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Budjetti on yksi keskeisimmisté ja hdennaisesti selkeasti ymmarrettavista liiketoiminnan ohjauksen
tyokaluista. Budjetin uskottavuutta lisdd sen valitdn sijainti yhden liiketoiminnan objektiivisimman mittarin,
kuukausittaisten tuloslukujen vieressa absoluuttisesti ja suhteellisesti vertailtuna ja poikkeamat auki

selitettynd. Taulukossa 1 on esitetty yksinkertainen esimerkki siitéa, missa muodossa luvut liikkuvat raporteilla.

Taulukko 1. Tuloslaskelma.

Q1 Budjetti Vs
Liikevaihto 500 1000 -100
Ostot 145 150 -5
Henkilostokulut 390 400 -10
Kiinteistot 200 200 0
Muut kulut 125 120 5
EBITDA 40 130 -90
Poistot ja arvonalentumiset 40 40 0
EBIT 0 90 -90

Usein pelkat luvut eivat riitd ja tarvitaan myos erilaisia kuvaajia tukemaan tarinaa ja avaamaan syntyneita

poikkeamia. Kuvaajassa 1 esitetty siltalaskelma on suosittu tapa nostaa esiin seka poikkeaman mittakaavaa
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etté sen absoluuttinen vaikutus kokonaistulokseen. Kuvaajassa lahdetaan liikkeelle budjetoidusta tuloksesta
ja tarkastellaan muutoksia kuluryhmittéin, paatyen lopulta kuukausitulokseen. Lukujen ja kuvaajien mukaan
voidaan tiivistaa lyhyita sanallisia kuvauksia siita, mista poikkeamat johtuvat ja minkalaisilla toimilla tilannetta
aiotaan korjata.
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Kuvaaja 1. Siltaus.

Tutkimuksessa on havaittu, etta tapahtumien ja liiketoiminnan kvantifiointi lis&é raporttien ja niita esittavien
henkildiden suostutteluvoimaa ja sita kautta uskottavuutta (Kadous et al, 2005). Kuukausitulos ndhdaan usein
hyvin objektiivisena toiminnan mittarina ja voidaankin pohtia, muuttaako budjettilukujen vertailu toteumaan
seka niiden fyysinen sijainti raporteilla ajan myota myos kokemusta budjettiluvuista oleellisesti
syntyhistoriaansa objektiivisemmaksi? Budjetointiprosessin moninaisuus, konfliktit ja useat tarkoitukset
katoavat taustalle ja budjetista muodostuu Latourin (1987, p. 22) kuvailema musta laatikko, josta haetaan
euromadrdisia ja toiminnallisia mittareita tileittain ja kustannuspaikoittain samalla kun syntyhistoriaan liittyvat
tekijat ovat hdipyneet taustalle. Analyysin kannalta ndma tekijat saattaisivat edelleenkin olla hyvinkin
merkittavia. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaankin juuri néitd ohjauksen ja johtamisen kannalta oleellisia
nakdkulmia.

Tausta

Budjetti ei synny tyhjiossa taydellisesti tilanteeseen sopivien jarjestelmien ja Excel-raporttien
myotavaikutuksella taysin rationaalisten ja ainoastaan yrityksen etua ajavien henkildiden toimesta, vaan
useiden tulkintojen, konfliktien ja neuvottelujen lopputuloksena. Liiketoiminnalla on suunnitelmien ja erilaisten

lupausten historia, joka heijastuu budjetoitavista luvuista mahdollisesti vuosienkin viiveella. Taydellista excelia
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tai muutakaan budjetointijarjestelmaa ei ole, vaan kyseesséa on kokoelma historiassa kertyneité tydkaluja,
jotka mahdollistavat tiettyja asioita rajoittaen samalla jonkin toisen dimension tarkastelua. Ihmisilta on
turvallista olettaa niin rajoittunutta rationaalisuutta (Simon, 1955) kuin myds kykya synnyttaa agenttiongelmia
(Jensen, 1976), jolloin eri toimijoiden pyrkimykset saattavat joko linkittyd yrityksen tavoitteisiin tai kurottaa
kohti toimijan omia tavoitteita. Vastaavalla tavalla jarjestelmien historia voi joko tukea tai poiketa
organisaation edusta. Naista lahtokohdista budjetista kehkeytyy hyvin erilainen keitos kuin minkalaisena se
raportissa esittaytyy tarkastelujakson vertailukausina.

Mika sitten historiasta kurottaa ohjaamaan koko budjetointiprosessia? Ohjausjarjestelmia tarkasteltaessa
huomataan, ettd strategiakausi ja siihen liittyvat business plan-laskelmat kattavat 3-5 budjetointikauden yli.
Missa vaiheessa ja missd maarin business planista uskalletaan tai voidaan poiketa, jos liiketoiminnan
fundamentit ovat muuttuneet? Business planiin liittyvat orgaanisen tai yrityskauppojen kautta tapahtuvan
kasvun hankkeet nékyvéat budjetoitaessa my0s erilaisina investointisuunnitelmina, joihin organisaatio ja sen
toimijat ovat eriasteisesti sitoutuneet. Talldin voi olla hankalaa irrottautua aikaisemmista lupauksista ja
paatoksista, mika maarittad budjetin kokoamisen raamia.

Toimijaverkostoteorian kautta tarkasteltuna business plan ja investointisuunnitelma ovat tdssa tapauksessa
valittdjind (eng. mediator) toimivia laskelmia tai teksteja (eng. inscriptions) (Latour, 2005, p. 39). Ne eivat
ainoastaan valita tietoa sellaisenaan (Latour, 2005, p.39), vaan vaikuttavat myds itse budjetin suunnittelua
ohjaavasti. Toimijaverkostoteoria mahdollistaa budjetin ja muiden toimijoiden erilaisten suhteiden tarkastelun
seka sen syntyprosessin ettd mydhempien vaikutusten osalta. Tastéd huomataan myags, etta kaikki vaikutukset
ja muutokset eivat synny yksittaisissa tilanteissa ihmisten valilla, vaan tarkastelua tulee laajentaa koskemaan
my06s muita toimijoita (raportit, jarjestelmat, tytkalut jne.) ja tarkastelun tulee tapahtua yli ajan ja paikan. N&ain
ollen budjettiin kirjattavaan lukuun on saattanut vaikuttaa esimerkiksi yrityksesté jo poistuneiden toimijoiden,
kuten toimitusjohtajan vuosia aiemmin hyvaksyma business plan, hdnen seuraaajansa tavat tarkastella
budjettia sekd mahdollisesti toiseen tehtdvaan siirtyneen liiketoimintajohtajan tai controllerin omat tavoitteet
tai tavat suorittaa budjetointi. Lopulta merkittava tekija budjettiluvun synnyssa on kalenteriin merkitty takaraja,
jolloin budijetin tulee olla valmis. Hienosaato paattyy aina tiettyna paivana, tiettyihin lukuihin. Budjettiluvun
syntyyn, historiaan, tulkintaan ja tulevaisuuteen vaikuttaa siis useita, yllattaviakin, toimijoita ja niin luvut kuin
niiden ohjaavuus tai valta syntyvat verkostovaikutuksina. Ainakin toimijaverkostoteorian kautta tarkasteltuna.

Jarjestelmat

Budjetointijarjestelmét ovat toiveiden tynnyri, jossa tavoitteena on yhta aikaa synnyttaa realistinen kuva
liketoiminnan suunnasta ja toisaalta luoda tavoitteellinen nékymé seuraavalle vuodelle. Jo naméa nakokulmat
vaativat kaksi eri skenaariota, mika ei nykyaikaisilla jarjestelmilla ole sindnsa mikdan mahdottomuus, mutta
konsolidoitavuuden vuoksi monissa yrityksissa pyritaan esittdmaan vain yhdet viralliset budjettiluvut. Nain
paadytaan kompromissiin, jota usein ohjaa tarkkuuden ohella myds sopivuus naiden skenaarioiden vdlille ja
my0s eri toimijoiden tavoitteisiin.

Suurempi haaste jarjestelmiin liittyen on se, etté niiden kyvykkyys tuottaa vertailtavia rahamaaraisia ja ei-

rahamaaraisia mittareita on ymmarrettavissa lopulta vain jarjestelmén suorille kayttgjille. Luvuista ja



skenaarioista keskusteltaessa edes budjetin luontivaiheessa ymmarrys jarjestelmien rajoituksista ei
valttamatta vality keskustelun muille osapuolille, puhumattakaan raporttien kayttajista, jotka eivat ole
osallistuneet prosessiin. Sama toistuu myos analyysivaiheessa. Jos itse budjetti on musta laatikko, niin ovat
my0ds suurimmalle osalle prosessiin osallistujista budjetointiin kaytettavat jarjestelmat rajoituksineen. Tai
tarkemmin, jarjestelmien kokonaisuus. Voi olla, etta data keratédéan exceleissa, konsolidoidaan Hyperionissa
tai Cognosissa ja mahdollisesti dataa tarkastellaan viela esimerkiksi PowerBl:n kautta.

Jarjestelmékokonaisuudet vaativat my6és omat, ei valttdmatta kovin suoraviivaiset toimintatapansa.

Lopulta perinteinen juustohoyla on mille tahansa jarjestelmalle myrkkyé. Jos budjetoitaessa on onnistuttu
saavuttamaan skenaarioista ja tavoitteellisuudesta jarkeva konsensus kaytettavien jarjestelmien rajoitteet
huomioiden seka kyky esittaa erilaiset mittarit tavalla, joka mahdollistaa vertailun myds toteuman osalta, niin
usein budjetoinnin lopussa kiireessa tapahtuva pieni hienosaato rikkoo helposti vertailtavuutta. Erityisen
ongelmallista tama on silloin, jos joudutaan muokkaamaan yksikkohintoja tai ei-rahaméaaraisia mittareita. Ellei

sitten tilikarttaan lisata tilia "Juustohoyld”, mutta ennen vai jalkeen EBITDAN?

Ihmiset ja osaaminen

Kuten jo todettua, ihminen ei toimi aina taysin rationaalisesti tai firman etu edelld. Budjetointiin voi liittya
pelailua tavoitteiden ja palkitsemisen suhteen esimerkiksi liiketoimintayksikkojen valilla. Budjetti mahdollistaa
myds ajanpeluun, jolla heikosti kannattava yksikko ostaa lisdaikaa toimenpiteiden toteuttamiseen tai
henkilokohtaisten ratkaisujen tekemiseen. Tasséakin suhteessa toimijaverkostoteoria avaa mielenkiintoisia
nakokulmia suhtautuessaan nuivasti erilaisiin jaotteluihin ja luokitteluihin, kuten esimerkiksi rationaalisuus ja
irrationaalisuus (Latour, 1993, p. 36, Latour, 2005, p. 66). Irrationaalinen voi muuttua rationaaliseksi
vaihdettaessa tarkastelu kollektiivin sijaan yksilén nakdkulmaan.

Budjetoinnin demokratisointi ja osallistaminen tuovat budjetointiprosessiin mukaan erilaisia nédkemyksia ja
erilaisten taustan omaavia ihmisia. Budjetoinnin kautta pyritddn kouluttamaan taloudellisen ajattelun
nakokulmaa ja toisaalta henkilostd padsee kertomaan omat nakemykset esimerkiksi investointeihin liittyen.
Samalla tulee huomata, etta talousosaaminen voi olla vasta rakentumassa ja ymmarrys prosessista
ensimmaiselld kerralla véahdinen. TAma saattaa aiheuttaa pettymyksia, kun yhdessa lapikaydyt luvut
muuttuvat merkittavasti budjetin taustalla vaikuttavien tekijoiden, jarjestelmavaatimusten ja mahdollisten
korjausten ja konsernista tulevien vaatimusten takia. Osallistamisen mittakaava ja kdytannon toteutus onkin

naista syista pohdittava tarkkaan.

Lopulta kyse on controllerin osaamisesta, mika voi nayttaytya hyvin eri tavoin budjetointiprosessin aikana ja
toisaalta tarkasteltaessa lopullisia lukuja kuukausitulosten yhteydessa. ANT-kielella tilannetta voidaan
tarkastella siirtymalla "kuumasta” lukujen tuottamisen ymparistosta "kylmiin” budjettilukuihin (Latour, 1987, p.
97). Tuotantoon liittyva moninaisuus ja monimutkaisuus katoaa ja jaljelle jaa vertailuluvut toteumaa varten.
Budjetin lukujen tuotannossa Controller toimii jarjestelmien padkayttdjana, jarjestelmakehittajana,
talouskouluttajana, prosessivalvoja, laaduntarkkailijana, sovittelijana niin ihmisten kuin aiempien laskelmien
valilla ja tietysti adhoc-laskukoneena. Kylmien lukujen kanssa osa ndista tehtavista kuitenkin unohtuu, vaikka
budjetin poliittiset piirteet eivat saisi liiaksi rusentua rationaalisuuden rattaisiin.



Mit& sitten tapahtuu, kun analysoijan, sillanrakentajan tai selittdjan rooli korostuu. Kylmat luvut saatetaan
nahda tai kokea osoituksena Controllerin osaamisesta ennusteisiin liittyen, vaikka kuten tassakin artikkelissa
on todettu, lopulliseen budjettiin vaikuttavat useat tekijat. Tasta syysta Controller-roolissa toimivan kannattaa
yht& aikaa olla tietoinen eri mustien laatikkojen siséllosta, mutta samalla myds pohtia tarkasti, mitka laatikot,
missa seurassa ja milla tarkkuudella ne avataan analyysin tueksi. Tulee |6ytaé oikeat keinot saattaa oleelliset
toimijat tietoisiksi budjettiin vaikuttaneista eri nakdkulmista tai puutteista palauttamalla pieni pala politiikkaa

lukujen nurkalle.

Jalkeen

Kuten business planit, myos budjetti jad monissa muodoissa elamaéan seuraaville vuosille. Valitut jarjestelmat,
yksikkohinnat, ei-rahamaaraiset mittarit ja vyorytysmenetelmat saattavat siirtya sellaisenaan tai pienin
paivityksin uusille toimijoille, ei-inhimilliset toimijat ohjaavat uusia ihmistoimijoita. Tam& nakyy vaistamatta
my0s seuraavassa budjetoinnin tuottamissa luvuissa. Prosessiin liittyy isompia ja pienempid mustia laatikoita,
joiden ymmarrys vaihtelee toimijoiden valilla. Havaittuja virheita voidaan korjata niin jarjestelméassa kuin
liketoiminnassakin ja tastahan budjetissa on lopulta kyse. Suunnittelu- ja palautejarjestelmasta, jolla tehtyja
paatoksia tarkkaillaan, korjataan ja tehdaan uusia.

Toivon mukaan tdma kirjoitus heratteli pohtimaan budjettia ja budjetointia useiden toimijoiden

konstruktiivisena prosessina.
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