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Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa suomalaisen liiketaloudellisen ammattilehtikirjoittelun valitta-
mén budjetointiajattelun historiallinen kehityskuva aikavaliltd 1950-2000. Kartoittamalla ja analysoi-
malla budjetointiajattelun kehitystd ja sen taustalla vaikuttaneita tekijéitd pyrittiin ajattelun kehitys
sitomaan laajempaan kontekstiinsa ja sitd kautta ymmartimdan sitd syvallisemmin. Tutkittuna ajanjak-
sona ammattilehtikirjoittelu on ollut edelld kidyvaa ja opettavaa. Se, mita kirjoittelussa on budjetoinnil-
la kulloinkin ymmadrretty ja mitd siltd on vaadittu, on muuttunut liiketoimintaympdristén muutosten
myéta. Kirjoittelu on nostanut esiin keskeisid vaatimuksia ja uusia ideoita budjetoinnin kehittimiselle
aikansa liiketoimintaympadriston muutoksiin sopeutumiseksi. Perinteinen kdsitys budjetoinnista suun-
nittelun, koordinoinnin ja valvonnan vélineend on muuttunut budjetoinnin ndkemiseksi sekd ihmisten
ettd yrityksen talouden ja toimintojen johtamisvélineend. Ammattilehtien valittimasta budjetointiajat-
telusta heijastuu koko tutkitulta ajanjaksolta ndkemys, jonka mukaan keskeistd budjetoinnin tehokkuu-
den ja toimivuuden kannalta on budjetoinnin kdyttétavan sopivuus kulloiseenkin yritykseen ja sen
liiketoimintaympadrist6én.
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1. JOHDANTO

Budjetointia on moitittu muun muassa dokumenttikeskeiseksi, staattiseksi ja mekaaniseksi suun-
nittelun apuvalineeksi, joka lukkiuttaa asenteet ja jdykistdd organisaatiota ja sitd kautta estda
yritysten toiminnan joustavuuden ja nopean reagoinnin toimintaympdristdssa tapahtuviin muu-
toksiin. Kritiikkid esittaneiden tahojen mielestd perinteinen budjetointi tulisi esimerkiksi korvata
kokonaan yrityksen prosesseihin pohjautuvilla jarjestelmilld, jotta yritykset pystyisivat keskitty-
maan kriittisiin menestystekijoihinsa: strategisen suorituskykynsd parantamiseen, arvoa luovien
prosessien kehittimiseen ja tiedon hallintaan. (Hope, Fraser & Akerberg 1999; Lehtinen 2000;
Hope & Fraser 2003a,b; vrt. myos Ekholm & Wallin 2000)

Rinnakkain tdman jyrkasti budjetointia kritisoivan linjan kanssa 2000-luvun alun keskuste-
lussa on havaittavissa myos maltillisempi linja, jossa on esitetty perinteisen budjetoinnin kehit-
tdmiseen tahtddvia ideoita, kuten toimintoperusteinen budjetointi budjetti-informaation laadun
parantamiseksi ja budjetoinnin ja balanced scorecardin yhdistiminen moniarvoisemman budje-
toinnin aikaansaamiseksi sekd budjetoinnin kehittdminen rullaavan ennustamisen suuntaan toi-
minnan ennakoitavuuden lisdadmiseksi, reagointivalmiuksien parantamiseksi ja strategisten etujen
saavuttamiseksi. (ks. esim. Neilimo & Uusi-Rauva 1999; Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2001;
Malmi, Peltola & Toivanen 2002) Budjetoinnin kehittiminen avoimemmaksi ja joustavammaksi
on ndhty tehokkaan budjetoinnin edellytykseksi (vrt. Colman 2004).

Kasilla oleva tutkimus pyrkii tekemadan nykypdivan suomalaista liikebudjetointiin liittyvaa
keskustelua ymmarrettavaksi historiallisen kehityksen valossa. Suomessa liikebudjetoinnin his-
toriantutkimusta on tehty erittdin vdahan. Salme Nési (1990) on suomalaisen laskenta-ajattelun
kehitystd kasittelevdssa vaitoskirjassaan yhtend osa-alueena analysoinut myds budjetoinnin
historiaa 1800-luvun puolivilistd 1980-luvun lopulle, mutta johtuen pitkastd aikaperiodista ja
laajasta tutkimusalueesta, budjetoinnin osuus on kuitenkin jadnyt varsin pintapuoliseksi. Myds
kansainvélisesti tarkastellen laskentatoimen historiantutkimus on suhteellisen vahan keskittynyt
litkebudjetoinnin historian tutkimiseen'.

Taman tutkimuksen keskeisend kdsitteend on budjetointiajattelu, jolla tarkoitetaan kasityksid,
mielipiteitd, ajatuksia ja keskustelua budjetoinnista ja siihen liittyvistd pinnalla olevista teemoista
ja joka heijastaa budjetoinnin kasitteellistd ajatusmaailmaa ja sen kulloinkin ajankohtaisia kehitys-

piirteitd. Kartoittamalla ja analysoimalla budjetointiajattelun kehitystd ja sen taustalla vaikuttanei-

1 Accounting, Business & Financial History -aikakausjulkaisussa julkaistaan vuosittain lista edellisen vuoden aikana
julkaistuista laskentatoimen historiaa kasittelevista englanninkielisista artikkeleista. Vuosien 1994-2002 listoilla ol-
leista yhteensa 1323:sta artikkelista vain 19 artikkelia kasitteli otsikon perusteella joko liike- tai julkisen sektorin
budjetoinnin historiaa. (Listan on vuosittain koonnut M. Anderson.) Viimeaikaisinta tihdn kategoriaan luettavaa
tutkimusta edustaa Hansenin, Otleyn ja Van der Steden (2003) tutkimus “Practice Developments in Budgeting”.
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ta tapahtumia, tekijoitd ja ilmi6itd pyritdén ajattelun kehitys sitomaan laajempaan kontekstiinsa ja
sitd kautta ymmartamaan sita syvallisemmin. (vrt. N&sin (1990, 5-6) laskenta-ajattelun kasite)

Historiantutkimus on lahteiden perusteella paételmia tekeva tieteenala, jolle on olennaista
keskittyminen muutosten tutkimiseen ja tavoitteena menneisyyden ymmartaminen tai selittiminen
(Renvall 1965, 16). Historiantutkimuksen keskeisimmat rajaukset ovat tutkimukseen sisaltyvan
ajanjakson rajaaminen ja ldhdeaineiston valinta (Kalela 1976). Budjetointi on otettu kdyttodn
suomalaisissa yrityksissa 1950-luvulla (Ndsi 1990, 166). Budjetointiajattelu kytkeytyy selkedsti
budjetoinnin kdytinnon todellisuuteen. Kulloisetkin ideat, ongelmat ja keskusteluteemat kum-
puavat tavalla tai toisella kdytinnén budjetointitodellisuuden pohjalta. (vrt. Nasi 1990, 6) Tasta
syysta tahan tutkimukseen on otettu mukaan kaikki vuosikymmenet budjetoinnin kdytt6énotosta
aina vuoteen 2000 asti. Laajan tarkasteluajanjakson perusteella budjetointiajattelun muutoksista
voidaan muodostaa kokonaiskuva, joka kattaa kaikki ne vuosikymmenet, joiden aikana suoma-
laiset yritykset ovat budjetointia harjoittaneet.

Liikebudjetoinnin kasitteellinen ajatusmaailma eli budjetointiajattelu on dokumentoituna
alan kirjallisuuteen eli tutkimusraportteihin, oppikirjoihin, ammattilehtiartikkeleihin ym. kirjalli-
siin lahteisiin. (vrt. Ndsi 1990, 5) Budjetointiajattelun voidaan ajatella olevan toisaalta tieteellista
ja toisaalta ammatillista. Téassa tutkimuksessa keskitytddn ammatilliseen budjetointiajatteluun ja
tastd syysta tutkimuksen lahdeaineistona on suomalaisissa yritystaloutta kdsittelevissd ammatti-
lehdissd vuosina 1950-2000 julkaistut suomenkieliset budjetointia kasittelevét artikkelit. Tutki-
muksen tavoitteena on muodostaa suomalaisen liiketalouden ammattilehtikirjoittelun valittaman
budjetointiajattelun historiallinen kehityskuva vuosilta 1950-2000.

Artikkeli on jdsennetty tdstd eteenpdin siten, ettd ensiksi tarkastellaan budjetin ja budje-
toinnin kasitettd ja toiseksi tutkimuksen toteutusta. Kolmanneksi kuvataan budjetointiajattelun
kehitysta vuosikymmenittdin. Taman jdlkeen budjetointiajattelun kehitys suhteutetaan aikansa
ilmidihin ja rakennetaan synteesi eli historiallinen kokonaiskuva suomalaisen budjetointiajattelun

kehityksestd tarkasteluajanjaksona. Lopuksi pohditaan tulosten merkitysta.

2. BUDJETIN JA BUDJETOINNIN KASITE

Budijetilla on alun perin valtiontalouteen liittyva tausta. Valtiontaloudellinen budjetti otettiin
ensimmadisend kdytt6on Englannissa, josta sen kadytto levisi ensin Ranskaan noin 1820-luvulla ja
my6hemmin muihin Euroopan maihin seka lopuksi Yhdysvaltoihin, jossa se hyvdksyttiin kayttoon
vasta vuonna 1921. Tuolloin korostettiin budjetin merkitysta kustannusten kontrollointivdlineena.
Budjetti-sanaa kaytettiinkin alun perin kustannuskontrollin synonyymina.(Lamppu 1960, 51)
Liikebudjetin uranuurtajamaana pidetddn Yhdysvaltoja, jossa ensimmdisen maailmanso-

dan jdlkeen alettiin kiinnittdd huomiota budjettiin kustannusten alentajana myds liike-eldmdssa.
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Markkinoiden luonteen muuttuminen myyjien markkinoista ostajien markkinoiksi, heilahtele-
vat suhdanteet ja sodan jdlkeinen tuotannon palauttaminen rauhanaikaiselle tasolle aiheuttivat
kaikki yhdessd sen, etta yrityksissd tarvittiin tarkkaa suunnittelua ja kontrollia yritystoiminnan
kannattavuuden turvaamiseksi. Pelkkd taloudellisessa elamassa tapahtunut muutos ei kuitenkaan
yksin aiheuttanut liikebudjetin kdyttdonottoa. Samaan aikaan kiinnitettiin erityistd huomiota
myds yrityksen johdon ongelmien tieteelliseen kdsittelyyn (scientific management). Liikeyritys-
ten budjettia ja budjetointimenetelmid alettiin kehittdd yha paremman suunnittelun valineeksi
myds tutkijoiden toimesta. Yhdysvalloista budjettijarjestelman kaytto yrityksissa levisi vahitellen
myos muihin maihin. Euroopassa liikebudjetointi tuli ajankohtaiseksi puheenaiheeksi 1930-1940
-luvuilla. (Lamppu 1960, 51-52)

Suomalaisessa laskentatoimen kirjallisuudessa taloussuunnitelma esiintyy ensimmaista kertaa
laskentatoimen systematiikassa vuonna 1928, jolloin Kaitila jakoi laskentatoimen jalkilaskenta-
toimeen ja ennakkolaskentatoimeen ja toi saksalaisen tutkijakollegansa ajatukset tulevaisuuteen
kohdistuvan laskennan merkityksestd Suomeen. (Nasi 1990, 71-78) Ennakkolaskentatoimeen
kuuluneen taloussuunnitelman Kaitila maaritteli seuraavasti:

“Taloussuunnitelman avulla taloudenhoitaja ottaa selvittddkseen hoitamansa talouden tule-
van kehityksen, sikdli kun se etukdteen on selvitettavissd. Se olisi laadittava ei ainoastaan liikkeen
alkaessa, vaan mydskin vuosittain kultakin laskentavuodelta ... sen tulee kdsittad ennen kaikkea
omaisuuskulutuksen ja omaisuustuoton suunnitelma mddrdttynd tulevana ajanjaksona.” (Kaitila
1928, 12-13)

Kaitila (1928, 13) katsoi taloussuunnitelmien ja kirjanpidon olevan toistensa vastinpareja
ennakko- ja jdlkilaskentatoimessa, koska molemmat ovat aikalaskentaa ja koska “taloussuunni-
telma ottaa aineksensa padasiallisesti kirjanpidosta punniten vain tulevaisuuden vaikutusta ndihin
aineksiin”. Taloussuunnitelman sisallén han ndki harvoin olevan taydellinen ja mainitsi, ettd se
voi sisdltdd vain esimerkiksi finanssisuunnitelman tai valmistussuunnitelman ja myyntisuunnitel-
man eli taloussuunnitelman kasite heijasteli suppeaa osabudjetteihin keskittyvaa ja suhteellisen
pintapuolista ndkemysta budjetoinnista.

Laskentatoimen kokonaiskehitys osa-alueineen ja tehtdavineen pysyi Suomessa ennallaan
1920-luvulta aina 1950-luvulle asti, jolloin Virkkusen (1954) esittdméa johdon suunnittelu-, tark-
kailu- ja informointitehtdvistd lahteva laskentatoimen systematiikka korvasi laskentatoimen van-
han nelijaon kirjanpitoon, omakustannuslaskentaan, liiketilastoon ja taloussuunnitelmaan. (Ndsi
1990, 78 ja 84-85) Virkkunen (1954) toi ensimmadisend suomalaiseen laskentatoimen doktriiniin
ajatuksen budjetoinnista liikkeenjohdon apuvélineend. Han maaritteli budjetoinnin tavoitelas-
kelmaksi, joka sisdltad hyvaksytyn toimintasuunnitelman projektion taloudellisessa tasossa. Bud-
jetin avulla voitiin hdnen mukaansa delegoida vastuuta ja toimivaltaa organisaation eri osiin,

laatia pitkdn tahtdayksen suunnitelmia ja tarkkailla ja arvostella saavutettuja tuloksia ja toimintaa
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jalkeenpdin. Budjetti oli hdnen mukaansa tarkoitettu toteutettavaksi vain kerran ja siind pyrittiin
ennustamaan ja arvioimaan tuotannon rakenne sekd sen perusteella suunnittelemaan tietyn tule-
van periodin myynti, valmistus, ostot, tuotot ja kustannukset sekd menot ja tulot. Budjetti voitiin
jakaa valmistelua varten paafunktioiden mukaan myynti-, varasto-, valmistus-, osto-, rahoitus- ja
investointibudjeteiksi. Taman tarkemmin Virkkunen ei teoriapainotteisessa teoksessaan kasitellyt
budjetoinnin laadintaa kdytannossa.

Lampun (1960) Liiketaloudelliseen Aikakauskirjaan kirjoittamasta artikkelista “Budjettitoi-
minnasta liikeyrityksissd” on selvasti havaittavissa suomalaisen budjetoinnin teorian merkittdva
kehittyminen ja kasitteiden sisallon selkiytyminen 1960-luvulle tultaessa. Lampun artikkelissaan
kdyttama ldhdeaineisto koostui Virkkusen (1954) kirjoittamaa teosta lukuun ottamatta kokonaan
ulkomaisten tutkijoiden julkaisuista, ja verrattuna Virkkusen anglosaksiseen ldhdeaineistoon siind
oli selkedsti havaittavissa englanninkielisen ja skandinaavisen aineiston kdyton lisddntyminen.
Lamppu (1960, 55) médritteli budjetin seuraavasti:

“Budjetti on yritystd, osastoa tai toimintaa varten laadittu mahdollisimman edullisen talou-
dellisen pdamdéran sisaltidva ja madrdttynd ajanjaksona toteutettavaksi tarkoitettu markkamdarai-
nen toimintasuunnitelma, joka perustuen kaikkien sopivien tavoitteiden ja tekijdin huolelliseen
harkintaan tekee mahdolliseksi vastuupiirien tarkkaan jakamiseen nojautuvan todellisten toimin-
tojen valvonnan sekd ennakoitujen ja toteutuneiden suunnitelmien vertailun paljastamien erojen
analysoinnin ja tulkinnan.”

Lamppu (mt., 55-73) jakoi yrityksen budjetointiprosessin suunnitteluvaiheeseen, koordinoi-
misvaiheeseen ja kontrollivaiheeseen, joka jaottelu osoitti myds budjetin kolme keskeista tehtavaa:
toiminnan ohjaaminen, koordinointi ja kontrolli. Han piti budjetin tarkkailutehtavaa tarkeang,
koska jo budjettia laadittaessa oli hdnen mukaansa mahdollista ottaa huomioon edelliseen vuo-
teen ndhden tapahtuneita muutoksia yrityksen sisdisissd ja ulkoisissa olosuhteissa. Taten voitiin jo
toimintakauden aikana ryhtyd asianmukaisiin toimenpiteisiin poikkeamien korjaamiseksi ja toimin-
nan pitdmiseksi ennakoidun suunnitelman puitteissa. Lamppu korosti myds osa- ja alabudjettien
riippuvuutta toisistaan ja yhdistettavyytta kokonaisbudjettiin, joka sisélsi budjetoidut tulos- ja omai-
suustaseet. Lisdksi han toi artikkelissaan esille rullaavan budjetoinnin idean ja esitteli edelleenkin
voimassa olevan jaottelun budjettien laadintamenetelmistd jakaen ne break down -, build up - ja
yhteistydmenetelmiksi. Lamppu kiinnitti artikkelissaan huomiota my6s budjetoinnin inhimilliseen
puoleen todetessaan yhteistydbmenetelmén tuottavan yrityksille eniten hyotya mm. siitd syystd, etta
monien tahojen mukaan ottaminen budjetointiin saattoi havittda budjetointia kohtaan mahdolli-
sesti esiintynyttd vastustusta. Toisaalta hén totesi break down -menetelmén heikkoudeksi alaisten
kiinnostuksen puutteen budjetteihin, koska he tunsivat itsensd osattomiksi niiden laadintaan.

1970-luvulla budjetoinnista kirjoitettiin Suomessa tutkijoiden keskuudessa enemman kuin

aikaisemmilla vuosikymmenilla. Tahdn vaikutti ilmeisestikin se seikka, ettd liiketaloustieteellinen
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tutkimus ja koulutus lisdéntyivdat maassamme voimakkaasti (Kettunen 1984, 164, ks. esim. Nasi
& Nadsi 1985). Budjetoinnin teoreettinen tarkastelu alkoi lisddntyd saaden vaikutteita erityisesti
Yhdysvalloissa tehdysta budjetointitutkimuksesta. Budjetin ja budjetoinnin kdsitteet vakiinnuttivat
1970-luvulla yha edelleenkin voimassa olevan perusmerkityksensa suomalaisessa akateemisessa
keskustelussa. Esimerkiksi Alaluusua (1978, 9) méadritteli budjetin seuraavasti:

“Budjetti on yrityksen toimintaa varten laadittu mahdollisimman edullisen taloudellisen tu-
loksen sisaltdva, mdaarétylle ajanjaksolle toteutettavaksi tarkoitettu, eksplisiittisille olettamuksille
perustuva, taloudelliseen tasoon projisoitu toimintasuunnitelma.”

1970-luvulla budjetoinnin teoreettisen tarkastelun uutena piirteend voidaan pitda sen kyt-
kemista yritysten strategiseen suunnitteluun (Jaaskeldinen 1973). Pddasiallisesti ylimman johdon
suorittamassa strategisessa suunnittelussa tavoitteiden kehittelya pidemmalla tahtdyksella pidettiin
Jaaskeldisen mukaan padongelmana. Budjettien laadinnassa puolestaan ldhdettiin liikkeelle stra-
tegisen suunnittelun luomista puitteista eli kdytettdvissa olleista resursseista ja pitkdn tahtdyksen
tavoitteista. Vuositason suunnittelussa tavoitteeksi asetettiin useimmiten mahdollisimman hyva
taloudellinen tulos em. puitteissa ja budjetointiin osallistui yrityksen koko johto kaikilta organi-
saatiotasoilta.

Suomessa 1980-luvun oppikirjojen ja tutkijoiden esittiméat nakemykset budjetoinnista olivat
kehittyneet osin erilaisiksi. Oppikirjoissa budjetointi kuvastui pitkdlti rationaalisena ja meka-
nistisena toimintana ja budjetointi mddriteltiin aiemman tradition mukaisesti “yrityksen tai sen
osaston toimintaa varten laadituksi mahdollisimman edullisen taloudellisen tuloksen sisaltdvak-
si ja mddrdttynd ajanjaksona toteutettavaksi tarkoitetuksi rahamddrdiseksi, joskus mdéarallisesti
ilmaistuksi toimintasuunnitelmaksi” (Riistama & Jyrkkio 1987, 282). Tutkimuksessa puolestaan
alettiin lisddntyvdssa maarin tarkastella budjetoinnin inhimillistd puolta. Lukka (1988, 1-2 ja 9)
ndki budjetoinnin monivivahteisena toimintana: toisaalta mekaanisena numeroilla operoimisena
mutta toisaalta mita suurimmassa maarin inhimilliseen kayttdytymiseen liittyvana ilmiond, josta
syystd han budjettia madritellessddn hylkdsi aiemmissa madritelmissd normatiivisena pidetyn
olettamuksen mahdollisimman edullisesta taloudellisesta tuloksesta ja maaritteli budjetoinnin
periodikohtaiseksi, kertatavoitteen luonteiseksi ja kvantitatiiviseksi laskelmaksi, jonka luonne
on enemman toimintasuunnitelmia kvantifioiva tai tavoitteita asetteleva kuin puhtaasti suunni-
telmallinen.

1990-luvun suomalaisen akateemisen budjetointikirjallisuuden budjettikasitteelle oli omi-
naista budjetin ja budjetoinnin ymmadrtaminen laaja-alaisemmin kuin aikaisemmin sekd ihmis-
ten ettd yrityksen talouden ja toimintojen johtamisvélineend. Neilimon ja Uusi-Rauvan (1997,
220-238) johdon laskentatoimen oppikirjan mukaan budjetti on yrityksen toiminnan ohjausviline
ja sen on oltava merkittaviltd osiltaan rahamittainen ja luotava riittdvan yksityiskohtainen kuvaus

yrityksen toimintojen tavoitteista ja resursseista suunnittelu- ja toimintakaudelta. Samanaikaisesti
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budjetti my6s integroi yrityksen eri toiminnot yhteen yritystoiminnan kokonaiskuvaksi. Lisaksi
budjetilla ja budjetoinnilla voidaan kirjoittajien mukaan vaikuttaa yrityksen budjetoivan henki-
[6stdn sitouttamiseen ja motivoimiseen yrityksen tavoitteisiin ja toimintoihin. Budjetoinnilla he
tarkoittavat budjettien suunnittelua ja laatimista, budjettien kdyttda yritystoiminnan ohjauksessa
ja budjettien erojen analysointia ja korjaavien toimenpiteiden suunnittelua ja toteuttamista. (vrt.
esim. lhantola 1997)

Edelld esitetty suomalaisiin budjetointitutkimuksiin ja oppikirjoihin perustunut analyysi
budjetoinnin kasitteen kehityksestd tutkimuskohteena olevana ajanjaksona osoittaa selkedn ke-
hityslinjan suppeasta, osabudjetteihin keskittyvdsta ja mekanistisesta budjetoinnin kasitteesta
laaja-alaiseen, kokonaisvaltaiseen kasitteeseen. Budjetille ja budjetoinnille ei tdssa tutkimuksessa
asetettu etukdteen yhtd staattista madritelmad, vaan ammattilehtiartikkelien valinta pohjautui
kullekin vuosikymmenelle tyypillisiin kasityksiin budjetoinnista. Yhden staattisen maaritelman
esittdminen etukdteen olisi saattanut kahlita artikkelien valintaa liiaksi ja siten olennaisesti vai-

kuttaa budjetointiajattelun kehityksestd saatavaan ymmarrykseen.

3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Heikkisen (1980, 7) mukaan historiantutkimus on toimintaa, jonka pyrkimyksend on menneisyy-
den, menneiden tapahtumien ja ilmididen ymmartdminen tai selittiminen. Selittdmiseen pyrkivan
historiantutkimuksen tavoitteena on kulloinkin tutkittavaa ilmiotd koskevan historiallisen teorian
luonti eli muutosten sddannénmukaisuuksien etsintd. Ymmadrtamiseen pyrkivan historiantutkimuk-
sen tavoitteena puolestaan on luoda tutkimuksen kohteena olevasta menneisyyden ilmiostd ko-
konaiskuva, joka tekee ymmadrrettavaksi kaikki kyseiseen ilmioon liittyvat lahteet (Renvall 1965,
16). Tassa tutkimuksessa tavoitteena on historiallisen kokonaiskuvan rakentaminen suomalaisen
ammatillisen budjetointiajattelun kehityksestd. Miten liiketaloudellisten ammattilehtien valittama
budjetointiajattelu on muuttunut ja kehittynyt, milloin ja miksi se on muuttunut? -kysymyksiin
etsitadn vastauksia pyrkimalld luomaan ldhdeaineiston pohjalta yhtendinen ja ymmarrettava ko-
konaisuus, historiallinen synteesi.

Lahdeaineiston valinta muodostaa yhden tarkeimmista tutkimusprosessin vaiheista, silla his-
toriantutkimus on merkittavalla tavalla riippuvainen niistd tiedoista, joita se saa kdytettavakseen.
Valittavan tutkimusaineiston tulisi edustaa mahdollisimman kattavasti kaikkia saatavilla olevia
ldhteitd. (Dahl 1971, 38-40) Lahteen validius eli patevyys vastata tutkijan esittamiin kysymyksiin
riippuu siitd, missa tarkoituksessa ldhde on laadittu. Selvitettyddn ldhteen aseman ja tehtdvan
oman aikansa eldmdssa (ulkoinen ldhdekritiikki) ja sen, miten ldhteen tehtdvd on vaikuttanut
[dhteen antamiin tietoihin (sisdinen lahdekritiikki), tutkija voi arvioida sitd, onko lahde pateva

vastaamaan hdnen tutkimuskohdetta koskeviin kysymyksiinsd. (Kalela 2000, 93)
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Ammattilehtiartikkelien valinta timéan tutkimuksen lahdeaineistoksi perustuu olettamukseen,
ettd ammattilehtien kirjoittajat ovat edustaneet aikansa ammatillista asiantuntemusta ja ettd artik-
kelit ovat julkaisukynnyksen ldpdistyddn olleet julkaisuajankohtanaan sisdllltddn ajankohtaisia
ja merkittavid. Ammattilehdissd julkaistujen artikkelien tarkoituksena on laajan lukijakunnan
tiedon lisddminen ja kdytdntoihin vaikuttaminen. Ammattilehtikirjoittelun voidaan siten tulkita
olleen suomalaisessa yritysmaailmassa enemmistond vallinneita budjetointikdytantoja jonkin
verran edelld. Tarkasteltuna ajanjaksona artikkelien kirjoittajina oli “edelldkavijayrityksissa” bud-
jetointikokemuksensa hankkineita laskenta-ammattilaisia, konsultteja ja korkeakoulumaailman
edustajia, jotka olivat ammentaneet tietonsa kdytdnnon budjetoinnista, alan oppikirjoista ja/tai
tutkimuksista. Vaikka osa jatkossa analysoitavien ammattilehtiartikkelien kirjoittajista onkin siis
aikansa tutkijoita ja tiedemaailman edustajia, on tdssd tutkimuksessa kuitenkin oletuksena, ettd
heiddn esittimansa ajatukset ovat ylittaneet julkaisukynnyksen juuri siksi, ettd ne ovat olleet
ajankohtaisia ja keskustelua heradttaneita myds ammatillisessa mielessa.

Ammattilehtien paatoimittajilla oli tirked asema valitessaan kulloinkin merkittavind ja ajan-
kohtaisina pitdmansa artikkelit julkaistaviksi. Tima asema korostui erityisesti ulkomaisten kdan-
nosartikkelien valinnassa; runsaslukuisesta ulkomaisesta budjetointikirjallisuudesta oli suodatet-
tava suomalaisittain mielenkiintoisia ja ajankohtaisia teemoja. Tastd syystd myds ammattilehdissa
julkaistut ulkomaiset kddnnosartikkelit otettiin analysoitavaan aineistoon mukaan. Niidenkin
on julkaisukynnyksen ylittddkseen taytynyt olla padtoimittajan nakemyksen mukaan siséll6ltadn
suomalaisten budjetointikdytdantojen kehittamisen kannalta hyodyllisid ja ajankohtaisia, ja myds
niiden voidaan siten tulkita heijastavan aikansa suomalaista ammatillista budjetointiajattelua.

Ammattilehtiartikkelianalyysin pohjaksi valittiin seuraavat ammattilehdet: Tehostaja (1943—
1968), Liikemaailma — Liiketaito (1948-1950), Liiketaito (1951-1956), Liiketalous (1954-1968),
Kehittyva Liikkeenjohto (1963-1970), Yritystalous (1969-1974), Kehittyva Yritysjohto (1971-
1975), Tehokas Yritys (1975-1980), Tilisanomat (1980-) ja Yritystalous (1981-).> Ammattilehtien
valinnassa pyrittiin siihen, ettd ne ovat ilmestymisajankohtanaan olleet laajan lukijakunnan omaa-
via ja ajankohtaisia aiheita kasittelevid lehtid. Valintaa tehtdessa otettiin huomioon my®ds se, ettd
tutkimusaineisto kattaa tutkimukseen sisaltyvan ajanjakson kokonaisuudessaan.

Ammattilehtiartikkelien analyysimetodiksi valittiin sisallonanalyysi (ks. esim. Tuomi & Sa-
rajarvi 2002). Analyysi tehtiin teorialdhtdisesti eli artikkelit etsittiin valituista ammattilehdista
tukeutuen edelld luvussa 2 esitettyihin kullekin vuosikymmenelle tyypillisiin kasityksiin budje-

toinnista. Lehdet kdytiin vuosikerroittain lapi vuodesta 1950 vuoteen 2000 asti ja kerdttiin niistd

2 Tilintarkastus — Laskentatoimi -lehti on jdtetty aineiston ulkopuolelle, koska siind julkaistujen budjetointia kasit-
televien artikkelien kokonaismaara on suhteellisen pieni.
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kaikki budjetointia kasitelleet artikkelit. Artikkelit luokiteltiin vuosikymmenittdin ja lisaksi kunkin
vuosikymmenen sisélla aihepiireittdin. Kukin artikkeli sijoitettiin joko yhteen tai useampaan ai-
hepiiriluokkaan riippuen sen sisallostd.’?

Luokittelun jdlkeen toteutettiin kunkin vuosikymmenen budjetointiajattelun kvalitatiivi-
nen analyysi aihepiireittdin. Esitetyt lainaukset pyrittiin valitsemaan siten, ettd ne edustavat ko.
aihepiirin sisdltéa mahdollisimman kattavasti. Taman jdlkeen laadittiin synteesi ajattelun omi-
naispiirteistd vuosikymmenittdin. Analyysia jatkettiin suhteuttamalla budjetointiajattelun kehitys
taloushistoriassa ja my6s ammattilehtikirjoittelussa esiintyneisiin aikansa keskeisiin ilmitihin eli
kansantalouden, yritysten toimintaperiaatteiden, tieto- ja tuotantotekniikan seka johtamisfiloso-
fioiden kehitykseen. Tétd kautta pdddyttiin budjetointiajattelun kehityskuvaan ja sen perusteella

esitettyihin tulkintoihin ja johtopdatoksiin.

4. 1950-LUVUN BUDJETOINTIAJATTELU

Suomessa standardikustannuslaskenta oli ollut ja oli edelleen 1950-luvun alkupuolella tulevai-
suuteen kohdistuvassa laskennassa budjetointia vahvemmassa asemassa pyrittdessa taloudelliseen
ja tehokkaaseen liiketoimintaan. (ks. Virkkunen 1949; Saartama 1954; Leikkonen 1953; vrt. Virk-
kunen 1954) 1950-luvun kuluessa budjetointi vahvisti kuitenkin asemiaan etenkin toiminnan
tarkkailussa, ja standardikustannuslaskennasta muodostui vahitellen budjettilaskentaa tukeva
laskentamuoto, kun standardikustannuslaskennan avulla mddriteltyja kustannuksia alettiin kayttaa
apuna kustannusbudjettien laadinnassa ja todettujen budjettipoikkeamien analysoinnissa (Rytko-
nen 1954b, 42). Budjetointi ei kuitenkaan vield 1950-luvulla ollut kovin laajalti kdytossd maam-
me yrityksissd (ks. esim. Paul 1958, 4). Budjetointia harjoittivat Idhinna suuret teollisuusyritykset
(Hauhia 1957), joissa 1950-luvulla tapahtuneen taloudellisen kasvun ja toiminnan laajentumisen
seurauksena syntyi tarve toiminnan muodolliseen ohjaukseen (Nasi 1990, 79).

Vaikka budjetti (taloussuunnitelma) oli jo vuosikymmenia esiintynyt harvakseltaan laskenta-
toimen normatiivisluonteisessa kirjoittelussa, 1950-lukua voidaan Suomessa luonnehtia ammat-
tilehtikirjoitteluun perustuvan tarkastelun pohjalta budjetoinnin vuosikymmeneksi. Budjetointia
kasittelevien artikkelien mé&ara oli lukuisa ja niiden aiheet olivat budjetoinnin perusperiaatteita
kasittelevid ja sisdlloltadn aihepiiriin johdattelevia. Kirjoittajat olivat useimmiten henkil6itd, jotka

olivat tydtehtdviensa kautta tutustuneet budjetointiin kdytdnnossa ja halusivat saattaa kokemuk-

3 Liitteessa 1. on luetteloitu artikkelit vuosikymmenittdin. Liitteessa 2. on taulukko, jossa artikkeliaineisto on luoki-
teltu vuosikymmenittdin ja aihepiireittdin. Taulukossa on esitetty myds artikkelin kirjoittaja ja hanen ammattinsa/kou-
lutuksensa, mikali se on artikkelissa mainittu. Kadnnosartikkeleista on ilmoitettu julkaisu, jossa artikkeli on alun
perin ilmestynyt.
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sensa laskennan parissa tydskentelevien laajempaan tietoisuuteen. (Ndsi 1990, 175-176) Seuraa-

vassa tarkastellaan Idhemmin 1950-luvun budjetointiajattelun keskeisid piirteita.

4.1 Budjetoinnin hyodyt ja haitat

Budjetin alkupera julkistalouden kustannuskontrollin vdlineena ei vélttamatta ollut budjetin yri-
tysmaailmaan juurtumiselle eduksi, kuten esimerkiksi seuraavasta artikkelilainauksesta ilmenee
(vrt. myds Paul 1958, 4 ja Jauri 1954):

“Sanalla budjetti on huono kaiku meidan kaikkien korvissa. Olemme tottuneet siihen, ettd
meilld budjetti on valtiontaloudessa kdytetty tyévéline, jota ei sen kummemmin kunnioiteta...
Kun (sitten) budjetti on vihdoin saatu valmiiksi joulun tienoissa, alkaa keskustelu ensimmaisistd
lisdbudjeteista. Maallikko saa sen késityksen koko touhusta, ettd budjettia ei ole tarkoitettukaan
noudatettavaksi...” (Leikkonen 1959, 18)

[Imeisesti ainakin osittain tdstd syystd 1950-luvun ammattilehtikirjoittelussa on selkedsti
havaittavissa pyrkimys selvdn eron tekemiseen valtiontalouden budjetoinnin ja liikebudjetoinnin
vilille. Tima ilmenee etenkin useiden kirjoittajien esittamissa kaytannon kokemuksiin perustu-
vissa ajatuksissa budjetoinnin hyddyistd ja haitoista. Edelld siteeratun Leikkosen (1959, 18-19)
artikkelissa ndma ajatukset tulevat kattavasti ja tiivistetysti esiin. Toiminnan suunnittelussa Leik-
konen totesi budjettilaskennan auttavan yrityksid siten, ettd sen avulla “voidaan nadhda riittdvan
ajoissa, mihin ollaan menossa sekd ryhtyd tarpeen vaatiessa ennakkotoimenpiteisiin tappioiden
valttimiseksi” ja ettda sen avulla “voidaan kehittdd johdon mahdollisuuksia suunnitelmalliseen
johtamiseen improvisaation asemasta”. Toimintojen koordinoinnin osalta kirjoittaja piti budjetteja
keinona saada kaikki osastot toimimaan yhteisen paamaaran hyvaksi taloudellisesti parhaimman
tuloksen aikaansaamiseksi, silla “budjettia laadittaessa yrityksen eri osastojen johtajat joutuvat
pakosta suunnittelemaan osastojensa toiminnan kokonaisuutta silmalld pitden”. Tarkeimpana
budjetoinnin mukanaan tuomana hyotyna artikkelissa pidettiin kuitenkin mahdollisuutta “kaiken
yrityksessd tapatuvan toiminnan tarkkailemiseen”.

Leikkonen (1959, 19) esitti artikkelissaan hydtyjen lisdksi myos budjettilaskennan haittoja.
Niitd olivat kirjoittajan mukaan mm. mahdollisuus maararahamentaliteetin syntyyn, budjettiso-
keus eli liian tiukka budjetin seuraaminen ja tilaisuuksien menettdminen, koska niihin ei ollut
budjetissa varauduttu, sekd moraalin huonontuminen (esimerkkina vaarien kirjausten tekeminen
budjettipoikkeamien valttamiseksi). Haittana mainittiin my&s budjetissa vdarin lasketut kustan-
nukset tai vddrin arvioitu myyntivolyymi, jotka “voivat antaa yrityksen henkilékunnalle vaarat
tavoitteet, jolloin seuraukset voivat olla kohtalokkaat”. Scriven (1959, 9) muistuttaa artikkelissaan
litkkeenjohtoa siitd, ettd juuri ne henkilot, joille budjettilukujen tulisi olla normeina, padsevat
yleensd voimakkaasti vaikuttamaan niiden syntyyn ja ettd ndihin lukuihin on tavallisesti paadytty

neuvotteluissa, joissa osastopddllikot taistelevat kukin omien eriensd puolesta.
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Budjetointiajattelun henki 1950-luvun kirjoittelussa nayttaa kuitenkin kaiken kaikkiaan ol-
leen budjetoinnille mydnteinen ja budjetoinnin kdyttdonottamista suositeltiin artikkeleissa usein
voimakkain sanakddntein, kuten esimerkiksi seuraavasta lainauksesta ilmenee (Budjetointia suo-
sittelivat lisdksi esim. Hirveld 1955, 19; Ostenfeld 1955, 9; Toikka 1955, 8; Hauhia 1957,18 ja
Paul 1958, 4.):

”Nykyaikainen yrityksen johto on saanut liikeyrityksen budjetissa tyévalineen, jota ilman sen
on vaikeata olla nykyisend kiredn kilpailun aikana... kaikista epdkohdista huolimatta on késityk-
seni mukaan budjettilaskennasta siksi paljon hyétyd, ettd tuntuisi suorastaan kohtalokkaalta olla

kdyttdmaéttd sen suomaa tukea johdettaessa yritystd jarkiperdisesti.” (Leikkonen 1959, 18-19)

4.2 Budjettilaskennan edellytykset

Myos budjettilaskennan edellytyksistd kaytiin vilkasta keskustelua 1950-luvun ammattilehtien
palstoilla, silld budjetoinnissa oli kyse suomalaisille yrityksille aivan uudenlaisesta laskentatavas-
ta, jonka onnistumisen todettiin vaativan muutoksia jo vakiintuneisiin toimintatapoihin. Budje-
toinnin kayttdonotto merkitsi useissa yrityksissa muutoksia laskentajdrjestelmissa, kuten esimer-
kiksi tilijarjestelman uusimista tai kirjanpidon ja liiketilaston jdrjestdmista siten, ettd niista pystyt-
tiin saamaan valttamattomat tiedot budjettien laadintaa samoin kuin myéhempaa budjettitarkkai-
lua varten (Rytkdnen 1955; Kauppaliikkeen budjetti | 1955). Budjetoinnin kadyttéonotto edellytti
myds yritysten sisdisen organisaation kehittamistd, joka alkuvaiheessa tarkoitti tehtdvien ja vas-
tuualueiden jakamista. Vastuun hajauttaminen puolestaan asetti vaatimuksia henkiloston tiedoil-
le ja taidoille; eritoten liiketaloudelliset peruskasitteet tuli tuntea ja ymmartaa seka sisalloltaan
ettd merkitykseltdan. (Teuronen 1959, 33-34)

Budjettilaskennan kaytt6onoton onnistumiselle katsottiin ensiarvoisen tarkedksi sekd johdon
ettd henkil6ston asennemuutos. Kaikki budjetointiin osallistuvat tahot oli saatava luottamaan
siihen, ettd budjetoinnista on enemman hy6tyd, kuin mitd siihen uhrataan resursseja. Taman-
suuntainen budjetointiajattelu ndkyi selkedsti 1950-luvun ammattilehtikirjoittelussa, josta seikasta
jo edelld esitettiin esimerkkejd. Tarkednd pidettiin my6s yrityksen johdon antamaa tukea: “Ellei
yrityksen korkein johto anna tukeaan budjettilaskennan toteuttamisessa, on turha toivoa sen

onnistumista.” (Leikkonen 1959, 19)

4.3 Kokonaisnikemyksen puuttuminen

1950-luvulla budjetointia kasitelleiden artikkelien teemana oli usein yksittdinen erillisbudjetti
(esim. Rytkoénen 1954a,b,c,d). Kokonaisndkemyksen puuttuminen artikkeleista johtui siitd, etta
budjetointikdytdntoa oltiin yrityksissd vasta opettelemassa ja kirjoitusten avulla pyrittiin alkuvai-
heessa perehdyttamaan lukijoita jonkin keskeisen osa-alueen, kuten esimerkiksi myynnin tai

ostojen mahdollisimman tarkkaan ennakointiin (Kauppaliikkeen budjetti | 1955 ja Il 1956; Alati
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uusiutuva pulma: mainosbudjetin summan maaraaminen 1952; Heikkinen 1955). Yksittdisida bud-
jetteja koskevat artikkelit olivat hyvin yksityiskohtaisia ja niissd pyrittiin usein selvittdimaan bud-
jettien rakennetta laskentaesimerkkien avulla. Budjetoinnin tarkeimmaéksi tehtavaksi ndhtiin 1950-
luvun budjetointiajattelussa kustannusten kontrollointi, joten tulosbudjetista kirjoitettiin ko. vuo-
sikymmenelld varsin vdahan. Budjettilaskennan kehittiminen koko yrityksen kattavaksi laskennak-
si todettiin olevan valttdmaton mutta vaativa ja pitkdllinen prosessi: “Budjettilaskenta vaatii hyvin
paljon yritykselta, ja sen valmistelu ja kdytdntéén soveltaminen vaatii aikaa, tyétd ja sisua.” (Ryt-
konen 1955, 8)

Erityisen paljon huomiota artikkeleissa kiinnitettiin myynti- ja rahoitus- (tai kassa-) budjettien
laadintaan (Rytkdnen 1954a; Kauppaliikkeen budjetti | 1955; Lamppu 1959, Heikkinen 1955).
Muiden budjettien kdyttdkelpoisuuden ndhtiin olevan tdysin riippuvainen myyntibudjetissa esi-
tettyjen arvioiden oikeellisuudesta, joten sen laadinnan ongelmistoon kiinnitettiin kirjoittelussa
paljon huomiota. Rahoitusbudjetin laadintaa puolestaan pidettiin tirkednd, koska sen avulla
pystyttiin arvioimaan, miten tulot kattavat menot kunakin maarattyna periodina sekd millainen on
niiden vaikutus yrityksen likviditeettiin (Lamppu 1959, 35; Gronow 1955, 15). Rytkonen (1954d)
esittelee artikkelissaan amerikkalaista kassabudjettia ja sen laadintaa ja toteaa seuraavasti:

”Jotta kassan ennakointi tdyttdisi tehtdvinsa, pitdisi sen oikeastaan ulottua tilikautta pitem-
malle ajanjaksolle ja toisaalta sen olisi selvitettdva rahoitustilanne myés kuukausittain, viikoittain,
joskus pdivittdinkin.”

Myés Lamppu (1959, 35) korosti artikkelissaan rahoituksen suunnittelun tarkeytta jakaen sen

pitkdlle ja lyhyelle tdhtdykselle eli finanssi- ja likviditeettibudjetointiin.

4.4 Budjetit kustannusten tarkkailun vdlineind

1950-luvun ammattilehtiartikkeleissa budjetointia pidettiin tarkednd kustannusten tarkkailun va-
lineend (ks. esim. Virkkunen & Wuorenjuuri 1950; vrt. Nasi 1990, s. 177). Tarkkailun merkityksen
korostumisen myota alettiin puhua myds “johtamisesta poikkeamien avulla”, joka pakotti poik-
keamista vastuussa olevat kiinnittdmdan huomionsa juuri sinne, missd johtamista ja suunnittelua
tarvittiin (Leikkonen 1959, 8). Rytkonen (1954c, 97), joka oli opiskellut budjettilaskentaa ulko-
mailla, kirjoitti budjetoinnin tarkkailutehtdvasta ndin:

“Budjettien olemassaolo sindnsd ei riitd, vaan niitd on todella kdytettdva toiminnan mittaa-
jina. On turhaa vaivaa ja ty6td yllapitid monimutkaisia laskentajdrjestelmid, ellei niiden antamia
numeroita kdytetd. Budjettien pitdisi olla ohjeena toimitusjohtajasta tyénjohtajaan asti ja mitta-
puuna, johon liikkeen toimintaa verrataan. On myés huomattava, ettd vaikkakin pdakonttorin
tai vastaavan taholta suoritetaan budjettien muotoilu, on isdnnditsijéiden, tehtaan johtajien jne.

”

osallistuttava aktiivisesti kustannustarkkailuun.
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1950-luvun ammattilehtikirjoittelun yhtend keskeisena kustannustarkkailuun liittyneena tee-
mana oli budjetointi tydnjohdon suorittaman kustannustarkkailun tukena. Astrémin (1954, 20)
mukaan budjetointi ei ole erillinen vain konttori- ja laskentamiehille kuuluva toiminnanhaara
vaan

”...sen (budjetoinnin) pddmdéard on sama, johon tyénjohtajankin tyé omalla osastollaan
tdhtdd - tuottavuuden kohottamiseen.”

Astrém arveli budjetoinnin olleen 1950-luvun alussa suomalaiselle tyénjohtajalle vield mel-
ko vieras kdsite. Tastd syystd han esitteli artikkelissaan Svenska Cellulosa Ab:n budjettilaskentaa,
jossa tyonjohtajat oli kytketty mukaan budjettien laadintaan ja jatkuvaan budjettitarkkailuun
tuottavuuden kohottamiseksi. Lisdksi hdn totesi, ettd budjetti ei ole pelkkd kontrollivdline vaan
oikein ja kyllin laajalla sektorilla kdytettynd my6s mainio keino herdttamadn kiinnostusta ta-
loudellisiin kysymyksiin ja aktiivista ja positiivista asennoitumista tuottavuuden kohottamiseen
(Astrém 1954, 21).

Myos Ahola (1956) ja Teuronen (1959) korostavat artikkeleissaan tydnjohdon tarkeda tehta-
vdd kustannusten valvonnassa ja sitd kautta tuloksellisen yritystoiminnan kehittamisessa:

“Budjetointiin osallistumalla tynjohtajat ovat pakotettuja ajattelemaan juoksevien téiden
ohella tulevaisuutta. Talléin epdmiellyttdvien ylldtysten ja kalliiden improvisointien méaéré vahe-
nee ja taloudellinen tulos varmistuu.” (Teuronen 1959, 33)

Kirjoittajien mukaan osallistuessaan budjetointiin tydnjohtajat joutuvat syventymaan oman
toimintakenttansa kustannusten muodostumiseen ja voivat juoksevia tyGtehtavia tehdessadan pyr-
kid edullisimpiin ratkaisuihin suunnitellessaan, toteuttaessaan ja tarkkailleessaan oman vastuu-
alueensa kustannuksia aiheuttavia tekijoitd, kuten esimerkiksi henkiloresurssien, raaka-aineiden

tai koneiden kayttoa.

4.5 1950-luku - budjetit vilttimattomia kustannustarkkailun vidlineitd

Padasiassa vain suuret teollisuusyritykset budjetoivat Suomessa 1950-luvulla. Ammattilehtiin
kirjoittivat budjetoinnista lahinna henkil6t, jotka olivat hankkineet kdytinnén budjetointikoke-
musta ndissa “edellakavijdyrityksissd”. Budjetointia kasitteleva kirjoittelu pyrki levittimaan bud-
jetointitietoisuutta lukijoiden keskuuteen ja oli siten luonteeltaan budjetointia suosittelevaa,
opettavaa ja juurruttavaa. Budjetointi-sanaan liittyi valtiontalouden kautta negatiivisia mielleyh-
tymid, joten liikebudjetoinnin ja valtion budjetoinnin valille pyrittiin tekemé&én selva ero. Keskei-
sid kasiteltyja teemoja olivat liikebudjetoinnin hyddyt (haittoja unohtamatta), kdyttéonoton edel-
lytykset ja yksityiskohtaiset osa-budjettien laadintamallit ja -ohjeet. Artikkeleissa keskityttiin
osabudjettien laatimiseen kokonaisndkemyksen vield puuttuessa. 1950-luvun ammattilehtikirjoit-
telun heijastamalle budjetointiajattelulle oli ominaista budjettien ndkeminen vélttdméttémina

kustannustarkkailun valineind.
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5.1960-LUVUN BUDJETOINTIAJATTELU

1960-luvun budjetointikirjoittelussa korostettiin selkedsti budjetoinnin kehittdmistad aikaisempaa
kokonaisvaltaisemmaksi, koko yrityksen kasittdvéaksi toiminnaksi. Keskeiseksi virheeksi néhtiin
se, ettd budjetointia kdytetdan hyviaksi vain osassa yrityksen toimintaa eli harjoitetaan budjetoin-
tia vain sielld, minne se parhaiten soveltuu ja missda se on myds helpointa (Witschi 1966, 9).
Seuraava Oy Alko Ab:n ensimmaisen laskentapdallikon Koskenkorvan esittama kuvaus on esi-
merkki tastd 1960-luvulle tyypillisestd kokonaisvaltaisesta budjetointiajattelusta:

"Taloudellisessa ajattelussa 50-luvulla tapahtunut murros sekd kannattavuuteen ja toiminnan
taloudellisuuteen liittyneiden vaatimusten olennainen kasvu lisdsivat laskentatoimen merkitysta
aikaansa seuraavissa yrityksissd siind mddrin, ettd laskennan erottaminen tehtavadan koulutetun
henkilon erilliseksi vastuualueeksi katsottiin useissa yrityksissd jarkevdksi ja jopa valttimattomak-
sikin. ... Laskentapdallikén ajatusten ja tekemisen pddpainon tulee kohdistua tulevaisuuteen, jotta
han voisi varustaa yrityksensd pdatoksentekijét kulloiseenkin tarpeeseen sopivalla informaatiolla.
Téllbin on syytd muistaa, ettd padtoksentekijéitd on firmassa eri tasoilla ja ettd tiedot on muo-
kattava (suunniteltava) tavoitteet huomioon ottaen kayttéén sopiviksi. Budjetoinnin kunnollinen
toteutus auttaa edelld esitetyn vaateen toteutumista ratkaisevasti. Sanoisinkin, ettd analysoidun
informaation jakaminen ja budjetointi ovat laskentapdallikon tirkein tehtdvdalue ja samalla ne
instrumentit, joilla operoiden hédn voi saavuttaa parhaat tulokset.” (Koskenkorva, Muilu & Hau-
tamaki 1969, 21)

Ammattilehdissa kaydyn keskustelun keskeiset teemat nousivat esiin vastauksena ajan yri-
tysmaailman ilmitihin, joita olivat erityisesti kuluttajien ostokdyttaytymisen muuttuminen, yri-
tyskoon sekd sitoutuneen padoman maaran kasvu, yhteiskunnan yrityksille asettamien vaatimus-
ten lisdadntyminen, kansainvalisen kaupan kehittyminen ja ulkoisen rahoituksen merkityksen ja
madrdn lisddntyminen. Seuraavassa analysoidaan tarkemmin 1960-luvun budjetointiajattelun

keskeisimpid teemoja.

5.1 Tulosbudjetoinnin merkityksen korostuminen
1960-luvun budjetointikirjoittelun erottaa edellisen vuosikymmenen kirjoittelusta erityisesti tu-
losbudjetin merkityksen korostuminen:

“Ollaan véhitellen pddsemdssd 'konttoripdéllikén budjetista’ ja tdten etenemdssd oikeaan
suuntaan liikkeenjohdon tirkean tyévilineen, budjettivalvonnan hyviksikdytéssa. Valitettavasti
vain usein unohtuu, ettd kysymyksessd todella pitdisi olla tuloksen suunnittelu. Suunnitellaan
kylld eri vastuupiirien budjetit ja ne tarkastetaankin toimitusjohtajan johdolla, mutta tulos tulee
ikddn kuin omia aikojaan niiden yhteenlaskettuna summana. Ei siis ole ollut tulostavoitetta.”

(Kannattavuuden suunnittelu 1961, 11; vrt. Timperi 1962a)
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Tulossuunnittelua ja tulostavoitteiden asettamista alettiin pitdd nykyaikaisen teollisen ja
kaupallisen yrityksen johdon apuvélineend, kuten seuraavasta sitaatistakin ilmenee:

“Voimakas pyrkimys suunnitelmallisuuden asteen kohottamiseen kaikkialla yritystoiminnas-
sa, tavoitejohtamisen yleistyminen, pyrkimys toiminnan jatkuvuuden turvaamiseen ja kasvuun,
pddomien niukkuus sekd kilpailun kiristyminen tuovat esille aktiivisen tulossuunnittelun tarpeen.
Tulosbudjetista tulee kaikkea yritystoimintaa aktivoiva johtamisvéline ja budjetoinnin pdapaino
kohdistuu siihen.” (Timperi 1962a, 4)

Tulossuunnittelun tehokkaan toteutuksen edellytyksind pidettiin selkedd organisaatiota ja
yhteistyotd, tavoitteiden tdsmallista asettamista ja kehittynyttd sisdistd laskentatointa (Peronius
1964, 4-5). Tulosbudjetin merkitysta perusteltiin silld, ettd se on “budjettijarjestelman tasapai-
nottava, koordinoiva nivel”, jonka avulla voitiin yhdensuuntaistaa toiminnan tavoitteet, edis-
taa taloudellista ajattelua ja kustannustietoisuutta sekd pyrkimystd korkeampaan tuottavuuteen
kaikilla osastoilla seka keskittdd pyrkimykset yrityksen perustavoitteen saavuttamiseksi. Pitkalla
tahtdykselld tapahtuvan tulossuunnittelun puolestaan katsottiin antavan yritykselle vakaan pohjan
kasvutavoitteen ja pddoma-aseman vahvistamistavoitteen saavuttamiseksi. (Timperi 1962b, 42)
Kirjoituksissa tarkasteltiin lisddntyvassa maarin myos tulosbudjetoinnin merkitysta pienissa yri-
tyksissd, koska ongelmien todettiin olevan erilaisia kuin suurten yritysten budjetoinnin ongelmat
(Grant 1966; Tunaker 1966).

5.2 Automaattisen tietojenkdsittelyn tulo suomalaisiin yrityksiin

Laskentaan ja budjetointiin liittyva aineisto kirjattiin 1950-luvulla lomakkeille ja asiakirjoihin
enimmdkseen manuaalisin menetelmin, tosin apuna saatettiin kdyttdd mekaanisia laitteita (Tyo
ja vélineet 1958, 1959; ks. myds Niinikoski 1955). Tietojen monistaminen lomakkeelta toiselle
tapahtui useimmiten hiilipaperin avulla (Paavola 1964, 54). 1960-luvulla tietokoneet alkoivat
vdhitellen yleistyd suomalaisissakin yrityksissa ja niitd alettiin vahitellen hyodyntad myos lasken-
tatoimessa (Roos 1968; Vuori 1969). Tietokoneiden kdyttéonottoa hidasti aluksi investointien
kalleus ja riittdvan ammattitaitoisen henkilokunnan puute, mutta siitd huolimatta kyse oli merkit-
tavasta edistysaskeleesta, jota erdskin kirjoittaja piti elektroniikkakauden alkuna (Nordman 1961,
41).

Automaattisen tietojenkdsittelyn uutuudesta johtuen sen kdyttomahdollisuuksista sekd sen
mukanaan tuomista hyddyistd ja haitoista keskusteltiin ahkerasti ammattilehtiartikkeleissa. Bud-
jetoinnin osalta tietojenkasittelytekniikan mukanaan tuomia hyo6tyja pidettiin huomattavina: tie-
tokoneen avulla todettiin budjetin laskentateknisen suorittamisen helpottuvan, budjettitarkkailun
pystyvan keskittymaan avainlukuihin sekd raportoinnin nopeutuvan ja paranevan. Lisdksi teknii-
kan todettiin lahentdvan toisiinsa laskennan eri haaroja kuten esim. budjetointia ja kustannuslas-
kentaa. (Hirvonen 1967, 12; Vuori 1968, 42)
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Atk:n yleistyessd yrityksissd alettiin rakentaa tietojenkasittelytekniikalle perustuvia informaa-
tiojarjestelmia (Management Information System, MIS). Jdrjestelmien kehitys oli saanut alkunsa
Yhdysvalloista ja niiden tavoitteena oli toiminnan informoiminen paatdksentekijoille seka yritys-
johdon paitoksenteon avustaminen. (Toivola 1969, 30) Informaatiojérjestelmid ja atk:ta kdsitel-
leissd artikkeleissa kdytettiin usein esimerkkind budjettilaskentaa, koska tietotekniikkaa pidettiin
erityisen kdyttokelpoisena tdlld laskentatoimen alueella (Tanskanen 1967a ja b; Harju 1969):

"Upo-yhtiéiden budjettijarjestelmd on yhtién informaatiojarjestelman runko. Se pyrkii luo-
maan yhteyden rahan ja tiedon vilille tulevista, kulumassa olevista ja ldhimenneistd tapahtumista.
Ajallisesti jdrjestelmd kattaa keskipitkdn tahtdyksen suunnittelun, vuosituloksen ja neljdnnes-
vuosituloksen suunnittelun ja valvonnan sekd lyhyehkén ajan taloushistoriikin. Paitsi yhtiiden
toiminnan koordinointiin silld pyritidn myds tuotelinjakohtaiseen suunnitteluun ja valvontaan.”
(Tanskanen 1967b, 11)

Laitisen (1989, 34) mukaan 1960-luvulla kehitetyt ensimmadiset MIS-jarjestelmat kuitenkin
epdonnistuivat usein puutteellisen tiedon ja inhimillisen paatoksentekoprosessin huonon tunte-

muksen vuoksi.

5.3 ”Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”

Ammattilehtikirjoittelussa 1960-luvulla korostettiin erityisesti budjettisuunnittelun realistisuutta
ja budjettien saavutettavuutta, joskin tiettyd kireytta pidettiin kannustavuuden kannalta my6s
tarkednd (ks. esim. Eranti 1967, 78). Organisaation vastuurajojen tuli olla selkedsti madritellyt,
jotta osatavoitteet voitiin asettaa niistd vastuussa oleville henkildille. Tavoitteet tuli asettaa siten,
ettd toteutuneet luvut voitiin selvittdd samoin perustein. (Janatuinen 1967, 8-9) Realistisuutta
korostava budjetointiajattelu tulee selkeasti ilmi seuraavasta lainauksesta:

”... selviin suunnitelmiin perustuvat budjetit ovat reaalisia ja paljon kayttokelpoisempia kuin
sellaiset, joihin pannaan numerot enemman tai vahemmadn veikkausmenetelmalla. Veikkaaminen
osuu usein vikaan, ja jos budjettitarkkailuluvut eivdt toistuvasti ole “sinne pdinkdan”, menettda
koko budjetointi luotettavuutensa ja tarkoituksensa. Ellei toiminnan ja tuloksen suunnitteluun
haluta uhrata riittavésti aikaa ja vaivaa, on kyseenalaista, kannattaako koko budjetointia edes
harkita.” (Paavola 1967, 6)

Artikkeleissa pohdittiin myds, mistd saataisiin luotettavia tietoja budjettisuunnittelua varten.
Keskustelua heritti erityisesti myynnin ennakkoarvion toteutumatarkkuus, koska kaiken muun
budjetoinnin pohjana olevan myyntibudjetin luotettavuutta pidettiin erityisen tarkedna. (ks. Myyn-
nin ennakkoarviot 1961; Peronius 1962a ja b; Sahavirta 1962)

Yleisen taloudellisen tilanteen arviointiin kuvattiin artikkeleissa kaytettavan esimerkiksi yri-
tysten sisdisiad tilastoja, kokemusperdista tietoa, ulkoisia tilastoja, valtiovarainministerion julkai-

semia suhdannesarjoja, Mercatorin indeksid, jota pidettiin erittdin luotettavana yleistaloudellisen
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kehityksen ilmaisijana, seka liikepankkien julkaisemia neljannesvuosi- ja kuukausikatsauksia (Nik-
kinen 1963a, 16-18). Oman alan ja markkinaosuuden kehityksen kannalta tarkeiksi selvitettaviksi
tekijoiksi nahtiin mm. kuluttajien ostokdyttdytyminen, kilpailijoiden toimenpiteiden vaikutukset
omaan menekkiin, kilpailuasema kunkin tuotteen tai tuoteryhman osalta seka tuotteiden tai yrityk-
sen tuotantomenetelmien merkittavat muutokset (Elomaa 1963, 13; ks. myos Nikkinen 1963b).

Rahoitusbudjetti ja rahoituksen suunnittelu olivat edelleen suosittuja aiheita 1960-luvun
ammattilehtiartikkeleissa. Kilpailun koveneminen, lisdéntyva rahantarve investointeihin ja tuote-
kehittelyyn ja lisddntyvat palkkakustannukset ndhtiin syind rahoituksen suunnittelun kasvavaan
tarpeeseen (Bernhard 1968, 15). Kirjoittajat jakoivat rahoitusbudjetin kahteen osaan budjetin
aikajanteen mukaan: finanssibudjetointiin (pitkd tahtdys) ja likviditeettibudjetointiin (Iyhyt tahtdys)
ja esittelivdt menettelytapoina seka varantotarkastelua ettd virtatarkastelua. Finanssibudjetoinnilla
tarkoitettiin padoman tarpeen ja hankintamahdollisuuksien suunnittelua ja sen aikajaanteeksi suo-
siteltiin 2-5 vuotta. Likviditeettibudjetissa arvioitiin tulevan budjettikauden kassatulot ja -menot
seka saatettiin ne keskendan sopusointuun. Likviditeettibudjetit suositeltiin laadittavaksi vuoden
mittaiselle periodille, joka jaettaisiin lyhyempiin periodeihin, esimerkiksi kuukausi- tai neljannes-
vuositasolle. (Luhtala 1962, 7-11; Rahoituksen suunnittelu 1962, 9; Hautakangas 1967)

Rahoituksen suunnittelun avulla korostettiin voitavan selvittdd, mitd rajoituksia ja tarkis-
tuksia rahoitusndkokohdat aiheuttavat toimintasuunnitelmiin, miten voidaan turvata jatkuva ja
hdirioton toiminta laadittujen suunnitelmien mukaisesti ja edistdd varojen kiertonopeutta seka
miten rahoitus voidaan hoitaa edullisimmin ja millaisia erityisjarjestelyja mahdollisesti tarvitaan
budjettikauden aikana. Suunnittelun ndhtiin luovan yrityksissa tarpeellisen pohjan valvonnalle
sekd antavan yrityksestda hyvan kuvan rahoittajille ja parantavan myos yrityksen luottosuhteita.
Rahoituksen suunnitteluun alettiin my&s yhdistda erilaisia tunnuslukuja (esimerkiksi net working
capital), joiden perusteella yrityksen rahoituksellista tilannetta voitiin arvioida. (Rahoituksen
suunnittelu 1962, 8-10)

Samoin kuin jo 1950-luvulla rahoituksen suunnittelun yhteydessd painotettiin tarkkailun
tarkeyttd: “Budjettitarkkailu mahdollistaa sen, ettei mitddn rahoituskatastrofia pdase syntymdaan.”
Tarkkailun merkitystd korostettiin my6s budjettikauden aikana, ei pelkdstddn sen jalkeen. Mikali
budjettikauden aikana ilmeni yllattavia yrityksen rahoitustilanteeseen vaikuttavia erid, rahoitus-

budjetti oli “otettava puntariin” ja tutkittava, miten uusi erd vaikuttaa siihen. (Paavola 1964, 60)

5.4 Inhimillisten tekijoiden huomioon ottaminen budjetoinnissa

1960-luvulla julkaistiin Kehittyva liikkeenjohto -lehdessd ulkomaisten kirjoittajien artikkeleita,
joissa kasiteltiin budjetointiin liittyvid inhimillisid tekijoitd. Artikkeleissa korostettiin tehokkaan
budjettisuunnittelun edellytyksend olevan huomion kiinnittaminen yhtalailla inhimillisiin kuin
teknisiinkin tekijoihin. (Powell & Macleod 1964; Hughes 1965; Gillen 1966; Morin 1967) Hughe-

225



226

LTA 2/05 ® E-M. IHANTOLA JA S. MERIKANTO

sin (1965, 40) mukaan monessa yrityksessd noudatettava kankea budjetointikdytanto aikaansaa
helposti tahallista budjetin tarkoitusten vesittamistd terveen suunnittelun sijasta. Yritysten budjet-
tikdytantojen puutteena pidettiin mm. seuraavia tekijoitd: motivaatioon ja ihmissuhteisiin ei kiin-
nitetd tarpeeksi huomiota (Powell & Macleod 1964, 30), laskentamiesten ja tydntekijoiden osal-
listuminen budjetin valmisteluun ja sitd edeltdvdan suunnittelutydhon on riittamatonta (Gillen
1966, 40) ja budjetointi-ilmapiiri on budjetoinnin kannalta epdsovelias. Soveliaan budjetointi-
ilmapiirin luomisen edellytyksena pidettiin tarkoin madriteltyd organisaatiota, yhteistyotd, tavoit-
teiden realistisuutta, budjettien joustavuutta (budjetteja voitiin tarpeen vaatiessa muuttaa toimin-
taympadristossd tapahtuneiden muutosten vaatimalla tavalla), saavutettujen tulosten vertailua
budjetoituihin, huomattavien poikkeamien syiden selvittdmista ja tulosten raportointia niille or-
ganisaatiotasoille, jotka voivat ryhtya korjaaviin toimenpiteisiin. (Morin 1967, 37-39)

Janatuinen (1967, 11-12) kirjoitti Tehostaja-lehdessa seuraavasti:

"Yrityksen kokonaisedun kannalta tarkein tybsarka taloudellisuuden edistimiseksi ovat ihmi-
set kaikilla organisaatioportailla. lhminen on viime kddessd pdattdmdssd toiminnasta, josta kus-
tannukset puolestaan syntyvat. Sen vuoksi olisi kustannustietoisuus ja taloudellinen ajattelutapa
saatava levidmdaan lapi koko yrityksen jokaiseen tyontekijdén ja toimihenkil6én saakka. Jokaisen
esimiesasemassa olevan henkilén pitdisi ajatella ja toimia erdédnlaisen “toimitusjohtajahengen”
mukaisesti.”

Hieman mydhemmin kirjoittaja lisasi vield, ettd yrityksissa kannattaisi keskittyd yhteistyo-
hengen parantamiseen, “jonka tirkeyttd toiminnan onnistumiselle ei voida kiistda”.

Tahan budjetoinnin inhimillisid tekijoitd korostavaan kategoriaan voidaan lukea myds jo
1950-luvulla voimistunut kirjoittelu tyonjohtajien budjetointiin osallistumisen tarkeydestd, joka
jatkui myos 1960-luvulla (Teuronen 1960; Olkinuora 1965). Olkinuora (1965) esitteli artikkelis-
saan yritysesimerkin avulla tydnjohtajien osallistumista budjetointiin ja totesi lopuksi, ettd

"Tarkeimpénd tuloksena (tydnjohdon budjetointiin osallistumisesta) voidaan kuitenkin pitdé
sitd seikkaa, ettd tyonjohtajisto ja koko kdyttéhenkildsté on aikaisempaa kiinnostuneempi kustan-
nuskysymyksistd ja kustannusten valvonnasta. Tydnjohtajien kesken voidaan todeta usein pientd
kilpailua siitd, kuinka hyvin heiddn budjettinsa ovat toteutuneet.”

Tehostaja-lehdessa oli edelld mainittujen Teurosen ja Olkinuoran artikkelien yhteydessa eri
yritysten tyonjohtajien haastatteluja, joissa kasiteltiin tyonjohtajien toimintaa yrityksen paamaari-
en hyvéksi ja kustannusten valvontaa tyonjohtajan paatehtdvana. Ndissd haastatteluissa tuli myos

korostetusti esille tydnjohtajien budjetointiin osallistumisen tarkeys.
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5.5 1960-luku - budjetointi kokonaisvaltainen tulossuunnittelu- ja
-tarkkailujarjestelma

1960-luvun ammattilehtikirjoittelulla pyrittiin korostamaan ja vakiinnuttamaan budjetoinnin ase-
maa kokonaisvaltaisena toimintana yrityksissd. 1950-luvun erillisbudjettien kuvauksista siirryttiin
1960-luvun kirjoittelussa korostamaan budjetointia kokonaisvaltaisena suunnittelu- ja tarkkailu-
jarjestelmdnd, jonka ytimeksi nahtiin tulosbudjetointi. 1960-luvun budjetointiajattelun valtavir-
tausta kuvastaa seuraava Vilantin (1967, 5) artikkelista poimittu sitaatti (vrt. Nasi 1990, 178):

"Yhdistettdessa suunnittelu ja tarkkailu saadaan aikaan tehokas liikkeenjohdon viline, joka
toimii kehdssd. Suunnitelmat valmistellaan, toteutetaan ja tarkastetaan. Niiden tulokset aikaan-
saavat uusia suunnitelmia, jotka toteutetaan ja testataan jilleen jne. jatkuvana kiertokulkuna.
Suunnittelu ja valvonta ovat koko organisaation asia, joten niiden tdytyy sen takia esiintyd kaikissa
vastuun portaissa sen sijaan, ettd ne olisi keskitetty vain yhden pdéllikén huoneeseen. Jokaisen
vastuunalaisen henkilén tulisi olla oma tarkastajansa. ...Yritysten toimintojen monitahoisuuden
vuoksi tarvitaan tietty jdrjestelmd, jonka avulla eri osastojen toiminnat saadaan koordinoiduksi
niin, ettd ne tukevat toinen toisiaan ja ettd suunnitelmat ilmaistaan tarkkoina numerosarjoina.
Tallainen jarjestelmd on budjetointijdrjestelmd, joka jo sindnsd kdsittdd suunnitelman tulevista
toimenpiteistd, joten se samalla myés sisdltda yrityksen toiminnan tavoitteet.”

Kokonaisvaltaisen budjetointiajattelun kehittymistd edesauttoi omalta osaltaan automaattinen
tietojenkadsittely, joka alkoi vahitellen yleistyd suomalaisissa yrityksissa. Automaattisen tietojenka-
sittelyn mukanaan tuomia hy6tyja pidettiin 1960-luvun kirjoittelussa huomattavina: budjetoinnin
laskentateknisen suorittamisen ja budjettitarkkailun todettiin helpottuvan, nopeutuvan ja parane-
van laadultaan. Budjettisuunnittelua koskevaa kirjoittelua leimasivat kokonaisvaltaisen ajattelun
lisaksi erityisesti kaksi keskeistd teemaa: luotettavien tietojen saanti budjettisuunnittelua varten ja
rahoitussuunnittelun ja -tarkkailun tarked asema. Ammattilehtikirjoittelussa oli havaittavissa myos
ulkomaisen artikkelimateriaalin entistd runsaampi julkaiseminen Kehittyva liikkeenjohto -nimisen
julkaisun perustamisen jdlkeen vuodesta 1963 ldhtien. Tata kautta lukijakunnalle korostettiin

1960-luvulla inhimillisten tekijoiden merkitystd tehokkaan budjetoinnin edellytyksena.

6. 1970-LUVUN BUDJETOINTIAJATTELU

1970-luvulla pelkdstadn budjetointia kasittelevien artikkelien maara vaheni 1950 ja -60 -lukujen
budjetointikirjoittelun mdaraan verrattuna. Budjetointia ja budjetteja alettiin kdsitelld artikkeleis-
sa suuremman kokonaisuuden kuten integroidun informaatiojarjestelman tai tavoitejohtamisjar-
jestelmdn osana. Syynd tdhdn voidaan pitdd sitd, ettd budjetoinnin asema ja perussisdltd oli
1970-luvulle tultaessa vakiintunut yrityksissd (Laamanen 1974, 28) eikd budjetointiin liittyvista

perusasioista katsottu enda kaivattavan tietoa samassa maarin kuin aikaisemmilla vuosikymme-
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nilla. Lisdksi yritysten toimintaympariston nopeat muutokset ja tulevaisuuden muuttuminen yha
vaikeammin ennustettavaksi pakottivat uudenlaiseen strategiseen ajatteluun (Honko 1981; vrt.
Jaaskeldinen 1973) ja saivat aikaan muutoksia myos budjetointiajattelussa. Seuraavassa kdsitellaan

tarkemmin 1970-luvun budjetointiajattelun keskeisid teemoja.

6.1 Budjetointi ja integroidut informaatiojdrjestelmat

1970-luvulla ammattilehtikirjoittelu budjetoinnin, tietotekniikan ja integroitujen informaatiojar-
jestelmien vilisistd yhteyksistd oli runsasta. Keskustelua kaytiin erityisesti siitd, miten integroidut
informaatiojdrjestelmat tulisi rakentaa ja siitd, miten budjettien laadintaa ja tarkkailua varten
tarvittavaa informaatiota voitaisiin tuottaa mahdollisimman tehokkaasti. Artikkeleissa pohdittiin
myds sitd, miten budjetoinnin tuottamaa valvontainformaatiota voitaisiin parhaiten hyédyntda
yritysten toiminnan ohjaamisessa ja johdon paatoksenteon avustamisessa. (Karvonen 1970; Y16s-
joki 1973; Allonen 1976) Mullinixin (1973, 36-37) artikkelin kddnnoksessa esiteltiin integroitu
talous- ja kustannusvalvontasysteemi, joka rakentui seuraavista osista: 1. Pitkdn tahtayksen yri-
tyssuunnitelmat. 2. Standardikustannusjdrjestelma. 3. Vuoden tulossuunnitelma eli budjetoitu
tulos, joka toimii koko vuoden ajan kiintopisteend, johon suorituksia verrataan. 4. Liukuvat bud-
jetit, jotka toimivat budjetoitujen kustannusten jatkuvan uudelleenarvioinnin vélineind. 5. Kuu-
kausittaiset ennusteet. 6. Tehokkaat, selkedt ja nopeat suoritusraportit. 7. Kustannuspoikkeamien
tehokas ja perusteellinen analysointi. 8. Viralliset kuukausittaiset seurantakokoukset kullakin
johtotasolla. ja 9. Budjettivastuullisten kannustinjdrjestelmat. Kirjoittajan mukaan em. menetel-
mien todellinen tehokkuus tulee ilmi vasta silloin, kun ne yhdistetdan integroiduksi kokonaissys-
teemiksi.

Edelld mainittujen aihepiirien tiimoilta kdytiin monivivahteista keskustelua ja esitettyja aja-
tuksia havainnollistettiin usein yritysesimerkein. Sjoblom (1970) esittelee artikkelissaan Huhtama-
ki-yhtymadn informaatiojdrjestelman, joka oli otettu kdytté6n jo 1960-luvun alkupuolella. Artikke-
lin kirjoittajan mukaan jarjestelmaa oli tuolloin kritisoitu toimintaa kangistavaksi ja tarpeetonta
paperisotaa aiheuttavaksi, mutta 1970-luvun alun tilannetta kirjoittaja kuvasi seuraavasti:

“Tdndan ei yksikddn johtaja edes ajattelisi tulevansa toimeen ilman tatd apuvdlinettd, vaikka
se tuokin hanelle runsaasti lisétyétd ja kohdistaa arvostelun valokeilan jokaiseen hdnen yksikkén-
sd sopukkaan.” (Sjoblom 1970, 30)

Huhtaméki-yhtyman informaatiojarjestelman ytimen muodosti suunnittelujarjestelma, jonka
puitteissa laadittiin jokaiselle yhtyman yksikolle vuosibudietit ja viisivuotisbudjetit. Suunnittelu-
jarjestelmd perustui tavoitejohtamiseen, mahdollisimman realististen tavoitteiden asettamiseen,
kokonaisvaltaisuuteen, jatkuvuuteen ja suunnitelmien vertailukelpoisuuteen eri toimintayksikoi-
den vililla. Lisaksi kirjoittaja korosti, ettd suunnitelmia ei ollut tarkoitettu johtamista rajoittavaksi

vaan avustavaksi jdrjestelmaksi.
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Laamanen (1974) puolestaan esitteli Systek Oy:n kehittdman tietosysteemin, joka perustui
automaattisen tietojenkdsittelyn ja matemaattisten suunnittelumallien hyédyntdmiseen vuosi-
budjetoinnin eri vaiheissa. Atk:n hyodyntamistd kirjoittaja perusteli kdsin hoidetun budjetoinnin
heikkouksilla kuten eri vaihtoehtojen kartoittamisen hitaudella suunnitteluvaiheessa, valvontain-
formaation hitaudella ja epatarkkuudella valvontavaiheessa ja budjetin muutoksiin sopeuttamisen
vaikeutena budjettikauden aikana. Kasin hoidetun budjetoinnin ongelmiksi kirjoittaja naki myos
historiatietojen vaillinaisen hyvdksikdyton ja erilaiset laskentavirheet. Matemaattisten suunnit-
telumallien avulla voitiin kirjoittajan mukaan kokeilla, miten jarjestelmd kokonaisuudessaan
kayttaytyisi, jos tiettyjen muuttujien arvoja muutettaisiin muiden pysyessa muuttumattomina, ja
siten kdyttad malleja apuvilineend yrityksen kehittdessa vaihtoehtoisia toimintatapoja. Laamanen
(1974, 34) jaotteli artikkelissaan mallit analyyttisiksi karkeat toiminnan suuntaviivat hahmottaviksi
malleiksi ja simulointimalleiksi, joita han piti hyodyllisind “laskenta-aparaatteina” yksityiskohtai-
sia budjetteja laadittaessa ja niihin muutoksia tehtdessa.

Rakennuskunta Hakan ohjausjdrjestelmaa kasittelevdssa artikkelissaan Bergroth (1977, 26)
painotti sitd, ettd yrityksen talouden ohjausjarjestelmét tulee rakentaa raataloidysti ottaen samalla
huomioon kunkin yrityksen toiminnan erityispiirteet, organisaatiorakenne ja johtamistapa. Kirjoit-
taja kritisoi sitd, ettd erityisesti budjettijarjestelmat olivat muotoutuneet yrityksissa hyvin samankal-
taisiksi: varsinainen budjetointi ja budjettiseuranta oli toteutettu jollain yleisesti saatavissa olevalla

atk-ohjelmistopaketilla ja vain tilikartta, kustannuslajit ja -paikat oli laadittu yrityskohtaisesti.

6.2 Budjetointi ja tavoitejohtaminen
Tavoitejohtaminen savytti voimakkaasti 1970-luvun ammattilehtikirjoittelun budjetointiajattelua.
Kyseessd oli uusi johtamistyyli, jolla pyrittiin yritysten kokonaisvaltaiseen ja systemaattiseen
johtamiseen asettamalla kaikille yrityksen johtamistasoille toimintaa koskevat tavoitteet ja vertai-
lemalla saavutettuja tuloksia ndihin tavoitteisiin (Hill 1974, 10). Tavoitejohtamisen perusajatuk-
sena oli yrityksen menestyksen riippuvuus yksittdisten tyontekijoiden aikaansaamista tuloksista
ja padmaarana yksilon motivaation ja tyotyytyvdisyyden lisdédminen (Gibson 1970, 14-15).

Budjettisuunnittelun yhteydessa oli jo 1960-luvulta Idhtien korostettu tavoitteiden asetta-
misen merkitystd. Tavoitejohtamisen ja budjetoinnin monista yhtymakohdista johtuen monissa
suomalaisissa yrityksissd oltiinkin sitd mieltd, ettei tavoitejohtamisessa ollut kyse mistddan uudesta
"keksinngstd”. Oltiinhan budjetteja jo monen vuoden ajan laadittu ja samassa yhteydessd oltiin
maddritelty my0Os toimintayksikoiden tavoitteet. Rajamaki (1974, 12) kuitenkin kritisoi perinteista
budjetointia:

”Budjetoinnissa unohdetaan usein otollinen tilaisuus inhimillisten ndkékohtien hoitamiseen
eli budjetteja laativien esimiesten motivointiin ja kannustamiseen, keskusteluun tulevan toiminnan

painopisteistd ja ongelmista jne. Usein saattaa myds jadda epdselvaksi, mitd esimieheltd loppujen
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lopuksi odotetaan tai vaaditaan, milld tavalla han saa toimia (resurssit ja rajoitukset) sekd miten
hanen tuloksiaan arvioidaan ja arvostetaan.”

ja esitti artikkelissaan seuraavan ndkemyksen:

“Tavoitejohtamiseen liittyy paljon sellaista, joka on tuttua ja ominaista jo tavanomaiselle
budjetointiprosessille. Siind on kuitenkin mukana myés sellaisia uusia aineksia, jotka antanevat
aiheen puhua uudesta johtamistekniikasta tai ainakin uusien ndkékohtien tuomisesta entisiin
johtamistekniikoihin.” (Rajaméki 1974, 10)

Uutta tavoitejohtamisessa oli kirjoittajan mukaan pyrkimys kokonaisvaltaiseen ja systemaat-
tiseen toiminnan ja henkiloston ohjaukseen yhdistamalla siihen kdyttaytymistieteiden oppeja
motivoinnista ja tydskentelyn mielekkyyden lisddmisestd. Tavoitejohtaminen ulotettiin koskemaan
kaikkia organisaation tasoja ja pyrittiin siten lisddmdan myds ei-esimiesasemassa olevien tyonteki-
joiden tyoskentelyn mielekkyyttd, toimintavapautta ja mahdollisuutta osallistua paatoksentekoon
sekd kannustamaan heitd aloitteelliseen toimintaan. Entuudestaan tuttua puolestaan oli tavoit-
teiden asettaminen, niiden saavuttamisen tarkkailu seka toiminnan tehokkuuden painottaminen.
(Rajamaki 1974, 10-11) Yhdistamallad tavoitejohtamisen mukanaan tuomat uutuudet yrityksissa
perinteisesti harjoitettuun budjetointiin voitiin artikkeleissa esitettyjen nikemysten mukaan ke-
hittda tavanomaista budjetointia entistd kannustavammaksi ja motivoivammaksi (ks. esim. Gibson
1970; Hill 1974; Rajamdki 1974; Edwards 1974; Kallio 1976; Rollof 1976).

6.3 Budjetoinnin kritiikki

Edelld esitetyn inhimillisen ndkokulman puuttumisen (Rajaméaki 1974, 12) lisdksi yritysten har-
joittamaa budjetointia kritisoitiin 1970-luvulla aiemmasta ammattilehtikirjoittelun budjetointi-
ajattelusta voimakkaasti poiketen muodolliseksi ja raskassoutuiseksi. Artikkelissa ” Vastaako sisdi-
nen laskentamme tdman pdivan vaatimuksia” T. Mikkola (1976, 18-19), monissa suomalaisissa
yrityksissd tyoskennellyt konsultti, esitti hyvin kriittisen ndkemyksen maamme yritysten sisdisen
laskennan ja budjetoinnin tilasta:

“(Suomalaisissa yrityksissd) tehddan budjetteja sovittujen pelisddntéjen mukaan paneutu-
matta todella itse asioihin, tayttdméalld vastauksenomaisesti ne paperit, jotka laskentaosasto tms.
ldhettdd taytettdviksi. Todellinen toiminnan suunnittelu puuttuu, ei laadita vaihtoehtoja eikd siis
todella porauduta itse ilmiéihin ja mahdollisuuksiin. Budjetoinnissa on vahva lottoamisen henki
ja todellinen toiminnan suunnittelu tapahtuu muilla keinoilla ja usein valitettavasti liian lyhytjan-
nitteisesti. Poikkeamista puhutaan, mutta toimenpiteet puuttuvat.”

Lisdksi budjetointia vaivasi Mikkolan ndkemyksen mukaan monissa yrityksissa eparealisti-
suus, jonka seurauksena budjetointiprosessin tuloksena syntyvda kokonaisbudjettia voitiin kir-
joittajan mukaan pitdd “paremminkin toiveiden tdyttymyksend kuin tavoitteellisen toiminnan

realistisena ohjenuorana”.
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Mikkola (1976, 20) esitti artikkelissaan my6s ratkaisuehdotuksia esiin tuomiinsa budjetoinnin
ongelmakohtiin. Parhaimpana ratkaisuna héan piti tavoitejohtamisen periaatteiden noudattamista
budjetoinnin yhteydessd. Nakemystddn hdn perusteli silld, ettd selkedsti asetettujen kokonais-
tavoitteiden avulla saadaan nopeammin laskettua tulevan budjettikauden kokonaistulos ja sen
osatekijat, mikd vahentda budjetoinnin muodollisuutta, raskassoutuisuutta ja eparealistisuutta.
Budjetoinnissa piti kirjoittajan mukaan myds muistaa tietyt perusperiaatteet: selkedt puitteet ja
laskentatavat sekd vain oleellisten kustannuserien kasittely budjeteissa. Poikkeamaseurannan
kehittamisessa han piti keskeisind tekijoind kerdttyjen seurantatietojen tdsmentdmistd, tuotannon
seurannan systematisointia ja tuotannon johdon taloudellisen tietimyksen lisdamistd. Olennaisena
asiana han piti myos oikein ymmarrettyd ”poikkeamafilosofiaa”:

“Pahinta on, jos poikkeamaseuranta on syyllisten hakemista; tdlléin ollaan tdysin hakoteilla.
On olemassa vain syita ei syyllisid. Nain ollen poikkeamien analysointi on syiden selvittimistd
sekd keinojen hakemista niiden minimoimiseksi tai eliminoimiseksi.”

Mikkolan kriittinen artikkeli oli alkusoittoa 1980-luvulla voimistuneelle keskustelulle bud-

jetoinnin hyodyllisyydesta.

6.4 Budjetointi ja inflaatio

1970-luvulla yritysten toimintaa vaikeutti voimakas inflaatio, joka oli seurausta 6ljyntuottajamai-
den harjoittamasta energiapolitiikasta, raaka-aineiden maailmanmarkkinahintojen noususta seka
hinta- ja palkkainflaatiosta (Karppi 1976a, 14). Inflaation ja laskusuhdanteen mukanaan tuomat
kustannuspaineet ndkyivat ammattilehtikirjoittelussa budjettien kustannusvalvontaan liittyvina
lukuisina artikkeleina, joissa tarkasteltiin mm. kunnossapidon kustannusten (Roos 1970), hallin-
non kustannusten (Saastamoinen 1970; Rollof 1975) ja mainosbudjetin (Heiskanen 1970) valvon-
taa.

Voimistunut inflaatiokehitys ja suhdannevaihtelut vaikuttivat oleellisesti yritysten tulokseen
ja rahoitukseen sekd lisdsivdt voimakkaasti epavarmuutta suunnittelu- ja padtoksentekotilanteissa.
(Karppi 1976a, 14) Ndissd olosuhteissa todettiin valttdmattomaksi toimintaymparistdssa tapahtu-
neiden muutosten huomioon ottavien suunnittelu- ja valvontajdrjestelmien kehittaminen (Sizer
1975, 22). Perinteisid vakaaseen rahan arvoon perustuvia budjettisuunnittelu- ja valvontajarjestel-
mia alettiin ammattilehtien kirjoittelussa pitaa tehottomina vallitsevassa taloudellisessa tilanteessa
(Karppi 1976b, 28). Rahan arvon nopeasti muuttuessa budjeteissa alkoi esiintyd voimakkaita ja
satunnaisia vaihteluita, joiden aiheuttamien ongelmien vuoksi johdon pdatdksenteon ja informaa-
tiojdrjestelmien todettiin tarvitsevan dramaattisia muutoksia (Chambers 1975, 9).

Ratkaisuna inflaation aiheuttamiin budjetointiongelmiin pidettiin siirtymista lyhyempikau-
tisten liukuvien budjettien laadintaan, joka mahdollistaisi yrityksen taloudellisen tilanteen ke-

hittymisen seurannan aikaisempaa tarkemmin. Budjettien inflaatioherkkyyttd kehotettiin myos
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testaamaan jo suunnitteluvaiheessa kdyttden apuna atk:n ja taloudellisten mallien mukanaan
tuomia mahdollisuuksia. Ennusteiden laadinta taloudellisen tilanteen kehittymisestd budjettikau-
den aikana ndhtiin my&s hyddylliseksi, jotta jo toimeenpantuihin budjetteihin voitiin tarvittaessa
tehdd muutosten edellyttamia tarkistuksia. (Sizer 1975, 22-24; Hackney 1971, 33)

6.5 Nollapohjabudjetointi

Ammattilehtien budjetointikirjoitteluun ilmestyi 1970-luvulla uusi kasite, nollapohjabudjetointi,
joka oli saanut alkunsa Yhdysvalloissa Texas Instruments -yhtidssa sen pyrkiessd selviytymdan
kasvun hidastumisen ja kannattavuuskriisin aiheuttamista ongelmista. Nollapohjabudjetoinnin
tavoitteena oli saada yrityksessa budjetointiin osallistuvat henkilot tarkastelemaan yrityksen kay-
tantoja kriittisesti, jotta yleiskustannukset saataisiin alenemaan kokonaisvaltaisesti. Kaikki toimin-
not ja kustannukset tuli perustella joka vuosi alusta pitden uudelleen: ”Yksikddn kustannusbud-
jetin markka ei tule budjettiin sen takia, ettd se on ollut sielli menneelld budjettikaudella.” (Pit-
kdnen 1978, 14-15)

Nollapohjabudjetointi erosi my6s laadintateknisesti totutusta budjetoinnista. Keskeistd oli
operatiivisen paatoksenteon kannalta mielekkdiden kokonaisuuksien eli paatospakettien (yleensa
kustannuspaikkojen) muodostaminen tuotos- ja tulosorientoituneesti. Huomio pyrittiin erityisesti
kiinnittdmaan siihen, mitd eri tehtdvien suorittamisella saadaan aikaan, kun perinteisessa bud-
jetoinnissa tarkasteltiin 1dhinna resurssien kayttda ja kustannuksia tehtavittdin. Padtdspakettien
tarkeysjarjestystd arvioitiin kustannus-hy6ty -analyysin pohjalta vaiheittain eri organisaatiotasoilla
ja lopuksi ylin johto p&atti rahoitusmahdollisuuksien puitteissa paatdspakettien lopullisesta tar-
keysjdrjestyksestd ja katkaisukohdasta, jonka alapuolelle jadneet paatospaketit jdivat lopullisen
budjetin ulkopuolelle. (Pitkdnen 1978, 14-16)

Nollapohjabudjetoinnin soveltamiseen liittyvind ongelmina pidettiin laskentatyon lisdaanty-
mistd, kaavamaisuudesta luopumista ja vaihtoehtoisten pdatospakettien hyotyjen selvittimisen
vaikeutta (Pitkdnen 1978, 17-18). lmeisesti edelld mainittujen ongelmien vuoksi nollapohjabud-

jetointi ei saavuttanut laajaa suosiota 1970-luvun ammattilehtikirjoittelussa.

6.6 1970-luku - budjetointi integroidun johtamisjirjestelmén osa

Budjetointiin liittyvat perusasiat jdivat 1970-luvun kirjoittelussa taka-alalle. Budjetoinnin integ-
rointi yrityksen informaatiojdrjestelmdan ndhtiin tarkedksi keinoksi hallita toimintaympariston
nopeutuneita ja yhd vaikeammin ennustettavia muutoksia. Budjetointiajattelulle oli lisdksi omi-
naista inhimillisten tekijéiden ndkeminen yrityksen menestyksellisen toiminnan edellytyksena.
Useassa artikkelissa korostettiin kokonaisvaltaisen ja systemaattisen toiminnan ja henkil6ston
ohjauksen tarkeyttd ja hyvana toteutustapana pidettiin budjetoinnin kytkemista tavoitejohtamisen

periaatteisiin. 1970-luvun liiketoimintaympdriston muutosten myo6ta alkoi budjetointiajattelussa
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ilmetd myos kritiikkid perinteisen budjetoinnin muodollisuutta ja joustamattomuutta kohtaan,
mikd nakyi paitsi tavoitejohtamisen ja poikkeamaseurannan kehittdmisen korostamisena myos
ehdotuksina liukuvien budjettien, taloudellisten suunnittelumallien ja nollapohjabudjetoinnin

kdyttamisesta perinteisen budjetoinnin sijasta tai apuna.

7. 1980-LUVUN BUDJETOINTIAJATTELU

Budjetointi oli 1980-luvun alussa varsin yleistd toimintaa etenkin suurimmissa suomalaisissa
litkeyrityksissd. Keski-Suomen teollisuustutkimuksen mukaan 86 % yli 16 tyontekijan teollisuus-
yrityksistd budjetoi sdadnnollisesti. Budjetoinnista tehtyjen empiiristen tutkimusten mukaan ne
yritykset, jotka suunnittelivat toimintaansa muodollisesti, kasvoivat nopeammin ja menestyivat
paremmin kuin muut. Syind tdhdn esitettiin, ettd budjetointi pakottaa liikkeenjohdon miettimaan
kriittisesti ja huolellisesti edessa olevia mahdollisia vaikeuksia ja ettd budjetti yhdistaa yrityksen
liiketoiminnan eri osa-alueet yhtendiseksi, johdonmukaiseksi jarjestelméksi. (Laitinen 1982)
1980-luvulla yritysten toimintaymparisté muuttui monimutkaisemmaksi ja monipuolisem-
maksi maamme kilpailu- ja markkinatalouteen siirtymisen ja Euroopan taloudellisen integraatio-
prosessin seurauksena. Pddomamarkkinoiden avautumisen, kilpailun kiristymisen ja asiakkaiden
kasvavien vaatimusten myd6ta yritykset joutuivat tilanteeseen, jossa kdytettdvissa olevat resurssit oli
saatava entistd tuottavampaan kayttoon. Monella yritykselld olikin 1980-luvulla edessdén vakava
itsetutkiskelun vaihe. Pohdinnan kohteena olivat erityisesti tarkeimpien resurssien kayttotavat,
johtamismenetelmait, organisaatioratkaisut ja organisaatiokulttuuri. (Sédergard 1988, 39)
Yritysten monimutkaistunut ja monipuolistunut toimintaympdristo heijastui my6s ammatti-
lehdissa kaytyyn budjetointikeskusteluun. Artikkeleissa kasitellyt budjetointiin liittyneet aihepiirit
ja niiden sisdltd muuttuivat 1980-luvulla aikaisempien vuosikymmenten kirjoitteluun verrattuna
huomattavasti pirstaleisemmiksi, ilmeisesti yritysten toimintatapoihin kohdistuneiden kasvaneiden
ja monipuolistuneiden vaatimusten seurauksena. Lisdksi kirjoittelu oli selkedsti kaksijakoista:
toisaalta korostettiin budjetoinnin merkitysta yritysten kasvun ja menestymisen edesauttajana ja
toisaalta esitettiin yha enenevassd maarin kritiikkida budjetointia kohtaan. (Laitinen 1982, 23-24)
Keskeisimpia teemoja 1980-luvun budjetointikirjoittelussa olivat budjetoinnin hyodyllisyyden
korostaminen tulossuunnittelun ja rahoituksen suunnittelun vélineend, tietokoneavusteinen bud-

jetointi sekd budjetoinnin kritiikki, joita késitelldan seuraavissa kappaleissa tarkemmin.

7.1 Tavoitejohtamisesta tulosjohtamiseen
Tavoitejohtamisen tilalle tuli 1980-luvun puheenaiheeksi Suomessa kehitetty uusi johtamismene-
telmd, tulosjohtaminen, joka oli kehitetty tavoitejohtamisessa todettujen ongelmien ratkaisemi-

seksi (Santalainen 1981, 19). Tavoitejohtamisen kayttdonotto oli monissa yrityksissa epdonnistu-
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nut, koska suomalaisissa yrityksissd oli totuttu huomattavasti autoritaarisempaan johtamistyyliin,
kuin mitd onnistunut tavoitejohtaminen edellytti (Heiskanen 1980, 41). Tavoitejohtamisessa on-
gelmalliseksi koettiin myos se, ettd tavoitteita oli usein vaikea konkretisoida. Vaikeuksia esiintyi
erityisesti palvelutoimintojen tehokkuuden ja tuloksellisuuden arvostamisessa, silld ndiden toi-
mintojen tavoitteet eivét olleet numeerisesti konkretisoitavissa tai olivat sitd vain sijaismittareiden
avulla. (Honkanen 1981, 28-29) Tavoitejohtamista pidettiin myos liian panoskeskeisena: “Panos-
keskeinen ohjaus (tavoitejohtaminen) suunnittelee ja seuraa tekemisen mddrdd tietimdttd, miksi
jotakin tehddan.” Téllaista resurssikdyttoinformaation pohjalta suoritettua paatoksentekoa pidettiin
yritysten kannalta haitallisena, silld se ei ohjannut yrityksen toimintaa toivottavaksi katsotun
lopputuloksen suuntaan, vaan pyrki vain minimoimaan kustannusbudjetissa esiintyvat kustannuk-
set. (Harkonen 1981, 17)

Tulosjohtamisen periaatteena oli saavutettujen tulosten korostaminen resurssien kayton te-
hokkuuden ohella (Harkénen 1981, 17). Tulostavoitteiden merkitysté oli korostettu jo 1960-luvun
budjetointia koskevassa ammattilehtikirjoittelussa, mutta tulossuunnittelun uudelleenkorostu-
minen tulee selkedsti esiin 1980-luvun kirjoittelussa. Erds keino tulossuunnittelun merkityksen
esiintuomisessa oli edelld referoitujen artikkelien lisdksi Laitisen (1988) artikkeli, jossa han esitteli
kyselytutkimuksensa tuloksia. Laitinen oli kartoittanut suomalaisten yritysten nakemyksia talous-
suunnittelun avainalueista. Tutkimustulosten mukaan lyhyen ja keskipitkan tahtayksen suunnitte-
lussa tarkeimpéna osa-alueena pidettiin tulossuunnittelua ja pitkdn tahtayksenkin suunnittelussa
tulossuunnittelua tarkeammaksi nousi ainoastaan yrityskokonaisuuden suunnittelu. (Laitinen
1988, 32)

7.2 Rahoituksen suunnittelu

Rahoitus- ja kassabudjettien laatiminen nousivat uudelleen keskeisiksi kirjoitusten aiheiksi 1980-
luvulla, silld rahoitusmarkkinoiden vapautuminen ja uudet sijoitusmahdollisuudet loivat suomalai-
sille yrityksille uusia mahdollisuuksia lisdta kassavarojen tuottavuutta (Kassanhallinnan uudet mah-
dollisuudet 1989, 32). Toisaalta edelleen jatkunut korkea inflaatio ja ulkomaisen rahoituksen kay-
tostd syntyneet kurssiriskit ndhtiin syyksi, jotka pakottivat yritykset tarkastelemaan entistd tarkemmin
rahoituksen riittavyytta (Laakso 1981, 12)

Lyhyen tahtayksen rahoitussuunnittelua ja kassanhallintaa kasiteltiin 1980-luvun ammattilehti-
artikkeleissa eri nakokulmasta kuin aikaisempien vuosien kirjoittelussa. Kassanhallinnan keskeiseksi
tavoitteeksi ylijadmien sijoittamisen ohelle nostettiin tehottomasti kdytetyn rahan etsintd yrityksen
toiminnasta. Muutoksen seurauksena yrityksen kassaa alettiin tarkastella paitsi riittavyyden ndko-
kulmasta myos tuotto- ja kustannustekijand. Kassanhallintaa pidettiin kuitenkin edelleen keskeisend
osana my6s maksuvalmiussuunnittelussa, silld tulojen ja menojen ennakointi loi perustan muille

kassanhallintatoimenpiteille. (Kassanhallinnan uudet mahdollisuudet 1989, 32; Vaartimo 1981)
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Useassa artikkelissa tarkasteltiin erilaisia toimenpiteitd saada kassavarat kiertimaan tehok-
kaasti. Yritystaloudessa vuonna 1981 julkaistussa artikkelissa esiteltiin erddn yhtion kassanhal-
lintaa, jonka tavoitteena oli kalliiden velkojen mddrdn vdahentaminen, investointien tuoton li-
sddminen ja lisirahan saaminen kdyttoon kasvaneen myynnin tukemiseen. Yhtion ensimmdinen
toimenpide tavoitteiden saavuttamiseksi oli kassabudjetin laatiminen nettotulomenetelmalld, joka
osoitti kdyttépadoman ja muiden taselukujen muutosten vaikutukset kassasaldoon. Menetelmén
todettiin sopivan hyvin pitkdn tdhtdyksen ennusteiden laatimiseen, koska se osoitti johdolle, kuin-
ka saatavat ja varasto kasvavat ja mikd on niiden suhde tuottoihin. Artikkelissa kerrottiin yhtion
ennakoivan joka kuukausi seuraavien kuuden kuukauden kassasaldot. Kassabudjetoinnista todet-
tiin koituvan yhtiélle hytyja mm. maksuvalmiuden ylldpitdmisessd, muutosten analysoinnissa ja
erityistd valvontatarvetta vaativien toiminnan alueiden kartoittamisessa. (Kassavarat kiertimaan
1981, 32-37)

Tiivistetysti on todettavissa, ettei 1980-luvun ammattilehtiartikkeleissa esitetty merkittavia
muutoksia itse rahoitusbudjettien laadintatapoihin vaan rahoituksen tarkastelunakokulma muuttui
riittdvyystarkastelusta kustannus-tuotto -tarkasteluksi. Tamdn vuoksi artikkeleissa esitellyt budjetit
ja budjettien laadinnassa huomioitavat seikat olivat tuttuja jo aikaisemmilta vuosikymmenilta (ks.

esim. Laakso 1981).

7.3 Budjetointi ja tietotekniikka

Mikroprosessorit mullistivat tietokonealan 1980-luvulla ja vuosikymmentd voidaan pitdad henki-
I6kohtaisten tietokoneiden vuosikymmenend. Tietokoneiden myyntimaarien kasvu laski voimak-
kaasti niiden hintoja ja tdsta johtuen ne olivat yhd useamman kayttdjan ulottuvilla. Vuoteen 1988
mennessd Suomessa oli kdytdssa jo yli 100 000 PC-tietokonetta. (Ahtiainen 1988, 18) Mikrotie-
tokonetekniikan kehittyminen loi yrityksille uusia mahdollisuuksia rakentaa dynaamisia, ongel-
makeskeisid ja organisaatioon mukautuvia budjetointi- ja seurantajdrjestelmid (Ekholm 1985,
12).

Ammattilehtikirjoittelussa korostettiin talouden ohjausjdrjestelmien dynaamisuuden vaati-
musta, jotta niiden avulla pystyttdisiin vastaamaan monimutkaistuneiden toimintaymparistdjen
yrityksille asettamiin haasteisiin. Kirjoittelun heijastamassa budjetointiajattelussa oli keskeista
budjetoinnin joustavuuden saavuttaminen, johon katsottiin saadun uusia mahdollisuuksia kehitty-
neen tietotekniikan myota (ks. esim. Carlsson 1984; Manttari 1986). Budjetoinnin joustavuudella
ndhtiin saavutettavan seuraavia tavoitteita: jatkuva ajantasaisuus (johdon ei tarvitse tyoskennelld
vanhentuneen budjetin pohjalta), sopeutettavuus (mahdollisuus mukautua yllattaviin muutoksiin
ja hy6tya niistd) sekd toiminnan suuntaviivojen realistisuus (markkinoiden ja talouden kehitys
ovat perustana paatoksenteolle — ei vuoden alun tilanteen mukaan laadittu budjetti). (Joustava

budjetointi antaa etuja dynaamisille yrityksille 1986, 13)
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Kivijarvi (1989, 71-72) pohti artikkelissaan, millaisia vaatimuksia eri budjetointimenetelmat
asettavat tietotekniikalle. “Break-down” -menetelma vaati kirjoittajan mukaan keskitettya tieto-
jenkasittelyd, kykyad hallita suuria tietomassoja ja suurta laskentakapasiteettia eli kaiken kaikkiaan
hyvaa tiedon hallintaa. "Build-up” -jarjestelmdssa puolestaan korostui koordinoivan ja strukturoi-
van budjetointijarjestelmdn merkitys, jota tukemaan tarvittiin hajautettua tietojenkasittelya. Lahi-
verkkojen avulla voitiin teknisesti taata, ettd kaikilla budjetoijilla oli kdytettdvissddn samat, ajan
tasalla olevat mallit ja menetelmat. ”Yhteistydmenetelman” kirjoittaja totesi olevan tietoteknisesti
hankalin toteuttaa, koska tietojdrjestelman avulla taytyi olla mahdollista yhdistella budjetointi-
prosessissa suuria massoja sekd subjektiivista ettd objektiivista tietoa. Prosessissa esiin nousevat
ajatukset oli pystyttavd nopeasti, selkedsti ja joustavasti konkretisoimaan budjettivaihtoehdoiksi.
Kirjoittaja totesi edelld kuvattujen menetelmien kuvastavan ideaalisia ddripditd. Kdytannén bud-
jetoinnista oli siis |0ydettdvissd piirteitd useammasta menetelmasta ja siten myos tietotekniikalle

jouduttiin esittdmaan useampisuuntaisia vaatimuksia.

7.4 Wallanderin linja

1980-luvun kirjoittelun kriittisintd ndkemysta budjetoinnista edustaa vuonna 1981 julkaistu Svens-
ka Handelsbankenin hallituksen puheenjohtajan Jan Wallanderin kirjoittama artikkeli “Romutta-
kaa budjetit, ennusteet ja pitkdaikaissuunnittelu”, jossa han kehotti yrityksid hyvin suorasanaises-
ti luopumaan budjetoinnista ja pitkdn tdhtdyksen suunnittelusta kokonaan. Nakemystddan Wallan-
der perusteli silld, ettd laaditut ennusteet eivdt useinkaan pitdneet paikkaansa, vaan sisalsivat
huomattaviakin virheita. Artikkelissaan han esittikin, ettd: “Ennusteet, budjetit ja pitkdaikaissuun-
nitelmat saavat usein aikaan enemmdan vahinkoa kuin hyétyd.” Tasta johtuen ne olivat hdnen
mielestddn valttamaton paha, jonka vaikutukset tuli minimoida. Kriittisestd ndkemyksestdan huo-
limatta han esitti, ettd virhearviointien valttamiseksi yrityksilla tuli kuitenkin olla oma toiminta-
ajatukseen perustuva “filosofiansa”, johon nojautuen kauaskantoisemmat péatokset voitiin tehda.
(Wallander 1981, 17-18)

Wallander perusteli vditteitddn myos Handelsbankenissa budjetoinnista luopumisesta saa-
duilla myonteisilla kokemuksilla. Hanen johdollaan suoritetuilla saneeraustoimenpiteilld vakavas-
sa taloudellisessa kriisissa ollut Handelsbanken saatiin muuttumaan kannattavaksi. Olennaisena
osana ndihin saneeraustoimenpiteisiin kuului budjetoinnista ja pitkdn tdhtdyksen suunnittelusta
luopuminen. Toimintamallillaan Wallander pyrki siihen, ettd yritys sdilyttaa joustavuutensa kaikis-
sa tilanteissa. Tietyilla osa-alueilla (esim. raaka-aineiden hankinta) suunnittelusta ei voitu luopua
kokonaan, mutta talléinkin tuli pyrkid siihen, ettd suunnittelua tehtiin mahdollisimman lyhyelld
aikavdlillg, jotta toiminnan joustavuus ei kdrsisi. Wallander (1981, 18) totesikin, etta:

"Tulevaisuutta on ajateltava joka pdivd, eikd vain kerran vuodessa valmistuneen budjetin tai

ennusteen puitteissa, olkoonkin ettd yrityksen hallitus on sen juhlallisesti hyvaksynyt.
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7.5 1980-luku - budjetoinnin joustavuuden korostus

Ammattilehtiartikkeleissa kasiteltiin 1980-luvulla budjetointiin liittyvid teemoja, jotka koettiin
tarkeiksi maamme kilpailu- ja markkinatalouteen siirtymisen ja Euroopan taloudellisen integraa-
tioprosessin seurauksena monimutkaistuneessa ja nopeasti muuttuvassa toimintaympdristossa.
Yritysten toimintaympdriston muutos huomattavasti aikaisempaa dynaamisemmaksi heijastui
1980-luvun budjetointiajattelussa budjetoinnin joustavuuden korostamisena ja sitd kautta perin-
teisen budjetointiajattelun kritisointina ja kyseenalaistamisena. Perinteiselle budjetoinnille omi-
naisesta panoskeskeisestd ajattelusta katsottiin olevan tarkeitd siirtyd tuloskeskeiseen ajatteluun.
Rahoituksen suunnittelun painopisteen siirtimista riittdvyyden tarkastelusta kassavarojen tehok-
kaan kayton tarkasteluun pidettiin myds tarkednd. Budjetoinnista ehdotettiin jopa kokonaan
luopumaan sen aiheuttamien suurten kustannusten, liiallisen raskauden ja hitauden vuoksi; tai
ainakin esitettiin kdytossa olevien budjetointi- ja seurantajérjestelmien uudistamista dynaamisem-
miksi, ongelmakeskeisiksi ja organisaatioon mukautuviksi kdyttden hyvéksi nopeasti kehittyneen

mikrotietotekniikan tarjoamia mahdollisuuksia.

8. 1990-LUVUN BUDJETOINTIAJATTELU

1990-luvun kuluessa laskentatoimen merkittavaksi ja kasvavaksi haasteeksi nostettiin strategisen
paatoksenteon tukeminen yritysympdriston nopean muutoksen tilanteessa (Jarvenpaa 2000a, 63).
Tama vahensi budjetointiin kohdistunutta huomiota ammattilehtikirjoittelussa. Budjetointi kato-
sikin ldhes kokonaan tarkasteltujen ammattilehtiartikkelien otsikoista, mutta esiintyi strategista
johtamista, toimintolaskentaa ja suoritusmittausjdrjestelmia* kasittelevissa artikkeleissa toisaalta
yritysten tarvitseman perustiedon tuottajana toisaalta strategisen ohjauksen tukena, jonka katsot-
tiin omaavan kehityspotentiaalia. Seuraavassa tarkastellaan 1990-luvun laskentatoimen ammat-

tilehtikirjoittelua etsien sieltd ajanjakson budjetointiajattelua kuvastavaa materiaalia.

8.1 Budjetointi yritysten tarvitseman perustiedon tuottajana

Partanen ja Tuomela (1999, 103) pohtivat artikkelissaan tiedon merkitystd ja vaikutusta jakamal-
la tiedon joko avaintietoalueelle tai perustietoalueelle kuuluvaksi. Avaintietoalueella tiedon ny-
kyinen merkitys ja vaikutus toimintaan oli kirjoittajien mukaan suurta. 1990-luvulla oli enene-
vdssd madrin otettu kayttodn avaintietoa eli strategista tietoa tuottavia laskentasovelluksia (kuten

esim. Balanced Scorecard ja kustannusjohtamisen eri tekniikat). Perustietoalueen tiedolla todettiin

4 Ks. Yritystalouden vuosikerrat 1991-1993, joissa strateginen johtaminen oli erotettu omaksi aihealueekseen kasit-
tden yhteensd 24 artikkelia. Samaisessa lehdessd oli vuosina 1998-1999 erotettu omaksi aihealueekseen Balanced
Scorecard. Toimintolaskentaa kasittelivat Tilisanomien artikkelit Lumijdrvi 1993 ja Paavola 1994.
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olevan vidhdinen strateginen merkitys, mutta olennainen vaikutus operatiivisessa toiminnassa.
Rutiiniraportoinnin, budjetoinnin ja peruslaskennan hyvan hoitamisen todettiin kuuluvan tahan
tietoalueeseen. Merkitykseltddn ja vaikutukseltaan olemattoman, vanhentuneen tiedon tuottami-
sesta tuli artikkelin kirjoittajien mukaan padsta eroon. Vanhentunutta tietoa olivat kaikki sellaiset
raportit, jotka tuotetaan organisaatiossa perinteitd kunnioittaen mutta joita kukaan ei kayta. Ar-
tikkelissa todettiin raskaiden budjetointiprosessien siirtyneen 1990-luvulla monissa organisaati-
oissa vanhentuneelle tietoalueelle. Kirjoittajien mukaan budjetointiprosessien keventdminen,
rullaavien tulosennusteiden kaytto ja trendiseuranta olivat valtaamassa alaa perinteiseltd budje-

toinnilta.

8.2 Budjetointi strategisen johtamisen tukena

Jarvenpda (2000a, 64) mdadritteli artikkelissaan strategisen johdon laskentatoimen yrityksen mark-
kinoita, kilpailijoiden kustannuksia ja kustannusrakenteita koskevan taloudellisen informaation
hankkimiseksi ja analysoinniksi ja yrityksen ja sen kilpailijoiden strategioiden arvioinniksi pitkal-
|4 tahtaykselld. Strategisen johdon laskentatoimen tarkoituksena on hdnen mukaansa auttaa yri-
tystd strategisten pddtosten tekemisessd, toteuttamisessa ja valvomisessa.

Jarvenpddn (2000b, 57) mukaan strategisen johtamisen suurimpana ongelmana yrityksissa
1990-luvulla oli ollut se, ettd strategioiden toteuttaminen oli jddnyt puolitiehen. Syyna tahdn oli
hdnen mukaansa usein ollut se, ettd strategioita ei ollut osattu viestittdd oikein organisaatioon ja
ettd henkilosto ei ollut niihin sitoutunut sekd strategisten mittareiden puuttuminen. Budjetoinnista
han kirjoitti seuraavasti:

“Strategia on paremman puutteessa perinteisesti yritetty jalkauttaa organisaatioon ja sitd on
valvottu budjetointimekanismin avustuksella. ... Strategia on pahimmillaan ikdén kuin unohdettu
aina vuodeksi ja seurattu budjettipoikkeamia ja tavoitteita, ja voidaan kysyd, mikd on yrityksen
strategian ja budjettivastuullisen sijoitetun pddoman tuoton, myyntikatteen tai kustannustavoitteen
vdlinen suhde?”

Kirjoittaja totesi kuitenkin, ettd mikali budjettia hyddynnetddn organisaatiossa vuorovaikuttei-
sesti ja intensiivisesti ja sen avulla pyritddn kiinnittdmaan huomiota tulevaisuuteen ja strategisiin
Budjetointiprosessia voidaan tehostaa kdyttamalla enemman hyvdksi budjettiin sisdltyvaa tule-
vaisuusinformaatiota ja kehittdmalld lisdd tulevaisuusinformaatiota kauden aikana ennustetarkis-
tusten, budjettitarkistusten tai rullaavan budjetoinnin avulla. Myds reaaliaikaisen informaation
saatavuuden parantaminen esimerkiksi likimaardisten pikaraporttien muodossa edesauttaa bud-
jetointiprosessin tehostamista. Kirjoittajan mukaan uusi strategia voikin siis parhaimmillaan valua
organisaatioon jo vuoden aikana. “Miksi odottaa laivan kddntymistd aina kokonaista vuotta?”
(Jarvenpdad 2000a, 65)
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Satama (1995, 49-51) esittelee artikkelissaan tehokkaan johtamisen apuvilineeksi moni-
ulotteista budjetointimallia, jossa kaikki budjetointiin vaikuttavat tekijat madritelldan ja kytke-
tadn relaatiokytkenngilld toisiinsa. Moniulotteisen, monia osakokonaisuuksia sisdltavan budje-
tointijarjestelmdn kayttd on kirjoittajan mukaan ryhmétyotd, jossa eri osa-alueiden asiantuntijat
rakentavat omaan vastuualueeseensa kuuluvat budjetoinnin osat. Jarjestelmdn kaytté organi-
soitaisiin henkilokohtaisten tydasemien muodostamassa tietoverkossa siten, ettd kukin johtaja
saa oman toimintansa ohjaamiseen tarvitsemansa tiedot. Sataman mukaan tillainen jarjestelma
toimii dynaamisena johdon tyokaluna ja kykenee antamaan johdolle nopean ja korkealaatuisen
kokonaiskuvan tilanteesta kyselyiden, raporttien ja graafisten selaimien avulla. Artikkelin ku-
vastama budjetointiajattelu on samansuuntainen kuin edelld esitellyn Jarvenpaan artikkelin eli
budjetointia on kehitettdvad joustavammaksi ja tulevaisuusorientoituneemmaksi, jotta se pystyy
vastaamaan strategisen johtamisen tarpeisiin. Samoilla linjoilla ovat my6s Laine ja Reimari (1998),
jotka visioivat neurolaskennasta apuvalinettd tulevaisuuden ennustamiseen ja budjettisuunnittelun
tukemiseen.

Lehtinen (2000, 48) puolestaan asettaa artikkelinsa yhdeksi tavoitteeksi nimenomaan bud-
jetointiajattelun kehittdmisen siten, ettd siitd saadaan lisdd energiaa toiminnan suunnitteluun,
johtamiseen ja seurantaan siten, ettd budjetointi tukee strategioiden ja tavoitteiden saavuttamista.
Kirjoittaja kritisoi perinteistd budjetointia kovasanaisesti:

”Perinteinen budjetointi on yleisesti ottaen lannistamisen véline, vélttdimatén paha ja tyo-
eldman kirous niin yrityksissd kuin julkisyhteiséissikin. Se on liian usein katto kasvulle ja lattia
kustannuksille. Budjettiluvut vanhenevat nopeasti, kilpailutekijéiti ei huomioida, ennakoivia
mittareita ei hyddynnetd ja varoitussignaaleista ei perinteisessd budjettiseurannassa ole yleensa
tietoakaan. Useimmat budjettien laatijat unohtavat taseet sekd kassavirrat ja tyytyvat vain tuloslas-
kelman budjetointiin.” (mt. 50)

Uuden talouden budjetointitekniikka pohjautuu Lehtisen mukaan parhaimmillaan kassavir-
tajatkuvuuteen, kirjanpitoldhtoisyyteen (ei tuloslaskelma/tase-lahtoisyyteen) ja kahdenkertaisen
kirjanpidon matematiikkaan, jotka tulevaisuuteen suuntautuvassa rullaavassa budjetointimene-
telmdssa merkitsevdt nopeutta, helppokayttdisyyttd ja luotettavuutta. Kassavirtalaskentaan perus-
tuvalla budjetoinnilla Lehtinen tarkoittaa kirjanpitoldhtoistd, todellisia rahan liikkeitd kuvaavaa
laskentaa ns. “tulevaisuuskirjanpitoa”, joka hanen mukaansa sddstda sisdisessd laskennassa run-

saasti aikaa, vaivaa ja kustannuksia, koska jaksottamisongelmia ei synny.(mt. 50-51)

8.3 Suorituskyvyn mittaus ja budjetointi
Erityisesti prosessijohtamisen ja asiakasldhtoisyyden nouseminen keskeisiksi menestystekijoiksi
nopeasti muuttuvassa ympadristossa loivat 1990-luvulla tarpeen kayttaa aikaisempaa kokonaisval-

taisempia jdrjestelmid suoritusten mittaamiseen. Jarjestelmamalleja syntyi useita, mutta tunnetuin
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niistd oli amerikkalaisten Kaplanin ja Nortonin kehittdma Balanced Scorecard (tasapainotettu
mittaristo), jonka ensimmadiset sovellukset syntyivat perinteisid rahamdardisia tunnuslukuja riitta-
mattdmina pitdvissa yrityksissa. Mittariston tasapainottaminen tarkoitti alun perin monien ndko-
kulmien yhtdaikaista huomioon ottamista; pitkdn ja lyhyen aikavalin tavoitteiden, rahamdaérdisten
ja ei-rahamidrdisten tavoitteiden ja ulkoisen ja sisdisen nakokulman. (Hookana-Turunen ym.
1999, 61) Mittaristossa keskeistd oli nimenomaan se, ettd mittaristo johdettiin yrityksen tai liike-
toimintayksikon strategiasta siten, ettd haluttujen tavoitteiden ja niiden tavoittelua kuvaavien
mittareiden valilld oli olemassa todellinen kausaalinen suhde (Jarvenpda 2000b, 58).

Kiinted yhteys yrityksen strategiaan sai aikaan sen, ettd Balanced Scorecard laajentui vahitel-
len pelkdsta mittausjarjestelmasta strategisen johtamisen valineeksi. Varsinkin strategian jalkautta-
misen, toimeenpanon, seurannan ja kehittdmisen vélineend se on ndhty yrityksissa hyodylliseksi
ja sitd on sovellettu laajalla rintamalla yksil6- ja tiimitasolta aina yhtymadtasolle saakka (ks. esim.
Toivanen 2001). Tasapainotetun mittariston perusidean mukaan mittareiden avulla strategiat on
mahdollista viedd kentille, kun yksikoiden, tiimien ja yksiloiden tavoitteet kiinnitetddn niihin.
Strategia tulee nakyvaksi ja henkil6std ponnistelee kohti strategian toteuttamista pyrkiessdan
saavuttamaan omat, strategiaan kytkeytyvét tavoitteensa. (Jarvenpda 2000b, 58-59)

Jarvenpaa (2000b, 59) kasittelee strategista ohjausta ja suorituskykymittausta tarkastelevassa
artikkelissaan my0s tasapainotetun mittariston ja budjetoinnin valista tyonjakoa ja toteaa seu-
raavasti:

“Myés toimintasuunnitelmat ja taloussuunnitelmat voivat nivoutua paremmin yhteen, kun
suunnittelu laajenee moniarvoisemmaksi. Kdytiannossdhan menestystekijamittaristo tyypillisesti
laajentaa ja tdydentdad budjettisuunnittelua eikd ainakaan kokonaan korvaa sitd.”

Jarvenpaan artikkelista heijastuva budjetointiajattelu pitaa riittavan yksityiskohtaista ja sdan-
nollistd rahamdardista suunnittelua edelleen tarkedna varsinkin rahoitusbudjetin ja tulosbudjetin
keskeisten erien seka kapasiteetin mitoittamisen osalta. Lisdksi Jarvenpda katsoo, ettd budjetointia

pitad kehittad edelleen, esimerkiksi rullaavan ennustamisen suuntaan.

8.4 Strateginen kustannusjohtaminen ja budjetointi

Tassa tutkimuksessa tarkasteltavana ajanjaksona (1950-2000) yritysten kustannusrakenteet ovat
muuttuneet huomattavasti. Kun 1950-luvulla monessa valmistusyrityksessa valittomat tyopalkat
olivat suurin yksittdinen kustannuserd, niin 2000-luvulle tultaessa niiden osuus oli oleellisesti
pienempi, jopa alle 10 % kokonaiskustannuksista. Kun automaatiolla on korvattu henkil6tyévoi-
maa vaatineita tyovaiheita, on teknologiakustannusten osuus kokonaiskustannuksista kasvanut
merkittavasti. Automaation lisddntymisen myota yrityksiin on mys palkattu koulutettua tyvoimaa

automaation kaytto- ja valvontatehtdviin. Tama kehitys on puolestaan lisdnnyt yritysten yleiskus-
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tannuksia eli kiinteita tai valillisid kustannuksia. Lisdksi yrityksissd on jouduttu panostamaan
yhd enemman markkinointiin, myyntiin, tuotesuunnitteluun ja kehitykseen, mikd on enti-
sestddn lisdnnyt yleiskustannusten maaraa. (Lumijarvi 1993, 11)

Muutokset kustannusrakenteissa vaikuttivat siihen, ettd 1980-luvun puolivélistd alkaen
alettiin kritisoida perinteista kustannuslaskentaa, koska sen todettiin vadristavan tuotekohtaisia
kustannus- ja kannattavuuslaskelmia. Perinteisessa kustannuslaskennassa yleiskustannuksia oli
kohdistettu tuotteille tuotanto- tai myyntivolyymiin perustuen esimerkiksi valittdmien henkil6- tai
konetuntien, raaka-ainekdyton tai myyntimdaran mukaan. Nama kustannusten jakajat eivat kui-
tenkaan ota huomioon sitd, ettd yleiskustannukset aiheutuvat eri tekijoista. Hyvin usein on niin,
ettd pienivolyymiset tuotteet kuluttavat yrityksen yleiskustannusresursseja suhteessa huomattavasti
enemmadn kuin volyymituotteet. (Lumijarvi 1993, 11)

Amerikkalaiset professorit Cooper ja Kaplan kehittivat 1980-luvun lopulla edelld esitellyn
ongelman ratkaisemiseksi toimintolaskennan, jossa keskitytddn toimintoihin yrityksen resurssien
kdyttdjind ja siten kustannusten aiheuttajina. Tuotteet, palvelut ja asiakkaat puolestaan kulut-
tavat toimintoja. Kdyttden apuna titd ajatusrakennetta kustannuksia ryhdyttiin tarkastelemaan
toiminnoittain, eikd osastoittain kuten siihen asti oli tehty. Ndin saatiin selville tarkemmat tuo-
te-, palvelu- ja asiakaskohtaiset kustannukset. (Paavola 1994, 22-23) Toimintolaskenta uudisti
1990-luvulla vidhitellen suomalaistenkin yritysten kustannuslaskentaa. Laitisen (1995) ja Malmin
(1996) tutkimusten mukaan noin 15 prosenttia suomalaisista keskisuurista ja suurista yrityksistd oli
1990-luvun puolivilissd toimintolaskennan aktiivisia kdyttdjid ja noin puolet oli ollut sen kanssa
jossain tekemisissd. Jarvenpdd (2000a, 66) luokitteli toimintolaskennan strategiset hyddyt kolmeen
luokkaan: 1. parantuneen tuotekustannustiedon vaikutus hinnoitteluun ja tuotevalikoimaan, 2.
mahdollisuus asiakas-, asiakasryhma- tai jakelukanavakohtaisiin kannattavuusanalyyseihin ja 3.
mittareiden tuottaminen prosessien virtaviivaistamiseksi ja tehostamiseksi.

Jarvenpdd (2000a, 65) mainitsee artikkelissaan, ettd kustannuslaskennan lisaksi toimintoajat-
telua on sovellettu myds toimintobudjetoinnissa, kun organisaatioissa on alettu kyseenalaistaa
myo6s perinteisen budjetoinnin mielekkyytta. Toimintobudjetointi suuntaa Jarvenpaan mukaan
toimintoajattelua tulevaisuuteen ja suunnitteluun ja kytkee strategian ja budjetointiprosessin toi-
siinsa uudella ja kenties tarkoituksenmukaisemmalla tavalla. Erityisesti toimintolaskennan kautta
saatava tarkentunut kustannusinformaatio on kayttokelpoista budjetoinnin kehittamisessa. Jar-
venpdd (20003, 67) ottaa strategisen kustannusjohtamisen vélineitd tarkastelevassa artikkelissaan
esille myds elinkaaribudjetoinnin, jossa arvioidaan tuotteen koko elinkaaren aikaiset kustannukset
tutkimuksesta asiakaspalveluun. Elinkaaribudjetointi voi hdnen mukaansa tarjota tarkeata infor-
maatiota muun muassa hinnoittelupdatosten tueksi. Nailla kommenteillaan Jarvenpaa korostaa

budjetoinnin merkitysta ja kehittdmismahdollisuuksia.
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8.5 1990-luku - budjetointi perustiedon tuottaja ja strategisen johtamisen tuki

1990-luvun budjetointiajattelulle oli ominaista budjetoinnin pitiminen tirkednd perustiedon
tuottajana, jolla on olennainen vaikutus operatiivisessa toiminnassa. Toisaalta budjetoinnilla ndh-
tiin olevan myos potentiaalia kehittyd strategisen johtamisen tukemisessa esimerkiksi kehittamal-
|4 budjetointia rullaavan ennustamisen suuntaan ja/tai laajentamalla tai tdydentamalld budjetoin-
tia Balanced Scorecard -mittariston avulla, toimintolaskentaan pohjautuen tai elinkaariajattelua

tai kassavirtalaskentaan perustuvaa tulevaisuuskirjanpitoa soveltamalla.

9. AMMATTILEHTIEN VALITTAMAN BUDJETOINTIAJATTELUN
KEHITYSKUVA 1950-2000

Seuraavassa analysoidaan edelld kuvattua budjetointiajattelun kehitystd vuosikymmenittdin suh-
teuttamalla se aikansa keskeisiin ilmidihin eli kansantalouden, yritysten toimintaperiaatteiden,
tieto- ja tuotantotekniikan sekd johtamisfilosofioiden kehitykseen. Lisdksi budjetointiajattelua
tarkastellaan suomalaisen akateemisen budjetointidoktriinin kullakin vuosikymmenella esittaman
budjetoinnin kasitteellisen maaritelman valossa. Tatd kautta rakentuu artikkelin tavoitteeksi ase-
tettu suomalaisen liiketalouden ammattilehtikirjoittelun valittdiman budjetointiajattelun historial-
linen kehityskuva aikavaliltd 1950-2000.

9.1 1950-luku
1950-luku oli suomalaisen kansantalouden kannalta erittdin merkittdvdd muutosten aikaa. So-
danjilkeisen jdlleenrakentamisen, sotakorvaustuotannon, hintasdanndstelyn, tavarapulan ja siitd
johtuneen jakelu- ja ulkomaankaupan sddanndostelyn ja myyjdin markkinoiden aikakaudesta siir-
ryttiin 1960-luvun alkuun tultaessa kansainvélisen integraation aikakauteen. Vuoden 1950 jakeis-
td kehitystd leimasi kansainvalisten markkinoiden laajeneminen ja tarve sopeutua niiden toimin-
tasdantoihin. Tastd seurauksena olivat syvimmiltddn tieteellis-teknisestd kehityksestd johtunut
suhteellisen nopea taloudellinen kasvu seka sen aiheuttamat taloudelliset ja sosiaaliset rakenne-
muutokset. Suomen talous tuli yha riippuvaisemmaksi maailman taloudellisesta kehityksesta ja
kansantaloutemme kavi l&pi taloushistoriansa ehka suurimmat ja nopeimmat rakennemuutokset
maatalousmaasta jélkiteollisiin elinkeinoihin ja maalaisasutuksesta kaupunkiyhteiskunnaksi. (Pih-
kala 1982a, 337; Pihkala & Soikkanen 1982, 362)

1950-luvun kuluessa sodan suoranaisesti aiheuttamat taloudelliset rasitukset vdistyivat ja
jalleenrakentamisen ja sotakorvaustoimitusten myotd nopeasti kehittynyt ja laajentunut teolli-
suus voitiin valjastaa muuhun kdyttoon. Sdannostelytalouden vapautumisen ja kansainvdlisen
integraatiokehityksen vaikutukset alkoivat véhitellen muuttaa yritysten markkina- ja kilpailu-

olosuhteita. Tahdn muutokseen vastattiin teknologiaa kehittdmalld ja tuotantoa tehostamalla ja
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rationalisoimalla. Maailmantalouden muutokset suhdannevaihteluineen seka rakenteellisine ja
teknisine muutoksineen ja valuuttahdiridineen tuntuivat herkdsti ulkomaankaupan kautta Suomen
talouseldamdssd. (Pihkala 1982a, 337-361) Yritysten toimintaympdristén epdvarmuus lisddntyi
merkittavasti. Monimutkaistuneissa olosuhteissa tarvittiin entistd tehokkaampaa liikkeenjohtoa.
Tavoitteellisen ja madratietoisen toiminnan ohjaamisen mahdollistaminen nousi laskentatoimen
keskeiseksi tehtdavaksi. Kustannustiedon tuottaminen paatoksentekijoille oli 1950-luvulla erds
laskentatoimen pddtehtdvista ja standardikustannuslaskentaa kaytettiin poikkeamien avulla ta-
pahtuneen johtamisen apuna erityisesti erikoistuneen massatuotannon kustannusten ex post -
tarkkailussa. (Ndsi 1990, 89, 173, 182)

1950-luvun taloudellinen kasvu, yritystoiminnan laajentuminen ja monimutkaistuminen
sekd ympadriston epavarmuuden lisddntyminen synnyttivat varsinkin suurissa teollisuusyrityksissa
tarpeen tulevaisuussuuntautuneeseen ajatteluun ja toiminnan muodolliseen ohjaukseen. Budje-
tointikirjoittelun maara ammattilehdissa lisdantyi huomattavasti (vrt. Nasi 1990, 175). Henkilét,
jotka olivat tyotehtdviensd kautta tutustuneet budjetointiin kdytdannossa (ks. Liite 2) ja vakuuttu-
neet sen ehdottomasta tarpeellisuudesta toiminnan kontrolloinnissa, halusivat saattaa kokemuk-
sensa laskennan parissa tyoskentelevien laajempaan tietoisuuteen. Artikkeleissa ei vield esitetty
kokonaisnakemysta yrityksen budjetointijarjestelméasta vaan keskityttiin keskeisind pidettyihin
osabudjetteihin. Ammattilehtien budjetointikirjoittelu oli 1950-luvulla budjetointia suosittelevaa,
opettavaa ja juurruttavaa. Kirjoitusten valittdmalle budjetointiajattelulle oli ominaista yrityksissa
valinneen ”“johtaminen poikkeamien avulla” -johtamisfilosofian hengessa budjetin ndkeminen
valttdmattémand kustannustarkkailun vélineend.

Ammattilehtikirjoittelun vilittdman budjetointiajattelun taustalla oli 1950-luvulla hyvin
suppea ja osin selkiytymaton kasitys budjetoinnista. Yksittdisten osabudjettien katsottiin olevan
pddasiassa kustannustarkkailun vélineitd ja siten maardtietoinen tulossuunnittelu ja budjettitavoit-
teiden asettaminen jdivat kontrollindkokohtien varjoon. Kauppakorkeakoulun professori Kaitilan
(1928, 12-13) teoksessaan esittdma taloussuunnitelman madritelmd heijasteli samansuuntaista
suppeaa osabudjetteihin keskittyvaa ja suhteellisen pintapuolista ndkemysta budjetoinnista (ks.
Luku 2 edelld). Kyseisen suomalaisen laskentatoimen merkkiteoksen voidaan ajatella vaikutta-
neen omalta osaltaan artikkelien kirjoittajien ajatuksiin vield 1950-luvulla, kdytettiinhan sitda mm.
laskentatoimen oppikirjana Kauppakorkeakoulussa 1930-luvulta alkaen aina 1940-luvun lopulle
asti (Nasi 1990, 71).

9.2 1960-luku
Ulkomaankaupan vapauttaminen 1950-luvun jdlkipuoliskolla ja sen meneminen mukaan kan-
sainvdliseen vapaakauppaan merkitsi Suomen teollisuudelle suurta sopeutumishaastetta. Tédhan

vastattiin ensivaiheessa nostamalla puu- ja paperiteollisuuden kilpailukykyd 1950-luvun lopun ja
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1960-luvun investointiohjelmilla. Suomi onnistuikin pysymdan ldhelld kansainvalisen teknologian
kédrked puunjalostusteollisuudessa sekd alan koneita ja laitteita valmistavassa metalliteollisuudes-
sa. My0s kaivannais- ja perusteollisuudessa pysyttiin teknologisen kehityksen karjessa. Samanai-
kaisesti koveneva tuontikilpailu pakotti modernisoimaan myds kotimarkkinoille suuntautunutta
tuotantoa. Suomen teollisuuden kehitykselle toisen maailmansodan jdlkeen oli ominaista voima-
kas monipuolistuminen ja pddomavaltaistuminen, teollisuuden rakennemuutos, tuottavuuden
kasvu ja tydvoiman koulutustason nousu. Kiredssa kilpailutilanteessa oli teollisuuden laajentami-
sessa turvauduttava kasvavassa maarin lainarahoitukseen vaikka valtio helpottikin muiden maiden
tavoin teollisuuden rahoitusta erilaisten erityisrahastojen turvin. 1950- ja -60 lukujen noususuh-
dannevuosina Suomen teollisuuden tuotanto nousi suurimmillaan 12-13 % vuodessa ja toisaalta
suhdannelaskut olivat suhteellisen heikkoja ja lyhytaikaisia. (Hjerppe 1982, 408-431)

Edelld kuvatusta kehityksestd johtunut taloudellisessa ajattelussa tapahtunut murros seka
yritysten kannattavuuteen ja toiminnan taloudellisuuteen liittyneiden vaatimusten olennainen
kasvu lisdsivat laskentatoimen merkitysta liikkeenjohdon apuvalineend 1960-luvulla. Kannatta-
vuus, yrityksen tulos, tulossuunnittelu, tulostavoitteiden asettaminen ja tulostarkkailu esiintyivat
ammattilehtikirjoittelussa yhtendan. Tulossuunnitteluun ja -tarkkailuun liittyi myds tulosvastuun
hajauttaminen eli kehitys oli kulkemassa “cost center” — "profit center” -linjaa tuoden vahitellen
"investment center” ja ROI -ajattelun yritysten johtamiseen. (Ndsi 1990, 195-196, 218)

Teoreettinen keskustelu budjetoinnista oli suhteellisen vahdistd Suomessa1950-1960 -lu-
vuilla. Merkittdva vedenjakaja osuu kuitenkin 1950-luvun puolivéliin, jolloin Virkkusen (1954)
tutkimuksen myotd laskentatoimen kasitteellinen ajatusmaailma alkoi muuttua kustannuslas-
kennan korostamisesta ajatukseksi laskentatoimesta johdon apuvdlineend. Erityisesti Lampun
(1960, 55-73) artikkelista on selkedsti havaittavissa suomalaisen budjetoinnin teorian merkittava
kehittyminen ja kasitteiden selkiytyminen 1960-luvulle tultaessa. Budjetointiprosessin jakaminen
suunnittelu-, koordinoimis- ja kontrollivaiheeseen sekd osa- ja alabudjettien yhdistiminen koko-
naisbudijetiksi ovat taman kdsitteellisen selkiytymisen kuvastajia. 1960-luvun ammattilehtikirjoitte-
lun ilmentdman budjetointiajattelun erotti edellisen vuosikymmenen ajattelusta juuri tulosbudjetin
merkityksen korostaminen. Erillisbudjettien kuvauksista siirryttiin tarkastelemaan budjetointia
kokonaisvaltaisena suunnittelu- ja tarkkailujarjestelmand, jonka ytimeksi nahtiin tulosbudjetointi,
aivan kuten Lamppukin (1960) budjetoinnin késitetta maaritellessdan esitti.

Ammattilehtien kirjoittajat olivat edelleen voittopuolisesti suomalaisia kdytannon yrityseld-
massa kokemuksensa hankkineita ammattilaisia, mutta my6s ulkomaisen (Iahinnd yhdysvaltalai-
sen) artikkelimateriaalin kddnnoksid alettiin julkaista lisddntyvdssd madrin, etenkin budjetointiin
liittyvien inhimillisten tekijoiden tiimoilta. Inhimillisten tekijoiden esiinnousu sekd kdaannosar-
tikkelien ettd myds suomalaisten kirjoittajien toimesta oli selked osoitus budjetoinnin kasitteen

laajenemisesta pelkdstddn teknisestd suorituksesta inhimilliseksi toiminnaksi. Sama piirre oli
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havaittavissa myds akateemisessa kasityksessa budjetoinnista: Lamppu (1960) esitteli kirjoituk-
sessaan kolme vaihtoehtoista tapaa laatia budjetit ja piti yhteistydmenetelmdd suotuisimpana
inhimillisestd ndkokulmasta. Budjetointikirjoittelua leimasivat myds budjettisuunnittelun pohjana
olevien tietojen luotettavuuden pohdinta sekd rahoitussuunnittelun ja -tarkkailun merkityksen
korostaminen. Ammattilehdissa kdydyn keskustelun keskeiset teemat nousivat esiin vastauksena
ajan yritysmaailman ilmi6ihin. Myos tietotekniikan kehitys teki omalta osaltaan mahdolliseksi

kokonaisvaltaisen budjetoinnin laskentateknisen suorittamisen helpottumisen ja nopeutumisen.

9.3 1970-luku

Suomen teollisuustuotannon volyymi kasvoi 1948-1979 valisena aikana ldahes kuusinkertaiseksi.
Kasvu oli kuitenkin selvdsti hitaampaa kuin maailmansotien vélisend ajanjaksona. Teollisuustuo-
tannon osuus bruttokansantuotteesta oli 1970-luvulla 32-34 %. Suomessa ei kuitenkaan koskaan
saavutettu vanhojen teollisuusmaiden tavallista n. 50 %:n osuutta, koska maataloustuotannon
merkityksen vdhetessd nopeasti 1950-luvulta ldhtien, palveluelinkeinojen — ei teollisuuden —
osuus vastaavasti kasvoi. Suhdannevaihtelut olivat 1950-ja -60 -luvuilla tuntuneet Suomen talous-
eldmdssa suhteellisen lievind, mutta 1970-luvun puolivélissa teollisuustuotanto joutui syvimpaan
ja pisimpdan lamaan toisen maailmansodan jilkeen. Puunjalosteiden vientikysynnan kautta Suo-
men suhdannevaihtelut olivat ldheisessa yhteydessa Lansi-Euroopan suhdanteisiin. Suhdanteita
jyrkensi se, ettd Suomi pienend maana oli usein marginaalituottajan asemassa, johon kansainva-
liset kysyntdvaihtelut kohdistuivat voimakkaina. Vientikysynnan vaihtelut vaikuttivat edelleen
palkkoihin, voittoihin ja ty6llisyyteen, joilla puolestaan oli vaikutustiensa kansantalouden muille
aloille. (Hjerppe 1982, 408-409, 431)

Tainion, Rdsdsen ja Santalaisen (1985, 77) tutkimuksen mukaan suomalaisille suuryrityksille
oli 1960-luvulla ominaista tuotantokeskeisyys. Vield 1970-luvun alussakin yritykset kasvoivat
kannattavasti, mikdli ne vain pystyivdt luomaan uutta tuotantokapasiteettia kasvaneen kysynnan
tahdissa. Uusia tuotteita otettiin mukaan tuotanto-ohjelmaan sitd mukaa kun tuotantoresurssit
sallivat ja kysyntdd nousi esiin. Yritykset kasvoivat nopeasti ja ronsyilivét uusille tuotantolinjoille
ilman erityistd suunnitelmallisuutta. Viennin suuri osuus monien aiemmin kotimarkkina-aloina
tunnettujen teollisuusalojen tuotannossa oli 1970-luvulla kuitenkin osoitus teollisuuden kyvysta
mukautua kovaan kansainvdliseen kilpailuun 1950-luvun lopulta lukien (Hjerppe 1982, 431).

Edelld kuvatut yritysten toimintaympariston nopeat muutokset ja tulevaisuuden muuttu-
minen yhad vaikeammin ennustettavaksi pakottivat yritykset hyvin nopeastikin sopeutumaan ja
mukautumaan ympdristénsa muutoksiin. Suomalaisten yritysten kasvu ja kilpailun kiristyminen
niin kotimaassa kuin ulkomaillakin edellyttivdt joustavien ja hajautettujen organisaatioratkaisujen
toteuttamista yrityksissd. Useille suuryrityksille tyypillinen hajanainen liiketoimintayksikkokokoel-

ma oli otettava haltuun keskittamalld organisaatio viliaikaisesti uuden johtajan alaisuuteen, ja
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sen jalkeen monissa tapauksissa melko pian seurasi hajautus tulosyksikkdorganisaation muotoon.
Tulosyksikkoajatteluun siirtyminen mahdollisti liiketoiminta-alueiden johtamisen ja yhtymatason
johtamisen eriytymisen ja vapautti sitd kautta ylimmén johdon tekemdan yhtymastrategiaa. (Tainio
ym. 1985, 76)

Uudenlainen strateginen ajattelu heijastui myos ammattilehtikirjoittelun budjetointiajatte-
luun. Budjetointi oli vakiinnuttanut perussisaltonsa 1970-luvun kuluessa paitsi suomalaisessa
akateemisessa keskustelussa (Alaluusua 1978, 8) myds ainakin suurimmissa yrityksissd, eika
ammattilehdissa katsottu enda tarpeelliseksi kirjoittaa budjetointiin liittyvista perusasioista. Bud-
jetointia alettiin artikkeleissa kasitelld integroidun johtamisjarjestelman osana. Kokonaisvaltaisen
ja systemaattisen toiminnan ja henkil6ston ohjauksen tarkeyttd korostettiin ja hyvdna toteutusta-
pana pidettiin budjetoinnin kytkemista tavoitejohtamisen periaatteisiin. Liiketoimintaympdriston
dynaamisuuden lisddntymisen katsottiin tekevan erityisen tarkedksi myds budjetoinnin tiiviim-
man integroinnin yrityksen informaatiojdrjestelmdan. 1970-luvun nopeiden toimintaympariston
muutosten myotd alkoi budjetointiajattelussa ilmetd myos kritiikkida perinteisen budjetoinnin
muodollisuutta ja joustamattomuutta kohtaan ja etenkin budjetointi inflaatio-olosuhteissa oli

keskeinen artikkelien aihe.

9.4 1980-luku
1970-luvun loppupuolelle mennessd Suomen talous oli kokenut taloushistoriansa rajuimmat raken-
nemuutokset. Kokonaistuotanto ja tuottavuus kasvoivat 1950-1970 -luvuilla noin nelinkertaisiksi.
Tahén liittyen suomalaisen teollisuuden ilme oli 1970-luvun lopulla seka teknologian ja sen hallit-
semisen ettd markkinoinnin osalta kansainvalisempi kuin koskaan aikaisemmin. Kansainvalisten
energiahintojen jyrkkd nousu alkoi kuitenkin painaa kansantaloutta uuteen tilanteeseen. Laajojen
alueiden véestorakenne oli poismuuton takia muuttunut epdedulliseksi, ja ndille alueille oli usein
ominaista perinteinen, yksipuolinen maa- ja metsdtalousvaltaisuus sekd laaja ty6ttomyys. Lisdksi
huolta aiheuttivat valtiontalouden jatkuva velkaantuminen, tuotannon ja kulutuksen rajun kasvun
luomat ymparistbongelmat, nopea inflaatio ja tuotannon suhdannealttius. Ndistd uusista vaikeuk-
sista huolimatta suomalaisten elintaso ja hyvinvointi olivat perusteellisesti parantuneet noin sadas-
sa vuodessa ldpikdydyn teollisen vallankumouksen ansiosta. Suomea pidettiin 1980-luvun alkaessa
pitkdlle kehittyneend teollisuusmaana ja se oli noussut maailman vauraimpien maiden joukkoon.
Korkea koulutustaso ja monipuolistunut tuotantorakenne antoivat Suomelle aiempaa paremmat
edellytykset kohdata edessa olleet vaikeudet. (Hjerppe 1982, 431; Pihkala 1982b, 530-531)
Edelliselld vuosikymmenelld budjetointiin vahvasti sidotun tavoitejohtamisen kayttéénotto oli
monissa yrityksissda epdonnistunut, koska Suomessa oli totuttu huomattavasti autoritaarisempaan
johtamistyyliin, kuin mité tavoitejohtaminen edellytti (Heiskanen 1980, 41). Lisdksi tavoitteiden

konkretisoinnissa oli kohdattu ongelmia erityisesti palvelutoimintojen osalta. (Honkanen 1981,
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28-29) Tavoitejohtamisen rinnalle tulikin 1980-luvun uudeksi johtamisfilosofiseksi puheenai-
heeksi tulosjohtaminen, jonka periaatteena oli saavutettujen tulosten korostaminen resurssien
kayton tehokkuuden ohella (Harkénen 1981, 17). Voiton tekeminen ja yrityksen arvon kasvu
nousivat ensisijaisiksi yrityksen toiminnan tuloksellisuuden kriteereiksi. Tdma tapahtui erityisesti
ns. "6ljykriisin” jdlkeisend aikana, koska sen jdlkeen yrityksen taloudellinen vaurastuminen ei
ollut yhtd itsestddn selvaa kuin toisen maailmansodan jalkeisena pitkdna kasvukautena. Yrityksen
tulosjohtamisjdrjestelman kehittelyssa keskeisind osa-alueina olivat erilaisten tulosten tyypittely,
systemaattinen tulostavoitteiden asettaminen, tavoitteiden toteutus (pdivittdisjohtaminen) ja saa-
vutettujen tulosten seuranta. (Tainio ym. 1985, 128)

Yritysten toimintaymparistd oli 1980-luvulle tultaessa muuttunut entistd dynaamisemmaksi
ja vaikeammin ennustettavaksi maamme kilpailu- ja markkinatalouteen siirtymisen ja Euroopan
integraatioprosessin seurauksena (Sodergard 1988, 39), mika heijastui ammattilehtien budjetoin-
tiajattelussa budjetoinnin joustavuuden korostamisena. Tulosjohtamisen hengessd ja dynaamisuu-
den varmistamiseksi esitettiin tarpeelliseksi siirtyd myos budjetoinnissa yhda enemman panoskes-
keisestd ajattelusta tuloskeskeiseen ajatteluun sekd kassavarojen tehokkaan kayton tarkasteluun
riittdvyystarkastelun ohella.

Budjetoinnin perusasiat hallittiin ja budjetointi oli varsin yleistd ja vakiintunutta toimintaa
etenkin suurimmissa suomalaisissa liikeyrityksissd (Laitinen 1982). Budjetointikirjoittelu oli ai-
kaisemmin tarkasteltuja vuosikymmenid vahdisempdd, toisaalta korkeakoulumaailman edustajien
kirjoittamat artikkelit olivat lisddntyneet. Perinteistd budjetointiajattelua kritisoitiin ja esitettiin kdy-
tossd olevien budjetointi- ja seurantajarjestelmien uudistamista dynaamisiksi, ongelmakeskeisiksi
ja organisaatioon mukautuviksi kdyttden hyvidksi nopeasti kehittyneen mikrotietokonetekniikan
tarjoamia mahdollisuuksia.

1980-luvun akateemiselle budjetointikeskustelulle niin Suomessa kuin kansainvdlisestikin
oli ominaista monien teoreettisten ndkokulmien mukanaan tuoma doktriinin pirstaleisuus ja sita
kautta budjetointikdsitteen moniulotteisuus. Budjetoinnin katsottiin toimivan hyvin erilaisissa ja
usein jopa ristiriitaisissa tehtdvissa ja rooleissa organisaatioissa. (Samuelson 1986; Lukka 1988;
Ihantola 1997) Suomalaisissa oppikirjoissa budjetointi esitettiin kuitenkin vield pitkalti rationaali-
sena toimintana (Riistama & Jyrkkié 1987), kun taas kotimaisen budjetointitutkimuksen painopiste
oli siirtynyt budjetoinnin inhimilliseen puoleen (Lukka 1988). Tarkastelluissa ammattilehdissa
puolestaan ei ollut lainkaan kirjoittelua budjetoinnin inhimillisista tekijoistda 1980-luvulla, vaan
niiden budjetointiajattelua leimasi edelld mainittu pyrkimys vastata monimutkaistuneen yritys-

ympadriston luomiin haasteisiin mahdollisimman joustavan budjetoinnin avulla.
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9.5 1990-luku

Suomen kansantalous ajautui syvdan lamaan 1990-luvun alkupuolella. Lama-aikaan johtaneet
ratkaisut oli tehty 1980-luvun aikana. Yritykset ja yksityishenkil6t saivat ottaa ulkomaista velkaa
ilman rajoituksia ja tavallisille kuluttajille myonnettiin pankista lainaa jopa ilman vakuuksia.
Rahamarkkinat vapautuivat ja osakekauppa Helsingin porssissa piristyi. Osakkeita ostettiin vel-
karahalla ja porssimarkkinoilla oli paljon keinottelijoita. Pankkien antamalla 16ysalla velkarahal-
la rakennettiin luksusasuntoja, kylpyl&itd, ostoskeskuksia ja laskettelurinteitd. Talous alkoi ylikuu-
mentua ja Suomen yleinen hintataso oli korkealla. My6s lainojen korot nousivat nopeasti. Vahva
markka merkitsi suomalaisten hintojen nousua ulkomailla ja vienti lanteen vdheni. Neuvostoliiton
romahdus merkitsi lopun alkua esim. monille tekstiilitehtaille, jotka olivat eldneet ldhes kokonaan
itdviennin varassa. Viennin supistuessa tyontekijoitd irtisanottiin ja lomautettiin. Monia yrityksia
meni nopeasti konkurssiin ja tydttomyys alkoi kasvaa voimakkaasti. Vuonna 1995 ylitettiin puolen
miljoonan ty6ttéman raja. Lama kasvatti valtion velkataakkaa, kun valtio tuki kriisiin ajautuneita
pankkeja maksamalla pankkitukea ja otti itse ongelmallisia pankkeja hoitoonsa. Vaikka varsinai-
sista lamavuosista selvittiin muutamassa vuodessa, laman seurauksia on hoidettava pitkaan. (Ed-
gren, Manninen & Ukkonen 2003, 430-431)

Jarvenpad, Partanen ja Tuomela (2001) ndkevét 2000-luvulle tultaessa keskeisimmiksi suo-
malaisen liiketoimintaympadriston muutostrendeiksi kilpailuympadriston, liiketoimintalogiikan,
johtamisjarjestelmien ja sidosryhmaajattelun muuttumisen. Kilpailuympariston selkeimpid muu-
toksia ovat kansainvalistymiskehityksen voimistuminen ja kilpailun luonteen muuttuminen yha
enemmadn eri toimialojen valiseksi. Kilpailuympdriston muuttuminen on puolestaan vaikuttanut
yritysten liiketoimintalogiikkaan. Strategia-ajattelussa on yhd enemman suuntauduttu kilpailuetua
tuovien strategioiden kehittimiseen. Liiketoimintalogiikan toisena selkednd muutoksena on 1980-
luvun puolivalistd ldhtien ollut monialaistumisesta erikoistumiseen siirtyminen. Kilpailuymparis-
ton luonteen muutos ndkyy myos lisddntyneena verkostoitumisena ja erilaisten yhteistykuvioiden
ja liittoutumien luomisena. Osaamispadoman jakaminen on mahdollistanut merkittdvien uusien
tuoteinnovaatioiden syntymisen ja tuotekehitysprosessien nopeutumisen, jotka puolestaan ovat
vaikuttaneet tuotteiden elinkaarien lyhenemiseen ja voimakkaaseen panostukseen kustannustason
alentamiseksi ja toimintaprosessien tehostamiseksi. (mt. 20-22)

Edelld kuvatuilla liiketoimintaympariston muutoksilla ja tietotekniikan kehitykselld on ollut
merkittava vaikutus johtamisjarjestelmien (esim. TQM, JIT, TBM, BPR) kehittdmisessa. Liiketoimin-
taldhtdinen johtamisjarjestelmien kehittdminen on tdhdannyt todellisten ongelmien ratkaisemi-
seen. Institutionaaliset syyt (esim. menestyvien yritysten jaljittely ja yleinen asenneilmasto) ja kon-
sulttiliiketoiminnan kasvu puolestaan ovat kdynnistineet muutosprosesseja pddasiassa yrityksen
imagon ylldpitotarkoituksessa. Asiakkaiden, omistajien ja yhteiskunnallisen vastuun korostaminen

ovat 1990-luvun keskeisid sidosryhmaajattelun muutoksia. Asiakaslahtdisyys on monen yrityksen
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keskeinen arvo, ja taloudellisen lisdarvon tuottamisen korostaminen ja lisddntynyt panostaminen
tiedottamiseen ovat omistajaldhtoisen johtamisen ilmentymia. Yhteiskunnallisen vastuun tiedos-
taminen on saanut yritykset kehittdmaan ympadristdjohtamistaan ja -raportointiaan ja eettiset
kysymykset ovat saaneet entistd enemman jalansijaa yritystoimintaan liittyvéssa keskustelussa.
(Jarvenpda ym. 2001, 22-26)

Ndiden liiketoimintaympdriston muutosten vuoksi taloushallinnon kaytantojen kehittdminen
tuli 1990-luvun kuluessa entistd ajankohtaisemmaksi. Nopea kehitys yritysmaailmassa ja teknii-
kassa olivat johtaneet siihen, ettd perinteiset laskentamenetelmat eivdt endd tukeneet tehokkaasti
johdon ty6ta. (Laitinen 1998, 31-36; ks. my0s Johnson & Kaplan 1987) Laskentatoimen merkit-
tavaksi ja kasvavaksi haasteeksi nostettiin strategisen paatoksenteon tukeminen yritysympdriston
nopean muutoksen tilanteessa (Jarvenpad 2000a, 63). Toimintolaskennasta ja Balanced Scorecar-
dista tuli Suomessakin muoti-ilmioitd, joita otettiin kayttoon 1990-luvulla kaikilla toimialoilla ja
kaiken kokoisissa yrityksissd. Muoti-ilmiot nakyivdat myds suomalaisessa johdon laskentatoimen
tutkimuksessa®, ja yrityskdytantoja ohjasivat konsultit, liikkeenjohdon kirjallisuus ja ammattileh-
dist6 (ks. Kettunen 1999, 14).

Strategisen laskentatoimen nousu 1990-luvun ammattilehtikirjoittelun merkittavéksi teemaksi
vdhensi budjetointiin kohdistunutta huomiota ammattilehtien sivuilla. Budjetointi katosikin lahes
kokonaan tarkasteltujen ammattilehtien otsikoista, mutta esiintyi strategista johtamista, toimin-
tolaskentaa ja suoritusmittausjarjestelmia kasittelevissa artikkeleissa. Ammattilehtikirjoittelun
heijastamalle 1990-luvun budjetointiajattelulle oli ominaista budjetoinnin pitaminen tarkedna
perustiedon tuottajana, jolla on olennainen vaikutus operatiivisessa toiminnassa. Toisaalta bud-
jetoinnilla ndhtiin olevan siihen kohdistuneesta kritiikistd huolimatta myods potentiaalia kehittya
strategisen johtamisen tukemisessa esimerkiksi kehittamalla budjetointia rullaavan ennustamisen
suuntaan ja/tai laajentamalla tai tiydentdmalla budjetointia Balanced Scorecard -mittariston
avulla tai toimintolaskentaan pohjautuen.

Ammattilehtikirjoittelun vélittama budjetointiajattelu ndytti olevan hyvin yhdenmukaista suo-
malaisissa yrityksissda 1990-luvulla vallinneen ajattelun kanssa. Ekholmin ja Wallinin (2000, 527)
tekeman kyselytutkimuksen mukaan 168:sta kyselyyn vastanneesta suomalaisesta suuryrityksesta
(litkevaihto yli 100 milj. markkaa) 85,7 % aikoi sailyttdd budjetoinnin sellaisenaan (25 %) tai pyrki
kehittdmadn sitd uusia vaatimuksia vastaavaksi (60.7 %). Vastanneista 6 % eli 10 yritystd ilmoitti
luopuneensa budjetoinnista kokonaan ja 8,3 % ilmoitti harkitsevansa budjetoinnista luopumista

tai olevansa juuri luopumassa siitd. Tutkimustulosten valossa ndytti siltd, etta budjetoinnista luopu-

5 Aihepiiriin liittyvid véitoskirjoja tai lisensiaattitutkimuksia 1990-luvulta ovat mm. Granlund (1998), Jarvenpaa
(1998), Kasurinen (1999), Malmi (1997), Partanen (1996), Puolamaki (1998).

249



250

LTA 2/05 ® E-M. IHANTOLA JA S. MERIKANTO

miseen ei ollut suurta halukkuutta vaan budjetointi koettiin niin tarkeaksi ja kehittdmiskelpoiseksi,

ettei siitd katsottu olevan tarpeellista eikd mahdollistakaan luopua.

9.6 Synteesi
Ammattilehtien valittdman budjetointiajattelun historiallinen kehityskulku voidaan tiivistad seuraavas-
ti
*1950-luku: budjetointi valttdmaton kustannustarkkailun valine
*1960-luku: budjetointi kokonaisvaltainen tulossuunnittelu- ja -tarkkailujarjestelma
*1970-luku: budjetointi integroidun johtamisjarjestelman osa
*1980-luku: budjetoinnin joustavuuden korostus
*1990-luku: budjetointi perustiedon tuottaja ja kehityskelpoinen strategisen johtami-
sen tuki.

Ammattilehtien vilittaman budjetointiajattelun taustalla vaikuttivat voimakkaasti yritysta-
loudessa tapahtuneen kehityksen budjetoinnille asettamat vaateet. Budjetointiajattelu heijasteli
yritystaloudessa kulloinkin keskeisid ongelma-alueita ja teemoja ja oli luonteeltaan edelld kayvaa,
opettavaa ja uusia ideoita ja ajattelun aiheita antavaa. Ammattilehtikirjoittelu muutti vuosikym-
menten kuluessa luonnettaan my®os siitd syystd, ettd budjetointi tuli ajan my6td tunnetummaksi
ja siihen liittyva tieto- ja kokemusmaara lisddantyi ammattilehtien lukijakunnan keskuudessa.
1950-luvun artikkeleissa kasiteltiin budjetoinnin alkeita ja mydhempind vuosikymmenind vain
niitd asioita, joiden katsottiin tuottavan lisdarvoa budjetointia koskevan tiedon nakokulmasta.
Tama kehitys nakyy selkedsti my6s ammattilehtien vélittdman budjetointiajattelun taustalla ole-
van budjetoinnin késitteen laajenemisena lyhyen tahtayksen kustannustarkkailun mekanistisesta

vdlineestd yrityksen strategiaa tukevan talousjohtamisjarjestelman osaksi.

10. JOHTOPAATOKSET

Ammattilehtien vilittiman budjetointiajattelun historiallinen analyysi osoitti, ettd budjetointia on
kehuttu ja kritisoitu samoin syin yhtd kauan kuin suomalaisissa yrityksissd on budjetoitukin. Jo
1950-luvulla budjetoinnin hyddyiksi nahtiin sen kdyttokelpoisuus toimintojen suunnittelussa,
koordinoinnissa ja valvonnassa ja toisaalta haittoina pidettiin sen mahdollisesti mukanaan tuomia
epakohtia: maararahamentaliteetin syntyd, tilaisuuksien menettamista liian tiukan budjetin seu-
raamisen vuoksi ja moraalin huonontumista. Se, mitd ammattilehdissa julkaistussa kirjoittelussa
on budjetoinnilla kulloinkin ymmarretty ja mita silta on vaadittu, on muuttunut litketoimintaym-
pdristdn muutosten myotd. Kirjoittelu on nostanut esiin keskeisid vaatimuksia ja uusia ideoita
budjetoinnin kehittimiselle aikansa liiketoimintaympdriston muutoksiin sopeutumiseksi. Ammat-

tilehtien valittimastd budjetointiajattelusta heijastuukin koko tutkitulta ajanjaksolta ndkemys,



SUOMALAISEN LIIKETALOUDELLISEN AMMATTILEHTIKIRJOITTELUN VALITTAMAN...

jonka mukaan keskeistd budjetoinnin tehokkuuden ja toimivuuden kannalta on budjetoinnin
kdyttétavan sopivuus kulloiseenkin yritykseen ja sen liiketoimintaympadristoon.

Taman pdivan kiivaan keskustelun budjetoinnin puolesta ja sitd vastaan tekee ymmarret-
tavaksi keskustelijoiden erilaiset ndkemykset budjetoinnin kasitteestd. Budjetointia jyrkimmin
vastustavat ndkevdt sen mustavalkoisesti ns. perinteisend kiintednd budjetointina. Budjetointia
puolustavat tahot taas niakevat budjetoinnin kasitteen laajemmin ja kokevat, ettd budjetointia voi-
daan kehittdd ajan vaatimuksia vastaavaksi joustavaksi vélineeksi. Perinteinen, kiinted budjetointi
toimii hyvin staattisella toimialalla, kun taas nopeita sopeutustoimenpiteitd vaativissa olosuhteissa
se estdd nopean reagoinnin. Toisinpdin ajatellen rullaava budjetointi on turhaa staattisissa olo-
suhteissa ja valttamatontd dynaamisilla toimialoilla. Kiivas vdittely on hedelmatontd, jollei edes
puhuta samasta asiasta.

Jatkotutkimuksen kannalta aineistosta nousi esiin mielenkiintoinen yksityiskohta: 1980 -
1990 -lukujen kuluessa tapahtunut budjetointia kasittelevien artikkelien kokonaisméaéran selva va-
heneminen ja toisaalta kauppakorkeakouluymparistosta tulevien kirjoittajien suhteellisen mdaran
kasvu ja kasiteltyjen aihepiirien keskittyminen nimenomaan tutkimuksen kautta saatuihin uusiin
kasityksiin budjetoinnin kehitystarpeista ja -menetelmista (liitteet 1 ja 2). Herda kysymys, eivatko
kdytannon yrityseldmdssa toimivat ndhneet budjetoinnissa kehittdmistarpeita siind mddrin, etta
olisivat kirjoittaneet niistd, vaikka liiketoimintaympadristossa tapahtuneet muutokset olivat erittdin
nopeita ja usein vaikeasti ennustettavissa? — Asiaa voidaan lahted pohtimaan esimerkiksi Prestonin
(1995) ajatuksia hyodyntden.

Preston (1985, 284— 289) esittdd sosiaaliseen konstruktivismiin nojautuen, ettd ollessaan
yksiloiden tulkinnan kohteena budjetointi voi muodostaa osan organisaation kulttuurista ja
muokata yksildiden tulkintaprosessia ja merkityssuhteiden muodostumista. Toisin sanoen se,
mitd budjetteihin sisdllytetddn ja miten niitd organisaatiossa kdytetddan voi vaikuttaa siihen, ettd
juuri ndma seikat korostuvat yksiloiden havaintoprosesseissa ja muut tekijat jadvat taka-alalle.
Tasta syystd budjetit voivat hdanen mukaansa olla merkittdvia muutoksen ja vallan ldhteitd
organisaatiossa.

Prestonin ajatusta eteenpdin kehittden voidaan pdatelld, ettd budjetoinnista voi muodostua
my6s voimakas muutoksen ehkdisija. Jos yrityksessd on totuttu budjetoimaan samalla tavalla
vuosikymmenestd toiseen, saattaa muutoksen tarpeen tunnistaminen ja erityisesti muutoksen
ldpivienti olla erittdin hankalaa. Taustalla vaikuttaa voimakkaasti yrityksen historiasta perdisin
olevien johtamiskdytantojen pysyvyys ja syvadn iskostuneet kasitykset siitd, miten pitad bud-
jetoida (vrt. esim. Hansen ym. 2003, 97). Tottumusten ja asenteiden muuttaminen on vaikeaa.
Budjetointi-termilld on my0s tietty painolasti, joka tekee budjetoinnin kehittamisen erityisen
vaikeaksi (vrt. Howell 2004, 15): ollaan tiukasti kiinni vanhassa, syntyy inhimillisid ongelmia ja

ristiriitoja johdon ja henkil6ston valilld ja muutosvastarinta on voimakasta. Helpoin ratkaisu tdssa
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tilanteessa voisi olla budjetoinnin lopettaminen kokonaan ja aloittaminen puhtaalta poydalta
ilman budjetointi-termin painolastia.

Ekholmin ja Wallinin (2000) tutkimuksen mukaan suomalaisissa suuryrityksissa kritisoitiin
perinteistd budjetointia voimakkaasti 1990-luvun lopussa, mutta useimmissa yrityksissa kaytettiin
sitd kuitenkin edelleen joko yksistddn tai vaihtoehtoisten mallien (tasapainotetut mittaristot, rullaa-
vat ennusteet) rinnalla. Tarkeda olisikin tutkia, onko edelld Prestoniin nojaten esitetty olettamus
syynd siihen, miksi monissa yrityksissa kritisoidaan budjetointia voimakkaasti, muttei kuitenkaan
tehdd mitddn sen kehittamiseksi tai sitten vaihtoehtoisesti luovutaan budjetoinnista (tai ainakin

termin kaytostd) kokonaan.
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