sen suurempaa vastuuta kantamatta. Eli alemman tason

työntekijöillä tulisi olla motivaatiota saada ja ottaa lisävastuuta. Ja vaikka työntekijöillä

olisi motivaatio kohdallaan, saattaa heiltä puuttua siihen tarvittavaa kompetenssia. Li-

säksi vallan ja vastuun lisääminen edellyttää yleensä myös työntekijöille maksettavan

korvauksen kasvattamista.

Liitteen 1 luvussa 2 todetaan, että Handelsbankenin tulosyksiköt saavat itsenäisesti

päättää, mitä suoritteita ne tuottavat ja markkinoivat. Tämä herättää kysymyksen, mikä

yksikkö haluaa tällaisessa tilanteessa ottaa asiakseen tuottaa vähemmän kannattavat,

mutta organisaation kannalta välttämättömät suoritteet? Lisäksi on pohdittava sitä,

kuinka organisaatio kykenee ylläpitämään yhtenäistä linjaa, jos sen yksiköt saavat toi-

mia haluamallaan tavalla ja haluamiensa suoritteiden parissa. Tällainen ehkä sekavalta

ja epäyhtenäiseltä vaikuttava tilanne saattaa herättää hämmennystä niin henkilökunnan

kuin myös asiakkaiden silmissä, eikä tällainen valinnanvapaus sovi varmastikaan suu-

rimpaan osaan organisaatioita.

Organisaatiorakenteen muuttaminen hierarkkisesta hajautetuksi ei onnistu nopeasti.

Vaikka muutostyö saattaa paperilla kuulostaa helpolta, on se erittäin vaativa, pitkäkes-

toinen ja siten myös kallis prosessi. Lisäksi muutosvastarinta voi olla hyvin voimakasta

henkilökunnan keskuudessa. Hope ja Fraser myöntävätkin, että vallan ja vastuun jako

organisaation alemmille tasoille saattaa olla todella suuri haaste monille johtajille243.

242 Hansen ym. 2003, 107; ks. Milgrom & Roberts 1992; Brickley ym. 2001.
243 Hope & Fraser 2003c, 28.
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4.2 Suhteellinen suoritusarviointi

Beyond Budgeting -mallissa tiimin suorituksia verrataan kyseisen tiimin aikaisempiin

suorituksiin, yrityksen muiden tiimien suorituksiin sekä kilpailijoiden suorituksiin. Tä-

mä suhteellisen suoritusarvioinnin idea on sinänsä erittäin hyvä, mutta keskenään ho-

mogeenisten vertailuryhmien löytäminen saattaa olla hankalaa. Yksityisellä sektorilla

kilpailijoiden suoritustietojen saanti on usein melko hankalaa – ellei jopa mahdotonta –

ja asiantuntijoiden laatimat benchmark-tiedot ovat kalliita käyttää. Kuten liitteen 1 lu-

vussa 4 ilmenee, suhteellista suoritusarviointia käyttävässä Handelsbankenissakin vali-

tellaan sitä, että pankilla ei ole mahdollisuutta saada dataa, jolla voisi verrata Handels-

bankenin omien toimipisteiden suorituksia muiden pankkien toimipisteiden suorituk-

siin.

Organisaation sisäinen tiimien vertailu sen sijaan saattaa olla mahdollista, mutta aina ei

edes omassa (saatikka kilpailijan) yrityksessä ole vertailukelpoisia tiimejä. Lisäksi,

vaikka vastaavia tiimejä olisikin olemassa, toimivat tiimit yleensä eri markkina-alueilla,

erilaisten tuotteiden ja asiakkaiden parissa tai muuten erilaisissa olosuhteissa, joten eri

tiimien suoritusten vertailukelpoisiksi saattaminen saattaa olla hyvin vaikeaa. Tiimien

sijaan yksilöiden välinen suhteellinen vertailu onnistuu usein yrityksen sisällä helposti

ja kyseinen käytäntö onkin laajalti käytössä monissa organisaatioissa (esimerkiksi

myyntiedustajien keskinäinen vertailu). Hansen ym. kirjoittavat, että tiimien välinen

suhteellinen suoritusarviointi on empiirisissä tutkimuksissa saanut osakseen paljon

epäilyjä, mikä johtunee siitä, että suurella osalla yrityksistä ei yksinkertaisesti ole saa-

tavilla hyvää suhteellista suoritustietoa, johon tiimien suorituksia voisi verrata244. Mutta

julkisella sektorilla suhteellinen suoritusarviointi on heidän mukaansa yleisemmässä

käytössä, koska siellä organisaatioiden tiedot, kuten myös suhteelliset suoritustiedot,

ovat julkisia asiakirjoja ja siten helposti saatavilla245.

Colman kirjoittaa, että kun eräässä tutkimuksessa kysyttiin kanadalaisilta yrityksiltä,

käytetäänkö niissä budjetteja esimiesten motivointi- ja suoritusarviointitarkoituksiin, 83

prosenttia vastaajista vastasi myöntävästi. Näistä vastaajista tosin noin 46 prosenttia

totesi, että yrityksessä harkittiin kyseisestä käytännöstä luopumista.246 Howell kritisoi

budjettien käyttöä suoritusmittaus-, valvonta- ja palkitsemisjärjestelmän perustana ja

244 Hansen ym. 2003, 106; ks. mm. Antle & Smith 1986, 1–39; Janakiram ym. 1992, 53–69.
245 Hansen ym. 2003, 106; ks. mm. Banker ym. 1998, 133–152.
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kannustaakin yrityksiä muuttamaan suoritusarviointitapansa. Hän jatkaa, että suori-

tusarvioinnin perustuessa perinteiseen budjetointiprosessiin, siinä keskitytään budje-

toinnin tapaan pelkkiin tuottoihin, vaikka investoinnit tutkimus- ja kehitystyöhön, pro-

sessien parannustoimenpiteet, uudet markkinat ja asiakkaat, tietopääoma, ja jopa omai-

suus ovat niitä tekijöitä, joilla saadaan aikaan kassavirtoja, arvonluontia ja kasvua pit-

källä aikavälillä.247

Kuten luvussa 2.2.1 ilmeni, Beyond Budgeting -ryhmä moittii budjetteihin perustuvia

suoritustavoitteita siitä, että ne johtavat henkilökunnan epäeettiseen käyttäytymiseen ja

alisuoriutumiseen. Alhola ja Lauslahti kirjoittavat, että budjetti antaa kuitenkin suori-

tusarvioinnille perustan, jonka avulla voidaan pohtia yrityksen tuloslaskelman eriä ja

analysoida, miksi ollaan tai miksi ei ole onnistuttu248. Hansen muistuttaa, että useilla

tutkimuksilla on osoitettu, että epäeettiseen käyttäytymiseen ja alisuoriutumiseen liitty-

viä ongelmia voidaan lievittää erilaisilla kannustinjärjestelmän piirteillä, kuten muun

muassa käyttämällä myös ei-rahamääräisiä suoritusmittareita, pitkän aikavälin suori-

tusmittareita tai toisenlaisia, esimerkiksi subjektiivisia suoritusarviointitapoja ilman,

että budjeteista täytyisi kokonaan luopua249. Lisäksi Bergstrand huomauttaa, että monet

yritykset ovat huomanneet, kuinka tärkeää on palkita työntekijöitä, jotka myötävaikut-

tavat budjetoidun tuloksen ylittämiseen tai budjetoitujen kustannusten alittamiseen,

jotta kannustinjärjestelmä ei johtaisi budjetin manipulointiin250. Harvardin professori

Michael Jensenin mukaan yritysten kannattaisi käyttää esimerkiksi lineaarista kan-

nustinjärjestelmää, jossa työntekijöitä palkitaan todellisen suoriutumisen perusteella

riippumatta budjettitavoitteista. Näin ollen tietyllä suoritustasolla saisi tietyn bonuksen

riippumatta budjettitavoitteesta.251

Hansen ym. ehdottavat, että yritykset edelleen budjetoisivat, mutta ottaisivat lisäksi

käyttöönsä Beyond Budgeting -mallin suhteelliset suoritustavoitteet252. Uuden mallin

suhteellinen suoritusarviointi sisältää varteenotettavia piirteitä. Yritykset tarvitsevat

edelleen budjetteja, mutta budjettien ja suorituskyvyn johtamisen ei tarvitse olla tiukasti

toisiinsa sidottuja. Suoritusarviointi- ja palkitsemisjärjestelmän on oltava järkevä, reilu

246 Colman 2004, 14–15.
247 Howell 2004, 22.
248 Alhola & Lauslahti 2005, 96.
249 Hansen ym. 2003, 107.
250 Bergstrand 1997, 94.
251 Hope & Fraser 2003a, 109.
252 Hansen ym. 2003, 108.
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ja toteuttamiskelpoinen ja se on räätälöitävä kunkin yrityksen erityispiirteisiin sopivak-

si.

Budjettien hylkäämisen vaihtoehtona voisi olla yritysten suorituskyvyn johtamisen ke-

hittämisen mukautuvampaan suuntaan, pois budjettikeskeisyydestä. Suoritusarviointi-

ja palkitsemisjärjestelmä voisi olla myös moniosainen. Työntekijöitä voitaisiin palkita

ensinnäkin lineaarisesti (mitä parempi suoritustaso, sitä suurempi bonus) ja toisekseen

suhteellisesta pärjäämisestä – verrataanpa suoritusta sitten yrityksen muihin työnteki-

jöihin tai tiimeihin, kilpailijoiden suorituksiin tai työntekijän tai tiimin aikaisempiin

suorituksiin. Budjetointi sinänsä ei estä kattavan ja motivoivan suoritusarviointi- ja

palkitsemisjärjestelmän kehittämistä. Hope ja Fraser ovat tästä asiasta kuitenkin eri

mieltä, sillä he kirjoittavat, että koska budjetointimallin kaikki periaatteet ja piirteet

edellyttävät keskitettyä vallankäyttöä, ei siihen voi yhdistää työntekijöiden itsemäärää-

miseen perustuvaa suhteellista suoritusarviointia253.

Beyond Budgeting -mallin suoritusarvioinnissa käytetään sekä rahamääräisiä että ei-

rahamääräisiä avainsuoritusmittareita, jotka ovat hyvin suunniteltuina varmasti hyvin-

kin käyttökelpoisia ja arvokkaita suorituskyvyn mittausvälineitä. Järvenpää on samoilla

linjoilla kirjoittaessaan, että useat rahamääräiset mittarit ovat seurausmittareita, eli ne

kuvaavat itse asiassa yrityksen toiminnan taloudellista lopputulosta, eivätkä niinkään

itse yrityksen toimintaa, josta tulos johtuu. Ei-rahamääräisten tunnuslukujen käyttöön-

oton lähtökohta onkin hänen mukaansa yrityksen avainmenestystekijöiden tunnistami-

nen. Niitä ovat esimerkiksi asiakastyytyväisyys, tuotannollinen erinomaisuus, markki-

najohtajuus, laatu, luotettavuus ja nopeus. Näiden pohjalta yrityksessä tulisi määrittää

yksityiskohtaiset tunnusluvut, jotka mittaavat avainmenestystekijöitä. Ei-

rahamääräisten tunnuslukujen vahvoina puolina onkin pidetty niiden läheistä yhteyttä

yrityksen strategiaan ja konkreettiseen toimintaan.254

Beyond Budgeting -mallissa tiimien suorituksia suositellaan arvioitavan kuukausittain.

Yritykselle onkin suuri etu, jos se saa kehittyneen tietojärjestelmänsä avulla suh-

teellisista suorituksista kuukausittain nopeasti ja helposti käyttöönsä ajankohtaisen tie-

don, sillä perinteisen, kerran vuodessa tapahtuvan suoritusarvioinnin ongelmana on se,

että siinä käsitellään suurilta osin jo vanhentunutta tietoa, minkä johdosta on usein

253 Hope & Fraser 2003c, 28.
254 Järvenpää 2000b, 57.
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myöhäistä suunnitella ja toteuttaa mahdollisesti tarvittavia korjaavia toimenpiteitä.

Kuukausittain tapahtuvassa suorituskyvyn arvioinnissa tiedot ovat tuoreita, mutta arvi-

ointijärjestelmän ylläpito saattaa teettää paljon työtä, mikä tietenkin kasvattaa sen aihe-

uttamia kustannuksia yritykselle.  Lisäksi usein tapahtuva suoritusarviointi luo lisää

haasteita jo muutenkin mahdollisesti hankalalle suhteelliselle suoritusarvioinnille, sillä

mikäli kilpailijoista edes on saatavilla vertailutietoja, ei niitä todennäköisesti ole mah-

dollista saada kuukausittain. Yrityksissä kannattaakin pohtia tapauskohtaisesti, kuinka

usein yrityksessä ensinnäkin voidaan ja toisekseen kannattaa suorituksia arvioida. Oli-

siko kuukausittainen vai esimerkiksi neljännesvuosittainen arviointi paikallaan? Tai

verrattaisiinko suorituksia suhteellisesti yrityksen sisällä kuukausittain, mutta vertaa-

minen ulkoisiin kilpailijoihin tehtäisiin harvemmin?

Beyond Budgeting -mallin suhteellisessa suoritusarvioinnissa käytetään suhteellisia,

etukäteen epäselviä tavoitetasoja, vaikka useiden tutkimusten mukaan työntekijät ar-

vostavat selkeitä tavoitetasoja. Tavoitteenasetantateorian (Goal Setting Theory255) mu-

kaan ihmiset suoriutuvat paremmin tehtävistään, kun heille asetetaan tarkat, melko vaa-

tivat ja lisäksi työntekijän itsensä hyväksymät tavoitteet256. Myös muun muassa Stedryn

(1960) tutkimustulokset tukevat tavoitteenasetantateoriaa257. Mutta toisaalta uudessa

mallissa työntekijät kylläkin tietävät etukäteen ne avainsuoritusmittarit, joilla heidän

suorituskykyään mitataan. Eli he eivät vain tiedä etukäteen sitä, millä suoritustasolla

tulee sijoittumaan millekin sarjataulukon sijalle. Tämä saattaa todellakin olla hyvä ja

varteenotettava keino yritysten saada työntekijät ponnistelemaan aina täydellä teholla

arviointijakson loppuun saakka.

Luvun 3.3.2 mukaan Beyond Budgeting -mallin suhteellinen suoritusarviointi kannus-

taa tiimityöskentelyn tehostamiseen ja informaation jakamiseen henkilökunnan kes-

kuudessa. Uudessa mallissa yrityksen tiimit kilpailevat kuitenkin keskenään sijoituksis-

ta sarjataulukoissa, joten vaikka tiimit eivät kilpaile samoista asiakkaista, eikö tällöin-

kin ole olemassa riski, että tiimit eivät jaa toisilleen täysin avoimesti tietoja esimerkiksi

hyviksi havaituista toimintatavoista? Onko tiedonkulku näin ollen täysin avointa Bey-

ond Budgeting -mallissakaan?

255 Locke ym. 1981, 125–152; Mento ym. 1980,  419–440.
256 Wilson & Chua 1993, 264; Belkaoui 1989, 92.
257 Wilson & Chua 1993, 264–265.
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Luvussa 3.3.2 mainittiin, että tiimin yhteishenkeä parantaa se, että yksilöiden sijaan

hyvistä suorituksista palkitaan kokonaisia tiimejä. Asia ei kuitenkaan aina ole näin yk-

sioikoinen, sillä tiimin yhteishenki saattaa rakoilla, jos jotkut tiimin jäsenet kokevat

joutuvansa uurastamaan toisia enemmän tiimin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tosin Handelsbankenissa ei liitteen 1 luvun 4 mukaan ole muodostunut ongelmaa niin

sanotuista vapaamatkustajista.

Tiimien välinen suoritusarviointi saattaa aiheuttaa ongelmia myös tapauksissa joissa

tiimien rajat eivät aina ole täysin selkeät tai jos tiimien välillä edellytetään olevan jon-

kinasteista yhteistyötä. Yritysten onkin harkittava tapauskohtaisesti, palkitaanko hyvis-

tä suorituksista koko henkilökuntaa, tiimejä vai yksilöitä. Jos yrityksessä ei ole selkeitä

tiimejä, kannattaa käyttää mieluummin koko yrityksen tuloksiin perustuvaa palkitse-

misjärjestelmää. Lisäksi yrityksissä kannattaa huomioida, että hyvästä työstä palkitse-

misen ei välttämättä tarvitse tarkoittaa suuria bonusrahoja, sillä palkitsemisen voi tehdä

muun muassa antamalla työntekijälle arvostusta ja tunnustusta, sekä kohentamalla

työntekijän sosiaalista ja ammatillista statusta. Työntekijöitä tulisi palkita myös inno-

vaatioista. Näin heidät saadaan entistä innokkaammin miettimään työhönsä ja työympä-

ristöönsä liittyviä parannuskeinoja.

Luvussa 3.3.2 todettiin, että suhteellinen suoritusarviointi kannustaa työntekijöitä otta-

maan riskejä perinteisten, budjetoivien yritysten työntekijöitä rohkeammin. Herää kui-

tenkin kysymys, miksi uutta mallia noudattavan yrityksen työntekijät ottaisivat sen

enempää riskejä kuin perinteisissä yrityksissä on tapana, kun riskinoton seuraus saattaa

olla rajusti vertailuryhmän tulosta huonompi tulos? Asian voisi ajatella niinkin, että kun

budjetoivan yrityksen työntekijä tietää etukäteen tavoite- ja palkitsemistasonsa, ja kun

hän on jo tietyn tavoitetasonsa saavuttanut, uskaltaa hän ottaa suurempia riskejä pyrki-

essään korkeammalle tavoite- ja palkitsemistasolle.

4.3 Mukautuva strategia-ajattelu

Yritystoiminnassa tarvitaan aina etukäteissuunnittelua, ja suunnitelmien tai budjettien

laatiminen onkin oleellinen osa liiketoimintaa258. Lukka kirjoittaa, että perinteisessä

budjetointikäsityksessä budjetin suunnitteluroolia pidetään keskeisenä, ja onkin ilmeis-

tä, että suunnittelutehtävä tulee jatkuvasti olemaan budjetoinnissa esillä259. Hunt kirjoit-

258 Horngren & Sundem 1990, 167–169; Olve ym. 2001, 122.
259 Lukka 1988, 10–11; ks. Otley 1977, 1–32.
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taa, että harva organisaatio on halukas täysin hylkäämään ennusteiden laadintaa tai

budjetointia. Lisäksi sidosryhmät vaativat tiettyjä raportteja säännöllisesti.260

Luvussa 2.2.2 ilmeni, että budjetointia kritisoidaan siitä, että se on erillään yrityksen

strategiasta. Järvenpää määrittelee strategisen johdon laskentatoimen yrityksen markki-

noita, kilpailijoiden kustannuksia ja kustannusrakenteita koskevan taloudellisen infor-

maation hankkimiseksi ja analysoinniksi sekä yrityksen ja sen kilpailijoiden strategioi-

den arvioinniksi pitkällä tähtäyksellä. Strategisen johdon laskentatoimen tarkoituksena

on hänen mukaansa auttaa yritystä strategisten päätösten tekemisessä, toteutuksessa ja

valvonnassa.261

Järvenpää kirjoittaa, että strategisen johtamisen kannalta on ollut ongelmallista, että

johdon laskentatoimi on perustunut menneisyyteen ja on tuottanut tietoa lähinnä yrityk-

sen tuotantoprosessista ja sisäisistä asioista (esimerkiksi yksittäisten osastojen ja tuot-

teiden kustannuksista tai kannattavuudesta) vertailupisteinään budjetti ja edellinen vuo-

si. Strategia-ajattelussa yritys nähdään avoimena järjestelmänä ja ollaan kiinnostuneita

asiakkaista, markkinoista ja kilpailijoista. Strategia-ajattelussa tarkastellaan enimmäk-

seen tulevaisuutta ja strategian taustalla vaikuttavat usein arvot, yrityskulttuuri ja muut

ei-rahamääräiset tekijät. Lisäksi laskentaraportit perustuvat Järvenpään mukaan yleensä

lyhyen tähtäyksen ja strategiat pitkän tähtäyksen tarkasteluun.262

Budjetointia pidetään joka tapauksessa Järvenpään mukaan strategian keskeisenä toi-

meenpanon välineenä, ja tutkimusten mukaan budjetti onkin yhä merkittävin strategi-

sen ohjauksen väline yrityksissä. Laskentatoimi on siis toki palvellut omalla tavallaan

strategista johtamista. Monien organisaatioiden ylätasolla on kuitenkin usein kiinnitetty

liikaakin huomiota juuri taloudellisiin seikkoihin (esimerkiksi tulosyksikön arviointi

pääoman tuottoasteen perusteella) ja vasta operatiivisella tasolla huomioidaan myös ei-

rahamääräiset seikat. Juuri organisaation ohjauksen suhteen laskentatointa on käytetty

runsaastikin strategisen johtamisen ja valvonnan työkaluna. Järvenpään mukaan perus-

laskenta voikin olla käyttökelpoista strategisessa johtamisessa, mutta todelliset kriittiset

strategiset avainmenestystekijät ovat usein joitakin aivan muita tekijöitä kuin pääoman

tuottoaste tai käyttökate.263

260 Hunt 2003.
261 Ihantola & Merikanto 2005, 238; ks. Järvenpää 2000a, 64.
262 Järvenpää 2000a, 63.
263 Järvenpää 2000a, 64–65.
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Järvenpää toteaa, että strategisen johtamisen ongelmana on ollut se, että valittujen stra-

tegioiden toteuttaminen on jätetty puolitiehen. Syynä tähän on usein ollut se, että stra-

tegioita ei ole osattu viestittää oikein organisaatioon ja että henkilöstö ei ole niihin si-

toutunut sekä se, että yrityksistä on puuttunut strategiset mittarit. Järvenpää kirjoittaa:

”Strategia on paremman puutteessa perinteisesti yritetty jalkauttaa organisaatioon ja

sitä on valvottu budjetointimekanismin avustuksella. … Strategia on pahimmillaan

ikään kuin unohdettu aina vuodeksi ja seurattu budjettipoikkeamia ja tavoitteita, ja voi-

daan kysyä, mikä on yrityksen strategian ja budjettivastuullisen sijoitetun pääoman

tuoton, myyntikatteen tai kustannustavoitteen välinen suhde?” 264

Luvussa 3.3.3 todettiin, että Beyond Budgeting -mallissa suunnittelutyö on jatkuva pro-

sessi, jossa arvioidaan strategisia vaihtoehtoja ja että henkilöstön on reagoitava heti

kilpailutilanteen luomiin mahdollisuuksiin, eikä näin ollen ole tarkoituksenmukaista

edetä etukäteen laaditun suunnitelman mukaisesti. On kuitenkin huomioitava, että eihän

asia niin ole, että budjetin laadinnan jälkeen sitä noudatetaan orjallisesti tapahtuipa lii-

ketoimintaympäristössä mitä tahansa. Budjettikauden aikana täytyy toki seurata jatku-

vasti liiketoimintaympäristön muutoksia ja tehdä tarpeellisia korjauksia suunnitelmiin.

Lisäksi Wilson ja Chua muistuttavat, että laatimalla budjetteja erilaisin lähtöodotuksin,

päätöksentekijät saavat käsityksen, kuinka organisaatio suoriutuisi ja mukautuisi muut-

tuvissa olosuhteissa265.

Beyond Budgeting -mallissa esitellyssä mukautuvan strategia-ajattelun mallissa on pal-

jon hyviä piirteitä, jotka kannattaisi ottaa yrityksissä käyttöön – etenkin kun yrityksissä

saattaa strategia-ajattelu usein jäädä liian vähälle huomiolle.  Aivan kuten luvussa 3.3.3

esitettiin, yrityksissä kannattaa tehdä karkealinjaisia strategiakatsauksia jatkuvasti, tut-

kien tavoitteita, strategioita, toimintasuunnitelmia, ennusteita ja johdon raportteja. Voi-

daan myös tehdä vertailuja kilpailijoihin ja edellisvuoden tulokseen. Mutta on huomioi-

tava, että katseen suuntaaminen tulevaisuuteen ja strategia-ajattelun liittäminen osaksi

toimintaa onnistuu myös budjetoivissa yrityksissä.

Järvenpää on samoilla linjoilla kirjoittaessaan, että mikäli budjettia hyödynnetään orga-

nisaatiossa vuorovaikutteisesti ja intensiivisesti ja sen avulla pyritään kiinnittämään

264 Järvenpää 2000b, 57.
265 Wilson & Chua 1993, 237.
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huomiota tulevaisuuteen ja strategisiin epävarmuustekijöihin, voi budjetointiprosessi

toimia tehokkaasti strategisen johtamisen tukena. Budjetointiprosessia voidaan hänen

mukaansa tehostaa käyttämällä enemmän hyväksi budjettiin sisältyvää tulevaisuusin-

formaatiota ja kehittämällä lisää tulevaisuusinformaatiota budjettikauden aikana ennus-

tetarkistusten, budjettitarkistusten tai rullaavan budjetoinnin avulla. Myös informaation

saatavuus reaaliajassa tai ainakin mahdollisimman nopeasti esimerkiksi likimääräisten

pikaraporttien muodossa edesauttaa budjetointiprosessin tehostamista. Uusi strategia

voikin parhaimmillaan valua organisaatioon jo vuoden aikana. Kirjoittaja kysyykin:

”Miksi odottaa laivan kääntymistä aina kokonaista vuotta?”266

Budjetti on oikein käytettynä erittäin hyödyllinen ja tärkeä yrityksen toiminnan suun-

nittelun, ohjaamisen ja seurannan väline. Budjetin avulla varmistetaan yrityksen oikea

suunta yrityksen määrittämien strategioiden mukaisesti. Vuosittain laadittava budjetti

onkin luonteva strategisen suunnittelun jatke, sillä budjetissa pohditaan strategiasuunni-

telman toteutumista yhden vuoden aikajänteellä ja konkreettisten toimenpiteiden kautta.

Strategian abstraktilla tasolla olevat ilmiöt tulevat budjetissa esiin konkreettisina toi-

mintatasoisina asioina. Budjetti vie parhaimmillaan strategiat tehokkaasti toteutukseen;

on vain huolehdittava strategian ja budjetin keskinäisestä vuoropuhelusta. Budjetin teh-

tävänä on ennen kaikkea tunnistaa operatiiviset keinot strategisten tavoitteiden saavut-

tamiseksi sekä varmistaa yrityksen menestyminen seuraavan vuoden aikana – unohta-

matta kuitenkaan budjettikautta seuraavien vuosien menestystä.267

Lindsay huomauttaa, että yritykset arvostavat budjetin luomaa kehystä suunnittelulle,

koordinoinnille ja valvonnalle, mutta ollakseen tehokkaita, osallistuakseen arvon luon-

tiin, strategiseen kehitykseen, riskien hallinnan suunnitteluun sekä resurssien allokoin-

tiin budjettien tulisi olla perinteistä avoimempia ja joustavampia 268. Budjetoinnin jous-

tavuutta parantaa Colmanin mukaan se, että informaation kerääminen on nykyään hel-

pompaa kuin mitä se oli vain vuosikymmen sitten. Koska tietoa kerätään, varastoidaan

ja analysoidaan paljon, usein tapahtuva ennustusten päivitys ja mukautus on kehittynei-

den tietojärjestelmien myötä mahdollista. Tämä helpottaa eteenpäinsuuntautuneiden ja

strategisten budjettien sekä tarkempien ennusteiden laatimista.269

266 Järvenpää 2000a, 65.
267 Alhola & Lauslahti 2005, 95–96; 274.
268 Colman 2004, 15.
269 Colman 2004, 15.
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Budjetti integroi yrityksen eri toiminnot yhteen yritystoiminnan kokonaiskuvaksi270.

Budjetti luo kehyksen yrityksen suunnittelulle, koordinoinnille ja valvonnalle ja antaa

kartan, joka auttaa hahmottamaan, missä yritys on tällä hetkellä, minne yrityksessä ha-

lutaan päästä ja kuinka sinne pääsee271. Budjetin yhteydessä pohditaan uusia toiminta-

prosesseja, joiden avulla työtehtävät sujuisivat paremmin. Budjetissa käydään läpi, mitä

yrityksessä halutaan saavuttaa ja tehdä seuraavana vuonna ja mitä resursseja tarvitaan

sekä lisäksi koordinoidaan, kuka tekee, mitä tekee ja milloin tekee. Hyvä suunnitelma

ei kuitenkaan riitä, vaan henkilökunnan on oltava sitoutunutta sitä toteuttaakseen. To-

teutumista on seurattava aktiivisesti ja tehtävä joko nykyistä suuntaa vahvistavia tai

korjaavia toimenpiteitä.272 Emmanuel lisää, että budjetti pakottaa yrityksen henkilö-

kunnan hetkeksi miettimään, tehdäänkö organisaatiossa oikeita asioita tavoitteiden saa-

vuttamiseksi ja valmistautumaan muuttuviin olosuhteisiin sekä suunnittelemaan tule-

vaisuutta.273 Suunnitelmilla ja tavoitteilla taataan, että yrityksen toiminnot ja työntekijät

eivät ole täysin vailla suuntaa ja yhtenäistä linjaa.

Liiketoimintaympäristön epävakaus vaikuttaa siihen, kuinka organisaatio hyötyy perin-

teisestä budjetointiprosessista: Vakaassa ympäristössä organisaatio kykenee ennusta-

maan pitkän aikavälin trendejä suhteellisen tarkasti ja perinteinen suunnittelutyö on

tällöin kannattavampaa. Sen sijaan dynaamisessa ympäristössä organisaation kannattaa

ylläpitää joustavuutta, eikä laatia liian pitkälle meneviä jäykkiä suunnitelmia ja ennus-

teita.274  Ekholm ja Wallin kirjoittavat, että epävarmassa liiketoimintaympäristössä yri-

tys saattaa todellakin hylätä budjetit, jos yrityksen liiketoimintaan ei sisälly vakaita

toimintoja, kuten asian laita saattaa olla esimerkiksi palvelualan yrityksissä. Valmistus-

toimintaa harjoittavissa yrityksissä sen sijaan lienee edelleen selkeä tarve resurssien

hallintaan.275

Budjetti koordinoi yritystoimintaa sekä suunnittelu- että tarkkailuvaiheissa. Suunnitte-

luvaiheessa eli budjettia laadittaessa kunkin vastuualueen tavoitteena on mahdollisim-

man edullisen toiminnan aikaansaaminen ja lisäksi vastuualueiden tavoitteiden on olta-

va sopusoinnussa sekä keskenään että koko yrityksen tavoitteiden kanssa.276 Tarkkailu-

vaiheessa eli budjettikauden aikana on tärkeää saada budjetista poikkeamiset nopeasti

270 Ihantola & Merikanto 2005, 214–215; ks. Neilimo & Uusi-Rauva 1997, 220–238.
271 Colman 2004, 14–15.
272 Alhola & Lauslahti 2005, 95; 97.
273 Emmanuel 1997, 163; 168.
274 Emmanuel ym. 1997, 162; Hansen ym. 2003, 108.
275 Ekholm & Wallin 1999, 19–20.
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selville, jotta voidaan ryhtyä riittävän nopeasti poikkeamien edellyttämiin toimiin. Esi-

merkiksi myynti saattaa osoittautua budjetoitua pienemmäksi tai koostumukseltaan

ennakoidusta poikkeavaksi. On tärkeää saada poikkeamista nopeasti tieto valmistus-

toiminnoille, jotta valmistusohjelmaa voidaan muuttaa.277

Esimerkiksi jos tilauskannat ovat valmistustoimintaa harjoittavassa yrityksessä jäljessä

eikä asetettuja tavoitteita saavuteta, ilmoittaa myynti tuotannolle, että tuotantomääriä

on pienennettävä hetkellisesti. Tämän jälkeen tuotanto ilmoittaa hankinnalle, että uusia

tilauksia ei saa tehdä tarkistamatta, mikä on tuotannon tilanne.278 Budjettien yksi tärkeä

tehtävä onkin koordinoida organisaation eri toimintoja279. Herääkin kysymys, kuinka

vastaava valmistustoiminnan suunnittelu- ja koordinointityö onnistuisi ilman budjetteja,

Beyond Budgeting -mallia noudattaen. Liitteen 1 luvuissa 1 ja 3 ilmeneekin, että edes

Handelsbankenissa ei ole voitu kokonaan luopua suunnittelusta kaikilla osa-alueilla.

Budjettijärjestelmän merkitys toiminnan tarkkailussa tulee esiin niissä päätöksissä ja

toimenpiteissä, joihin budjettipoikkeamat antavat aiheen. Poikkeamien selkeä ja nopea

raportointi on tehokas tapa käyttää budjettitarkkailua hyväksi toiminnan suunnittelussa.

Yrityksen budjetti ei ole kiinteästi lukkoonlyöty ”määrärahabudjetti”, vaan tarvittaessa

muutettavissa oleva toimintasuunnitelma.280

Ilman vuosittain tehtäviä tulo- ja kustannusarvioita on vaikea tietää yrityksen rahoitus-

tilannetta: Budjetin yhteydessä arvioidaan, riittääkö tulorahoitus suunnitelmissa oleviin

investointeihin vai haetaanko lainaa pankista tai omistajilta uutta pääomapohjaista ra-

hoitusta.281 Jos organisaatiossa ei ole käytössä budjettia, pitää käytössä olla vähintään

juoksevat ennustemenetelmät, joissa arvioidaan raha- ja volyymimääräiset kehityk-

set282.

Yrityksellä täytyy aina olla jokin menetelmä, jolla varmistetaan kassavirtojen riittä-

vyys. Howell suosittelee yrityksille suunnittelun näkökulman muuttamista tuloslaskel-

makeskeisyydestä kohti kassavirta-ajattelua - onhan yrityksen todellinen arvo sen tule-

vien kassavirtojen nettonykyarvo. Monien yritysten budjetit ja strategiset suunnitelmat

276 Alhola & Lauslahti 2005, 96; Riistama & Jyrkkiö 1996, 352–353.
277 Riistama & Jyrkkiö 1996, 353.
278 Alhola & Lauslahti 2000, 274.
279 Bergstrand 1997, 93; Marriot & Chandler 1993, 102; Neilimo & Uusi-Rauva 1999, 229–230.
280 Riistama & Jyrkkiö 1996, 364.
281 Alhola & Lauslahti 2005, 96.
282 Alhola & Lauslahti 2000, 303.
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noudattavat kuitenkin tuloslaskelman kaavaa, mikä johtaa valitettavasti siihen, että bud-

jetoinnissa keskitytään tulevaisuuden kassavirtojen sijaan tuloslaskelman nettotuloi-

hin.283

Beyond Budgeting -mallissa painotettu jatkuvan suunnittelun, sopeutumisen ja kaikki

tahot mukaan ottavan mukautuvan strategia-ajattelun ajatus on hyvä ja kannatettava,

mutta idea ei suinkaan ole uusi. Ihantolan ja Merikannon mukaan esimerkiksi Vilanti

kirjoitti jo vuonna 1967 seuraavaa: Yhdistettäessä suunnittelu ja tarkkailu saadaan ai-

kaan tehokas liikkeenjohdon väline, joka toimii kehässä. Suunnitelmat valmistellaan,

toteutetaan ja tarkastetaan. Niiden tulokset aikaansaavat uusia suunnitelmia, jotka to-

teutetaan ja testataan jälleen jne. jatkuvana kiertokulkuna. Suunnittelu ja valvonta ovat

koko organisaation asia, joten niiden täytyy sen takia esiintyä kaikissa vastuun portais-

sa sen sijaan, että ne olisi keskitetty vain yhden päällikön huoneeseen. Jokaisen vas-

tuunalaisen henkilön tulisi olla oma tarkastajansa.284

Jo 1980-luvulla yritysten toimintaympäristön muututtua yhä dynaamisemmaksi budje-

tointiajattelussa pidettiin tärkeänä budjetoinnin joustavuutta ja kritisoitiin perinteistä

budjetointiajattelua. Jo silloin budjetoinnista ehdotettiin jopa kokonaan luovuttavan sen

aiheuttamien suurten kustannusten, liiallisen raskauden ja hitauden takia; tai ainakin

esitettiin käytössä olevien budjetointi- ja seurantajärjestelmien uudistamista dynaami-

semmiksi, ongelmakeskeisiksi ja organisaatioon mukautuviksi käyttäen hyväksi nope-

asti kehittyneen tietotekniikan tarjoamia mahdollisuuksia.285

Parmenter kirjoittaa erään suuren telekommunikaatioyrityksen hylänneen vuosittaiset

budjetit ja ottaneen käyttöön neljännesvuosittaiset rullaavat ennusteet. Budjetti-sanaa ei

enää käytetä yrityksessä. Hän mainitsee myös monikansallisen yhtiön, joka on 1990-

luvun alkupuolelta lähtien käyttänyt neljännesvuosittaisia ennustuksia laatien ennustuk-

sia aina kuusi neljännesvuotta, eli puolitoista vuotta eteenpäin. Yhtiön johto suunnitte-

lee tarvittavat kulut seuraaville 18 kuukaudelle ja hakee hyväksynnän seuraavien 3 kuu-

kauden menoerälle. Jokaisen vuosineljänneksen kohdalla, ennen menoarvioiden

hyväksymistä johto katsoo pidemmälle tulevaisuuteen, kuuden neljänneksen, eli puo-

lentoista vuoden päähän. Tällä tavalla yrityksessä voidaan viimeistellä numerot seuraa-

283 Howell 2004, 22.
284 Ihantola & Merikanto 2005, 227; ks. Vilanti 1967, 5.
285 Ihantola & Merikanto 2005, 237.
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vaa kolmea kuukautta silmällä pitäen ja samalla antaa johdolle vapautta toimia pidem-

mällä tähtäimellä ja toteuttaa strategiaa tiettyjen sovittujen puitteiden sisällä.286

Liitteen 1 luvussa 3 kerrotaan, kuinka Handelsbanken on toiminut ilman budjetteja yli

30 vuotta. Vai onko pankissa vain vältelty budjetti-sanaa? Ihantola ja Merikanto kirjoit-

tavat, että Handelsbankenin entisen toimitusjohtajan Jan Wallanderin mukaan yritysten

kannattaa luopua budjetoinnista ja pitkän tähtäyksen suunnittelusta, koska laaditut en-

nusteet sisältävät usein huomattaviakin virheitä. Näin ollen ennusteet, budjetit ja pitkä-

aikaissuunnitelmat saavat hänen mukaansa usein aikaan enemmän vahinkoa kuin hyö-

tyä. Kriittisistä näkemyksistään huolimatta Wallander esittää, että virhearviointien vält-

tämiseksi yrityksillä tulee kuitenkin olla oma toiminta-ajatukseen perustuva ”filosofi-

ansa”, johon nojautuen kauaskantoisemmat päätökset voidaan tehdä.287 Liitteen 1 lu-

vusta 3 päätellen voidaan todeta, että budjettien hylkäyksestä huolimatta Handelsban-

kenissa harrastetaan budjetin kaltaista suunnittelua, sillä jokaisen toimipisteen johtaja

valmistelee vuosittain ”epävirallisen työohjelman”, eli ”karkean toimintasuunnitel-

man”, joka asettaa suunnan tulevalle periodille, ja josta keskustellaan aluejohtajan

kanssa, mutta ”sitä ei pidetä kuitenkaan virallisena toimintasuunnitelmana”. Toimipis-

teen työntekijät osallistuvat myös työohjelman valmisteluun ja he saavat omat ”epävi-

ralliset toimintasuunnitelmansa”, joita tarkistetaan kuuden viikon välein.

Olve ym. kirjoittavat, että vaikuttaa monin paikoin siltä, että jotkut yritykset haluavat

välttää pikemminkin budjetti-sanaa kuin itse ilmiötä. Heidän mukaansa myös yritykset,

jotka kieltävät budjetoivansa, harjoittavat jonkinlaista budjetoinnin kaltaista suunnitte-

lua.288 Joissakin yrityksissä puhutaan budjetin sijaan esimerkiksi liiketoimintasuunni-

telmasta tai tuottosuunnitelmasta289. Nimityksellä ei kuitenkaan niinkään ole merkitys-

tä, vaan olennaista on määrittää, millainen tarve yrityksellä on tehdä etukäteispäätöksiä

tulevaisuutta koskevista asioista290.

Hope ja Fraser myöntävät luvussa 3.3.3, että organisaation toimintaa täytyy suunnitella,

mutta he puhuvat budjettien sijaan rullaavista ennusteista ja jatkuvasta sopeutumisesta.

Uudessa mallissa strategiaa mukautetaan jatkuvasti rullaavilla ennusteilla, jotka Hopen

286 Parmenter 2003, 42.
287 Ihantola & Merikanto 2005, 236; ks.Wallander 1981, 17–18.
288 Olve ym. 2001, 199.
289 Howell 2004, 22; Olve ym. 2001, 199.
290 Olve ym. 2001, 122.
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ja Fraserin mielestä eroavat budjeteista monin tavoin. He pitävät rullaavia ennusteita

esimerkiksi budjetteja tarkempina. Kirjoittajien kirjoitukset vaikuttavat ristiriitaisilta ja

herättävät paljon kysymyksiä: Kuinka rullaavat ennusteet voivat olla budjetteja tarkem-

pia, jos ne perustuvat vain muutamiin avainmuuttujiin ja ne laaditaan nopeasti? Ja jos

rullaavien ennusteiden tarkkuus perustuu vain siihen, että niitä laaditaan ja päivitetään

neljännesvuosittain, miksi kirjoittajat eivät pidä rullaavaa budjetointia varteenotettava-

na vaihtoehtona? Myös rullaavassa budjetoinnissa tarkastellaan jokaisella budjettikier-

roksella (yleensä neljännesvuosittain) kokonaista vuotta ajassa eteenpäin291.

Sisältönsä suhteen rullaavilla ennusteilla ja rullaavalla budjetoinnilla ei loppujen lopuk-

si liene suuriakaan eroja. Rullaavien ennusteiden tai rullaavan budjetoinnin käytön

tuomat edut ovat selkeät, ja yritysten kannattaa niitä laatia ja käyttää suunnittelu- ja

tarkkailutyössään. Ekholm ja Wallin kirjoittavat, että monet yritykset käyttävät rullaa-

via ennusteita tai budjetteja vuosittaisen, 12 kuukautta koskevan budjettinsa rinnalla292.

Howell on sitä mieltä, että budjetointiprosessi pitäisi ajatella aivan uudella tavalla, ja

myös hän kirjoittaa rullaavien budjettien puolesta. Hänen mukaansa yritysten kannat-

taisi ottaa käyttöön rullaava suunnittelu ja budjetointi sekä päivittää säännöllisesti

suunnitelmia, esimerkiksi puolivuosittain. Hän jatkaa, että kahdesta kolmeen vuotta

kattavat rullaavat suunnitelmat pitävät yritysjohdon katseen kaukaisemmassa horison-

tissa kuin vain kulloisenkin budjettikauden päätöspisteessä. Tällä on hänen mukaansa

todellisia vaikutuksia mm. investointipäätöksiin.293

Orthexin toimitusjohtaja Kari Kallonen kertoo yrityksen luopuneen kiinteistä vuosibud-

jeteista, ja hän kutsuu yrityksen nykykäytäntöä puolestaan ”ilmapallobudjetiksi”, millä

hän tarkoittaa sitä, että on olemassa vain tietyt suuntaviivat, jotka tarvittaessa muuttuvat

nopeasti markkinoiden mukana. Tarpeen mukaisesti yrityksessä ”puhalletaan palloon

lisää ilmaa tai päästetään vähän ilmaa pois” ja jokainen ”pallon pinnalla” työskentelevä

tietää, mitä uusi tilanne merkitsee juuri hänen kohdallaan. Tärkeimpinä suoritusmitta-

reina Orthexissa seurataan kuukausittaista käyttökatetta sekä tuotos/panos -suhdetta.

Investointien kokonaismäärä hahmotellaan etukäteen ”ilmapallossa”, eli Orthexin in-

291 ks. mm. Bergstrand 1997, 99.
292 Ekholm & Wallin 1999, 4.
293 Howell 2004, 22.
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vestoinnit lasketaan ja suunnitellaan hyvin, mutta niitä ei lyödä etukäteen lukkoon,

vaan käytännön tilanne vasta määrää sen, toteutetaanko kaavailtu investointi vai ei.294

Budjetista saa arvokasta seurannan pohjatietoa budjettikauden juoksevaa ohjausta var-

ten, ja jotta yrityksessä päästään budjettiseurannan tavoitteisiin, täytyy käytössä olla

sopivin väliajoin laadittavia ja tarkkoja raportteja, joissa huomioidaan toiminnan luon-

ne. Raportteja voidaan laatia neljännesvuosittain, kuukausittain tai jollain muulla aika-

välillä.295 Hope ja Fraser myöntävät, että monet yritykset ovat vastanneet liiketoimin-

taympäristön muutoksiin aiempaa useammin laadittavilla ja suoraviivaisemmilla suun-

nittelu- ja budjetointiprosesseilla. Vaikka vuosibudjettien sijaan budjetteja tehdään ny-

kyään usein puolivuosittain tai neljännesvuosittain ja lisäksi on otettu käyttöön myös

rullaavia budjetteja, ovat kirjoittajat kuitenkin sitä mieltä, että budjetit aiheuttavat huo-

mattavasti lisää työtä, vaikka ne olisikin tehty yksinkertaisemmin ja vähemmillä luvuil-

la. Ja näin ollen budjetit ovat heidän mukaansa usein kalliimpia.296 Mutta eikö juuri

edellä mainitulla tavalla pyritä toimimaan Beyond Budgeting -mallissa resurssien sääs-

tämiseksi?

Bergstrand toteaa, että on mahdollista, että kova budjetointi- ja suunnittelutyö merkit-

see epävakaina aikoina turhaa työtä. Näin ollen jos organisaatio on joustava ja toimii

dynaamisessa ympäristössä, saattaa jatkuva sopeutuminen olla hänen mukaansa parem-

pi vaihtoehto kuin mittava suunnittelutyö. Mutta hän huomauttaa, että jatkuva sopeu-

tuminen suunnittelun sijasta vaatii organisaatiolta poikkeuksellista sopeutumiskykyä.297

Aivan kuten Beyond Budgeting -mallin kehittäjät peräänkuuluttavat, tulee nykyorgani-

saation tietojärjestelmien olla kehittyneet, tehokkaat ja mukautuvat. Liitteen 1 luvun 5

perusteella Handelsbankenissa hoidetaan tiedonkulku todella mallikkaasti, ja pankin

toimintatavasta kannattaisi muidenkin yritysten ottaa mallia.

4.4 Asiakas- ja kustannushallinta

Beyond Budgeting -mallin luojat ovat aivan oikeassa painottaessaan sitä, kuinka tärke-

ää on saada jokainen yrityksen työntekijä mukaan asiakas- ja kustannushallintatyöhön.

Myös Partanen ja Tuomela toteavat, että kustannustietoisuuden levittäminen koko or-

294 Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 77.
295 Bergstrand 1997, 93; 119–120.
296 Hope & Fraser 2003c, 9.
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ganisaation leveydeltä ja syvyydeltä on yksi taloushallinnon nykyhaasteista. He jatka-

vat, että informaatiojärjestelmien kehittyessä kustannustiedot, kuten myös muut johdon

päätöksenteon tukitiedot, ovat helpommin saatavilla ja käyttäjät voivat muokata sitä

vapaasti omiin tarpeisiinsa.298

Luvussa 3.3.4 Beyond Budgeting -mallin laatijat syyttävät kuitenkin aiheetta yritysten

puutteellisesta asiakas- ja kustannushallinnasta budjetteja, sillä yhtä lailla budjetoivassa

yrityksessä pystytään niin haluttaessa seuraamaan asiakaskannattavuuksia ja asiakkai-

den käyttäytymistä, hallitsemaan kustannuksia, kehittämään arvoajattelua sekä luomaan

säästäväisyyden ja jatkuvan parantamisen kulttuuria. Lisäksi luvussa 3.3.4 mainittiin,

että uudessa mallissa esimiesten ei tarvitse dokumentoida asioita yhtä yksityiskohtai-

sesti kuin perinteisessä mallissa, ”koska ollessaan vastuussa yksikkönsä tuloksesta hei-

dän oletetaan pyrkivän eroon liiasta kulutuksesta”. Vastaava tulosvastuu on kuitenkin

myös budjetoivissa yrityksissä yksiköiden esimiehillä. Lisäksi yleensä myös budjetoi-

vissa yrityksissä – kuten uudessa mallissakin – on tapana jakaa asiakkaat henkilökun-

nan kesken esimerkiksi maantieteellisin perustein, mikä johtaa siihen, ettei kaikkien

perinteistenkään yritysten työntekijät suinkaan kilpaile keskenään samoista asiakkaista.

Budjetteihin yhdistetään usein määräraha-ajattelu, ja luvussa 3.3.4 mainittiinkin, että

budjetointijärjestelmässä pidetään joitakin kustannuseriä itsestäänselvyyksinä, kun taas

uudessa mallissa esimiehiin luottaminen ja siten resurssien tarpeenmukainen allokointi

minimoivat kustannuksia. Kuitenkin, myös budjetoivat yritykset voivat välttyä määrä-

raha-ajattelun haitoilta esimerkiksi palkitsemalla henkilökuntaa ennakoitua pienemmis-

tä hävikkimääristä sekä ennakoitua pienemmillä resursseilla ja kustannuksilla suoriu-

tumisesta. Henkilökuntaa kannattaa kouluttaa ymmärtämään kustannuksia ja heitä tulee

palkita säästöihin johtavien ideoiden kehittämisestä. Janatuinen oli samalla asialla jo

1960-luvulla kirjoittaessaan, että kustannustietoisuus ja taloudellinen ajattelutapa olisi

saatava leviämään läpi koko yrityksen jokaiseen työntekijään ja toimihenkilöön saak-

ka299.

Kuten Puranenkin toteaa, jatkuvan parantamisen300 ideologian lanseeraaminen organi-

saatioon ei vaadi henkilöstöltä teknisiä tai taloudellisia erikoistaitoja, eikä aiheuta suu-

297 Bergstrand 1997, 130–131.
298 Partanen & Tuomela 1999, 100.
299 Ihantola & Merikanto 2005, 226; Janatuinen 1967, 11–12.
300 alkup. Kaizen, engl. Continuous Improvement Process, CIP



66

ria kustannuksia. Jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan paitsi jatkuvaa parantamista ja

jatkuvaa laadun kehittämisprosessia. Jatkuva parantaminen on yrityksessä usein

tärkeämpää kuin kertakaikkiset harppaukset. Jatkuvaan parantamiseen päästään Purasen

mukaan tiivistämällä organisaatiota, helpottamalla kommunikaatiota ja huolehtimalla,

että jokainen henkilö ottaa asiakseen kehittämisen. Jatkuva parantaminen perustuu ak-

tiiviseen turhien töiden, ongelmien ja työtä parantavien ideoiden esille tuomiseen ja se

vaatii koko henkilökunnan osallistumista. Jatkuvan parantamisen keskeisenä ideologia-

na on turhan työn ja tuhlauksen poistaminen vähillä investoinneilla. Näin päästään

eroon toiminnoista, jotka eivät tuota lisäarvoa asiakkaalle, sillä tavoitteena on lisätä

sellaisen työn osuutta, josta asiakas haluaa maksaa.301

Luvussa 3.3.4 yleistetään hieman turhan kärkkäästi, että budjetoivissa yrityksissä bud-

jettien myyntitavoitteet ja budjetteihin sidotut kannustimet menevät asiakkaiden tarpei-

den edelle, kun taas Beyond Budgeting -mallissa pyritään keskittymään arvon luontiin

asiakkaalle ja tyydyttämään asiakkaan tarpeet nopeasti ja kannattavasti. Kyseinen väite

herättää kysymyksiä: Ajattelevatko uutta mallia noudattavan yrityksen työntekijät pel-

kästään asiakkaiden tarpeita? Eivätkö he tarkasti suunnitellusta kannustinjärjestelmästä

huolimatta lainkaan ajattele omia bonuksiaan ja sijoituksiaan yrityksen laatimissa sarja-

taulukoissa? Lisäksi on huomioitava, että myös budjetoivissa yrityksissä huomioidaan

asiakkaiden tarpeet, pyritään luomaan arvoa asiakkaille ja seurataan kannattavuuksia.

Luvussa 3.3.4 todettiin edelleen, että budjetoivissa yrityksissä myyntibudjetit laaditaan

usein segmentoimalla asiakkaat muun muassa tuoteryhmien, koon tai elämäntyylin –

mutta ei tarpeiden – perusteella. Kuitenkin, eivätkö asiakkaiden tarpeet määräydy juuri

muun muassa kyseisten segmentointiperusteiden kautta?

Luvun 3.3.4 mukaan uusi malli auttaa oikeiden asiakkaiden saamisessa ja pitämisessä,

kun strategian keskiöön asetetaan asiakkaiden tarpeet eritellen massasuoritteita ostavat,

lisäpalveluja haluavat ja räätälöityjä suoritteita vaativat asiakkaat. Tämä ajatus ei kui-

tenkaan ole uusi, ja sitä on toteutettu jo vuosikaudet myös budjetoivissa yrityksissä.

Uusi malli alentaa kehittäjiensä mukaan organisaation kustannuksia. Luvussa 3.3.1

mainittiin muun muassa verkostorakenteen olevan hierarkkista organisaatiorakennetta

edullisempi ylläpitää. Luvussa 3.3.4 mainittiin budjettien hylkäämisellä saatavan aikaan

kustannussäästöjä ajansäästön kautta, kun uudessa mallissa ei enää tuhlata aikaa budje-

301 Puranen 2004, 65–67.
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tointiin ja ennusteiden laadintaan. On kuitenkin huomioitava myös muutostyön aiheut-

tamat, todennäköisesti erittäin suuret kustannukset. Lisäksi suunnittelemattomuudesta

johtuva toiminnan mahdollinen rönsyily, hallitsemattomuus ja enemmän vastuuta saa-

neiden työntekijöiden tekemät erilaiset yksittäiset kokeilut (ja silloin tällöin niistä koi-

tuvat huonot tulokset) aiheuttanevat lisäkustannuksia organisaatiolle. Esimerkiksi re-

surssien tarpeenmukainen allokointi saattaa joissakin tapauksissa johtaa säästöjen si-

jaan virhearviointeihin ja sitä kautta tuhlaamiseen. Ja lisäksi, uudessa mallissahan ei

täysin ole hylätty etukäteissuunnitelmia, sillä kuten luvussa 3.3.3 esitettiin, johto työs-

tää jatkuvaa, mukautuvaa strategista suunnitteluprosessia, johon myös muu henkilökun-

ta osallistuu. Lisäksi rullaavia ennusteita laaditaan säännöllisesti. Yhtälailla kuin budje-

tointi, myös Beyond Budgeting -malliin kuuluva jatkuva sopeutuminen ja muu suunnit-

telutyö vie aikaa muulta työn teolta. Näin ollen uuden mallin ajansäästön kautta tuomat

kustannussäästöt lienevät lopulta kyseenalaisia. Lisäksi Fraserin luvun 3.3.4 lause

”Beyond Budgeting -mallia noudattavat yritykset pyrkivät pitämään kustannukset al-

haisina yhdistämällä tuotteet, prosessit, projektit ja kustannusrakenteet strategiaansa”

kuulostaa kovin hienolta, mutta siitä on vaikea löytää mitään konkreettista, uutta ja

mullistavaa ajatusta. Lieneekö uusi malli sittenkään kovin yksinkertainen ja vähäkus-

tannuksinen, vaikka Hope ja Fraser niin väittävät?

4.5 Yleistä Beyond Budgeting -mallista

Beyond Budgeting -ryhmä suhtautuu budjetteihin aivan kuin olisi olemassa vain yksi

ainoa budjettityyppi eli jäykkä, perinteinen kerran vuodessa laadittava budjetti. Budje-

tointijärjestelmää on vuosikymmenten aikana kuitenkin kehitetty paljon, ja se on saanut

mitä erilaisimpia variaatioita. Budjettien kritisoijat eivät tästä huolimatta huomioi esi-

merkiksi tarkistettujen, liukuvien tai rullaavien budjettien ominaisuuksia, vaan he tun-

tuvat viittaavan aina vain perinteiseen kiinteään ja jäykkään budjettiin.

Kuten sekä McGee että Olve kirjoittavat, budjetoinnin moittiminen jäykistyneeksi,

vanhentuneeksi ja byrokraattiseksi taloudenohjauskeinoksi voi olla perusteltua, jos bud-

jetoinnilla tarkoitetaan vain erittäin jäykkää toimintamallia eli sitä, että organisaatiossa

tehdään sitovat päätökset siitä, mitä miltäkin tililtä saa tulevalla budjettikaudella veloit-

taa. Kirjoittajat toteavat, että budjetointi voidaan kuitenkin hoitaa toisinkin; asioita voi-
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daan ilmaista muullakin tavalla kuin vain rahamääräisesti ja dynaamisessa toimintaym-

päristössä on aina viisasta säilyttää joustavuus ja toiminnan vapaus.302

Lisäksi Beyond Budgeting -ryhmä syyllistyy monin paikoin turhan mustavalkoiseen ja

siten kyseenalaiseen ajattelutapaan syyttäessään budjetteja miltei kaikista organisaati-

oiden kohtaamista ongelmista, vaikka suurin osa kritiikistä tulisi osoittaa budjetoinnin

sijaan aivan muihin kohteisiin. Esimerkiksi luvussa 2.2.2 ilmeni, että Hope ja Fraser

väittävät budjetoivien yritysten olevan kyvyttömiä vastaamaan osakkeenomistajien

tarpeisiin, koska vain rahamääräiset asiat huomioivia budjetteja ei ole suunniteltu käy-

tettäväksi aineettoman varallisuuden hallinnassa. Kuitenkin ensinnäkin, budjeteissa

voidaan huomioida myös ei-rahamääräisiä asioita, ja toisekseen yrityksen budjetointi ei

estä samanaikaista aineettoman varallisuuden laadukasta hallintaa.

Alhola ja Lauslahti kirjoittavat Beyond Budgeting -malliin siirtymisen tuomista suuris-

ta muutoksista: Uuteen ohjausjärjestelmään siirtyminen vaatii yritykseltä täydellistä

muutosta johtamisessa, asenteissa, kulttuurissa, osaamisessa ja järjestelmissä. Organi-

saatiossa on alettava ajatella osastojen sijaan poikkileikkauksellisesti. Ylimmän johdon

on hajautettava päätöksentekoa organisaation alemmille tasoille ja myös luotettava

alempien tasojen kyvykkyyteen. Tämä vaatii suurta asennemuutosta organisaatioissa

sekä ylimmässä johdossa että alemmilla tasoilla, joissa vastuullisuus kasvaa. Organi-

saatiokulttuuri on saatava itseohjautuvaksi, muutoshalukkaaksi ja oppivaksi. Lisäksi

henkilöstön osaamisen pitää olla kokonaisvaltaista ja kokonaisuuksia hahmottavaa.303

Marshall arvostelee Beyond Budgeting -mallia liian idealistiseksi, sekavaksi ja radikaa-

liksi, jotta se saisi budjetoinnin sujuvasti taitavat ja budjetointiprosessiin tottuneet yri-

tykset luopumaan budjeteista304. Hope ja Fraser myöntävät, että budjettien hylkääminen

ja uuden mallin käyttöönotto vaatii radikaaleja muutoksia yrityksen toimintatavassa ja

edellyttää yritysjohdolta paljon työtä, avointa informointia ja muutosvastarinnan voit-

tamista. He jatkavat, että muutosvastarinta saattaa olla todella voimakasta etenkin van-

hempien esimiesten keskuudessa, ja johtajille saattaa olla suuri haaste luottaa työnteki-

jöihin ja antaa heille aiempaa enemmän tietoa organisaation toiminnasta. Kirjoittajat

toteavatkin, että muutostyön tekeminen ei ole helppoa, eivätkä kaikki osapuolet ole

302 McGee 2003, 75; Olve ym. 2001, 122.
303 Alhola & Lauslahti 2000, 303.
304 Marshall 2003.
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tyytyväisiä muutokseen. Joissakin yrityksissä johtajat ovatkin Hopen ja Fraserin mu-

kaan jopa jatkaneet budjettien laatimista, vaikka yritys olisikin virallisesti hylännyt

budjetit. Muutoksen toteutusprosessi onkin heidän mukaansa suunniteltava erittäin hy-

vin, ja johdettava vahvasti ja määrätietoisesti. He lisäävät, että budjeteista luopuminen

ja kaikkien sen tuomien hyötyjen näkyminen vievät aikaa.305 Daum kirjoittaa, että radi-

kaalin Beyond Budgeting -mallin onnistunut käyttöönotto vaatii kaikkien organisaation

johtajien sitoutumisen ja tuen. Hankkeessa on oltava mukana eri alojen asiantuntijat,

sillä prosessissa tarvitaan samanaikaisesti monen alan osaamista.306

Colman kirjoittaa, että kaikki yritykset eivät kykene toimimaan ilman budjetteja. Tämä

johtuu yritysten liiketoimintakulttuurista. Hänen mukaansa on todellinen haaste saada

luotua yritykseen kulttuuri, jossa muutokset nähdään mahdollisuuksina, jossa tieto vir-

taa tehokkaasti ja jossa henkilöstön välinen luottamus on vahva.307 Jos yritykseen saa-

taisiin luotua Beyond Budgeting -mallin kehittäjien peräänkuuluttamaa empowerment-

kulttuuria sekä tarvittavaa osaamista ja henkilökunnan keskuuteen luottamuksen ilma-

piiri, se voisi helpottaa perinteiseen budjetointiin perustuvaa johtamismallia mukautu-

vamman ja avoimemman toimintamallin omaksumista.

Vaikka Hope onkin maininnut uuden mallin olevan yksinkertainen, hänen mukaansa

mikään organisaatio ei kuitenkaan voi ottaa Beyond Budgeting -mallia käyttöön nope-

asti ja helposti. Tämä johtuu siitä, että Beyond Budgeting on periaatteisiin perustuva

malli, joka on mukautettava jokaisen yksittäisen organisaation prosesseihin ja kulttuu-

riin sopivaksi308. Mallin toteuttaminen saattaa viedä monia vuosia, ja kuten mikä tahan-

sa ohjelma, johon liittyy yrityskulttuurin muutoksia, on Beyond Budgeting -mallin to-

teutus jatkuva palautteen, oppimisen ja erilaisten toimintojen prosessi309.

Tutkielman tavoitteena oli selkiyttää ja arvioida Beyond Budgeting -mallia. Tutkielmaa

työstäessä on kuitenkin koko ajan vahvistunut käsitys siitä, että Beyond Budgeting ei

niinkään ole tarkkaan rakennettu yksityiskohtainen malli, vaan kyse on enemmänkin

hyviksi havaittujen toimintatapojen kokoelmasta, periaatteiden joukosta, ideologiasta,

305 Hope ja Fraser 2003c, 41; 156; 1999, 20–21.
306 Daum 2002.
307 Colman 2004, 15.
308 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
309 Beyond Budgeting Round Table -WWW-sivusto
<www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbrt_over.htm>.

http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
http://www.beyondbudgeting.plus.com/BBRTweb4/bbrt_over.htm
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joka täytyy räätälöidä tarkasti harkiten sopimaan juuri kyseiseen organisaatioon ja yri-

tyskulttuuriin ja joka ei ehkä sovi aivan kaikenlaisiin yrityksiin lainkaan.

Beyond Budgeting -mallissa painotetaan monia tärkeitä asiakokonaisuuksia. BB-ryhmä

esittää useita käyttökelpoisia (vaikkakaan ei erityisen uusia) ideoita ja toimintatapoja,

joihin yritysten kannattaa toki tutustua ja ottaa niitä sopivissa määrin käyttöönsä, jos se

ei vielä ole niin tehnyt. Uuden mallin toiminta- ja johtamistapojen uudistukset voidaan

kuitenkin aivan hyvin toteuttaa budjetoivissakin yrityksissä eli ilman budjettien hyl-

käämistä.

Samoin kuin samanlainen budjetointijärjestelmä ei sovi kaikkiin organisaatioihin, ei

Beyond Budgeting -mallikaan voi soveltua samanlaisena eri toimialoille ja organi-

saatioille. Esimerkiksi asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa tarvitaan aivan erilaista

toiminnan suunnittelu- ja johtamismallia kuin tuotanto-organisaatioissa. Eri toimialoilla

on erilaisia ihmisiä, ja ihmisillä erilaista tietotaitoa, mikä vaikuttaa esimerkiksi siihen,

kuinka radikaalisti kussakin organisaatiossa voitaisiin hajauttaa organisaatiorakennetta.

Hope ja Fraser myöntävätkin, että mikään johtamismalli ei ole sopiva kaikkiin liike-

toimintoihin, vaan yrityksessä tarvittavan johtamisfilosofian ja -mallin piirteisiin vai-

kuttavat yrityksen koko, monimutkaisuus ja kilpailuympäristö310.

Jokaisen yrityksen kannattaa suunnitella omiin erityispiirteisiinsä ja -tarpeisiinsa sopi-

vimmat johtamis- ja toimintatavat, mutta tehokkaan johtamismallin aikaansaaminen ei

kylläkään vaadi budjeteista luopumista. Vaikka Beyond Budgeting -malli onkin herät-

tänyt mielenkiintoa ja sitä on otettu käyttöön monissa organisaatioissa, budjetointi säi-

lyttänee vahvan asemansa osana organisaatioiden arkea. Seuraavaksi arvioidaan budje-

tin asemaa ja kehittämismahdollisuuksia nykyajan organisaatioissa.

310 Hope & Fraser 1999.



71

4.6 Budjetoinnin onnistumisen edellytyksiä

4.6.1 Budjettien ongelmien taustalla väärät käyttötavat

Tutkielman luvussa 2 tuotiin esiin budjetoinnin kritiikkiä. Bergstrand toteaa, että koska

kärkevän arvostelun kohteeksi joutunut budjetointi on yhä käytössä suurimmassa osas-

sa organisaatioita, siihen täytyy liittyä myös mittavia hyötyjä311. Ekholm ja Wallin te-

kevät tärkeän huomion muistuttaessaan, että kovaäänisimmät budjettien kritisoijat ovat

johdon konsultteja, joiden intressinä olisi tietenkin suostutella yritykset muuttamaan

johtamismallejaan heidän johdollaan312.

Budjettien käyttö voi toki aiheuttaa ei-toivottuja seurauksia, mutta se ei johdu bud-

jetointitekniikasta, vaan vääristä tavoista käyttää budjetteja. Budjetointi on niin moni-

säikeinen työskentelytapa, että sen käyttö on suunniteltava ja toteutettava huolellisesti.

Oikein käytettynä budjetti on tärkeä, johtamista monin tavoin auttava työväline.313

Myös Daum sekä Hope ja Fraser myöntävät, ettei budjetointijärjestelmä itsessään luo

ongelmia, vaan ongelmia aiheuttaa se käyttäytymismalli, johon budjetit kannustavat.

He jatkavat, että kaikkia työntekijöiden epäeettiseen käyttäytymiseen liittyviä ongelmia

ei voi sysätä budjetointiprosessin syyksi, vaan sillä on suuri rooli, kuinka budjetointi-

prosessia käytetään.314

Nykyajan yritykset vaativat budjeteilta paljon enemmän kuin minkälaiseksi niiden teh-

tävä alun perin oli tarkoitettu315: Budjetointijärjestelmä kehitettiin aikoinaan auttamaan

yrityksiä taloudellisessa ennustamisessa, kassavirtojen ja pääomakustannusten hallin-

nassa sekä kustannusten kontrolloinnissa, mutta vuosien varrella budjetoinnille on ase-

tettu myös muita mitä moninaisimpia tehtäviä. Budjetti laaditaan yleensä taloudellista

suunnittelua varten, mutta sitä on tapana käyttää myös muihin tarkoituksiin, joihin se ei

kuitenkaan aina ole paras mahdollinen.

Vuosien varrella budjettien rooli onkin muuttunut koordinoitujen taloussuunnitelmien

joukosta laaja-alaiseksi johtamisjärjestelmäksi, operatiivisen johdon työvälineeksi,

joka avustaa johtoa monissa tehtävissä. Nykyään budjetteja saatetaan käyttää valtuu-

311 Bergstrand 1997, 93.
312 Ekholm & Wallin 1999, 2.
313 Bergstrand 1997, 92–93; Emmanuel ym. 1997, 164; Neilimo & Uusi-Rauva 1999, 229–230.
314 Daum 2004a <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>; Hope & Fraser 2003c, 14.
315 Bunce & Fraser 1997.

http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
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tusjärjestelmänä, ennustamisen ja suunnittelun välineenä, kommunikaatio- ja koordi-

naatiokanavana, päätöksenteon tietolähteenä ja motivoinnin, suoritusarvioinnin sekä

valvonnan välineenä. Ongelma on se, että sama budjettityyppi ei kykene täyttämään

näitä kaikkia sille asetettuja moninaisia odotuksia. Budjettien muut käyttötavat saatta-

vat näin ollen jopa heikentää budjetin käyttökelpoisuutta sen ensisijaisessa tehtävässä

eli taloudellisessa suunnittelussa.316

Riistama ja Jyrkkiö ottavat esiin tärkeän asian kirjoittaessaan, että yrityksen budjetoin-

nin onnistuminen riippuu ratkaisevasti siitä, millä tavoin budjetin vaikutuspiirissä oleva

yrityksen johto ja henkilökunta asennoituu siihen. Usein budjetti nähdään vain ylimmän

johdon keinona säästää kustannuksia sekä keskijohdon ja muun henkilökunnan painos-

tusvälineenä. Oikein käytettynä budjetti kuitenkin tarjoaa kirjoittajien mukaan mahdol-

lisuuden asettaa suoritustavoitteita, motivoida henkilöstöä ja arvottaa saavutuksia sa-

malla kun se auttaa tavoitteiden saavuttamisessa.317

4.6.2 Budjetoinnin kehittäminen tämän päivän vaatimuksia vastaavaksi

Monista syrjäyttämisyrityksistä huolimatta perinteisellä budjetointijärjestelmällä on

edelleen hyvin vahva asema nykyajan organisaatioissa318. Budjetointi-termi yhdistetään

usein perinteiseen ja kiinteään vuosibudjettiin, mutta budjetointi voidaan toteuttaa mo-

nin eri tavoin. Alhola ja Lauslahti arvelevat, että kielteiset kokemukset budjeteista joh-

tuvat siitä, että perinteinen budjetointi ei välttämättä sovi epävarmoihin, dynaamisiin,

globaaleihin ja monimutkaisiin organisaatioihin319.

Budjetointijärjestelmä on aina suunniteltava ja toteutettava huolellisesti yrityksen eri-

tyistarpeet huomioiden, joten koskaan ei tule tyytyä kopioimaan muiden yritysten bud-

jetointijärjestelmää320. Järjestelmän suunnittelussa on valittava ne käyttötarkoitukset,

joihin budjetti-informaatiota oleellisesti tarvitaan, ja järjestelmää on suojeltava niiltä

tekijöiltä, jotka saattavat horjuttaa sen tehokkuutta toimia valituilla alueilla321.

316 Libby & Lindsay 2003a, 32–33; Hope & Fraser 2000; Bunce & Fraser 1997; Emmanuel ym. 1997,
161–162; 164.
317 Riistama & Jyrkkiö 1996, 351.
318 Hansen ym. 2003, 97; ks. Scapens & Roberts 1993, 1–31; Hope & Fraser 1999, 17.
319 Alhola & Lauslahti 2000, 272–273; 301.
320 Bergstrand 1997, 92–93.
321 Emmanuel ym. 1997, 164.
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Perinteisen, jäykän vuosibudjetoinnin aika lienee lähenemässä loppuaan, ja budjetoin-

tiin tarvitaan uutta ja dynaamisempaa otetta, jotta sillä voidaan tukea yritysstrategian

kehittämistä. Tärkeiksi tekijöiksi ovat nousemassa perinteisiä budjetteja joustavammat

budjetit ja vaihtoehtoisten suoritusmittarien käyttäminen.322 Hansen  ym.  esittävät  seu-

raavat kaksi hyvää kysymystä kommentoidessaan Beyond Budgeting -mallia: Onko

yrityksen todellakin luovuttava budjeteista parantaakseen suoritustasoaan? Eivätkö yri-

tykset voisi säilyttää budjetointijärjestelmänsä, mutta muuntaa sen käyttötapaa?323 Bud-

jeteista ei kannata täysin luopua, sillä niillä on jatkossakin oma tärkeä tehtävänsä orga-

nisaatioissa, mutta budjettien käyttötapaa kannattaa ainakin tarkistaa.

Ihantola ja Merikanto kirjoittavat, että rinnakkain jyrkästi budjetointia kritisoivan linjan

kanssa 2000-luvun alun keskustelussa on havaittavissa myös maltillisempi linja, jossa

on esitetty budjetoinnin kehittämiseen tähtääviä ideoita, kuten esimerkiksi toimintope-

rusteinen budjetointi budjetti-informaation laadun parantamiseksi ja budjetoinnin ja

Balanced Scorecardin yhdistäminen moniarvoisemman budjetoinnin aikaansaamiseksi

sekä budjetoinnin kehittäminen rullaavan ennustamisen suuntaan toiminnan ennakoita-

vuuden lisäämiseksi, reagointivalmiuden parantamiseksi ja strategisten etujen saavut-

tamiseksi324. Budjetoinnin kehittäminen avoimemmaksi ja joustavammaksi onkin nähty

tehokkaan budjetoinnin edellytykseksi325.

Ekholm ja Wallin tutkivat vuonna 1999 suurten suomalaisyritysten johtajien asenteita

budjetteja kohtaan. Heidän tutkimuksensa mukaan 25 prosenttia suomalaisista suuryri-

tyksistä aikoo pitää budjetointiprosessinsa entisellään. 60,7 prosentissa vastanneista

yrityksistä oltiin sitä mieltä, että budjettien täydellisen hylkäämisen sijaan yrityksissä

pyritään aktiivisesti kehittämään budjetointijärjestelmää vastaamaan uusia tarpeita. 6

prosenttia vastasi hylänneensä budjetit, 1,8 prosenttia kertoi budjetin hylkäysprosessin

olevan yrityksessä parhaillaan käynnissä ja 6,5 prosenttia harkitsi budjettien hylkäämis-

tä. Tuloksia kuvataan kuviossa 7. Ekholm ja Wallin tulkitsivat tuloksen siten, että yri-

tyksissä on huomattu vuosittaisten budjettien heikkoudet, ja budjetointiprosessia halu-

taan kehittää, mutta yrityksissä ajatellaan, että muutoksen on oltava maltillinen.326

322 Financial Analysis, Planning & Reporting 2003, 10.
323 Hansen ym. 2003, 108.
324 Ihantola & Merikanto 2005, 210; ks. esim. Neilimo & Uusi-Rauva 1999; Järvenpää, Partanen &
Tuomela 2001; Malmi, Peltola & Toivanen 2002.
325 Ihantola & Merikanto 2005, 210; vrt. Colman 2004.
326 Ekholm & Wallin 1999, 8–9.
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on käynnissä

Budjetit on hylätty

KUVIO 7. Suomalaisten suuryritysten asenteet budjetteja kohtaan327.

Ekholmin ja Wallinin mukaan budjetoinnin aika ei ole ohi. Heidän tutkimuksessaan

enemmistö vastaajista oli sitä mieltä, ettei budjeteista kannata luopua, vaikkakin he

yhtyvät suureen osaan budjettien kohtaamasta kritiikistä.328 Tutkimuksen mukaan rul-

laavat ennusteet ja valvontajärjestelmät, esimerkiksi tasapainotettu mittaristo, ovat yri-

tyksissä yleisesti käytössä perinteisen budjetoinnin rinnalla. Nämä joustavat ja vaihto-

ehtoiset mallit mahdollistavat systemaattisemman reagoinnin muutoksiin kuin vuosi-

budjetti.329

Bergstrand peräänkuuluttaa perinteistä joustavampaa ajattelutapaa budjetoinnista: Bud-

jettikauden ei välttämättä tarvitse olla kalenterivuosi, jota yleisesti käytetään tilikaute-

na, sillä nykyään ei ole kovinkaan vaikeaa organisoida budjettiseurantaa ja laskentaa

mihin tahansa kausiin, ja lisäksi nykyiset tietojärjestelmät antavat mahdollisuuden sii-

hen, että budjettivuosi on eri kuin tilivuosi. Bergstrand jatkaa, että useissa yrityksissä

on tapana vahvistaa budjetti vuoden viimeisessä hallituksen kokouksessa, joka osuu

usein joulun tienoille. Sekä vahvistamisen ajankohdasta että vahvistamisen tekevän

organisaatiotason valinnasta voidaan hänen mukaansa olla monta mieltä: Budjettia ei

ole välttämätöntä vahvistaa ennen budjettikauden alkua. Lait ja konventiot ohjaavat

paljon enemmän ulkoista laskentaa kuin sisäistä ohjausjärjestelmää. Budjetti ei ole laki,

vaan organisaation sisäinen ohjaustyökalu, jonka käyttö on organisaation omassa pää-

327 Ekholm & Wallin 1999, 8–9.
328 Ekholm & Wallin 1999, 17.



75

täntävallassa. Joskus voi kirjoittajan mukaan olla järkevää lykätä budjetin vahvistamis-

ta, kunnes käytössä on tarpeeksi tietoja esimerkiksi markkinoiden kehityksestä, hin-

noista ja kustannuksista.330

Bergstrand kirjoittaa, että budjetin vahvistamisen organisaatiotasona voi olla hallitus,

toimitusjohtaja tai yrityksen budjettikomitea. Hallituksen vahvistamalla budjetilla on

hänen mukaansa suurin painoarvo, mutta hallituksen vahvistaminen saattaa saada ai-

kaan sen, että budjettia pidetään peruuttamattomana. Tällöin ilmenee vaikeuksia, jos

huomataan, että budjetti on peruslähtökohtien muuttumisen vuoksi muokattava uuteen

uskoon lyhyellä varoitusajalla. Yrityksen on helpompi sopeutua ulkomaailmassa tapah-

tuviin muutoksiin, jos hallitus tyytyy hyväksymään budjetin ja antaa sen toimitusjohta-

jan tai yrityksen sisäisen budjettikomitean vahvistettavaksi.331

Ekholm ja Wallin toteavat, että vuosibudjettien asema johdon ohjaustyökaluna on ohi.

He eivät kuitenkaan ole hylkäämässä budjetteja kokonaan, vaan budjettien nykyisenä

tehtävänä on heidän mukaansa ensisijaisesti olla informaation lähteenä ja viestiä tietoa

osakkeenomistajille sekä muille ulkoisille sidosryhmille. He kuvaavat vuosibudjettia

jatkuvan suunnittelu- ja valvontaprosessin sivutuotteeksi. Suunnittelu- ja valvontapro-

sessissa keskitytään toimintoihin ja projekteihin, joita tarvitaan strategisten tavoitteiden

saavuttamiseksi. Jatkuva rahamääräisten ja ei-rahamääräisten mittarien tarkkailu rullaa-

vien ennusteiden muodossa näyttää sen, ollaanko yrityksessä oikeassa suunnassa vai ei.

Jos suunta näyttää väärältä, yrityksessä vaihdetaan kurssia huolimatta vuosibudjetista.

Toteutuneita lukuja verrataan kylläkin budjettiin, mutta jatkuvasti lyhyellä aikavälillä

tarkistettavat suunnitelmat ovat ohjausmekanismeina vuosibudjettia paljon tärkeämmät

kuin vuosibudjetti.332

Budjettijärjestelmän ja siinä käytettävien lomakkeiden on oltava yksinkertaisia, selkeitä

ja helposti luettavia. Raporttien laadinta ei saa vaatia kohtuutonta työmäärää, jotta ra-

portointi kävisi nopeasti ja tarvittaviin toimenpiteisiin voitaisiin ryhtyä ajoissa.333 Li-

329 Ekholm & Wallin 1999, 20–21.
330 Bergstrand 1997, 96–97.
331 Bergstrand 1997, 97.
332 Ekholm & Wallin 1999, 20.
333 Riistama & Jyrkkiö 1996, 365.
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säksi budjetista on karsittava turhan tarkkaa työtä vaativa osuus, jonka merkitys ei ole

kovinkaan suuri laskelmien kokonaisuuden kannalta334.

Ekholm ja Wallin toteavat, että perinteinen budjetti on edelleen tärkeä yrityksen sisäi-

sen tehokkuuden ylläpitäjä. Sisäinen tehokkuus (kustannustehokkuus tai -johtajuus)

ylläpitää pidemmällä aikavälillä yrityksen tasearvoa. Toisaalta perinteinen budjetti

näyttää menettäneen kyvyn tuottaa lisäarvoa ulkoisen tehokkuuden avulla. Markkinoi-

den muuttuminen on johtanut siihen, että kustannusjohtajuuteen perustuvat strategiat

eivät pelkästään riitä lisäämään arvoa. Näin ollen budjetti näyttää kirjoittajien mukaan

menettäneen aktiivisen strategisen roolinsa. Budjetin tehtäväksi on jäänyt ylläpitää si-

säistä tehokkuutta sekä tasapainoa koskien yrityksen substanssiarvoa.335 Beyond Bud-

geting -mallin mukautuva strategia-ajattelu on oikeansuuntainen, sillä Ekholmin ja

Wallinin mukaan on havaittavissa, että strategisista tavoitteista johdetut ja lyhyin aika-

välein valvotut toimintojen ja projektien suunnitelmat ovat muuttumassa vuosibudjette-

ja tärkeämmiksi johdon ohjausmenetelmiksi336.

Kaikki yritykset eivät ole kykeneviä viemään läpi Beyond Budgeting -mallin vaatimaa

merkittävää muutostyötä. Daum kirjoittaakin Beyond Budgeting -ryhmän myöntävän,

että yritysmaailmassa saattaisi olla tilaus myös eräänlaiselle välivaiheelle, jota kutsu-

taan nimellä Better Budgeting. Daum luettelee seuraavanlaisia Better Budgetingiin liit-

tyviä toimenpiteitä, joilla pyritään parantamaan yrityksen mukautumiskykyä:

• vähennetään suunnittelun yksityiskohtaisuutta,

• käytetään jatkuvaa rullaavaa ennustamista vuosikohtaisten suunnitelmien sijaan,

• ylläpidetään rullaavaa strategista suunnittelua,

• käytetään ei-rahamääräisiä suoritusmittareita suunnitelmissa ja budjeteissa, jotka

perustuvat suhteellisiin tavoitteisiin,

• mukautetaan suunnitelmia ja budjetteja liiketoiminnassa tai strategisissa tavoitteissa

tapahtuvien muutosten takia,

• tavoiteasetannassa huomioidaan kaikki liiketoiminta-alueet (toisaalla tarvitaan ly-

hyen aikavälin tuottotavoitteita ja toisaalla pitkän aikavälin innovointitavoitteita) ja

johdetaan kaikkia osa-alueita aktiivisesti,

334 Alhola & Lauslahti 2000, 303.
335 Ekholm & Wallin 1999, 19–21.
336 Ekholm & Wallin 1999, 21.
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• asetetaan selkeät tavoitteet ylhäältä alaspäin, mutta suunnittelu toteutetaan hajaute-

tusti ja lisäksi

• käytetään tietokoneohjelmia sekä suunnittelutyössä että suoritusarvioinnissa.337

Daum jatkaa, että Better Budgetingin tavoitteena on saada aikaan aiempaa tehokkaam-

mat valvontaprosessit ja nopeammat suunnittelu- ja budjetointiprosessit sekä edistää

rullaaviin prosesseihin siirtymistä. Kun yrityksen tilannetta markkinoilla seurataan

säännöllisesti, ollaan jatkuvasti tietoisia yrityksen tilanteesta, eikä johtajien ja controlle-

reiden tarvitse aina päivittää suurella vaivalla tietojaan, kun vuosittaista budjettia ale-

taan suunnitella.338 Better Budgeting olisi varmasti monissa yrityksissä suositeltavampi

ja varteenotettavampi vaihtoehto kuin radikaalimpi Beyond Budgeting.

Järvenpään mukaan yritysten sisäinen raportointi näyttää kehittyvän kolmella tavalla

täydentyen: budjetointi kehittyy rullaavan ennustamisen suuntaan, raportointi täydentyy

toimintolaskennan sekä erilaisten menestystekijämittaristojen avulla ja prosessit mitta-

uksen kohteena yleistyvät prosessijohtamisen myötä.339 Tämä on erittäin tervetullut

kehityssuunta, ja näillä tavoin strategia-ajattelu, suunnittelu ja sitä kautta koko yrityk-

sen toiminta saadaan aiempaa mukautuvammaksi.

Budjetoinnin kehittäminen perinteistä mallia mukautuvampaan suuntaan ei sekään ole

loppujen lopuksi lainkaan uusi keksintö. Ihantola ja Merikanto kirjoittavat, että 1970-

luvulla voimistunut inflaatiokehitys ja suhdannevaihtelut vaikeuttivat yritysten toimin-

taa, vaikuttivat tulokseen ja rahoitukseen sekä lisäsivät voimakkaasti epävarmuutta

suunnittelu- ja päätöksentekotilanteissa340. Rahan arvon nopeasti muuttuessa budjeteis-

sa alkoi kirjoittajien mukaan esiintyä voimakkaita ja satunnaisia vaihteluita, joiden ai-

heuttamien ongelmien takia johdon päätöksenteon ja informaatiojärjestelmien todettiin

tarvitsevan merkittäviä muutoksia341. Näissä olosuhteissa todettiin, että on välttämätön-

tä kehittää suunnittelu- ja valvontajärjestelmät, jotka huomioivat toimintaympäristössä

tapahtuvat muutokset342. Ratkaisuna pidettiin siirtymistä lyhyempiä ajanjaksoja koske-

vien liukuvien budjettien laadintaan, mikä mahdollistaisi yrityksen taloudellisen tilan-

teen kehitysseurannan tarkemmin kuin aikaisemmin. Budjettien inflaatioherkkyyttä

337 Daum 2002.
338 Daum 2002.
339 Järvenpää 2000b, 57.
340 Ihantola & Merikanto 2005, 231; ks. Karppi 1976, 14.
341 Ihantola & Merikanto 2005, 231; ks.Chambers 1975, 9.
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kehotettiin testaamaan jo suunnitteluvaiheessa, ja lisäksi nähtiin hyödyllisenä laatia

budjettikauden aikana ennusteita taloudellisen tilanteen kehittymisestä, jotta jo toi-

meenpantuihin budjetteihin voitiin tarvittaessa tehdä tarkistuksia.343

Lisäksi Ihantola ja Merikanto kirjoittavat, että esimerkiksi Mikkola esitti jo 1970-

luvulla Beyond Budgeting -mallistakin tuttuja ratkaisuehdotuksia budjetoinnin aiheut-

tamiin ongelmiin: Mikkolan mukaan budjetissa kannattaa käyttää selkeitä puitteita ja

laskentakaavoja sekä käsitellä vain oleellisia kustannuseriä. Poikkeamaseurannan kehit-

tämisessä hän piti keskeisinä tekijöinä kerättyjen seurantatietojen täsmentämistä, tuo-

tannon seurannan systematisointia sekä tuotannon johdon taloudellisen tietämyksen

lisäämistä. Olennaisena asiana Mikkola piti myös oikealla tavalla toteutettua poik-

keamaseurantaa, sillä hänen mukaansa poikkeamaseurannan ei ole tarkoitus olla syyl-

listen hakemista. Sen sijaan poikkeamien analysoinnin on oltava syiden selvittämistä

sekä keinojen hakemista, jotta poikkeaminen voitaisiin saada mahdollisimman vähäi-

seksi tai kokonaan poistetuksi.344

Partanen ja Tuomela kirjoittavat, että yrityksissä tulisi päästä eroon merkitykseltään

olemattoman ja vanhentuneen tiedon tuottamisesta. Vanhentunutta tietoa ovat kaikki

sellaiset raportit, jotka tuotetaan organisaatiossa perinteitä kunnioittaen, mutta joita

kukaan ei käytä. He toteavat raskaiden budjetointiprosessien siirtyneen 1990-luvulla

monissa organisaatioissa vanhentuneelle tietoalueelle. Kirjoittajien mukaan budjetoin-

tiprosessien keventäminen, rullaavien tulosennusteiden käyttö ja trendiseuranta ovat

valtaamassa alaa perinteiseltä budjetoinnilta.345

Ihantolan ja Merikannon mukaan monet kirjoittajat ovat yhtä mieltä siitä, että budje-

tointiprosessia tulee kehittää entistä joustavammaksi ja tulevaisuusorientoituneemmak-

si, jotta se toimisi johdon dynaamisena työkaluna, jotta siitä saataisiin lisäenergiaa

suunnitteluun, johtamiseen ja seurantaan ja jotta se pystyisi tukemaan tavoitteiden saa-

vuttamista ja vastaamaan strategisen johtamisen tarpeisiin346.

342 Ihantola & Merikanto 2005, 231; ks. Sizer 1975, 22.
343 Ihantola & Merikanto 2005, 231–232; ks.Sizer 1975, 22–24; Hackney 1971, 33.
344 Ihantola & Merikanto 2005, 231; ks. Mikkola 1976, 20.
345 Partanen & Tuomela 1999, 103.
346 Ihantola & Merikanto 2005, 239; ks. mm. Satama 1995, 49–51; Lehtinen 2000, 48 .
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5 LOPUKSI

Tutkielmassa pyrittiin tuomaan esiin perinteisen vuosibudjetin vuosikymmenien ajan

kohtaamaa kritiikkiä ja kritiikin myötä syntynsä saaneen Beyond Budgeting -ryhmän

tutkimustyön tuloksia. Tutkielmassa budjetoinnin kohtaama kritiikki jaoteltiin kolmeen

osaan, budjetointiprosessiin liittyvien puutteiden, eli kulttuuristen, strategisten sekä

taloudellisten puutteiden mukaan. Vaikka yrityksissä voi olla erilaisia budjetointitapoja,

voidaan todeta, että budjetin kritiikissä nousee esiin yleensä vain perinteinen, mekanis-

tinen budjettikäsitys, jossa on kyse kiinteistä vuosibudjeteista.

Tutkielman tavoitteena oli selkiyttää 12 periaatteeseen nojautuvaa Beyond Budgeting -

mallia sen neljän keskeisen osatekijän avulla ja analysoida alan kirjallisuuden pohjalta

mallin toimivuutta sekä budjetin asemaa yrityksen johtamisvälineenä. Mallin keskeisi-

nä osatekijöinä tutkielmassa pidettiin hajautettua organisaatiorakennetta, suhteellista

suoritusarviointia, mukautuvaa strategia-ajattelua sekä asiakas- ja kustannushallintaa.

Näiden kaikkien keskeisten osatekijöiden taustalla vaikutti budjeteista luopuminen.

Tutkielman laadintaprosessin aikana vahvistui käsitys siitä, että Beyond Budgeting ei

niinkään ole tarkkaan rakennettu yksityiskohtainen johtamismalli, vaan kyse on enem-

mänkin hyviksi havaittujen toimintatapojen kokoelmasta, periaatteiden joukosta, ideo-

logiasta, joka täytyy räätälöidä tarkasti harkiten sopimaan kuhunkin organisaatioon ja

yrityskulttuuriin ja joka ei ehkä kuitenkaan sopisi kaikenlaisiin yrityksiin.

Beyond Budgeting -mallissa painotetaan monia tärkeitä – mutta ei suinkaan uusia –

asiakokonaisuuksia, ideoita ja toimintatapoja, joihin kannattaa tutustua. Yritysten kan-

nattaa hyödyntää mallin sisältämiä toiminta- ja johtamisideoita ja ottaa niitä sopivissa

määrin käyttöönsä. On kuitenkin huomioitava, että tutkimuksessa esiintuodut Beyond

Budgeting -mallin toiminta- ja johtamistavat voidaan aivan hyvin toteuttaa ilman bud-

jettien hylkäämistä. Uutta mallia tarkasteltaessa heräsikin usein ajatus, että mallin ke-

hittäjät ovat halunneet vain päästä eroon budjetti-sanasta, sillä myös budjetoivassa yri-

tyksessä kyetään kehittämään toiminta- ja johtamistapoja Beyond Budgeting -mallin

viitoittamaan suuntaan ilman, että olisi luovuttava budjeteista. Ja lisäksi esimerkiksi

rullaavan budjetoinnin käyttäminen ei kovinkaan paljon eroa Beyond Budgeting -

mallin peräänkuuluttamasta rullaavien ennusteiden käyttämisestä.
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Beyond Budgeting -ryhmä suosittelee joko perinteiseen budjettiin perustuvan suori-

tusarvioinnin radikaalia muuttamista tai koko budjetointijärjestelmästä luopumista.

Budjeteista kokonaan luopuminen ei kuitenkaan tutkielman mukaan vaikuta järkevältä

vaihtoehdolta. Yrityksissä kannattaa jatkossakin säilyttää hyvin hallittu budjetointijär-

jestelmä, koska sillä on oikein käytettynä suuri merkitys yritysten menestymisen kan-

nalta ja koska henkilöstö osaa sen, eikä se siten tuota suuria vaikeuksia. Sen sijaan Bey-

ond Budgeting -ryhmän näkemys siitä, että budjettien asemaa suoritusjohtamisessa

kannattaa arvioida kriittisesti, on ehdottomasti kannatettava. Onnistuneen suoritusarvi-

oinnin aikaansaamiseksi kannattaa suunnitella kunkin organisaation tarpeisiin parhaiten

sopivat tavat arvioida ja palkita työntekijöiden suorituksia. Suoritusarvioinnin ja budje-

toinnin ei tarvitse olla tiiviissä yhteydessä keskenään, vaan suhteellisella suori-

tusarvioinnilla saattaisi olla paljonkin annettavaa useille organisaatioille.

Beyond Budgeting -ryhmä suhtautuu budjetteihin aivan kuin olisi vain yksi ainoa,

jäykkä budjetointitapa. Lisäksi BB-ryhmä syyllistyy monin paikoin turhan mustaval-

koiseen ajattelutapaan syyttäessään budjetteja miltei kaikista organisaatioiden kohtaa-

mista ongelmista. Tutkielmassa viitataankin monin paikoin siihen, että budjettien syyk-

si vieritetyistä ongelmista päästäisiin eroon, kun yritystä vain osattaisiin johtaa oikein.

Vika ei aina niinkään ole itse budjeteissa, vaan niiden väärissä käyttötavoissa. Yritysten

ongelmien poistamisen avaintekijä saattaisi olla budjeteista luopumisen sijaan johtami-

sen ja erityisesti suoritusarviointi- ja palkitsemisjärjestelmän kehittäminen. On kyseen-

alaista syyttää budjetointia kaikista organisaation kohtaamista ongelmista ja heikkouk-

sista, sillä yritykset vaativat nykyään budjeteilta paljon enemmän kuin minkälaiseksi

niiden tehtävä alun perin oli tarkoitettu.

Budjetointia ei kannata kokonaan hylätä, mutta budjettien käyttötapaa on aihetta tarkis-

taa. Kannattaakin säännöllisesti kriittisesti tarkastella budjetteja, niiden roolia ja käyttö-

tapoja organisaatiossa ja pohtia, voitaisiinko järjestelmää kehittää vastaamaan entistä

paremmin kyseisen organisaation tarpeita. Samoin kuin samanlainen budjettijärjestelmä

ei sovi kaikkiin organisaatioihin, ei Beyond Budgeting -mallikaan voi sopia samanlai-

sena kaikkiin kulttuureihin, kaikille toimialoille ja organisaatioille. Taloudenohjaus- ja

johtamisjärjestelmät on aina suunniteltava ja toteutettava huolellisesti yrityksen erityis-

piirteet ja -tarpeet huomioiden, mutta tehokkaan johtamismallin kehittäminen ei vaadi

budjeteista luopumista.
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Liite 1: Budjetoimattomuus käytännössä – Svenska Handelsbanken

1 Radikaalit muutokset jo 1970-luvulla

Svenska Handelsbanken on ehkä tunnetuin esimerkki yrityksistä, jotka ovat pystyneet

toimimaan menestyksekkäästi ilman budjetteja. Handelsbankenissa on toimittu ilman

budjetteja, absoluuttisia tavoitteita ja kiinteitä, etukäteen sovittuja suunnitelmia jo

1970-luvulta lähtien.347

Svenska Handelsbankenissa hylättiin budjetointi jo 1970-luvun alussa silloisen toimi-

tusjohtajansa Jan Wallanderin päätöksestä, ja siitä lähtien se on ollut Skandinavian kan-

nattavin pankki. Se on samalla yksi maailman kustannustehokkaimmista pankeista.

Handelsbanken on menestynyt skandinavialaisia kilpailijoitaan paremmin, mitataanpa

suorituskykyä melkein millä tahansa mittarilla, kuten esimerkiksi oman pääoman tuo-

tolla, osakkeenomistajien saamalla tuotolla, tuotolla osaketta kohden, kustannukset per

tuotot -luvulla tai asiakastyytyväisyydellä. Vuodesta 1979 vuoteen 2001 osakkeenomis-

tajien saama vuosittainen tuotto oli 24 prosenttia, mikä on 33 prosenttia korkeampi kuin

lähimpänä olevalla kilpailijalla. Lisäksi osakekohtaiset tuotot kasvoivat vuodesta 1990

vuoteen 2000 jopa 10,9 prosentin vuosivauhdilla.348

Wallanderin johdolla suoritetuilla saneeraustoimenpiteillä vakavassa taloudellisessa

kriisissä ollut pankki saatiin muutettua kannattavaksi. Olennaisena osana Wallanderin

suorittamiin saneeraustoimenpiteisiin kuului budjetoinnista ja pitkän tähtäyksen suun-

nittelusta luopuminen. Toimintamallillaan Wallander tavoitteli sitä, että yritys säilyttää

joustavuutensa kaikissa tilanteissa. Tietyillä osa-alueilla (esimerkiksi raaka-aineiden

hankinta) suunnittelusta ei voitu luopua kokonaan, mutta tällöinkin tuli pyrkiä mahdol-

lisimman lyhyen aikavälin kattavaan suunnitteluun, jotta toiminnan joustavuus ei kärsi-

si.349

Handelsbankenin varatoimitusjohtaja Lennart Francken mukaan Jan Wallander piti

budjetointia täysin tarpeettomana ja tuottamattomana neuvotteluprosessina, jolla saa-

daan aikaan keinotekoinen lopputulos, jolla ei ole useinkaan mitään tekemistä markki-

347 Daum 2002.
348 Hope & Fraser 1999, 17; 2003b, 5; 2003c, 29–30.
349 Ihantola & Merikanto 2005, 236; ks. Wallander 1981, 17–18.



88

noiden ja liiketoimintojen todellisuuden kanssa. Francken mukaan Wallander oli sitä

mieltä, että koska markkinoiden tulevien tapahtumien ennustaminen on mahdotonta, on

parempi olla laatimatta ennusteita. Budjettien hylkääminen oli Francken mukaan vain

yksi monista uudistuksista, joita Wallander Handelsbankenin toimitusjohtajana teki,

sillä lisäksi Wallander muutti pankin strategian ja hajautti organisaatiorakenteen, joka

oli ennen Wallanderin toimitusjohtajuutta ollut hyvin keskitetty.350 Wallander ymmärsi

Hopen ja Fraserin mukaan sen, että organisaatiorakenteen hajauttaminen ja etulinjan

työntekijöille vallan ja vastuun anto onnistuisivat vain ylhäältä alaspäin toimivat budje-

tointiprosessin hylkäämisen kautta351.

Handelsbankenissa toimiminen ilman budjetteja onnistui hyvin alusta lähtien. Francke

pitää budjettien hylkäämisprosessia hyvin yksinkertaisena ja helppona. Hänen mukaan-

sa on vain uskallettava tehdä budjettien hylkäämispäätös. Hän jatkaa, että yksi suuri

haaste budjettien hylkäämiseen sisältyy, sillä uudessa toimintamallissa johdon on luo-

tettava työntekijöihin uudella tavalla. Francken mukaan Handelsbankenissa kyetään

turvaamaan toimintojen jatkuvuus ja koordinointi ilman budjetointijärjestelmää: Pan-

kissa ylläpidetään hyvin tiukkaa ja vakiintunutta yrityskulttuuria niin, että kaikki pan-

kin työntekijät tietävät koko ajan, mitkä ovat toimintojen yleiset tavoitteet. Yrityskult-

tuuri on kirjattu ylös pankin omaan organisaation tavoitteita kuvaavaan ”Our Way” -

nimiseen esitteeseen.352

Handelsbankenin johtamismalli perustuu siihen uskoon, että nykyisessä dynaamisessa

ympäristössä, ja etenkin palvelualalla, yritys voi saavuttaa kestävän kilpailuedun osaa-

van, luovan, oivalluskykyisen ja näkemyksiä omaavan henkilökuntansa avulla – ei kes-

kittymällä numeroiden pyörittämiseen353. Pankissa uskotaankin vahvasti siihen, että

vastaavaa menestystä ei olisi ollut mahdollista saavuttaa ilman luopumista sekä budje-

teista että organisaatiossa ylhäältä alaspäin kulkevasta suunnitteluprosessista354.

350 Daum 2003 <http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm>.
351 Hope & Fraser 2003c, 61.
352 Daum 2003 <http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm>.
353 Daum 2004a, <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.
354 Hope & Fraser 1999, 17.

http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm
http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm
http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
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2 Hajautettu organisaatiorakenne

Johtaminen toteutetaan Handelsbankenissa täysin eri tavalla kuin, miten se yrityksissä

tyypillisesti tehdään355. Hajautettu organisaatiorakenne on osa pankin yrityskulttuuria

eikä pankilla ei ole lainkaan virallista organisaatiokaaviota356. Pankin organisaatiora-

kenne on matala ja yksinkertainen, ja se muistuttaa ylösalaisin käännettyä pyramidia,

jossa toimitusjohtaja ja pääkonttorin ryhmät tukevat pankin noin 600 tulosyksikköä,

joita ovat sekä toimialueet että toimipisteet357. Handelsbankenin yli 500 konttoria toi-

mivat 19 maassa358.

Organisaatiossa on vain kymmenen toimialuejohtajaa, ja heillä on valtuudet päättää,

laajennetaanko, supistetaanko, avataanko vai suljetaanko toimipisteitä359. Controllereja

on vain muutama ja pankin henkilökunta on hyvin koulutettua. Yli puolella työnteki-

jöistä on jonkinasteinen lainanantovaltuutus ja tulosyksiköiden johtajilla on vapaa pää-

sy360 resursseihin, kun he niitä tarvitsevat361. Valvontatehtäviä Handelsbankenissa hoi-

tavat controllerien sijaan toimipisteiden johtajat ja työntekijät. Handelsbankenin pää-

konttorissa on toki valvontaosasto, mutta sen tehtävänä on vain valvoa toimipisteiden

suorituksia muutamien suoritusmittarien avulla.362

Useimmat pankit antavat valtuuksia toimialueilleen, mutta Handelsbanken on vienyt

asian vielä asteen pidemmälle, eli toimipistetasolle. Toimipisteillä on vastuu kustannus-

ten alentamisesta, asiakkaiden tarpeiden tyydyttämisestä ja tuottojen lisäämisestä. Näin

pankki pyrkii edistämään henkilöstön sisäistä yrittäjyyttä ja vastuullisuutta.363 Toimi-

pisteillä on täysi vastuu kaikista alueensa asiakkaista, joten ne saavat vapaasti asettaa

hintansa ja alennuksensa sekä päättää, mitä tuotteita ne myyvät ja kuinka niitä markki-

noidaan sekä mitä asiakassegmenttejä tavoitellaan364. Tavoitteena on tuottaa asiakkaille

nopeat ja saumattomat ratkaisut. Tässä on oleellista se, että kaikki tahot ovat vahvasti

sitoutuneet yhteisiin arvoihin ja että kaikki ajattelevat asiakkaan parasta. Tuotteet ra-

355 Daum 2002.
356 Daum 2003 <http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm>; Hope & Fraser 2003b, 7.
357 Hope & Fraser 1999, 17; 2003b, 7; 2003c, 199.
358 Handelsbankenin WWW-sivu <http://www.handelsbanken.fi/main.php/104/107>.
359 Hope & Fraser 1999, 17.
360 tiettyjen sovittujen kustannukset/tuotot -lukuun perustuvien suoritusparametrien sisällä
361 Daum 2002.
362 Daum 2002.
363 Hope & Fraser 1999, 17.
364 Hope & Fraser 1999, 17; 2003b, 7.

http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm
http://www.handelsbanken.fi/main.php/104/107
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kentuvat osista, eli tuotteita ja tuotteiden osia voidaan käyttää niin, että niistä rakenne-

taan asiakkaan tarpeisiin sopiva ratkaisu.365

Toimipisteiden johtajat ovat vastuussa kaikista markkinointitoimenpiteistä omalla alu-

eellaan. He saavat toteuttaa markkinoinnin juuri sillä tavalla, jonka he kokevat olevan

tehokkain omille asiakkailleen. Handelsbankenissa mitataan mieluummin asiakaskan-

nattavuuksia kuin tuotekannattavuuksia.366 Lisäksi toimipisteen johtajat päättävät itse-

näisesti henkilökuntansa määrän ja palkkatasot367. Toimipisteet vastaavat asiakkaiden

pankkipalveluista, ja konsernin pääkonttori tukee toimipisteitä kehittämällä palveluja,

hoitamalla hallinnollisia tehtäviä sekä tarjoamalla niille asiantuntija-apua368.

365 Hope & Fraser 2003c, 64.
366 Daum 2003 <http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm>.
367 Hope & Fraser 1999, 17; 2003b, 7.
368 Handelsbankenin WWW-sivu <http://www.handelsbanken.fi/main.php/108/187 >.

http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm
http://www.handelsbanken.fi/main.php/108/187


91

3 Toimintasuunnitelmat

Handelsbanken on toiminut ilman budjetteja yli 30 vuotta. Sinä aikana luottamus ja

varmuus ovat kasvaneet ja alemman tason johtajille on jaettu paljon vastuuta. Toimipis-

teiden johtajat toimivat kuin itsenäiset yrittäjät. Vuosittain jokainen toimipisteen johtaja

valmistelee epävirallisen työohjelman, eli karkean toimintasuunnitelman, joka asettaa

suunnan tulevalle periodille. Siitä keskustellaan yleensä aluejohtajan kanssa, mutta sitä

ei pidetä kuitenkaan virallisena toimintasuunnitelmana. Toimipisteen työntekijät osal-

listuvat myös työohjelman valmisteluun ja he saavat omat epäviralliset toimintasuunni-

telmansa, joita tarkistetaan kuuden viikon välein.369 Handelsbankenissa pyritään budje-

toinnin sijaan sopeutumaan nopeasti kulloiseenkin tilanteeseen. Tämä johtaa seuranta-

tietojen painoarvon kasvuun.370

369 Hope & Fraser 2003c, 63.
370 Bergstrand 1997, 130.
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4 Tavoitteet ja suoritusarviointi

Handelsbankenissa on jo vuosien ajan käytetty suhteellista suoritusarviointia perustuen

muutamaan avainsuoritusmittariin. Oman pääoman tuotto, kustannukset/tuotot, voit-

to/työntekijä ja kokonaiskannattavuus ovat yksinkertaisia mittareita, jotka ovat käytössä

jokaisella organisaatiotasolla ja määrittelevät yrityksen kilpailuaseman. Tavoitteena on

pyrkiä kohti suorituksen jatkuvaa parantamista verrattuna kilpailijoihin.371

Tulosyksiköiden suorituksia ei verrata budjettiin, kiinteisiin suunnitelmiin eikä abso-

luuttisiin tavoitetasoihin, vaan pankissa harjoitetaan yksiköiden keskinäistä vertailua.372

Pankissa kaikki tavoitteet, palkkiot ja tuloksen mittarit on valjastettu kilpailijoiden voit-

tamiseen sekä pankin sisällä (esimerkiksi konttorien väliset vertailut) että ulkopuolella

(esimerkiksi pankkien väliset vertailut). Käytössä on myös koko henkilöstöä koskeva

pitkän tähtäimen voitonjakojärjestelmä, joka kohdistaa kaikkien huomion siihen, että

pyritään aina olemaan joukon paras.373

Työntekijöiden suorituksia arvioidaankin sen mukaan, kuinka heidän yksikkönsä suo-

riutuu verrattuna sekä pankin muihin yksiköihin että maan muiden pankkien keskimää-

räiseen suoritukseen374. Kokonaisuudessaan Handelsbankenin tavoite on lyödä kilpaili-

joidensa oman pääoman tuotto. Aluetasolla Handelsbankenin toimialueet kilpailevat

keskenään oman pääoman tuoton ja kustannukset/tuotot -luvun suhteen ja toimipisteta-

solla toimipisteet kilpailevat keskenään kustannukset/tuotot, voitto/työntekijä sekä ko-

konaisvoitto-lukujen suhteen. Nopea ja avoin tietojärjestelmä mahdollistaa tulosyk-

siköiden suoritusten keskinäisen vertailun. Toimipisteiden ja -alueiden sijoitukset omis-

sa monitasoisissa ”sarjataulukoissaan” ovat jatkuvasti henkilöstön nähtävillä ja ne päi-

vitetään kuukausittain. Voimakkainta kilpailu on aluetasolla. Joka vuosi pankki allokoi

pääomaa toimialueille kilpailussa menestymisen perusteella.375

Hope ja Fraser kirjoittavat, että vaikka Handelsbankenissa ei asetetakaan henkilökoh-

taisia tavoitteita työntekijöille, ei pankissa ole havaittu suurempaa ongelmaa ”vapaa-

matkustajista”. He jatkavat, että tiimiperusteisessa organisaatiossa, jossa tuloksia jatku-

371 Hope & Fraser 2003c, 61; 65.
372 Daum 2003 <http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm>.
373 Hope, Fraser & Åkerberg 1999, 75.
374 Hope & Fraser 1999, 20; Khayat 2003, <http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
0_Manage_without_budgets_SFL_5_Mar_2003.doc>.

http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm
http://www.slftoronto.com/userfiles/files/297-
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vasti verrataan keskenään, paljastuvat mahdolliset ”vapaamatkustajat” nopeasti ja hei-

dät korvataan paremmin haasteisiin tarttuvilla henkilöillä.376

Francken mukaan sekä ulkoisella että etenkin sisäisellä benchmark-toiminnalla on suuri

rooli pankin suoritusarviointiprosessissa. Hänen mukaansa on kuitenkin valitettavaa,

että Handelsbankenilla ei ole mahdollisuutta saada dataa, jolla voisi verrata pankin toi-

mipisteiden suorituksia muiden pankkien toimipisteiden suorituksiin. Ulkoinen bench-

mark on kuitenkin tärkeässä roolissa, kun arvioidaan pankin sisäisten markkinoiden

toimivuutta.377

Hope ja Fraser kirjoittavat, että monet ihmettelevät, kuinka toimipisteet voivat samaan

aikaan sekä kilpailla keskenään että tehdä yhteistyötä. Tämän mahdollistaa kirjoittajien

mukaan ensinnäkin se, että toimipisteet eivät kilpaile samoista asiakkaista. Joka asiakas

kuuluu tiettyyn toimipisteeseen ja kaikki asiakkaiden kanssakäynnit (tehdäänpä ne mis-

sä tahansa toimipisteessä tai verkossa) ohjataan asiakkaan oman toimipisteen voittoihin

ja tappioihin. Tämä käytäntö estää kiistelyt siitä, kuka saa kunnian asiakkaan antamasta

toimeksiannosta, jos sitä on käsitellyt kaksi toimipistettä ja takaa toimipisteiden oikeu-

denmukaisen suoritusarvioinnin. Toisekseen toimipisteiden samanaikaisen kilpailun ja

yhteistyön mahdollistaa koko yhtiön henkilöstön kattava palkitsemisjärjestelmä.378

375 Hope & Fraser 2003b, 7; 2003c, 61; 77.
376 Hope & Fraser 2003c, 77.
377 Daum 2003 <http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm>.
378 Hope & Fraser 2003b, 7; 2003c, 61; Fraser 2001, 25.

http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm
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5 Kehittynyt tietojärjestelmä ja valvonta

Koko organisaatiossa on käytössä yksi yleinen laskentajärjestelmä, mikä mahdollistaa

organisaation kaikkien tulosyksiköiden tuottojen ja kustannusten laskemisen ja vertai-

lukelpoisen tarkastelun. Lennart Francken mukaan pankin pitkälle kehitetty laskenta- ja

johtamisjärjestelmä mahdollistaa valvonnan ilman budjetointijärjestelmää.379

Handelsbankenista todetaan, että he ovat korvanneet budjetoinnin loistavalla laskenta-

järjestelmällä, joka on nopea ja avoin sekä tuottaa relevanttia tietoa oikeille henkilöille

oikeaan aikaan. Handelsbanken-ryhmän controller Ulf Hamrinin mukaan pankissa on

jo monien vuosien ajan hienosäädetty johdon tietojärjestelmää, jotta jokainen johtaja

saisi tarkalleen ne tiedot, joita hän tarvitsee omiin päätöksentekotilanteisiinsa ja pysy-

äkseen perillä laajemmasta, koko organisaatiota koskevasta kuvasta.380

Tärkeää on tiedonkulun nopeus. Toimipisteiden johtajat tietävät jokaisen asiakaspin-

nassa esitetyn toimen kustannuksen ja näkevät halutessaan jatkuvasti, mitä asiakaspin-

nassa milloinkin tapahtuu. Samat tiedot näkyvät samanaikaisesti myös pääkonttorissa.

Toimipisteiden johtajat tietävät, että pääkonttorissa tiedetään, mitä paikallisella tasolla

tapahtuu, mutta toimipisteiden johtajat tiedostavat myös sen, että heillä on vapaus tehdä

päätöksiä ja ratkoa ongelmatilanteita ilman pääkonttorin ja ylemmän johdon sekaantu-

mista asioihin.381

Hyvillä tietojärjestelmillä on tärkeä rooli Handelsbankenissa. Vaikka rullaavia ennus-

teita laaditaan neljännesvuosittain, ne eivät ole kovinkaan näkyvässä asemassa. Itse

asiassa niitä näkee vain aivan ylin johto. Ennusteista johto voi ennakoida seuraavan

neljänneksen tuloksia ja arvioida, onko kassavirtoihin tulossa muutoksia, ja siten en-

nusteista on apua investointien ja likviditeetin suunnittelussa. Rullaavat ennusteet laatii

rahoitusosasto perustuen trendeihin ja puhelinkeskusteluihin avainhenkilöiden kanssa.

Ennusteiden laadinta vaatii Hopen ja Fraserin mukaan resursseja noin neljänneshenki-

lön työn verran vuodessa.382

379 Daum 2003 <http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm>.
380 Hope & Fraser 2003c, 65–66
381 Hope & Fraser 2003c, 66
382 Hope & Fraser 2003c, 65.
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Tehokkaan tietojärjestelmänsä avulla ylin johto pystyy valvomaan reaaliajassa muun

muassa tulosyksiköiden liiketoimien volyymeja ja kannattavuuksia sekä analysoimaan

annettuja alennuksia sekä asiakaskannattavuutta ja -vaihtuvuutta. Pankin tietojärjestel-

mällä laaditaan lisäksi neljännesvuosittaiset kassavirtalaskelmat vain ylimmän johdon

nähtäväksi.383

25 ylintä johtajaa järjestää joka kuukausi tapaamisen, jossa käydään läpi organisaation

tapahtumia. Johtoryhmän tapaamisissa keskustellaan vapaamuotoisesti muun muassa

volyymien ja markkinaosuuksien kehityksistä. Tarkoituksena on selvittää, mikä on

pankin kulloinenkin tilanne markkinoilla ja mihin toimenpiteisiin pitäisi milloinkin

ryhtyä. Keskustelun lopputuloksesta ja toimenpidesuosituksista informoidaan kaikkia

toimipisteiden johtajia, jotta he kiinnittäisivät huomiota oikeisiin asioihin – myös asia-

kokonaisuuksiin, jotka saattaisivat jäädä heiltä päivittäisessä työnteossa huomiotta,

mutta jotka ovat tärkeitä organisaation kokonaisuuden kannalta. Saamistaan toimenpi-

desuosituksista huolimatta toimipisteiden johtajat saavat itsenäisesti päättää, mihin toi-

miin he paikallisilla markkinoillaan ryhtyvät. Jos toimipisteen tietyt avainluvut putoa-

vat alle sallitun rajan, tarjotaan pääkonttorista apua ja tukea toimipisteelle.384

383 Hope & Fraser 2003b, 7.
384 Daum 2003 <http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm>.
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6 Palkitsemisjärjestelmä

Pankissa on käytössä vain yksi, koko yhtiötä ja kaikkia sen työntekijöitä koskeva voi-

tonjakojärjestelmä. Voitonjakojärjestelmän tarkoitus on tukea kilpailuhenkisyyttä sekä

palkita henkilöstöä yhteisistä ponnisteluista ja kilpailussa menestymisestä. Pankin bo-

nusjärjestelmä on pysynyt samanlaisena jo vuodesta 1973 lähtien. Pankki luovuttaa

vuosittain osuuden voitostaan työntekijöiden voitonjakojärjestelmään varojen luovut-

tamisen pääehdon ollessa se, että Handelsbanken-ryhmällä on korkeampi verojen jäl-

keinen oman pääoman tuottoaste kuin muilla pankeilla keskimäärin on. Enintään voi-

tonjakojärjestelmään allokoidaan 25 % osakkeenomistajille maksetusta osingosta.

Kaikki työntekijät saavat samansuuruisen bonuksen. Voitonjakojärjestelmän varoja

hallinnoi Oktogen Foundation, joka on samalla pankin suurin osakkeenomistaja 10,2

prosentin äänioikeudellaan.385

Monet ovat ihmetelleet Handelsbankenin taloudellisten kannustimien puuttumista.

Pankissa ei ole asetettu kannusteita tiimeille tai myyntihenkilöstölle, jotta ne saavuttai-

sivat tietyn tavoitteen. Toimipisteitäkään ei palkita sijoituksistaan sarjataulukoissa.

Mutta sijoitukset kylläkin huomioidaan monin tavoin. Wallanderin mukaan kilpailun

tai työtoverin voittaminen on paljon tehokkaampi ase kuin yksilökohtaiset taloudelliset

kannustimet. Hän ihmettelee, miksi ihmiset tarvitsevat rahakannustimia tehdäkseen

työvelvoitteensa. Tärkeää on tunnustuksen saaminen ponnisteluista. Hänen mukaansa

johtajat pyrkivät kohti kunnianhimoisia tavoitteita, jos he tietävät, että heidän parhaat

ponnistelunsa tullaan huomaamaan eikä heitä rangaista siitä, jos he jossakin asiassa

epäonnistuvat.386

385 Hope & Fraser 2003a, 112; 116; 2003c, 62; 76.
386 Hope & Fraser 2003c, 62; 76–77.



97

7 Kustannushallinta

Handelsbankenin kustannustehokkuuden taustalla vaikuttavat monet tekijät: Pääkontto-

rin henkilöstömäärä ei ole suuri, tulosyksiköiden osaava ja kustannustietoinen henkilö-

kunta ei tarvitse paljoa apua ylemmältä taholta, kustannuksia ei allokoida automaatti-

sesti tulosyksiköille, vaan toimipisteet saavat kertoa mielipiteensä, jos ne eivät halua

jotakin palvelua tai jos niiden koetaan maksavan liikaa ja lisäksi pankissa hyödynne-

tään teknologiaa kustannusten alentamisessa.387 Lisäksi pankin luottotappiot ovat erit-

täin vähäiset, koska lainanantopäätökset tehdään toimipisteissä, joissa henkilökunta

tuntee asiakkaansa388.

Noin puolella pankin henkilöstöstä on valtuudet lainanantoon, joten laina-anomukset

saadaan käsiteltyä nopeasti. Myös ylemmän tason hyväksyntää vaativiin päätöksiin

saadaan vastaus yleensä vuorokauden kuluessa.389 Handelsbankenin vuoden 2001 vuo-

sikertomuksessa mainitaan, että pankin on mahdollista saavuttaa samanaikaisesti sekä

pankkisektorin korkein kannattavuus että tyytyväisimmät asiakkaat. Tämä onnistuu,

kun jokainen työntekijä jatkuvasti tarkkailee kustannuksia.390 Organisaation kannatta-

vuuden ylläpitäminen vaatii jokaisen työntekijän myötävaikutusta, ja henkilöstö tiedos-

taa, että kustannukset saavat olla noin 40 prosenttia tuotoista391. Pankin henkilökunnal-

la onkin jatkuvasti käytössään online-tiedot asiakkaidensa kannattavuuksista ja erityis-

tarpeista392.

Hopen mukaan Handelsbankenissa kyetään ylläpitämään yksinkertaista organisaatiota

ja alhaisia kustannuksia, koska pankissa on matala ja yksinkertainen organisaatioraken-

ne ja vain muutama controller, hyvin koulutettu henkilökunta, käytössä on vain muu-

tama helposti ymmärrettävissä oleva suoritusmittari ja lisäksi budjetit eivät ole estä-

mässä kustannusten alentamista393.

Handelsbankenissa on kehitetty ”sisäiset markkinat”, joilla tukitoiminnot myyvät pal-

velujaan muulle organisaatiolle ja myös ulkopuolisille toimijoille, jos mahdollista. Or-

387 Fraser 2001, 25.
388 Daum 2002.
389 Hope & Fraser 2003b, 7.
390 Daum 2002.
391 Hope & Fraser 2003b, 7.
392 Hope & Fraser 2003c, 205.
393 Daum 2004a, <http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm>.

http://www.juergendaum.com/news/01_10_2004.htm
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ganisaatiossa käydäänkin vuosittain neuvottelut koskien sisäisten palvelujen hintoja.

Tulosyksiköiden johtajat ovat täysin oikeutettuja tinkimään hinnoista ja jopa hylkää-

mään ne. He vertaavat sisäisten palvelujen hintoja vastaavien palvelujen markkinahin-

taan ja varmistavat, että saavat vastinetta rahoilleen.394 Esimerkiksi pankin lainopillis-

ten palvelujen tarjoajia verrataan pankin ulkopuolisiin asianajajiin: Handelsbankenissa

tarkkaillaan, kykeneekö lainopillinen osasto kattamaan kustannuksensa veloittamalla

sisäisillä markkinoilla markkinahintaa palveluksistaan. Lainopillisia palveluja tuottavan

osaston on myytävä palveluitaan muihin organisaation osiin joko markkinahintaan tai

sitä alhaisempaan hintaan. Niiden tavoitteena on kattaa kustannuksensa sisäisillä siirto-

hinnoillaan.395

394 Hope & Fraser 2003c, 62–64.
395 Daum 2003 <http://www.juergendaum.com/news/02_24_2003.htm>.
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Liite 2: Esimerkki avainsuoritusmittarien avulla tehtävästä suhteelli-

sesta suoritusarvioinnista

Seuraavaksi esitellään Groupe Bull -yhtiön liiketoimintayksiköissä käytössä oleva suh-

teellinen suoritusarviointimalli.

TAULUKKO 1. Groupe Bull -yhtiön liiketoimintayksiköissä käytössä oleva suhteel-

linen suoritusarviointimalli396

Avainsuoritusmittari Painoar-

vo

Kokonaistu-

los

Painotettu tulos

Kasvu vs. edellisvuosi 0,20 50 10

Kasvu vs. kilpailijat 0,20 40 8

Voitto vs. edellisvuosi 0,20 60 12

Voitto vs. kilpailijat 0,20 50 10

VPO vs. edellisvuosi 0,10 80 8

Kvalitatiiviset tekijät397

vs. edellisvuosi

0,10 60 6

Johtokunnan arvio 54 %

Johtajilla maksimibonukset on asetettu 30–50 prosenttiin palkasta, suorittavalla tasolla

20–30 prosenttiin ja muilla työntekijöillä vähemmän (mutta ei koskaan nolla).

Avainsuoritusmittareille määritetään ensin painoarvot. Jokaisen vuoden lopussa johto-

kunta arvioi avainsuoritusmittareita koskevat suoritukset arvosanalla 0–100, minkä jäl-

keen lasketaan painotettu tulos. Painotetut tulokset yhteenlaskettuna kertovat, kuinka

suuren osuuden kyseessä oleva liiketoimintayksikkö saa bonusta suhteessa maksimi-

bonustasoonsa. Esimerkiksi jos yksikön työntekijän peruspalkka on 50 000 euroa ja

maksimibonustaso on 30 prosenttia palkasta (eli 15 000 euroa), saisi se yllä esitetyn

arvioinnin perusteella 54 % x 15 000 €, eli 8 100 € bonusta kyseiseltä vuodelta.398

396 vrt. Hope & Fraser 2003a, 115; 2003c, 75.
397 esim. työntekijöiden vaihtuvuus
398 Hope & Fraser 2003a, 115; 2003c, 75.
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