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Tiivistelma

Tutkielman tavoitteena on tutkia kohdeyrityksen budjetointiprosessin haasteita ja verrata niita kir-
jallisuudessa esitettyyn perinteiseen budjetointiin kohdistuvaan kritiikkiin. Lisdksi tavoitteena on
selvittaa, kyettaisiinko beyond budgeting -konseptilla ratkaisemaan kohdeyrityksen budjetointipro-
sessissa ilmenevit haasteet. Tutkielmassa tarkastellaan, voisiko beyond budgeting -konsepti kor-
vata budjetoinnin kohdeyrityksen ohjausjarjestelmana. Tutkielma on toteutettu laadullisena ta-
paustutkimuksena erdassa kohdeyrityksessa.

Budjetointi on kerannyt huomattavasti kritiikkia akateemisessa kirjallisuudessa (Neely et al. 2003,
Hope & Fraser 2003). Budjetoinnin korvaajaksi on esitetty esimerkiksi beyond budgeting -konsep-
tia (Hope & Fraser 2003), joka perustuu budjetoinnista luopumiseen. Konseptin tavoitteena on
luoda kettera ja mukautuva organisaatio vapauttamalla toiminta budjetin aiheuttamista kahleista ja
hajauttamalla paatoksentekovalta organisaatiossa. Kirjallisuudesta 16ytyy esimerkkeja yrityksista,
jotka toteuttavat beyond budgeting -konseptia onnistuneesti (Bourmistrov & Kaarbge 2013, Libby
& Lindsay 2007), mutta konsepti ei ole saavuttanut niin laajaa suosiota (Libby & Lindsay 2010 &
Ekholm & Wallin 2000) kuin kirjallisuus antaa ymmartaa.

Tutkimuksen kohdeyrityksessd on kidynnistymissa budjetointiprosessin kehityshanke. Kohdeyri-
tyksen budjetointiprosessissa havainnoituja haasteita esiintyy myos kirjallisuudessa perinteisen
budjetointiin kohdistuvassa kritiikissa. Beyond budgeting -konsepti kykenee ratkaisemaan koh-
deyrityksen budjetointiprosessin haasteita, mutta konseptin kokonaisvaltainen toteuttaminen yri-
tyksessi koetaan ldhes mahdottomaksi. Beyond budgeting -konseptin toteuttamisen suurimmiksi
haasteiksi koettiin kohdeyrityksessa henkiloston kyvykkyys, raskas organisaatiorakenne, byrokraat-
tinen organisaatiokulttuuri ja kdytannon toteutuksen haastavuus.

Avainsanat budjetointi, perinteinen budjetointi, beyond budgeting, case-tutkimus
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1 Johdanto

Beyond budgeting -konsepti on kirjallisuudessa esitetty yritysten ohjausjarjestelman vaihtoehtoisena
budjetoinnin korvaajana. Tutkielman tavoitteena on laadullisen tapaustutkimuksen avulla tutkia kohdeyrityksen
budjetointiprosessissa esiintyvida haasteita ja selvittda haasteiden ratkaisumahdollisuuksia beyond budgeting -
konseptin avulla.

1.1  Tutkielman motivaatio

Bunce et al. (1995) ovat viittaneet, ettd budjetointi on vyrityksissé maailmanlaajuisesti kaytetyin
ohjausjarjestelma. Budjetointia pidetddan myos yhtena tarkeimmistd, menestyksekkaimmista ja hyodyllisimmista
tyokaluista johdon laskentatoimen saralla. Budjetti on yrityksen johdolle strateginen tydkalu, jolla se pyrkii
ohjaamaan yrityksen operatiivista toimintaa. Yritykset kokevat budjetoinnin suurimmiksi hyodyiksi taloudelliset
tehtdvat kuten ennustamisen seka kustannusten ja kassavirran hallinnan. (Bunce et al. 1995).

Suosiostaan huolimatta budjetointia on kritisoitu akateemisessa kirjallisuudessa. Hopen ja Fraserin (2003)
mukaan perinteinen kankea budjetointi ei pysty enda vastaamaan tdaman paivan dynaamisen
lilketoimintaymparistén haasteisiin. Kritiikin seurauksena on kehitetty lukuisia vaihtoehtoja budjetoinnin
haasteiden ratkaisemiseksi. Hopen ja Fraserin (2000) ratkaisu ongelmiin on beyond budgeting -konsepti.
Konseptin tavoitteena on luoda ketterd ja mukautuva organisaatio vapautumalla budjetin aiheuttamista
kahleista ja hajauttamalla paatoksentekovalta organisaatiossa.

Beyond budgeting -konsepti kumpuaa olettamuksesta, etta budjetointi on aikaa vievaa, kankeaa ja strategista,
irrallista toimintaa. Tdma rajoittaa organisaatioiden toimintakykya ja joustavuutta. Libbyn ja Lindsayn (2010)
tutkimuksen mukaan tata kritiikkia voidaan kuitenkin pitaa liioiteltuna. Yritysten budjetointiprosessit eivat sisalla
ongelmia niin suuressa mittakaavassa kuin beyond budgeting -kirjallisuus antaa ymmartaa.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kohdeyrityksen budjetointiprosessia ja havainnoidaan siind esiintyvia
haasteita. Haasteita peilataan beyond budgeting -kirjallisuudessa esitettyyn perinteiseen budjetointiin
kohdistuvaan kritiikkiin. Samalla pyritaan selvittamaan, voisiko beyond budgeting -konsepti toimia ratkaisuna
kohdeyrityksen budjetointiprosessin haasteisiin.

Tutkimusaineiston perusteella kohdeyrityksen budjetointiprosessista voidaan tunnistaa kirjallisuudessa
budjetointiin kohdistuneita haasteita. Beyond budgeting- konsepti kykenee tehtyjen havaintojen perusteella
ratkaisemaan kohdeyrityksen budjetointiprosessissa ilmenneitd haasteita. Kuitenkin beyond budgeting -
konseptin toteuttaminen koko budjetoinnin korvaavana ohjausjarjestelmana koettiin kohdeyrityksessa lahes
mahdottomaksi.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on tutkia kohdeyrityksen budjetointiprosessin haasteita ja verrata niita kirjallisuudessa
esitettyyn perinteiseen budjetointiin kohdistuvaan kritiikkiin. Lisdksi tavoitteena on selvittda, kyettaisiinko
beyond budgeting -konseptilla ratkaisemaan kohdeyrityksen budjetointiprosessissa ilmenevat haasteet.



Tutkielmassa tarkastellaan erityisesti, voisiko beyond budgeting -konsepti korvata budjetoinnin kohdeyrityksen
ohjausjarjestelméana.

Tutkielmassa rajataan keskittyminen kohdeyrityksen budjetointiprosessiin eikd budjetoinnin muita ulottuvuuksia
kasitella tarkasti. Perinteisen budjetoinnin vaihtoehtoisista toteuttamistavoista keskitytdan vain beyond
budgeting -konseptiin.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma alkaa kirjallisuuskatsauksella, jossa syvennytaan perinteiseen budjetointiin, budjetoinnin kritiikkiin
seka beyond budgeting -konseptiin. Sen jalkeen kuvataan tutkimusmenetelmaa ja kohdeyritysta. Analyysiosio
aloitetaan esittelemalla kohdeyrityksen budjetointiprosessia. Sen jidlkeen analysoidaan budjetointiprosessin
haasteita ja vertaillaan sitd beyond budgeting -konseptin tarjoamiin ratkaisuihin. Viimeisena tarkastellaan
beyond budgeting -konseptin toteuttamismahdollisuuksia kohdeyrityksessa. Tutkielman loppuun on koottu
johtopaatokset tutkimuksen keskeisimmista tuloksista.

2 Kirjallisuuskatsaus
2.1 Perinteinen budjetointi

Budjetointi ei ole yritysten lakisdateinen velvollisuus, joten budjetoinnilla onkin lukuisia erilaisia maaritelmia.
Organisaatiorakenne, liiketoiminnan luonne sekd yrityksen johtamiskulttuuri vaikuttavat merkittavimmin
organisaatioiden budjetointijarjestelmiin (Warren et al. 2013). Ominaispiirteistda johtuen organisaatioiden
budjetointijarjestelmien yksityiskohdissa on eroavaisuuksia, mutta siitd huolimatta budjetointijarjestelmat
noudattelevat samoja paapiirteita.

Riistaman ja Jyrkkion (1991, viitattu lahteessa lkdheimo, 2019) maaritelman mukaan ”“budjetti on yrityksen tai
sen osaston toimintaa varten laadittu mahdollisimman edullisen taloudellisen tuloksen sisaltava ja maarattyna
ajanjaksona toteutettavaksi tarkoitettu euromdaardinen, joskus maarallisesti ilmaistu toimintasuunnitelma”.
Budjetointi voidaan luokitella yrityksen ohjausjarjestelmaksi.

Budjetoinnin suurimmat hyoédyt ovat taloudellisia kuten taloudellinen ennustaminen, kustannusten hallinta,
kassavirran hallinta ja pdaomakustannusten hallitseminen. Operatiivisesti tavoitteiden asettaminen,
suunnitelmien kommunikoiminen, resurssien suunnitteleminen ja yrityksen suunnan maaritteleminen koetaan
budjetoinnin tarkeimmiksi tehtaviksi. (Bunce et al. 1995)

2.1.1 Budjetointiprosessi

Budjetoinnilla tarkoitetaan vyleisesti budjetin laatimista. Budjetointi seuraa yrityksen suunnittelusyklissa
strategista tyota. Strategialle maaritellddn mittarit, joiden avulla sen toteutumista voidaan seurata. Mittareille
asetetaan tulevien vuosien tavoitteet, jotka ohjaavat yrityksen vuosisuunnittelua. Strategiatyd antaa
suuntaviivat budjetoinnin perustaksi ja budjetoinnin yhteydessa toimintasuunnitelmat konkretisoidaan koko
organisaation osalta euromaaraisiksi tavoitteiksi. (lkdheimo et al. 2019)



Budjetointiprosessi alkaa yleensd kolmesta viiteen kuukautta ennen seuraavan tilikauden alkua, jotta uusi
budjetti olisi kdayttovalmis uuden tilikauden alkaessa. Tavallisesti budjetti tehdaan kerrallaan tilikaudeksi, joka on
useimmilla yrityksilla vuoden mittainen. Tilikausi on riittdvan lyhyt aika tarkkaan ennustamiseen ja samalla
riittavan pitka antaakseen laajemman kuvan yrityksen tulevaisuudesta. Yleensa budjetti jaetaan neljanneksiin ja
erillisiin kuukausiin budjettiohjauksen helpottamiseksi. (Warren et al. 2013)

Budjettijarjestelma koostuu yrityksen kaytossa olevista budjeteista ja se kertoo kuinka budjetit kytkeytyvat
toisiinsa. Budjettijarjestelmat ovat yritys- ja toimialakohtaisia. Yleensa budjetti koostuu kahdesta tai kolmesta
paabudjetista, joita ovat tulos-, rahoitus- ja tasebudjetti sekd joukosta osabudjetteja. Tulosbudjetti on
tuloslaskelman muotoon tehty laskelma, joka kertoo suunnitellun toiminnan mukaisen tuloksen.
Rahoitusbudjetin tehtdvdana on varmistaa yrityksen maksuvalmiuden sailyminen mahdollisimman edullisin
rahoituskustannuksin. Tasebudjetti kuvaa yrityksen taloudellista asemaa budjettikauden paattyessa. (lkdheimo
et al. 2019)

Budjetin kokoaminen aloitetaan osabudjeteista, jolloin kukin vastuualue suunnittelee oman toimintansa. Yleensa
suunnittelu kdynnistetdaan eniten toimintaa rajoittavasta tekijasta, joka on useimmilla yrityksilla myynti. Muita
osabudjetteja voivat olla mm. valmistus-, osto- ja raaka-ainebudjetti sekd investointibudjetti. Osabudjetit
yhdistetdan yrityksen tulosbudjetiksi. (Ikdheimo et al. 2019)

Organisaatiot |dhestyvat budjetointiprosessia erilaisista nakokulmista. Johtamistapa, organisaatiokulttuuri ja
esimerkiksi asenne tyontekijoita kohtaan vaikuttavat lahestymistapaan, jonka organisaatiot valitsevat
budjetointiprosessiinsa. Yleensa budjetointi on edestakaista liikettd ylemman ja alemman johdon vililla
(Hanninen 2013). Raghunandan, Ramgulamin ja Raghunandan-Mohammedin (2012) mukaan organisaation
suhtautuminen budjetointiin voidaan jakaa kolmeen I|dhestymistapaan: top-down-, bottom-up- tai
neuvottelevaan lahestymistapaan.

Top-down -ldahestymistavassa ylempi johto maarittaa budjettitavoitteet ja alemman johdon tehtavaksi jaa
yksityiskohtaisen budjetin toteuttaminen annettujen ohjeiden pohjalta. Bottom-up -ldhestymistapa on
painvastainen, silld siind alempi johto rakentaa yksityiskohtaiset osabudjetit, jotka lopulta yhdistetddan koko
yrityksen kattavaksi budjetiksi. Kolmatta lahestymistapaa kutsutaan neuvottelevaksi budjetoinniksi, koska siina
yhdistyy kaksi edellda mainittua Iahestymistapaa. Sen tavoitteena on luoda ymparistd, missa kaikki osallistuvat
budjetin luomiseen. (Raghunandan et al. 2012)

Top-down -ldhestymistavassa ylempi johto antaa ensin laajat karkeat tavoitteet, minka jalkeen alempi johto luo
yksityiskohtaisen budjetin perustuen heidan tulevaisuuden odotuksiinsa. Alatason budjetit esitetdan ylemmalle
johdolle, joka arvioi alatason esittdmat budjetit tavoitteisiin peilaten. Yleensd taman jdlkeen alempi johto
muokkaa budjettejaan ylemman johdon toivomusten mukaisiksi. Tdman jalkeen budjetti palaa jélleen ylemman
johdon arvioitavaksi (Churchill 1984). Budjetit eivat yleensa ole lopullisia ensimmaisen budjetointikierroksen
jalkeen, koska tavoitteena on molempia osapuolia tyydyttava ratkaisu. Tahan lopputulokseen padseminen
edellyttddkin monitasoisia neuvotteluja (Allen & Myddelton, 1987, viitattu Hanninen 2013).

Alemman johdon aktiivinen osallistuminen budjetointiprosessiin on olennaista sitoutumisen kannalta.
Padstessaan osallistumaan vyksikkdnsa budjetin laatimiseen, alempi johto ottaa vastuun tavoitteiden
saavuttamisesta. Alempaa johtoa voidaan myos pitaa vastuullisena tuloksesta. Realistisen budjetin
aikaansaamiseksi tavoitteita ei voi maarata pelkadstdan ylatasolta, koska alemmalla johdolla on usein syvempi
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ymmarrys yksikkonsa liiketoiminnasta. Yritystason tavoitteet on kuitenkin huomioitava riittdvan tavoitetason
saavuttamiseksi. (Hansen et al. 2007)

Hannisen (2013) mukaan budjetit ovat yksi vahvimmista johdon ohjauksen tydkaluista. Perinteinen ndkékulma
budjettiohjaukseen on virhepohjainen, mikad korostaa jaksottaista palautetta ja varianssianalyysia (Frow et al.
2010). Raportoinnin avulla toteutuneita lukuja verrataan budjettilukuihin ja niiden perusteella seurataan
yrityksen kehitystd budjettitavoitteisiin nahden. Jos huomataan negatiivisia eroavaisuuksia budjettiin ndhden,
selvitetdan erojen syyt ja ryhdytdan tarvittaessa korjaaviin toimenpiteisiin.

Budjettiohjaukseen on kaksi erilaista tapaa, vuorovaikutteinen ja diagnostinen. Vuorovaikutteisessa tavassa
keskustellaan budjetista yleisesti, mutta diagnostisessa ohjauksessa huomio keskittyy vain negatiivisten
budjettivarianssien  selittimiseen.  Vuorovaikutteista metodia  kaytetdan |dhinnd  |0ysemmadssa
budjettiohjauksessa, jossa vastuu on alemmalla johdolla. Diagnostinen ohjaus taas vaatii alempaa johtoa
selvittamaan negatiivisen varianssin syyt controllereille sekad ylemmalle johdolle. Diagnostinen ohjaus on yleista
tiukassa budjettiohjauksessa. (Van Der Stede 2001)

2.1.2 Budjetointimetodit

Budjetointimetodilla kuvataan tapaa, jolla budjetit luodaan. Perinteisessd budjetoinnissa kaytetyin
budjetointimetodi on edellisen vuoden lukuihin perustuva budjetti. Historiallisia lukuja muokataan johdon
ennusteiden ja tavoitteiden mukaisesti vastaamaan tulevan vuoden ndakymia. Metodin kdyttaminen on yleisesti
perusteltua etenkin organisaatiolle, jonka liiketoiminta on suhteellisen stabiilia. Historiallisten lukujen avulla
voidaan arvioida esimerkiksi liiketoiminnan syklisyytta ja kausivaihteluja. Toisaalta metodin on koettu olevan
huonoin mahdollinen, koska budjettiluvut on usein pakotettu sopimaan yrityksen taloudellisiin tavoitteisiin.
(Bunce et al. 1995)

Zero-based budgeting (ZBB) on esitetty korvaamaan historiallisiin arvoihin perustuvaa budjetointimenetelmaa.
ZBB perustuu siihen, ettd budjetointisuunnittelu aloitetaan nollasta eika edellisen vuoden toteumista. Kaikki
yrityksen olemassa olevat toiminnot tunnistetaan ja arvioidaan tarkasti, minka jalkeen toimintojen hyodyllisyys
ja tarve yritykselle on pystyttava taloudellisesti perustelemaan. ZBB vaatiikin johdolta syvallista yrityksen
toiminnan analysointia. Yleensa tama prosessi vie paljon aikaa ja vaati paljon resursseja, minka seurauksena ZBB
ei ole kovin tehokas budjetointimetodi. (Cardos et al. 2014)

Activity-based budgeting (ABB) perustuu nimensd mukaisesti organisaation eri toimintojen budjetointiin.
Yrityksilla on yleensa arvio sen tuotteiden kysynnasta. Tuotteiden kysynnan pohjalta on mahdollista ennustaa
tarve yrityksen sisdisille toiminnoille. Tdman jdlkeen arvioidaan toimintojen suorittamiseen tarvittavien
resurssien maara. ABB toteutetaan yleensa tietokoneella, jolloin useiden skenaarioiden hahmottelu on nopeaa.
Koska budjetti perustuu ennustettuun kysyntaan, se ei huomioi edellisen vuoden lukuja. ABB:n haasteena on
toimintojen maarittamisen vaikeus erityisesti liiketoiminnan luonteen ollessa monimutkainen. (Hanninen 2013)

2.2 Budjetoinnin kritiikki

Budjetointi on yksi kritisoiduimmista ilmidista laskentatoimeen liittyvassa tutkimuksessa (Covaleski et al. 2003).
Budjetti luotiin johdon ohjausjarjestelmaksi tukemaan yrityksen toimintaa stabiileilla tuottajavetoisilla
markkinoilla. Nykydan yritysten kohtaama markkina on huomattavasti kilpaillumpi ja asiakaslahtdisempi.



Liiketoimintaympariston muutokset ovat siirtdneet painopisteen yritysten sisdisestda tehokkuudesta kohti
ulkoista tehokkuutta ja kilpailuetua (Ekholm & Wallin 2000). Budjetoinnin suurimpia kritisoijia ovat johdon
konsultit. Onkin relevanttia pohtia, onko heidan kritisointinsa todellinen motiivi saada organisaatiot ottamaan
kdyttoon heidan tarjoamansa korvaava ohjausjarjestelma. (Ekholm & Wallin 2000.)

Tutkimuksissa esiintynyt kritiikki voidaan luokitella eri kategorioihin eri tavoin. Neelyn, Bournen ja Adamsin
(2003) tutkimuksen mukaan kirjallisuudessa budjetoinnin kritiikki voidaan jakaa kolmeen kategoriaan:
strategiaan, liiketoimintaprosessiin ja organisaation kykyihin kohdistuvaan kritiikkiin. Hansen, Otley ja Van Der
Stede (2003) puolestaan luokittelevat budjetoinnin kritiikin aikaan, prosessiin ja ihmisiin pohjautuvaksi.
Seuraavaksi kritiikkia kasitellddan ndiden kolmen luokan mukaan.

2.2.1  Aikaan pohjautuva kritiikki

Budjetoinnin ajankayttd on ehkd toistuvin teema kirjallisuudessa esitetyssa kritiikissa (Hanninen, 2013).
Kriitikkojen mukaan budjetointiprosessi kestaa yrityksessa keskimaarin neljasta viiteen kuukautta ja vie 20-30%
ylemman johdon seka talousjohdon tybajasta (Hope & Fraser 2003). Tybajan kuluminen on yrityksille erityisen
kallista, etenkin suhteutettuna budjetoinnin tuomaan lisdarvoon. Lisdksi suurin osa budjeteista tehddan vuosi
etukateen ja tdman ajanjakson on koettu olevan liian pitkd moderniin liiketoimintaymparistéon (Ekholm & Wallin
2000).

Tutkimuksien perusteella aikaan kohdistunutta kritiikkid voidaan kuitenkin pitda liioiteltuna. Libbyn ja Lidsayn
(2010) tutkimuksessa Pohjois-Amerikan budjetointikdytdannosta ilmeni johdon kayttdvan budjetointiprosessiin
tyoaikaansa keskimaarin vain kolmesta neljdadn viikkoa. Saman tutkimuksen mukaan 61%:lla yrityksista
budjetointiprosessi kesti alle nelja kuukautta. Yrityksen koolla on vaikutusta budjetointiprosessiin kdytettyyn
aikaan, mutta silti empiiristen tutkimusten perusteella kirjallisuudessa esitettya kritiikkia voidaan pitaa
liioiteltuna.

Vertailu budjetista saatavan lisdarvon ja sen kustannusten valilla on haastavampaa. Kuitenkin Libbyn ja Lidsayn
(2010) mukaan 90% tutkimukseen osallistuneista yrityksista koki budjetoinnin tuottavan lisdarvoa. Luonnollisesti
budjetoinnin tuottama lisdarvo korreloi budjetin kaytdn kanssa. Esimerkiksi hyvin toimiva budjetointijarjestelma
johtaa parempaan liiketoimintaan, mista seuraa budjetoinnin suurempi lisdarvo yritykselle (Hanninen 2013).

2.2.2  Prosessiin pohjautuva kritiikki

Prosessiin pohjautuva kritiikki viittaa budjettien laatimiseen seka niiden soveltamiseen johtamisessa. Yleisin
metodi uuden budjetin laatimiseen on edellisen tilikauden lukujen kayttdaminen seuraavan tilikauden budjetin
pohjana (Bunce et al. 1995). Tama metodi ei valttdmatta huomioi riittavasti liiketoimintaympariston muutoksia.
Jos ldahestymistapa budjetointiin on top-down -ldhtdinen tai esimerkiksi alemman johdon luomaa budjettia
joudutaan kiristamaan liikaa, tiukentunut budjetti ei enda vastaa realistista ndkemysta tulevasta tilikaudesta
(Bunce et al. 1995).

Jos budjetti johdetaan edellisen tilikauden luvuista eivatka ne perustu yrityksen strategiaan, saattaa budjetista
tulla irrallinen strategiaan ndhden (Bunce et al. 1995). Tdssad tapauksessa budjetti saattaa ohjata yritysta
vaaranlaiseen toimintaan. Libbyn ja Lindsayn (2010) tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd keskimaarin yritykset
kokevat budjettinsa linkittyvan strategiaan.

Hopen ja Fraserin (2003) mukaan markkinoiden arvaamattomuus on lisddntynyt. Muutokset
lilketoimintaymparistossd tapahtuvat nopeasti, minka seurauksena yritysten tarve reagoida muutoksiin



joustavasti on kasvanut. Budjettien kiintedn rakenteen seurauksena muutoksiin reagoiminen on liian hidasta.
Kritiikki perustuu vahvasti nakemykselle, jonka mukaan budjetti on kiinted sopimus johdon ja tyontekijoiden
valilld (Hope & Fraser 2003), joka ei muutosten seurauksena heijasta todellista tilannetta. Libbyn ja Lindsayn
(2010) mukaan tarkan budjetin maarittdmisen haastavuutta koskeva kritiikki pitda paikkansa. Kuitenkaan
yritykset eivat koe budjettia kiintedna sopimuksena ja monet yritykset kykenevatkin muuttamaan tavoitteitaan
budjettikauden aikana.

Budjetointiprosessin on myos kritisoitu ohjaavan johdon keskittymistda kulujen karsimiseen arvonluonnin ja
osakkeenomistajan arvon maksimoinnin sijasta (Hope & Fraser 2003). Hansenin (2003) mukaan huomio
keskittyykin budjetointiprosessissa helposti kulujen pienentamiseen. Kun budjettitavoitteita kiristetdan
neuvottelukierrosten aikana, on kulujen karsiminen usein ensimmainen toimenpide tavoitteiden
saavuttamiseksi.

2.2.3  lhmisiin pohjautuva kritiikki

Ihmisiin liittyvat haasteet ovat Héannisen (2013) mukaan kaikista ongelmallisimpia budjetointiin liittyen.
Keskittyminen budjettitavoitteiden saavuttamiseen luo tydntekijoille negatiivista kdytosta ja ns. budjettikikkailua
(budget gaming). Tavoitteisiin keskittyminen myos vaikeuttaa organisaation sisdistd yhteistyota, koska jokainen
ryhma keskittyy omien tavoitteidensa saavuttamiseen. Nama ongelmat nousevat esiin erityisesti silloin, kun
budjetointia kdytetaan suorituksen mittaamisessa ja palkitsemisessa. Budjettitavoitteiden suuri merkitys saattaa
johtaa taloudellisten lukujen manipulaatioon tavoitteiden saavuttamiseksi (Hansen 2003).

Kayttaytymiseen liittyvat ongelmat nousevat esiin, kun johto tietda bonustensa perustuvan budjettitavoitteisiin
(Hope & Fraser 2003). Yksi suurimmista syistd budjettikikkailuun onkin juuri johdon suorituksen arvioinnin
budjettisidonnaisuus. Budjettikikkailun muotoja ovat mm. rahan kuluttaminen sen menettamisen pelossa,
kulujen siirtaminen seuraavaan tilikauteen, myynnin kiihdyttaminen loppuvuodesta, helpompien tavoitteiden
neuvottelu ja tulojen siirtdminen seuraavaan vuoteen, mikali tavoitteita ei olla saavuttamassa. Libbyn ja Lindsayn
(2010) tutkimuksen mukaan budjettikikkailu on yleista yritysten keskuudessa.

Tavoitteiden asettaminen on monien budjetointiin liittyvien ongelmien perusta. Jos tavoitteet asetetaan liian
haastaviksi, tyontekijéiden motivaatio ja sitoutuminen karsii. Talloin myos riski vaarinkaytoksiin tavoitteisiin
padsemiseksi kasvaa. Tavoitteiden asettaminen liian matalalle johtaa ns. budjettivaljyyteen (budgeting slack).
Yrityksen toiminnan kannalta on epdedullista, jos budjettitavoitteet eivat ole riittdvan haastavia. Budjettivaljyys
saattaa johtaa "kuluta tai menetd”-asenteeseen, jolloin ryhmat kayttavat budjetin salliman maaran rahaa vain
suojautuakseen sen menettamiselta tulevaisuudessa. Liian helpon budjettitavoitteen seurauksena yritys ei
valttamatta maksimoi tulostaan, jos koetaan budjettitavoitteen saavuttamisen riittavan. Tavoitteet saattavat olla
myos ristiriidassa keskenaan. Talldin yksittdisten henkildiden kannustimet eivat tue yritystason tavoitteita.
(Warren et al. 2013)

Budjetointia on kritisoitu sen taipumuksesta johtaa lyhyen tahtaimen tulosajatteluun (Hope & Fraser 2003).
Lyhyen tdhtdimen tulosajattelun koetaan olevan Héannisen (2013) mukaan olevan yleisin esimerkki budjetin
aiheuttamista haitoista. Johtajat, jotka eivat kykene saavuttamaan lyhyen tdhtdimen budjettitavoitteita
menettavat uskottavuuttaan, mika saattaa aiheuttaa tuhoisia vaikutuksia urakehityksessa ja bonuksissa. Lyhyen
tahtaimen tulosajattelu saattaa johtaa yrityksen heikkoon pitkdntahtdaimen tuloskehitykseen, koska esimerkiksi
investoinneista luovutaan kulujen minimoimiseksi.




























































