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Budjetointi on tarkea tydkalu yrityksen talouden johtamiseen ja suunnittelemi-
seen. Se maaritelldan rahalliseksi toimintasuunnitelmaksi. Valitettavasti vain osa
pk-yrityksista hyodyntaa budjetteja. Nama yritykset luovat usein staattisen, histo-
riatietoon perustuvan budjetin, joka ei sovellu parhaalla mahdollisella tavalla ny-
kypaivan toimintaymparistoon. Pk-yritykselld on nykypaivana ja tulevaisuudessa
paljon eri vaihtoehtoja budjetoinnin kehittamiseen. Teknologia mahdollistaa teko-
alyn ja koneoppimisen hyddyntamisen budjetoinnissa. Beyond Budgeting -malli
edustaa nykypaivan toimintaymparistéon sopivaa johtamisfilosofiaa, joka keskit-
tyy budjetoinnin luomien epakohtien korjaamiseen.

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja oli suomalainen pieni tai keskisuuri ohjel-
mistoyritys, jonka budjetointi edusti tyypillisen pk-yrityksen toimintatapoja. Opin-
naytetyon tavoitteena oli selvittaa mita budjetointi on, miten kehittaa sita ja min-
kalainen sen tulevaisuus on. Tarkoituksena oli kehittaa toimeksiantajayrityksen
budjetointia aidosti hyddyttavalla tavalla. Budjetointia kehitettiin luomalla toimek-
siantajayritykselle rullaava myyntibudjetoinnin tyokalu. Lisaksi opinnaytetyossa
tutkittiin Beyond Budgeting -mallin kayttoonottoa ja ehdotettiin tapoja, jolla kehit-
taa budjetointia jatkossa.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasiteltiin budjetoinnin perusteita, siihen kohdis-
tuvaa kritiikkia ja sen kehittamissuuntia. Pk-yritysten budjetoinnin nykytilannetta
tutkittiin haastattelemalla kahta asiantuntijaa. Toimeksiantajayrityksen budjetoin-
titarpeita ja -puutteita tutkittiin vapaamuotoisilla teemahaastatteluilla. Naita haas-
tatteluita toteutettiin yhteensa kolme kappaletta. Haastattelujen perusteella laa-
dittiin budjetointitydkalu ja keinot, joilla kehittda budjetointia pidemmalle.

Opinnaytetyon valitdn tuotos oli rullaava myyntibudjetoinnin tyokalu. Tama tyo-
kalu on Excel-tyokirja, joka on integroitu toimeksiantajayrityksen toimintatapoihin.
Se sisaltaa myos staattisen budjetin, jotta rullaavaan budjetointiin olisi mahdolli-
simman helppo siirtya. Tyokalu otettiin vastaan toimeksiantajayrityksessa positii-
visesti. Se on otettu kayttédn vuonna 2020.

Opinnaytetyon tuotosta voi kehittaa jatkossa pidemmalle. Sen automatisointi, vi-
suaalisen ilmeen kehittdminen ja ennustamistyOkalujen laajentaminen olisivat toi-
meksiantajayritykselle hyodyksi. Yrityksen budjetointia voisi yleisesti kehittaa
hyddyntamalla tekoalya tai muuttamalla johtamisfilosofiaa Beyond Budgeting -
aatteen mukaiseksi.

Asiasanat: budjetointi, pk-yritys, taloushallinto, beyond budgeting
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Budgeting is an important tool for planning and managing enterprises’ finance. A
budget is defined as a monetary plan of action. Unfortunately, only some small to
medium enterprises use budgets. These SMEs usually create a static budget that
is based on historical data. This kind of budgeting is not optimal with today’s busi-
ness environment. Now and in the future SMEs have a lot of different options to
develop their budgeting with. Technology enables the utilisation of artificial intel-
ligence and machine learning in budgeting. Beyond Budgeting represents a man-
agement philosophy that is compatible with today’s business environment as it
focuses on correcting the shortcomings created by traditional budgeting.

This thesis’ sponsor company was a Finnish small to medium sized software
company. The company’s budgeting represented the typical SME budgeting
practises. This thesis’ aim was to find out what budgeting is, how to develop it
and what its future looks like. The purpose was to develop the sponsor company’s
budgeting in a truly beneficial way. It was developed by creating a rolling budget-
ing tool for the company. Also, in this thesis the introduction of Beyond Budgeting
was examined and ways to develop budgeting in the future were suggested.

The theoretical part of this thesis dealt with the basics of budgeting, the critique
of it and its development directions. The current state of SME budgeting was ex-
amined by interviewing two experts. The sponsor company’s budgeting needs
and shortcomings were examined through free-form thematic interviews. The to-
tal of three interviews were conducted. Based on the interviews, a rolling sales
budgeting tool and means to further develop budgeting were prepared.

The immediate output of this thesis was a rolling sales budgeting tool. This tool
is an Excel workbook that is integrated into the sponsor company’s ways of work-
ing. It also includes a static budget to make the transition to rolling budgeting as
easy as possible. The tool was received positively by the sponsor company. The
company started using it in 2020.

The output of the thesis can be developed further in the future. Its automation,
the development of its visuals, and the expansion of its forecasting tools would
benefit the sponsor company. In general, the company’s budgeting could be de-
veloped by utilizing artificial intelligence or changing the management philosophy
of the company in line with the ideas of Beyond Budgeting.

Key words: budgeting, small and medium enterprise, financial administration,
beyond budgeting
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1 JOHDANTO

Budjetointi on olennainen osa yrityksen talouden suunnittelua (Syvanpera & Lind-
fors 2014, 9). Kaytannossa se tarkoittaa sita, etta yritykset luovat ja kayttavat
budjetteja. Budjetti on rahallisesti ilmaistu toimintasuunnitelma tietylle ajanjak-
solle. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen & Niskanen 2015, 172.) Budjetoinnissa
mietitdan tulevaa ja budjettien toteutumista seurataan (Syvanpera & Lindfors
2014, 10). Nykypaivana budjetointia kohtaan kohdistuu paljon kritiikkia. Yleinen
kritiikki on sen sopimattomuus nykypaivan muuttuneeseen toimintaymparistoon
(Akerberg 2017, 20). Tahan kritiikkiin on vastattu esimerkiksi Beyond Budgeting
-mallilla, jonka tavoitteena on luoda ketterampia ja inhimillisempia organisaatioita

nykypaivan ymparistoon (Bogsnes 2016, 4).

Opinnaytteen tavoitteena on selvittaa mita budjetointi on, sen hyddyt ja haitat, eri
muodot ja tulevaisuus. Nama asiat saadaan selville tutkimusten, kirjojen, uutisten
ja asiantuntijahaastatteluiden avulla. Niita tarkastellaan pk-yrityksen perspektii-
vistda. Tama opinnaytetyd toteutetaan toiminnallisena. Opinnaytetyon tarkoituk-
sena on kehittaa toimeksiantajayrityksen budjetointia aidosti hyodyllisella, kay-
tannonlaheisella tavalla. Tama saavutetaan rakentamalla yritykselle rullaava
budjetti ja Beyond Budgeting -mallin kayttdonottoa havainnollistava kuvio. Niiden
tarkoitus ei ole luoda yritykselle useita vuosia kestavaa kokonaista budjetointijar-
jestelmaa, vaan antaa yritykselle mahdollisimman pieni kynnys siirtya uudenlai-

seen budjetointitapaan ja havainnollistaa sen etuja.

Opinnaytetyon toimeksiantajayritys on pk-yritys. Yritys on ohjelmistoyritys, joka
myy omia tuotteitaan ja tarjoaa erilaisia palveluja. Yritys toteuttaa myoOs asiakas-
projekteja. Yrityksen budjetointi on jaykkaa ja perinteista, vaikka yritys toimii mo-
dernilla toimialalla. Tama opinnaytetyd keskittyy parantamaan toimeksiantajayri-

tyksen budjetoinnin seurattavuutta ja joustavuutta.

Toimeksiantajayrityksen budjetointia tutkitaan vapaamuotoisilla teemahaastatte-
luilla. Haastatteluja toteutettiin kolme kappaletta, haastattelujen aiheet etenivat

yrityksen budjetoinnista yleisesti sen yksityiskohtiin. Naiden haastattelujen perus-
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teella selvitettiin miten kehittaa yrityksen budjetointia parhaalla tavalla. Tutkimus-
tuloksina selvisi toimeksiantajayrityksen budjetoinnin heikkoudet, tarpeet ja kehi-

tyskohteet. Naiden tuloksien pohjalta luotiin opinnaytetyon tuotos.

Kuvio 1 havainnollistaa opinnaytetyon etenemista. Opinnaytetyon alussa tarkas-
tellaan budjetointia yleisella tasolla, siirtyen yksityiskohtaisempaan tietoon toisen
luvun edetessa. Saadaan selville budjetoinnin perusteet, eri menetelmat niiden
kayttoon seka pk-yritysten ja projektien budjetoinnin piirteet. Kolmas luku paneu-
tuu budjetoinnin kritiikin ja tulevaisuuden tutkimiseen. Naista aiheista siirrytaan
budjetoinnin kritiikkiin vastaavaan Beyond Budgeting -malliin ja sen kayttoonot-
toon, seka haastatteluihin pk-yritysten budjetoinnin nykytilanteesta. Pk-yritysten
nykytilanne -laatikko on kuviossa 1 harmaa, silla se on empiriaa. Valkoiset laati-
kot ovat siis opinnaytetydn teoriaosuutta ja harmaat empiriaosuutta. Neljas luku
sisaltaa opinnaytetyon tuotokset. Luvun alussa toimeksiantajayrityksen budje-
tointia tutkitaan. Tavoitteena on selvittaa miten yrityksen budjetointia voisi kehit-
taa. Taman tutkimuksen perusteella luodaan rullaava budjetti ja kayttéonottoku-

vio Beyond Budgeting -mallille.

‘ Budjetoinnista yleisesti ‘

-

2. Luku
‘ Budjetoinnista yksityiskohtaisemmin ‘
[ Kritikki ] [ Tulevaisuus |
3. Luku ‘ Beyond Budgeting ‘ ‘ Pk-yritysten nykytilanne ‘

.

Opinnaytetydn eteneminen

-

‘ Toimeksiantajayrityksen budjetoinnin tutkiminen

4. Luku ﬂ ﬂ

‘ Beyond Budgeting -kayttéénottokuvio

L ‘ Rullaava budjetti

v 5.Luku{ ‘ Johtopaatokset ja pohdinta ‘

KUVIO 1. Opinnaytetyon rakenne.




2 BUDJETOINTI

2.1 Budjetoinnista yleisesti

Budjetti maaritellaan yleensa toimintasuunnitelmana tietylle ajanjaksolle, joka on
ilmaistu numeroin (Horngren, Datar & Rajan 2015, 220; Jormakka ym. 2015,
172). Sita kuvaillaan myos yritysjohdon apuvalineeksi suunnitteluun ja toiminnan
tarkkailuun (Syvanpera & Lindfors 2014, 14). Budjetin voi mieltdd myos tavoit-
teeksi, jonka toteutumista seurataan (Jormakka ym. 2015, 172). Jos yritys ei kayt-
taisi budjettia, olisi vaikea tietaa, onko yhtio menestynyt suunnitelmien mukaisesti
(Horngren ym. 2015, 218).

Budjetointi tarkoittaa budjettien luomista ja niiden kayttéa (Jormakka ym. 2015,
172). Se on lyhyella aikavalilla tulevaisuuteen suuntautunutta toimintaa. Sen ta-
voitteena on saada yrityksen eri osa-alueet koordinoiduksi keskenaan ja tavoit-
teellisesti suunnitella yrityksen toimintaa ja tehda tasta toimintasuunnitelmasta
konkreettinen. (Pellinen 2017, 69, 73; Jormakka ym. 2015, 172.) Yrityksen toi-
menpiteita mietitaan siis etukateen. Naiden toimenpiteiden laskelmat kertovat,
onko yrityksen resurssit jaettu siten, etta odotettu tulos saavutetaan. (Syvanpera
& Lindfors 2014, 10.)

Budjetin toteutumisen seuranta on budjetoinnin tarkeimpia vaiheita (Jormakka
ym. 2015, 172). Budjettipoikkeama tarkoittaa toteutuneiden ja budjetoitujen luku-
jen eroa. Naita poikkeamia analysoidaan ja niihin johtaneita syita pyritaan selvit-
tamaan. (Jormakka ym. 2015, 172-173.) Jos budjettien toteumaa ei seurattaisi,
poikkeamien analysointia ei tapahtuisi, eika budjettia hyodynnettaisi taysin. Bud-
jetteja taytyy pystya seuraamaan myds yrityksen tilikauden aikana. Sen takia ne
on yleensa jaettu osiin ajallisesti, esimerkiksi kuukausiin tai neljannesvuosiin.
(Syvanpera & Lindfors 2014, 12.)

Budjetin Iahtdkohtana on, ettd se on valmis ja hyvaksytty ennen kuin seuraava
tilikausi alkaa (Syvanpera & Lindfors 2014, 14). Akerberg (2017) maarittaa perin-
teisen budjetoinnin yleensa kaynnistyvan kesan ja syksyn valilla, aloittaen yrityk-

sen tavoitteiden maarittamisen seuraavalle 1-3 vuodelle. Ensimmaisen vuoden
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budjetti jaetaan ajallisesti osiin. (Akerberg 2017, 21.) Syvanpera ja Lindfors
(2014) puhuvat pienyrityksen nakékulmasta budjetoinnista ja toteavat, etta bud-
jettikausi on yleensa tilikausi, eli yksi vuosi. He tarkentavat kuitenkin, etta yksit-
taisen kauden budjetin kuuluu tukea myds pidemman aikavalin tavoitteiden to-

teutumista. (Syvanpera & Lindfors 2014, 11.)

Moni johtaja pitaa budjetointia turhauttavana ja tulevaisuuden ennustamista han-
kalana (Horngren ym. 2015, 219). Usein saatetaan laatia budjetin ennustukset
kuluvan tai edellisen vuoden lukujen avulla, muuttaen niita tiedossa olevilla ta-
pahtumilla. Jos nain toimitaan, johto ei kyseenalaista yrityksen nykyisia toiminta-
tapoja, eika keksi uusia ideoita. Budjetti vaatii paljon tietoa ja analyyseja yrityksen
sisaltd seka ulkopuolelta. (Syvanpera & Lindfors 2014, 11.) Budjettitavoitteitta
asetettaessa taytyy pitda mielessa myos se, etta liian kunnianhimoiset ja eparea-
listiset budjetit vahentavat tyontekijdiden motivaatiota. Sopivan haastavat budjetit
taas parantavat tyontekijoiden suoritusta, ja mielekkaat tavoitteet sitouttavat hei-
dat niiden saavuttamiseen. (Horngren ym. 2015, 223; Syvanpera & Lindfors
2014, 12.)

2.2 Budjetointimenetelmia

Budjetin voi luoda eri tavoin. Budjetoinnin kKirjallisuudessa usein mainitaan kolme
eri menetelmaa budjetin luomiseen. Nama ovat demokraattinen, autoritaarinen ja
yhteistydmenetelma. Jokaisella menetelmalla on omat hydtynsa ja haittansa.
(Pellinen 2017, 75; Jormakka ym. 2015, 182; Syvanpera & Lindfors 2014, 18)

Autoritaarinen, eli ylhaalta alas -budjetointimenetelma tarkoittaa sita, etta yrityk-
sen ylin johto on yksin vastuussa budjettitavoitteiden asetannassa. Tallaisen bud-
jetointimenetelman etuna on sen nopea laatiminen, koska sen luomiseen ei tar-
vita paljon henkil6stéd. (Jormakka ym. 2015, 182.) Autoritaarisen menetelman
sanotaan olevan paras yrityksen kriisitilanteisiin (Pellinen 2017, 75; Syvanpera &
Lindfors 2014, 18). Autoritaarinen menetelma ei kuitenkaan sitouta henkilostoa
budjetin tavoitteisiin, silla he eivat ole itse paasseet vaikuttamaan naihin (Jor-

makka ym. 2015, 182). Tama menetelma myos jattaa hyddyntamatta suuren
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osan yrityksessa olevasta informaatiosta, ja henkilostolle annetut tavoitteet voivat

tuntua eparealistisilta (Pellinen 2017, 75).

Autoritaarisen menetelman vastakohtana on demokraattinen, alhaalta yl6s -malli.
Tassa menetelmassa ihmiset, jotka ovat vastuussa budjetin toteuttamisesta, laa-
tivat omalta vastuualueeltaan budjettiehdotukset. Nama budjettiendotukset koo-
taan lopulta koko yrityksen budjetiksi. Taman menetelman etuna on henkiloston
sitoutuminen tavoitteisiin ja eparealististen arvioiden valttaminen. (Jormakka ym.
2015, 182.) Demokraattinen menetelma vaatii kuitenkin huomattavasti enemman
resursseja kuin autoritaarinen, eika se valttamatta haasta henkilostoa. Lisaksi
nain luodusta budjetista saattaa puuttua kokonaisnakemys. (Pellinen 2017, 75;
Jormakka ym. 2015, 182; Syvanpera & Lindfors 2014, 18.)

Demokraattinen menetelma luo myds mahdollisuuden budjetin "pelivaraan” (Pel-
linen 2017, 75). Budjetin pelaaminen tarkoittaa sita, kun alaiset aliarvioivat bud-
jetoituja tuottoja tai yliarvioivat budjetoituja kustannuksia. Tata tapahtuu usein sil-
loin, kuin budjettivaihtelua kaytetaan tyontekijoiden suorituksen mittaamisessa.
Pelaaminen johtaa yritysjohdon virheelliseen kuvaan yrityksen potentiaalista,
mika johtaa heikkoon resurssointiin ja koordinointiin. Pelaamista voi valttaa silla,
ettei kayta budjettivaihtelua suorituksen mittaamiseen. Tyontekijoiden asettamia
tavoitteita kannattaa myos verrata hyvaan ulkoiseen mittapuuhun. (Horngren ym.
2015, 240-241.)

Useissa yrityksissa kaytetaan autoritaarisen ja demokraattisen menetelman yh-
distelmaa, tata kutsutaan yhteistydomalliksi (Jormakka ym. 2015, 182). Tallaista
menetelmaa voi kutsua myos vuorovaikutteiseksi tai osallistavaksi budjetoinniksi
(Pellinen 2017, 75). Tata menetelmaa kayttaden ihmiset, jotka luovat budjettieh-
dotukset omilta vastuualueiltaan, tekevat ne yhteistydssa yrityksen johdon
kanssa. Esimerkiksi johto voi asettaa tietyn kannattavuustavoitteen ja yksikdissa
mietitdan milla keinoin tama saavutettaisiin. Jotta yhteistyomalli tuottaisi tehok-
kaan tyovalineen johdolle, taytyy budjetointijarjestelman olla selkea ja budjettien

vastuualueet tarkasti maariteltyja. (Jormakka ym. 2015, 182.)
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2.3 Paa- ja osabudjetit

Budjetit voidaan jakaa kahteen eri ryhmaan: osabudjetteihin ja paabudjetteihin.
Budjettien laatiminen alkaa eri osabudjettien luomisella. Taman jalkeen osabud-
jetit kootaan kokoomabudjetteihin, eli paabudjetteihin. Osabudjetit vaihtelevat yri-
tyksesta toiseen, esimerkiksi valmistusyrityksella on valmistusbudjetti ja ostobud-
jetti osabudjetteina, kun taas konsulttiyritys ei tarvitse kumpaakaan. Paabudijetit
ovat jokaisella yrityksellda samat: tulosbudjetti, kassabudjetti ja tase-ennuste.
Tase-ennuste laaditaan, kun kaikki muut budjetit ovat valmiit. (Jormakka ym.
2015, 173; Syvanpera & Lindfors 2014, 14, 18, 66.) Kuvio 2 havainnollistaa paa-
budjettien ja osabudjettien yhteytta.

Osabudjetteja

Myyntibudjetti

2

Valmistusbudjetti

<

Ostobudijetti

o

Muuttuvien
kustannusten budjetti

<

Kiinteiden
kustannusten budjetti

/ Paablidjetit \

Tulosbudjetti ———> Tase-ennuste  — Kassabudjetti

KUVIO 2. Paabudijetit ja osabudjetit.

Osabudjettien laatiminen aloitetaan siita tekijasta, mika eniten rajoittaa yrityksen
toimintaa, useimmiten tama on myynti (Pellinen 2017, 75; Jormakka ym. 2015,
174). Myyntibudjetissa luonnollisesti ennustetaan tulevaa myyntia. Jormakka,
Koivusalo, Lappalainen ja Niskanen (2015) seka Pellinen (2017) ehdottavat en-
nakoinnin avuksi aiempien vuosien myyntia. He mainitsevat ennustamisen tueksi
myOs muita lahteitd, jotka eivat perustu historiatietoon, kuten markkinatutkimuk-
set, tilauskanta ja asiakaskyselyt. (Pellinen 2017, 76; Jormakka ym. 2015, 174).

Dickey (2010) on kuitenkin sitéd mielta, ettei tulevan myynnin ennustamiseen saa
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ikind kayttaa pelkkaa historiatietoa. Han painottaa myynnin suunnittelun tar-
keytta, perustellen kuinka huonot myyntisuunnitelmat johtavat yrityksen kaatumi-
seen. Myyntia ennustaessa taytyy ymmartaa sen kausivaihtelu. (Dickey 2010,
59-60.)

Myyntibudjetin lisaksi luodaan kustannusbudjetit. Kuten aikaisemmin on todettu,
nama vaihtelevat yrityksesta toiseen. Kustannuksia budjetoidessa pitaa aina huo-
mioida yleisen kustannustason nousu. Jos tavoitteena on, ettei kustannukset
kasva laisinkaan, kustannustason nousu pakottaa pienentamaan joitakin eria.
Jos yritys on uusi tai nopeasti kehittyva, kustannusbudjettiakaan ei voi laatia pel-
kastaan historiatiedon pohjalta. Tallaisissa tilanteissa esimerkiksi markkinointi-
kustannukset, rekrytointikustannukset ja toimitilakustannukset kasvavat. (Syvan-
pera & Lindfors 2014, 19, 39.)

Osabudijettien luonnin jalkeen ne kootaan paabudjeteiksi. Naista yksi on tulos-
budjetti, joka voidaan laatia tuloslaskelman tai katetuottolaskelman muotoiseksi.
Tulosbudjetti on apuvaline yrityksen kannattavuuden suunnitteluun. (Jormakka
ym. 2015, 178.) Tata suunnittelua voidaan toteuttaa herkkyysanalyysia hyodyn-
tamalla. Sen avulla selvitetdan miten toimintaympariston muutokset vaikuttavat
tulokseen. Usein luodaan kolme eri tilannetta tulevasta vuodesta, huonoin, to-
denndkdinen ja paras. Jokaiseen naihin tilanteisiin varaudutaan toimintasuunni-
telman avulla. (Pellinen 2017, 82.)

Toisena paabudjettina on kassabudjetti. Sen avulla suunnitellaan yrityksen mak-
suvalmiutta, eli miten raha riittdad budjetointikauden aikana (Pellinen 2017, 69;
Jormakka ym. 2015, 179). Siihen merkitaan kassaanmaksut ja kassastamaksut,
eli suoriteperusteinen tulosbudjetti muutetaan maksuperusteisiksi rahavirroiksi.
Kassavirta perustuu samoihin laskelmiin kuin tulosbudjetti. (Jormakka ym. 2015,
179; Syvanpera & Lindfors 2014, 11, 49.) Kassabudjettia laadittaessa taytyy ar-
vioida yrityksen myyntisaamisten ja ostovelkojen kiertoajat, oman maksukayttay-
tymisen ja rahan kertymisen arvioinnin tueksi (Syvanpera & Lindfors 2014, 50,
52). Kassabudjetin luotettavuus edellyttaa myds realistista myyntibudjettia (Koski
2017, 101). Yksinkertainen tapa hyoddyntaa kassabudjettia on vahentaa budje-
toiduista kassatuloista kassamenot, tama niin sanottu "suora menetelma” kertoo,

tarvitaanko budjettivuoden aikana lisarahoitusta (Pellinen 2017, 83).
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Viimeisena paabudjettina on tase-ennuste. Se voidaan laatia, kun tulosbudjetti ja
kassabudjetti ovat valmiit. Suurin osan sen eristd saadaan suoraan osabudje-
teista ja kassabudjetista (Syvanpera & Lindfors 2014, 66). Pohjana toimii kuiten-
kin edellisen kauden toteutunut tase, jonka muoto on virallisen taseen mukainen
(Jormakka ym. 2015, 181). Tase-ennuste kertoo yrityksen taloudellisen aseman
budjettikauden lopussa (Syvanpera & Lindfors 2014, 66). Dickey (2010) syventaa
sen tarkoitusta kertomalla, etta tase-ennusteen avulla yritys nakee mista sen
raha on tulossa, mihin se on menossa ja miltéd sen rahoitus tulee nayttamaan.
Han varoittaa myos tase-ennusteen luomisen monimutkaisuudesta. Hyvan tase-
ennusteen luomiseen kannattaa tarvittaessa pyytaa talousasiantuntijan apua.
(Dickey 2010, 99.)

2.4 Budjettien seuranta

Kuten aikaisemmin mainittiin, budjetointiin liittyy olennaisesti budjettien toteutu-
misen seuranta. Se on yksi budjetoinnin tarkeimmista vaiheista. (Jormakka ym.
2015, 172.) Syvanperan ja Lindforsin (2014) mukaan hyva kaytanté budjetin seu-
rantaan on kuukausittainen tulosseurantakokous. Kuukausi on heidan mielestaan
hyva aikavali, silla mitd nopeammin yrityksen paatoksentekijat saavat toteuman
kasiinsa, sita nopeammin voidaan tehda toimenpiteita budjetin pohjalta. Kassa-
budjetin seuranta eroaa muista budjeteista. Sen seuranta ei ole mahdollista suo-
riteperusteisesti, joten luvut sen toteumaan taytyy saada kassabudjettiohjelmasta
tai muista lahteista, kuten reskontraraporteista, kirjanpidosta ja pankkitilitapahtu-
mista. Tasta syysta yrityksessa kassanhallinnan vastuuhenkilo seuraa ja ennakoi
maksuliikennettd useammin kuin kuukausittain. (Syvanpera & Lindfors 2014, 79,
83, 86.)

Budjettiseurannassa kasitellaan budjettieroja. Nama ovat yksinkertaisesti erot tu-
losten ja budjetoitujen maarien valilla, niitd voi kutsua myds variansseiksi (Horn-
gren ym. 2015, 238). Tama kasittely luo mahdollisuuden tarkastella yrityksen
ajankohtaisia ongelmia ja sopia toimista, joilla ratkaistaan nama ongelmat (Pelli-

nen 2017, 91). Budjettierojen kasittely auttaa yritysta tarkastelemaan strategi-
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aansa kolmesta eri nakokulmasta. Ensimmainen nakokulma on aikainen varoi-
tus. Tassa budjettiero kehottaa katsomaan tulevaisuuteen. Esimerkiksi pieni
lasku myynnissa voi laittaa yritysta miettimaan, onko tama merkki suuremmasta
laskusta tulevaisuudessa. Toinen nakokulma on suorituskyvyn arviointi. Tassa
budjettiero kehottaa katsomaan kuinka hyvin yritys on ottanut valitsemansa stra-
tegiat kayttoon. Kolmas nakokulma on strategian arvioiminen. Budjettiero ehdot-
taa, etta yrityksen strategia ei toimi. Esimerkiksi yrityksen tavoitteena on tuotteen
kustannusten laskeminen ja laadun parantaminen. Naihin tavoitteisiin on paasty,
mutta budjettierot nayttavat, ettei myynti ole kasvanut halutulla tavalla. (Horngren
ym. 2015, 238-239.)

Pellinen (2017) sanoo, ettd budjettierojen tarkastelua kannattaa katsoa vaiheit-
taisena prosessina. Ensin tarkastellaan eroja yritystasolla, se antaa hyvan yleis-
kuvan, mutta ei valmiuksia toiminnan kehittamiseen. Tata varten budjettieroihin
vaikuttavia tekijoita on tarkasteltava vastuualueittain ja tekijoita on eriteltava niin
pitkalle, etta budjetin toteutumisen vastuussa olevien toiminnan ja olosuhdeteki-
jéiden vaikutus pystytdan erottamaan toisistaan. Tallainen toimintatapa on kan-
nattava silloin, kuin tarkasteltava tekija on yrityksen tuloksen kannalta oleellinen.
(Pellinen 2017, 91.)

2.5 Rullaava budjetointi

Edella selostetut budjetoinnin toimintatavat edustavat perinteista budjetointia.
Perinteisen budjetin rinnalle on kehitetty muita tapoja ennustaa yrityksen kehi-
tysta. Yksi naista on rullaava budjetointi. (Jormakka ym. 2015, 183.) Budjetoinnin
kirjallisuudessa tormaa usein kasitteisiin rullaava budjetointi ja rullaava ennusta-
minen. Nama kaksi konseptia eroavat toisistaan hieman, mutta merkittavasti. Bhi-
mani, Sivabalan ja Soonawalla (2018) maarittelivat rullaavan ennustamisen ja
budjetoinnin eroksi sen, etta rullaavat ennustukset ennustavat yritykset
avainarvoja, jotka voivat liittya budjetteihin. Rullaavat budjetit ennustavat vain ja
ainoastaan budjetteja. (Bhimani, Sivabalan & Soonawalla 2018, 308.) Kasitteiden
ero on kuitenkin kirjallisuudessa joskus epamaarainen ja niita saatetaan kayttaa
lomittain. Tassa kappaleessa keskitytaan rullaaviin budjetteihin, silla rullaavat en-
nusteet liittyvat vahvasti Beyond Budgeting -malliin, joka kasitellaan myohemmin.
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Rullaava budjetti toimii siten, etta budjetteja ennustetaan rullaavasti eteenpain
tietylle ajanjaksolle. Naita budjetteja ei sidota mihinkaan ajanjaksoon, kuten tili-
kauteen. Rullaava budjetti on siis budjetti, joka ennustaa aina tietyn ajan eteen-
pain. Kaytannossa budjetoitavan kauden loppua siirretdan koko ajan eteenpain
siten, etta sen peraan lisataan se kuukausi, vuosineljannes tai vuosi, joka on juuri
paattynyt. Siksi ajanjaksoksi, mita rullaava budjetti ennustaa Jormakka, Koivu-
salo, Lappalainen ja Niskanen (2015) ehdottavat 12 tai 15 kuukautta, kun taas
Akerberg (2017) sanoo, etta sopiva aika on 12 kuukautta. (Akerberg 2017, 105;
Horngren ym. 2015, 224; Jormakka ym. 2015, 183; Syvanpera & Lindfors 2014,
15.)

Rullaavan budijetin tietoja paivitetaan ja tarkistetaan aina kun niitd saadaan. Nain
huomioidaan ulkoisista asioista johtuneet muutokset, mita ei voitu ennustaa. (Jor-
makka ym. 2015, 183; Syvanpera & Lindfors 2014, 15.) Tallainen prosessi tarjoaa
paljon paremmat valmiudet johtamiseen ja reagointiin kuin perinteinen budjetti
(Akerberg 2017, 105). Rullaava budjetti voi kuluttaa myds vAhemman resursseja
kuin perinteinen budjetointi, koska budjetin tarkkuustasosta voi tinkia ja vain kes-

keisia asioita tarvitsee seurata (Jormakka ym. 2015, 183).

Rullaavuus ehkaisee budjeteilla pelaamista tuottamalla rikkaampaa tietoa vuosit-
taiseen budjetointiin verrattuna. Tyontekijat eivat voi liioitella kustannuksia, jotka
ovat ennustettu tarkasti. Horngrenin, Datarin ja Rajanin (2015) mukaan tata tukee
myds tyontekijoiden palkitseminen ennustuksensa tarkkuuden perusteella.
(Horngren ym. 2015, 241.) Akerberg (2017) taas sanoo, etté edellytyksené rul-
laavuuden eduille, ennusteita tai rullaavaa budjettia ei saa yhdistaa palkitsemis-
jarjestelmaan. TAma vaaristaisi ennustamisen prosessia. (Akerberg 2017, 105.)
Syvanperan ja Lindforsin (2014) mukaan tallaista budjettia suositellaan yrityksille,
joiden markkinat ovat voimakkaasti muuttuvat (Syvanpera & Lindfors 2014, 15).
Jormakka, Koivusalo, Lappalainen ja Niskanen (2015) kertovat kuitenkin, etta rul-
laavuus sopii erityisesti nykypaivan kulttuuriin, koska se edellyttda nopeutta ja
joustavuutta (Jormakka ym. 2015, 183).
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Akerberg (2017) puhuu mittavasti rullaavan budjetin ennustamisen roolista. Ha-
nen mukaansa ennustamisen toteutustapaan kuuluu tutustua perusteellisesti en-
nen sen kayttoonottoa. Tama johtuu siita, etta myos johtamisen periaatteet taytyy
huomioida. Jos nain ei tehda, vanhat, perinteisia budjetteja hyddyntavat tavat jaa
hairitsemaan rullaavaa prosessia. Akerberg (2017) painottaa rullaavuudessa sit3,
etta ennusteiden vastuut ja prosessit ovat tarkoin sovittu. Ennusteita ja tavoitteita
ei saa myoOskaan sekoittaa keskenaan ja myyntiennusteet vaativat erityista huo-
miota. "Hyva ennuste on sellainen, joka on asianomaisen toimialueen asiantunti-
jan laatima ilman pelkoa ja paineita manipulaation tarpeesta ja jonka pohjalta voi-
daan ryhtya toimenpiteisiin.” (Akerberg 2017, 97, 99, 105.)

2.6 Pk-yrityksen budjetointi

Pk-yritys tarkoittaa pienta tai keskisuurta yritysta. Tallaisella yrityksella on palve-
luksessaan alle 250 tyontekijaa ja sen vuosiliikevaihto on maksimissaan 50 mil-
joonaa euroa tai sen taseen loppusumma on maksimissaan 43 miljoonaa euroa.
(Tilastokeskus n.d.) Pk-yrityksia on siis paljon eri kokoisia. Luonnollisesti suurem-
malla yrityksellda on enemman resursseja budjetointiin kuin pienemmalla. Suo-
messa toimi vuonna 2016 n. 357 000 yritysta, naista pk-yrityksia oli 98 prosenttia
eli 350 000 (Tilastokeskus 2017, 1).

Moni pienyritys ei tieda tarkasti kuinka paljon rahaa vaaditaan yrityksen paivittai-
seen pyodrittdmiseen (Mucha-Aydlott 2007, 14). Vaikka hyvin pieni pk-yritys olisi
tietoinen kustannuksistaan, kaikissa ei laadita budjetteja. Niissa toimitaan sen si-
jaan kirjanpidon tuottaman tiedon perusteella. Kirjanpito perustuu valitettavasti
menneisyyteen, joten sen tuottamiin tietoihin ei voi jalkikateen vaikuttaa. Niissa
pk-yrityksissa, jossa laaditaan budjetteja, tehdaan usein kiintea budjetti, jota ei
muuteta tilikauden aikana. Syvanpera ja Lindfors (2014) ehdottavat, etta pk-yritys
ottaa budjetin rinnalle erillisen ennusteen. Tama ottaisi huomioon tilikauden ai-
kana tapahtuneet muutokset ennakoiden tulevaa tilinpaatosta. Koska pk-yrityk-
sen budjetti perustuu vahvasti kirjanpitoon, on syyta varmistaa, etta kirjanpidosta
otetut toteumat ovat vertailukelpoisia budjetoituihin lukuihin. (Syvanpera & Lind-
fors 2014, 10, 16, 79.)
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Akerberg (2017) muistuttaa suuremman kokoluokan pk-yrityksid pohtimaan,
kayttaako hallitus liikaa aikaa budjettipoikkeamien miettimiseen, yrityksen me-
nestystekijoiden sijaan. Tama nakokulma voi selittaa minka takia pk-yrityksissa
ei usein laadita budjetteja. Budjettia ei nahda valttamattomaksi yrityksen menes-
tyksen kannalta. Akerberg (2017) puhuu myés budjetoinnin prosessien tehosta-
misesta. Han ehdottaa, etta pienyrityksen budjetointiprosessin pitaisi kestaa yh-
deltéd henkildlta alle viikon. Suuryritysten prosessin pitaisi kestda sen sijaan kol-
melta henkilolta kolme viikkoa. Budjetointiprosessilla han tarkoittaa tavoitteiden
muuttamista budjetoitaviksi rahamaariksi. Akerberg puhuu suuremman kokoluo-
kan pienyritysten toimintatavoista. (Akerberg 2017, 19, 90-91.) Td&m4 havainnol-
listaa, kuinka pk-yritysten budjetointiprosessi on yksinkertaisempi kuin suurem-
pien yritysten, vaatien vahemman resursseja. Toisaalta, suuryritykselle kolmen
henkilon tydpanos voi olla vain pieni osa yrityksen kaikkia resursseja, pienyrityk-
selle se voi olla kaikki yrityksen resurssit. Tama voi selittaa myos, miksi pk-yrityk-
sissa ei laadita budjetteja. Pienyritys ei pysty luopumaan viikoksi kenenkaan tyo-

panoksesta.

Sandalgaard ja Nielsen (2018) toteuttivat tutkimuksen, jossa tutkittiin miten bud-
jetin kaytto henkiloston arvioimisen tyokaluna vaikuttaa pieneen tai keskisuureen
yritykseen. Tutkimus toteutettiin kyselyna tanskalaisille tuotantoyhtidille, joilla oli
tydntekijoita 20 ja 500 valilla. Tutkimustulokset kertoivat, etta budjetin kaytolla oli
positiivinen suhde yrityksen desentralisaatioon, eli vallan hajauttamiseen. Kay-
tolla oli myos positiivinen suhde budjetointiyksikoiden keskinaiseen riippuvuu-
teen. Tarkein tutkimustulos oli budjetin kayton positiivinen suhde yrityksen suori-
tuskykyyn. Tutkijoiden mielestd tdama saattaa johtua budjetin kaytdon vaikutuk-
sesta motivaatioon. Tutkimustulosten mukaan pk-yritysten tulisi harkita budjettien
kayttéa myods henkildston arviointiin, ei vain talouden suunnitteluun. (Sandal-
gaard & Nielsen 2018, 351, 359.)

2.7 Projektien budjetointi

Projektin budjetin pitda perustua yrityksen strategiaan ja taloudellisiin tavoittei-

siin, nain silla on suurempi mahdollisuus vaikuttaa yrityksen menestykseen (Cal-
lahan, Stetz, & Brooks 2011, 141). Heldman (2018) maarittelee projektibudjetin
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projektin suorittamisen vaatimien arvioitujen kustannusten erittelyksi (Heldman
2018, 198). Projektisuunnittelun aikana projektitimi keraa projektista suuren

maaran tietoa, joka on apuna budjetointiprosessissa (Callahan ym. 2011, 158).

Nykypaivana yritykset hyodyntavat paljon projekteja, jotka kestavat yli tilikausira-
jojen. Tama tarkoittaa, etta yrityksen pitaa maaritella, milta osin ja miten projektin
tulot ja menot sisallytetdan vuosibudiettiin. (Syvanpera & Lindfors 2014, 92.) Tata
hankaloittaa se, etta projektin kustannukset eivat jakaudu tasan projektin keston
kanssa. Esimerkiksi merkki budjetin ylittamisesta on se, etta puolessavalissa pro-
jektia on viela suuri hankinta tekematta, mutta puolet budjetista kaytetty. Koska
budjetista on jaljella enaa puolet, suuri hankinta voi vieda projektin kustannukset
yli budjetin. (Harrin 2013, 9.) Projektin kustannukset ovat harvoin kaikki selkeasti
havaittavissa. Projektin kustannusten yksityiskohtiin paneutuminen auttaa ym-

martamaan sen todellisen hinnan. (Harrin 2013, 5.)

Budjetin kustannukset voi jakaa eri kategorioihin. Harrin (2013) ehdottaa yksin-
kertaista jakamista kahteen kategoriaan: projektin hallinnon kustannuksiin ja pro-
jektituotekustannuksiin, eli suoraan projektin tuotteeseen liittyviin kustannuksiin.
Han kehottaa myds miettimaan aivoriihissa kaikki mahdolliset kummankin kate-
gorian kustannukset. Talla toimintamallilla kaikkien kustannusten tunnistaminen
on todennakdista. (Harrin 2013, 6.) Heldman (2018) tarjoaa monimutkaisemman
kategorisoinnin kustannuksille, sita kuvataan kuviossa 3. Han ehdottaa kolmea
kategoriaa. Han jakaa kustannukset oman kategorisoinnin lisaksi kahteen luok-
kaan, valittomiin ja valillisiin. (Heldman 2018, 198-200.) Valilliset ja valittomat
kustannukset on yleisesti kaytetty kustannusten jakamistapa (Horngren ym.
2015, 52; Jormakka ym. 2015, 150).
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Henkil6stékustannukset Henkildston kustannukset, esimerkiksi palkat.

Hallinnolliset kustannukset | Jokapéaivaiset menot, mahdollistavat projektin, mutta eivat
valttamatta liity sen suorittamiseen. Esimerkiksi
puhelinliittymat, kopiopaperi ja matkakustannukset.

Fyysiset Projektiin liittyvat kustannukset, kuten tarvitut materiaalit
resurssikustannukset ja laitteiden vuokrat.

Vililliset kustannukset Valittéomat kustannukset
Projektiin epasuorasti liittyvat Projektiin suorasti liittyvat
kustannukset kustannukset

KUVIO 3. Projektin kustannusten kategorisointi (Heldman 2018, 198-200)

Heldman (2018) kertoo myOs kaksi eri tapaa ennustaa projektin kustannuksia.
Vertailullinen ennustaminen on projektin kustannusten ennustamista menneiden
samankaltaisten projektien perusteella. Alhaalta ylos -ennustaminen on projektin
jokaisen aktiviteetin kustannusten ennustamista ja naiden kustannusten laske-
mista yhteen. (Heldman 2018, 204.) Callahan, Stetz & Brooks (2011) lisaavat,
ettd yleensa projektin lopullinen budjetti on luotu alhaalta ylés -menetelmalla,
koska nain luotu budjetti antaa tarkemman kuvan projektin kustannuksista kuin
yritysjohdon luoma koko yrityksen kattava ennustus (Callahan ym. 2011, 148).
Projektibudjettiin suositellaan "epavarmuusvaran” lisdamista, nain varaudutaan
vaistamatta ilmestyviin odottamattomiin kustannuksiin. Tallainen menettelytapa
on suositeltava varsinkin silloin, kun projekti hydodyntaa uutta teknologiaa tai sen
tavoitteena on tehda jotain mita yritys ei ole ennen tehnyt. (Heldman 2018, 209;
Harrin 2013, 17.)
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3 BUDJETOINNIN TULEVAISUUS

3.1 Perinteisen budjetoinnin kritiikkia

Perinteista budjetointia on kritisoitu mittavasti. Nakyvin kritiikki on sen sopimatto-
muus nykyisten yritysten toimintaymparistoon. Perinteinen budjetti nahdaan jopa
enemman haittana kuin hyotyna. Budjetointi aiheuttaa esimerkiksi turhia kustan-
nuksia ja vaikuttaa negatiivisesti tavoitteiden asetantaan. (Akerberg 2017, 20;
Syvanpera & Lindfors 2014, 92.) Budjetoinnin kritisointi ei ole mydskaan kovin
uusi konsepti. Jo vuonna 2003 Hope ja Fraser alleviivasivat heidan mielestaan
kolme tarkeinta asiaa, jotka ovat johtaneet ihmisten tyytymattomyyteen budjetoin-
tia kohtaan. Ensimmaiseksi budjetointi on vaivalloista ja lilan kallista. Toiseksi
budjetointi on ristiriidassa yritysten kilpailullisen ympariston kanssa eika hyodyta

enaa johtoa. Kolmanneksi budjeteilla pelataan lilkaa. (Hope & Fraser 2003, 4.)

Akerberg (2017) puhuu budjetoinnista nyky-ymparistdssd. Hanen mukaansa
budjeteilla on vankkumaton asema yrityksissa, niihin liittyvia toimintatapoja ei
muuteta. Tallainen asema viestii vanhassa pitaytymisesta, eika uuteen varautu-
misesta. Naissa yrityksissa budjetointi tapahtuukin vanhoilla toimintatavoilla,
jotka eivat sovi lainkaan nykypaivan nopeasti muuttuvaan ymparistéon. Usein
budjetointiprosessi edustaa menneisyyden taipumatonta, tarjontalahtoista ajatte-
lutapaa. Nykyaan tarvitaan joustavuutta globaalien markkinoiden ja kehittyneen
teknologian takia. (Akerberg 2017, 18, 23—24.) Bogsnes (2016) on samaa mielta,
han kertoo, kuinka budjetointi teknologiana on keksitty sata vuotta sitten hyvan-
tahtoisesti auttamaan yrityksia. Silloin budjetoinnilla oli varmasti hydtynsa, mutta
nyt eletdan eri aikoja. (Bogsnes 2016, 3.) Nykypaivan vahvasti kilpailuilla ja no-
peasti kehittyvilla markkinoilla perinteinen budjetointi ei luo yrityksille tarvittavaa

joustavuutta.

Budjetointiin kaytetaan erittdin paljon aikaa. Se tuottaa tarpeettomia kustannuk-
sia, kun sita luodaan ja myéhemmin kun sita tarkistetaan. Liiallinen resurssien
kayttd on helposti havaittava ongelma. Budjetoinnissa on kuitenkin “piilossa” ma-
nipulaatio ja omien hyétyjen tavoittelun ongelma. (Akerberg 2017, 18; Bogsnes
2016, 3, 52; Wyatt 2012.) Omaa etua haetaan asettamalla budjettien tavoitteet
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alhaiseksi, tavoitteiden ylittamisen tuottaman bonuksen takia. Tavoitteet pyritaan
siis ylittamaan, mutta rikkomisen jalkeen ei ole syyta parantaa tulosta, varsinkaan
jos tulokset maarittavat ensi vuoden budjetin. Nain budjetti aktiivisesti estaa yri-
tyksen resurssien optimaalisen hyédyntamisen. (Akerberg 2017, 39, 42; Bogsnes
2016, 28.) Kustannusbudjetti on myos kaksiterainen miekka, se viestii kustannus-
ten katon, etta myos lattian. Budjetti ilmaisee selkeasti paljonko rahaa saa kayt-
taa, tata on helppo seurata. Valitettavasti nama budjetoidut kustannukset usein
kaytetaan joka tapauksessa. Rahat nahdaan omistuksena, allokoidut varat kuu-
luvat sille, jolle ne on allokoitu. Tama ei ole alaisten itsekkyytta, vaan budjetit
kannustavat tallaiseen toimintaan. Perinteisen budjetoinnin nakokulmasta tyon-
tekija ei ole kayttanyt kaikkia varoja, jotka hanelle on budjetoitu, koska han on
pyytanyt liikaa. Tasta syysta ensi vuonna hanelle allokoitu summa tulee olemaan

pienempi. (Bogsnes 2016, 16.)

Budjetin varianssianalyysi tarkoittaa toteutuneiden lukujen vertaamista budjetoi-
tuihin. Tama kaytantd kohtaa myos kritiikkia. Budjetoinnin luoma ennuste on
usein vaara. Tana paivana yrityksen tulokseen liittyvia alati muuttuvia tekijoita on
paljon enemman kuin silloin, kun perinteinen budjetointi kehitettiin. Budjetoinnin
tuottamaan vaaraan lukuun verrataan toteutuneet luvut. Toteutuneet luvut eivat
ole yksiselitteisia, joten sen vertaaminen ennusteeseen ei voi mitenkaan kertoa
kaikkia mahdollisia syitd budjettieroon. Variansseissa on niin paljon muuttujia,
etta niista ei ole mahdollista luoda paatoksentekoon tarvittavaa tietoa. Budjetointi
luo kontrollin illuusion varianssianalyysilla, todellisuudessa sen tuottama tieto ei
auta paatdksenteossa. (Akerberg 2017, 22, 37-38; Bogsnes 2016, 2.) Budjetteja
usein kaytetaan myos tydntekijoiden arviointiin, esimerkiksi Jormakka, Koivusalo,
Lappalainen ja Niskanen (2015, 183) ehdottavat budjetin kayttdéa palkitsemisen
perustana. Budjetoinnin kriitikot sanovat kuitenkin, etta budjetti on sopimaton ja
epaluotettava valine tallaiseen arviointiin. Tassa kayttotarkoituksessa esiintyy
sama ongelma kuin varianssianalyysissa. Tyontekijan heikon tuloksen takana voi
olla mita tahansa muuttujia, joita numero ei pysty ilmaisemaan. Budjetti ei mittaa

esimerkiksi tyontekijan kaytosta eika arvoja. (Bogsnes 2016, 3, 32; Wyatt 2012.)

Budjetoinnin vuosirytmi ylipainottaa lyhyen ajan taloudellisia onnistumisia, aiheut-
taa budjetin nopean vanhenemisen ja luo yritykselle keinotekoisen rytmin (Bogs-
nes 2016, 3; Wyatt 2012). Bogsnes (2016) havainnollistaa tata keinotekoisuutta
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vertaamalla budjetointia pankkiin, joka on auki asiakkaille vain lokakuussa. Yri-
tyksen taytyy tunnistaa syksylla kaikki seuraavan vuoden taloudelliset tarpeet.
Jos haluaa rahaa johonkin, sita pitaa pyytaa vain ja ainoastaan tana aikana.
(Bogsnes 2016, 45.) Budjetointi ei tue myodskaan koordinointia yrityksen eri osien
valilla. Kaikki yrityksen osat eivat ole samassa vuosirytmissa. Jotkut osat joutuvat
koordinoimaan keskenaan viikoittain, kun taas jotkut vain vuosittain. Budjetointi

pakottaa kaikki samaan rytmiin. (Bogsnes 2016, 49; Wyatt 2012.)

3.2 Budjetointi tulevaisuudessa

Akerberg (2017) toivoo, etté tulevaisuudessa budjetit tulevat olemaan rullaavia,
eikd enda kaytettaisi kiinteitd vuosibudjetteja. Painopiste on siis strategisessa
ajattelussa. (Akerberg 2017, 163.) Samaa nakdkulmaa argumentoivat Zeller ja
Metzger (2013) tutkimuksessaan. Heidan mukaansa oppikirjoissa budjetointi ku-
vataan staattisena, vuosittaisena ja lineaarisena prosessina. Tama taytyy muut-
taa heijastamaan sita todellisuutta, minkalaista budjetointi oikeasti on nykypaivan
yrityksissa. He puhuvat rullaavasta ennustamisesta ja siita, kuinka siihen perus-
tuva johtaminen on dynaamista ja tulevaisuuteen suuntaavaa. Kuten Bhimani,
Sivabalan ja Soonawalla (2018) sanoivat, rullaavassa ennustamisessa keskity-
tdan muihinkin asioihin, kuin budjetoituihin lukuihin. Rullaava ennustaminen siis
muuttaisi niita tietoja, joiden avulla yritys tekee paatoksensa. Ei tarkasteltaisi
pelkkia lukuja. Jos tallaista budjetointia opetettaisiin vanhanaikaisen sijaan, tyo-
elamaan astuvilla olisi heti paljon annettavaa yrityksen budjetointiprosessiin.
(Bhimani ym. 2018, 308; Zeller & Metzger 2013, 299, 309.)

Akerberg (2017) mainitsee myds tekoalyn roolin tulevaisuuden budjetoinnissa.
Han toivoo, etta tekoalylla olisi suuri rooli. Se hoitaisi rutiinit, eli raportit, ennusteet
ja itse budjetit. Ihmisille jaisi naiden prosessien kehittdminen ja johtaminen.
(Akerberg 2017, 163.) Tekodaly ja koneoppiminen on nakyvissa nykypaivankin
budjetoinnissa. Yritys nimelta ClearGov Inc. myy Yhdysvalloissa kouluille ja pie-
nille julkishallinnoille uudenlaista budjetointitydkalua. Tama tydkalu kayttaa teko-
alya johtaakseen monimutkaisia ennusteita pienesta maarasta dataa. (Westrope
2018.) Jang (2019) kaytti tutkimuksessaan koneoppimista luoden viitekehyksen
valtioiden tutkimuksen ja kehityksen tueksi. Koneoppimisalgoritmi arvioi jokaisen
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T&K-projektin tuotannon, jotka optimoitiin ottamalla huomioon tuotannon arvon
epavarmuus. Viitekehys pystyi valikoimaan mihin projekteihin pitaisi allokoida mi-
kakin summa, jotta tutkimus ja kehitys olisi mahdollisimman tuottavaa. Jang
(2019) havainnollisti taman viitekehyksen hyotyja allokoimalla Korean opetusmi-
nisterion T&K-ohjelman budjetin. Viitekehyksen avulla pystyttiin saavuttamaan
13,6% suurempi tuotanto. (Jang 2019, 5-6, 10.)

Tekoalyn hyodyntaminen budjetoinnissa ei ole mahdollista pelkastaan valtioille
tai julkishallinnoille. Kansainvalinen yritys nimelta Jedox AG myy budjetointityo-
kalua kaikenkokoisille yrityksille. Jedoxin tuote hyodyntaa tekoalya. Yrityksen
mukaan se kasvattaa ennustusten laatua ja nopeutta seka auttaa yrityksia ole-
maan ketterampia. (Jedox n.d.) Piilaaksosta kotoisin oleva startup Olivia on luo-
nut applikaation, joka hyddyntaa tekoalya. Tekoalyn avulla applikaatio tunnistaa
kayttajansa kulutustavat ja tekee taman tiedon pohjalta ehdotuksia rahankayt-
toéon. Olivialla oli puoli miljoonaa kayttajaa Yhdysvalloissa toukokuussa 2019.
(Mari 2019.) Akerberg (2017) puhui tallaisen teknologian kaytén puolesta, han

toivoo Excel-taulukoiden kayttamisen vahenevan (Akerberg 2017, 163).

Akerberg (2017) kuitenkin myéntaa, ettd budjetointi ei ainakaan sanana tule pois-
tumaan yrityseldmasta (Akerberg 2017, 163). Frowin, Marginsonin ja Ogdenin
(2010) tapaustutkimus nayttaa, etta moderni yritys voi hyddyntaa budjetteja tana
paivanakin. Niista luopuminen ei ole ainoa eika ehka paraskaan vaihtoehto yri-
tykselle. Tutkimuksessa keskityttiin johtavassa asemassa olevaan monikansalli-
seen ja suureen yritykseen. Tassa yrityksessa ei ollut luovuttu budjetoinnista,
vaan siita oli kehitetty omia etuja palveleva. Budjetointia kritisoidaan sen jaykkyy-
desta. Tutkimuksen yritys oli luonut joustavuutta mahdollistamalla budjettien pai-
vittamisen johtajien toimesta. Paivitysten taytyi olla perusteltuja ja ne sallittiin vain
neuvotteluiden jalkeen. Nama paivitykset antoivat kuitenkin mahdollisuuden mu-
kautua nykytilanteeseen, samalla budjetit loivat vertauspisteen naiden paivitysten
arvioimiseen. Budjetointia hyodynnettiin myos arvioinnissa. Yritys kuitenkin ym-
marsi, etta pelkastaan yksildiden tulosten tarkastelu ei rohkaissut ajattelemaan
koko yrityksen tavoittelemia asioita. Joskus budjetoituihin tuloksiin ei paasty, tal-
lainen lopputulos pystyttiin silti hyvaksymaan. Tulos hyvaksyttiin, jos oli mahdol-
lista demonstroida se, etta henkildsto oli tehnyt kaikkensa saavuttaakseen bud-
jetoidun tuloksen. (Frow, Marginson & Ogden 2010, 446, 459)
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3.3 Beyond budgeting

3.3.1 Beyond Budgeting kasitteena

Kuten aikaisemmin todettiin, budjetoinnin kritisoiminen ei ole uusi asia. Budjettien
toimimattomuutta on kasitelty pitkaan. Tata toteutti esimerkiksi 1990-luvulla orga-
nisaatio Englannissa, joka on nykyiselta nimeltdéan Beyond Budgeting Round
Table eli BBRT. (Akerberg 2017, 20.) BBRT:n perustivat vuonna 1998 Jeremy
Hope, Robin Fraser ja Peter Dunce. BBRT on tapaamispaikka yrityksille, jul-
kishallinnoille ja yksityishenkildille. Siella jaetaan kokemuksia ja ideoita jasenten
kesken ja opitaan tapaustutkimuksista, esityksista ja keskusteluista. Jasenet ovat
avoimia ja luottavat toisiinsa. Heita yhdistaa yksi aate; jotain on vialla nykypaivan

johtamisessa ja sille taytyy tehda jotain. (Bogsnes 2016, 66.)

Jeremy Hope ja Robin Fraser kirjoittivat kirjan Beyond Budgeting -mallista
vuonna 2003. He sanoivat, etta yritykselle, joka luopuu perinteisesta budjetoin-
nista, avautuu kaksi mahdollisuutta. Ensin yritys pystyy kayttamaan mukautu-
vampia johtamisprosesseja ja toisena luomaan radikaalisesti hajautetun organi-
saation. (Hope & Fraser 2003, 42.) Malli on kehittynyt ajan myo6ta, mutta perus-
ajatukset ovat sailyneet samana. Bogsnes (2016) kuvailee mallin ideaksi luoda
organisaatioita, jotka ovat ketterampia ja inhimillisia, silla se on nykypaivana tar-
peellista. Han tarkentaa myds, etta malli ei tarkoita pelkastaan tai edes valtta-

matta budjeteista luopumista. (Bogsnes 2016, 4.)

Beyond Budgeting -mallin tavoitteena on tehda yrityksista inhimillisempia ja jous-
tavampia, muuttamalla yrityksen prosesseja ja periaatteita johdonmukaisesti.
Bogsnes (2016) havainnollistaa mallia tehokkaasti vertauskuvalla likennevalojen
ja liikenneympyroiden eroista. Liikkennevalot kuvaavat perinteista johtamistyylia,
ihmisten tehokkuutta ja suoritusta tarkkaillaan. Liikkennevaloissa on tarkat saan-
not, milloin saa menna ja mita saa tehda. Liikenneympyra on Beyond Budgeting
-mallin mukaista johtamista. Niissa ei johdeta pikkutarkasti, ympyra luo edellytyk-
set menestykseen, kuskit johtavat itse itseaan. Tama johtaminen toimii viiteke-

hyksen avulla, joka perustuu arvoihin eika saantoihin, toisin kuin likennevaloissa.
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Paatoksenteon auktoriteetti on delegoitu tilanteessa lahimpana oleville, kuskit te-

kevat paatokset, milloin mennaan ja milloin ei. (Bogsnes 2016, 60, 64.)

Henttu-Aho (2016) toteutti Oulun yliopistossa tapaustutkimuksen suomalaisesta
paperiteollisuuden yrityksesta. Tarkoituksena oli tutkia, miten uudet budjetointita-
vat vaikuttivat controllereiden rooliin yrityksessa. Tutkimus oli laadullinen, se to-
teutettiin 22 haastattelulla vuosien 2007-2011 valilla. Se havainnollistaa Beyond
Budgeting -malliin pohjautuvan johtamistyylin hyotya organisaatiossa. Yritys oli
luopunut perinteisesta budjetointiprosessistaan ja oli ottanut kayttoon rullaavan
ennustamisen. Tavoitteidenasetantaa muutettiin ottamaan huomioon nama uu-
det ennusteet ja tavoitteet luotiin organisaatiossa korkeammalla. Samalla yritys
kasvatti lapinakyvyyttd organisaatiossa. Tama muutos nékyi vahvasti tehtaiden
controllereiden tydskentelyssa. Controllerit saivat tietoa yrityksen tulevaisuu-
desta, joka mahdollisti heidan osallistumisensa kokouksiin yrityksen eri tasoilla ja
loi joustavuutta tulevaisuuden suunnitelmien rakentamiseen. Tama uusi infor-
maatio teki controllereista realistisen, tulevaisuuteen suuntaavaan tiedon tuotta-
misen asiantuntijoita. Tallainen |ahestymistapa tuottaa organisaatiolle realisti-
sempia ennusteita. (Henttu-Aho 2016, 31, 36-37, 42—43, 48, 51.)

3.3.2 Beyond Budgeting -malli kdytannossa

Beyond Budgeting -malli on yritysten toiminnasta kehitetty tyokalu. Taman takia
sen kayttodonottamiseen on monta eri tapaa ja siita puuttuu standardoitu imple-
mentoimistapa. Yritykset ovat erilaisia, niillda on omat tapansa ja omat ratkai-
sunsa. Mallin kayttd ei tarkoita, ettd vaihdetaan rullaavaan ennustamiseen,
vaikka rullaava ennustaminen on vahvasti nakyvilla organisaatioissa, jotka ovat
mallin ottaneet kayttoon. (Wyatt 2012.) Bogsnesin (2016) mukaan perinteisesta
johtamisesta poissiirtyminen vaatii radikaalia muutosta johdon arvoihin ja tyon
johtamisen prosesseihin. Johdon ideologian pitaa pohjautua enemman arvoihin
kuin saantoihin. Tyon johtamisessa pitaa luopua tai muuttaa koko budjetointipro-
sessia. (Bogsnes 2016, 63-64.)

Hope ja Fraser (2003) puhuvat siita, kuinka Beyond Budgeting -mallin implemen-

toiminen ei ole vain yksinkertaisten prosessien muuttamista oikeanlaisiksi. Se on
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ajatusmaailmojen muuttamista ja uudenlaisen organisaation johtamisen tavan
saavuttamista. Budjetointi itsessaan viestii organisaation arvoista. Siitd luopumi-
nen mahdollistaa kayttaytymisen muuttamisen. Luopumisella pyritaan viestimaan
siis sita kayttaytymista, jossa inmiset, jotka ovat lahimpana tilannetta, ottavat vas-
tuuta tehokkuudesta. (Hope & Fraser 2003, 96, 119.) Jos kaikki vastuu on ihmi-
silla, jotka ovat lahimpana tilannetta, miten paatdksia valvotaan? Lapinakyvyys
on Bogsnesin (2016) mukaan hyva kontrollimekanismi. Han antaa esimerkin yri-
tyksesta, joka lisasi lapinakyvyyttaan matkustuskustannuksissaan, samalla anta-
malla mahdollisuuden kaikille matkustaa. Melkein kaikki tyontekijat pystyivat na-
kemaan kaikkien matkustuskustannukset. Tama johti kustannusten laskemiseen,

vaikka yritys poisti saantdja, eika lisannyt niita. (Bogsnes 2016, 13, 64.)

Koska Beyond Budgeting ei onnistu pelkastaan prosessien ja tyokalujen muutta-
misella, luotiin periaatteet johdolle ja tyon johtamisen prosesseille (Bogsnes
2016, 69). Johdolle ja tyon johtamisen prosesseille on molemmille kuusi periaa-

tetta, ndma ovat esitetty taulukoissa 1 ja 2.

TAULUKKO 1. Johdon periaatteet (Bogsnes 2016, 70)

Tarkoitus Inspiroi ihmisia rohkeisiin ja noyriin aatteisiin, ei rahallisiin ta-
voitteisin
Arvot Johda yhteisilla arvoilla ja terveella arviointikyvylla, ei yksityis-

kohtaisilla saannailla.

Lapinakyvyys | Tee informaatiosta avointa innovaatiolle, oppimiselle, valvomi-

selle ja saantelylle, ala rajoita sita.

Organisaatio | Luo vahva yhteenkuuluvuuden tunne ja johda ketteria ja luo-

tettavia tiimeja, valta hierarkkista kontrollia ja byrokratiaa.

Autonomia Anna ihmisille vapaus toimia, ala rankaise kaikkia, jos joku hy-

vaksikayttaa sita vapautta.

Asiakkaat Yhdista kaikkien tyo asiakkaiden tarpeisiin, valta eturistiriitoja.
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TAULUKKO 2. Tyon johtamisen prosessien periaatteet (Bogsnes 2016, 70—71)

Rytmi Jarjesta tyonjohdon prosessit dynaamisesti yrityksen rytmiin ja

tapahtumiin, ei ainoastaan kalenterivuoteen.

Tavoitteet Aseta suuntaa antavia, kunnianhimoisia ja suhteellisia tavoit-

teita, valta kiinteita tai ylhaalta johdettuja tavoitteita.

Suunnitelmat | Tee suunnittelusta ja ennustamisesta leanattu ja puolueeton

ja ennusteet | prosessi, ei jaykka ja poliittinen.

Resurssien Luo kustannustietoinen ajatusmaailma ja tee resursseista tar-

jakaminen vittaessa saatavia, ala anna budjetin maarata saatavuutta.

Suorituksen | Arvioi suoritusta kokonaisvaltaisesti vertaisarviointia hyodynta-
arviointi malla oppimista ja kehittymista varten, ala perusta arvioita nu-

meroihin alaka tee sita vain palkitsemisen vuoksi.

Palkinnot Palkitse jaettua onnistumista kilpailua vastaan, ala sovittua

suoritusta vastaan.

Periaatteiden valinen johdonmukaisuus on avainasemassa. Johdonmukaisuus
sen valilla, mita johto sanoo ja mita tyonjohto tekee. Ei auta, jos johto puhuu tii-
mitydskentelysta, mutta tyontekijoiden palkitsemisprosessi koskee vain yksiloita.
Ylla olevat 12 Beyond Budgeting -periaatetta kuvailevat johdon filosofiaa. Peri-
aatteet eivat ole valmis resepti, vaan ne tarjoavat ideoita ja neuvoja. (Bogsnes
2016, 71-72.)

3.4 Beyond Budgeting -mallin kdayttoonotto eri yrityksissa

Nykypaivana budjetoinnin kehittdmisessa Beyond Budgeting -malli on hyvin na-
kyvassa osassa. Mallin hyddyt on todettu. Kaikki yritykset eivat ole valmiita otta-
maan sita kayttoon, eika sen kayttoonottoon ole selkeaa kaavaa. Malliin ei ole
yhtenaista kayttoonotto-opasta, joten sen havainnollistaminen tapahtuu esimer-
kein. Hopen ja Fraserin (2003) mukaan mallia kayttdonottavat yritykset eivat
kuulu vain yhteen toimialaan, sijaintiin tai kokoon. Mallin on ottanut kayttoon
muun muassa pankki, hyvantekevaisyysjarjesto, tietokonevalmistaja ja huoneka-
luliike. (Hope & Fraser 2003, 19-20.) Hope ja Fraser, Beyond Budgeting -mallin

luojat, kertovat miten kolme eri yritysta otti mallin kayttoonsa.
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3.4.1 Rhodia S.A.

Hopen ja Fraserin ensimmaisena esimerkkina on yritys nimelta Rhodia. Rhodia
oli suuri erikoiskemikaaliyritys, joka myytiin vuonna 2011 Solvay-nimiselle yrityk-
selle (Berton & Torello 2011). Rhodian budjetoinnin heikkoudet olivat perinteiselle
budjetoinnille tuttuja. Budjetointiprosessi oli liian hidas, se kesti puoli vuotta. Bud-
jetoidut luvut johdettiin menneisyydesta, operatiiviset johtajat viilasivat niita hie-
man. Budjetoinnilla ei siis ollut kunnianhimoa, eika selkeda yhteytta yrityksen
strategiaan. Taman budjetointiprosessin tilalle suunniteltiin jarjestelma, jonka tar-
koitus oli parantaa yrityksen suorituskykya, selventaa ja kommunikoida sen stra-

tegiaa ja luoda tuloksiin perustuva kulttuuri. (Hope & Fraser 2003, 20, 49.)

Rhodian tavoitteiden asetantaa muutettiin. Luotiin pitkan tahtaimen tavoitteet vii-
delle vuodelle, paaoman tuotolle ja kassavirralle. Nama perustuivat muiden, sa-
man toimialan yritysten lukuihin ja jokaisen Rhodian osaston vuosittaiseen kas-
vuun. Johtajille alettiin maksaa myos bonuksia, painottaen henkilokohtaisia tulok-
sia, eika vain yrityksen tulosta. Yritykselle luotiin kaksi erilaista syklia, joista toi-
nen keskittyi pidemman ajan tavoitteisiin ja strategiaan ja toinen lyhyen ajan toi-
mintaan. Pidemman ajan sykli alkoi yrityksen johdon tavoiteasetannalla. Jos ta-
voitteiden saavuttamiseksi tarvittiin ylimaaraisia toimia, keskijohto johti strategi-
asta avainarvot, kuten "paranna toimitusketjua”. Taman jalkeen osastot tuottivat
n. 25 erilaista toimenpidetta avainarvojen pohjalta ja implementoivat ne muuta-
man vuoden aikana. Lyhyemmassa syklissa keskijohto tarkasteli meneilla olevia
toimenpiteita. Niita arvioitiin kvartaaleittain rullaavan ennustamisen ja kvartaalitu-
losten perusteella. Tarvittaessa tehtiin toimenpiteita kuten hinnanalennuksia. Yri-
tyksen paaomaa ei budjetoitu yksityiskohtaisesti, ne liitettiin strategiaa toteutta-
viin paatoksiin. Sellaiselle toimenpiteelle, joka oli hyvin arvokas yrityksen strate-

gialle, annettiin runsaasti resursseja. (Hope & Fraser 2003, 49-52.)

3.4.2 Borealis AG

Yritys nimelta Borealis AG implementoi Beyond Budgeting -mallin sen takia, etta

se pystyisi reagoimaan nopeasti muutoksiin. Borealis muodostui vuonna 1994
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suomalaisen Nesteen ja norjalaisen Equinorin yhteisyrityksena. Se toimii petro-
kemiallisella alalla, joka on ennalta-arvaamaton sen suhdannevaihtelujen takia.
(Hope & Fraser 2003, 54.)

Borealiksen ongelma oli arvaamattoman alan vaikutus yrityksen suorituskykyyn.
Vertailuanalyysitutkimukset osoittivat, kuinka Borealiksen kustannusrakenne ja
turvallisuuskaytannot olivat heikompia, kuin kilpailijoiden. Borealis korvasi budje-
toinnin tyokaluilla kuten vertailuanalyysi ja Balanced Scorecard. Tavoitteet ase-
tettiin Key Performance Indicators -mittareita hyodyntamalla. (Hope & Fraser
2003, 54-55.) Balanced Scorecard on johdon suorituskykymittaristo, jonka avulla
yritys voi kehittda sisaisia toimintojaan (Tarver 2020). Key Performance Indica-
tors, eli KPI-mittarit mittaavat yrityksen strategisia, taloudellisia ja toiminnallisia
saavutuksia, etenkin verrattuna kilpailijoihin (Twin 2019). Borealis siis hajautti val-
taa, KPI-mittarit kertoivat yrityksen osastoille laajat tavoitteet. Budjetointiproses-
sissa osastoille kerrottiin tarkat luvut ja keinot naiden saavuttamiseen, nyt osas-
toilla oli enemman vapautta paasta naihin tavoitteisiin. Borealiksen toiminnan pe-
rustana oli ajatus "kovemmat tavoitteet, enemman vapautta”. Petrokemiallisen
alan arvaamattomuus eliminointiin kayttamalla tuloksen arviointiin suhteellista
mittaria absoluuttisen sijaan. Borealis kaytti arviointiin keskimaaraisen sijoitetun
paaoman tuottoa. Mittarin tulos suhteutettiin historiallisiin markkinatilanteisiin.
Nain saatiin selville se tulos, mihin johtajat pystyivat vaikuttamaan. Johtajien bo-
nukset maariteltiin Balanced Scorecardin avulla ja niihin vaikutti yrityksen tulok-
sen lisaksi henkilokohtaiset tulokset. Keskijohdon vastuulla oli lyhytaikaisten kus-
tannusten tarkkailu. He pitivat kustannuksia silmalla kuukausittaisen liukuvan
keskiarvon avulla. Nain havaittiin kustannustrendit. Tiedettiin, ollaanko menossa
huonoon vain hyvaan suuntaan. Samalla eliminointiin myos kustannusbudjettien
luoma “katto ja lattia”. (Bogsnes 2016, 103; Hope & Fraser 2003, 55-57.)

3.4.3 Svenska Handelsbanken AB

Ruotsalaisen Svenska Handelsbanken AB:n ongelma oli joustavuuden puute.
Yrityksen strategiana oli olla Ruotsin suurin pankki, joten liiketoiminnan volyymia

painotettiin. Tama johti suurin markkinointikustannuksiin ja pienikokoisten asiak-
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kaiden liilan suuren maaraan. Pankin paatoksenteko oli keskitettya ja byrokraat-
tista, mika johti hitaaseen reagointikykyyn. Tama johti keskitason johtajien kyvyt-

tomyyteen vastata asiakkaiden tarpeisiin. (Hope & Fraser 2003, 60.)

Handelsbankenin uusi tavoitteenasetanta perustui KPI-mittareiden kayttoon, nii-
den tulokset suhteutettiin kilpailijoihin. Naiden tulosten avulla pankki tiesi mita ke-
hityskohteita silla on. Pankin osastot asettivat omat tavoitteensa riippuen siita
minka kehityskohteen he valitsivat. Osastojen johtajat ikdan kuin johtavat omaa
yritystaan. Handelsbanken kaytti tasoittavaa systeemia resurssien jaossa eri
osastojen valilla. Parhaimman tuloksen tehnyt osasto saa eniten paaomaa, huo-
noiten tehnyt saa vahiten. Tulosta mitataan paaoman tuottoprosenteilla, joten
suuremman paaoman omaavalla osastolla on vaikeampi saada suurempi tuotto-
prosentti kuin pienemmalla. Nain huonoimmat osastot saavat paremmat kiinni
tuloksellisuudellaan. Pankki palkitsi tyontekijoitaan jakamalla voittojaan jokaiselle
tyontekijalle tasavertaisesti, jos tulos oli parempi kuin keskimaaraisen pankin. Tu-
losta seurattiin muutamalla avainarvolla kuten oman paaoman tuotto, katetuotto
ja tuotto per tydntekija. Rullaavia kassaennusteita luodaan kvartaaleittain, mutta
niilla on pieni nakyvyys. Niita tarkastelee vain toimitusjohtaja ja talousjohtaja. Nii-
den tarkoitus on sama kuin Borealiksen liukuvalla keskiarvolla, ne nayttavat kas-

savirtojen yleisen suunnan. (Hope & Fraser 2003, 61-65.)

3.4.4 Oljy- ja energiayhtio

Dstergren ja Stensaker (2011) kasittelivat tutkimuksessaan, miten suuren 6ljy- ja
energiayhtion eri liiketoimintayksikot ottivat Beyond Budgeting -mallin kayttoon.
Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina yrityksen johtajien ja tyontekijoiden
kanssa. Tutkimuksessa keskityttiin yrityksen tutkimisyksikkoon ja yrityspalveluyk-
sikkdon. Tutkimisyksikkd on vastuussa 0ljyn ja kaasun tarkkailusta. Yrityspalve-
luyksikko tarjoaa yritykselle esimerkiksi IT-, finanssi- ja HR-palveluita. Yritys otti
Beyond Budgeting -mallin kayttoon kolmen prosessin avulla. Tavoitteenasetanta
muutettiin kunnianhimoisemmaksi, otettiin huomioon yrityksen ulkopuolisia odo-
tuksia ja kilpailijoiden suorituskykya, se erotettiin myos suunnitteluprosessista ko-

konaan. Suunnitteluprosessi muutettiin siten, ettd se perustuu naiden kunnianhi-
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moisempien tavoitteiden saavuttamiseen, toimintaan suuntautuneena. Resurs-
sien jakaminen muutettiin kiinteasta budjetista jatkuvaksi ja dynaamiseksi pro-
sessiksi. (Jstergren & Stensaker 2011, 149, 156-160, 165.)

Yksikoilla oli erilaiset lahestymistavat naiden prosessien implementoimiseen, ha-
vainnollistaen Beyond Budgeting -mallin samojen piirteiden epayhtenaista kayt-
toonottoa. Tutkimisyksikkdo muutti tavoitteidenasetantaansa siten, ettei se lahde
enaa yksikon osastojen laskelmista, vaan strategisista tavoitteista, jotka perustu-
vat markkinatilanteen mahdollisuuksiin ja kilpailijoiden liikkeisiin. Tavoitteet luo
yksikon johto ja johtajat eivat keskity enaa pelkastaan oman osaston tavoitteisin,
vaan koko yksikon. Nain tavoitteiden asetanta ei ole enaa alemman johdon vas-
tuulla. Palveluyksikossa tavoitteet luotiin heille allokoidun budjetin perusteella,
painottaen kustannusten hallintaa. Prosessia muutettiin keskittymaan arvonluon-
tiin. Uudet tavoitteet johdettiin strategiasta luomalla KPI-mittareita. Tavoitteet loi
yksikon johto, mutta toimintasuunnitelman luominen jai osastojen vastuulle. Nain
valtaa keskitettiin, mutta toimintaa hajautettiin. Yksikot muuttivat tavoitteiden
asettamistaan kunnianhimoisemmaksi eri tavoin. Tutkimisyksikko keskittyi johta-
maan tavoitteensa yrityksen ulkopuolelta, kun taas palveluyksikkd muutti tavoit-
teiden perustan kustannusten hallinnasta arvonluontiin. (Jstergren & Stensaker
2011, 161-162, 166-167.)

Tutkimisyksikdn suunnitteluprosessin absoluuttiset tavoitteet antoivat vaaristy-
nytta tietoa. Jos osasto menestyi huonosti vuoden aikana, se naytti silti menes-
tyvan aiheuttamalla pienempia kustannuksia, kuin oli allokoitu. Absoluuttiset ta-
voitteet muutettiin suhteellisiksi. Keskityttiin kustannusten lisaksi tuloihin. Suun-
nitteluprosessin keskiossa oli miten saavuttaa uudet, kunnianhimoisemmat ta-
voitteet. Palveluyksikdssa keskityttiin taas enemman arvontuottoon, kuin pelkkiin
kustannuksiin. Enaa ei tarvitse "pelata” budjettia, vaan ennustaminen on keski-
0ssa. Lahestymistapa muutettiin reaktiivisesta proaktiiviseen. Yksikot siis muutti-
vat suunnitteluprosessiaan proaktiiviseksi tai suhteellisia tavoitteita hyodynta-
vaksi. Resurssien jakamisen muuttaminen oli molemmilla yksikailla samankaltai-
nen. Resurssien jakamista arvioitiin dynaamisesti pitkin vuotta, eika kerran vuo-

dessa kiintealla budjetilla. Tutkimusyksikkd painotti projektien investointikritee-
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reja kuten nettonykyarvoa. Palveluyksikkd painotti yksityiskohtaisen finanssitie-
don sijaan tuotteiden ja palveluiden kokoomatietoja, nopeuttaen prosessia.
(QDstergren & Stensaker 2011, 163—-164, 167—-169.)

3.4.5 Mobiilioperaattori

Bourmistrov ja Kaarbge (2013) tutkivat miten Beyond Budgeting -mallin imple-
mentointi muutti yrityksen hallintatyOkalujen suunnitteluperiaatteita. Tutkimus to-
teutettiin teemahaastatteluina. Tutkimuksen kohteena oli yksi maailman suurim-
mista mobiilioperaattoreista. Yritys tunnisti budjetoinnin hyotyna kustannusten
hallinnan, sen heikkoutena oli kuitenkin sen kyvyttdmyys tuottaa tarkeaa tietoa
jatkuvasti muuttuvilla markkinoilla. Tarvittiin jotain dynaamisempaa. Yrityksen
uusi tavoitteenasetanta otti huomioon markkinatilanteen. Ylin johto loi tavoitteet
koko yritykselle ja yksikoille. Yksikoiden tavoitteet olivat pitkalti kustannuksiin liit-
tyvaa, muistuttaen jokseenkin kustannusbudjetteja. Suunnitteluprosessissa kes-
kityttiin miten saavuttaa uudet tavoitteet. Ennustaminen siirtyi keskidoon, sen teh-
tava oli antaa realistinen kuva tavoitteista ja kuinka kaukana niiden saavuttami-
nen on. Kun tavoitteet oli asetettu ja suunnitteluprosessi kayty lapi, oli mahdollista
saada katsaus strategiasta, siihen liittyvista toimista ja vastuuhenkildista. Tama
toteutti Beyond Budgeting -mallin 1apinakyvyysperiaatetta. Katsaus toimi kontrol-
limekanismina ja kannusti yksikdiden valiseen oppimiseen. Resurssien jakami-
sessa ei huomioitu enaa kiinteaa budjettia. Keskityttiin kustannusten seuraami-
seen, niiden kayttéa vertailtiin eri yksikdiden valilla. (Bourmistrov & Kaarbge
2013, 196, 200, 202-204.)

3.5 Muita nakemyksia budjetoinnin tulevaisuudesta

Hansenin (2011) tutkimuksessa otettiin selvaa, miten eri budjetoinnin muodot vai-
kuttavat eri osastoihin kuten ennustamiseen, operatiiviseen suunnitteluun ja suo-
rituksen arviointiin. Naiden vaikutusten tutkimiseen luotiin matemaattinen malli.
Tutkimus toteutettiin amerikkalaisessa George Washingtonin yliopistossa. Bud-
jetoinnin muotoja olivat rullaava ennustaminen, toimintokohtaiset budjetit ja Bey-

ond Budgeting. Jokainen muoto vaikutti organisaatioon suorasti ja epasuorasti.
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Hansen (2011) ehdotti mittaamaan muotojen kayttoonoton onnistumista tarkas-
telemalla kuinka moneen osastoon muodon vaikutus on positiivinen. Talla mit-
taustavalla rullaavalla ennustamisella olisi suurempi onnistumisen mahdollisuus
kuin toimintokohtaisella budjetoinnilla tai Beyond Budgeting -mallilla, koska se
hyodyttaa kaikkia osastoja. Hansen (2011) kuitenkin myontaa, etta tuloksia voi
tarkastella myos silla periaatteella, mitka osastot pitaa saada mukaan kyseiseen
budjetoinnin muotoon. Esimerkiksi Beyond Budgeting -malli vaikutti positiivisesti
suoristuksen arviointiin, mutta ennustaminen ja operatiivinen johtaminen saattaa
karsia, joten mallia kayttoonottaessa pitaisi keksittya erityisesti naihin osastoihin.
(Hansen 2011, 289, 293, 303, 307-308.)

Libby ja Lindsay (2010) toteuttivat kanadalaisille ja yhdysvaltalaisille firmoille ky-
selyn, jonka tavoitteena oli arvioida budjetointiin kohdistuvan kritiikin oikeelli-
suutta ja tunnistaa budjetoinnin kaavoja yrityksissa. Tutkimuksen tuloksena ha-
vaittiin, etta budjetit ovat viela avainasemassa yrityksen ohjaamisessa. Havaittiin
my0s, etta suurin osa yrityksista ei suunnittele budjettien hylkdamista, mutta moni
suunnittelee budjetoinnin kehittdmista. Kyselyssa keskivertoyritys arvioi budje-
toinnin tuottaman arvon hyvaksi. Beyond Budgeting -mallille 10ytyy kuitenkin tar-
vetta. 18% kanadalaisista ja 20% yhdysvaltalaisista yrityksista arvioivat budjetin
tuottaman arvon pieneksi tai negatiiviseksi ja molemmista maista vastanneista n.
20% ei kayta budjettia yrityksen ohjaamiseen laisinkaan. (Libby & Lindsay 2010,
56, 67.)

Heupelin ja Schmitzin (2015) tekivat tutkielman siitd, miksi Beyond Budgeting -
malli on niin harvalla tietoperusteisella teollisuuden alalla olevalla organisaatiolla
kaytossa, vaikka se tarjoaisi hyotyja naille organisaatioille. Tutkimuksessa luotiin
kokonaiskatsaus mallin kehityksesta ja siihen liittyvasta kirjallisuudesta. Heidan
mukaansa Beyond Budgeting on vaikea ottaa kayttddn, koska se vaatii muutok-
sia johdon ja tyontekijoiden ajattelutavoissa. Nayttaisi silta, ettd suurin osa orga-
nisaatioista ei olisi valmis tallaiseen muutokseen. (Heupel & Schmitz 2015, 729,
734.) Budjetoinnin tulevaisuutta leimaa strategisen ajattelun painottaminen, teko-

alyn hyddyntaminen ja Beyond Budgeting -malli.
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3.6 Asiantuntijahaastattelut pk-yritysten budjetoinnista

3.6.1 Haastattelujen toteuttaminen

Opinnaytetyon teoriaosuus keskittyi vahvasti oppikirjoihin, tutkimuksiin ja asian-
tuntijoiden kirjoittamiin kirjoihin aiheesta. Teoriaosuutta pyrittiin taydentamaan
kaytannon tiedolla pk-yritysten taloushallintoa tuntevilta asiantuntijoilta. Haastat-
telujen tavoitteena oli kerata tietoa tasmallisesti ihmisilta, jotka ovat tydssaan ka-
sitelleet budjetointia. Pyrkimyksena on luoda ajankohtainen kuva suomalaisten
pk-yritysten budjetoinnista. Haastattelut toteutettiin puhelimitse ja Microsoft
Teams -sovelluksen avulla, molemmat haastattelut kestivat noin tunnin. Niista
luotiin tiivistelmat (Liite 1 & Liite 2).

Ensimmaisena haastateltiin Timo Makelaa. Han on tilitoimisto Tilimajakka Oy:n
toimitusjohtaja, ja hanella on monipuolista kokemusta pk-yritysten taloudenhalli-
nasta. Makelalta pyrittiin saamaan nakodkulmaa erityisesti hyvin pienten yritysten
mielikuvaan budjetoinnista. Tilitoimiston asiakkaina on yksityisyrittajia ja muita
pienia organisaatioita. Toiseksi haastateltava oli Timo Toivanen. Han on TT Val-
mennus Oy:n toimitusjohtaja. TT Valmennus Oy on suomalainen valmennustalo,
joka valmentaa yritysasiakkaitaan ymmartamaan ja kehittamaan talouttaan. Toi-
vanen puhui taloushallinnan nykytilanteen lisaksi myos paljon sen tulevaisuu-

desta.

Haastateltavilta kysyttiin kuusi kysymysta:

1. Onko budjetointi tarpeellista pk-yritykselle?

2. Budjetointia tutkiessani usein kavi ilmi, etteivat pk-yritykset hyodyntaneet
sita parhaalla mahdollisella tavalla. Oletko samaa mielta? Mista tama voisi
johtua?

Minkalaisia menetelmia pk-yritykset kayttavat taloudenhallinnassa?

Mitka ovat pk-yrityksen budjetoinnin suurimmat haasteet?

o b~ »

Miten pk-yritysten taloudenhallintaa voisi kehittaa?
6. Milta pk-yritysten taloudenhallinta mielestasi nayttaa tulevaisuudessa?
Haastattelut olivat kuitenkin hyvin vapaamuotoisia ja keskustelu liikkui myos mui-

hin budjetointiin liittyviin aiheisiin kuin kyseisiin kysymyksiin.
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3.6.2 Haastattelujen tulokset

Haastateltavien taustoissa oli samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Molemmat
olivat oman yrityksensa toimitusjohtajia. Makela omisti tilitoimiston ja han puhui
paljon erittain pienista yrityksista ja yksityisyrittajista. Tallaisista yrityksista moni
hakee vain lakisaateiset palvelut Makelan tilitoimistolta, eli ei mitaan budjetointiin
tai taloussuunnitteluun liittyvaa. Toivanen taas omisti valmennustalon, jonka tar-
koitus on kehittaa yritysten osaamista taloussuunnittelun kannalta. Toivasen mu-
kaan perinteinen budjetointi ei ole valttamatonta, mutta talouden suunnittelu on
ehdottomasti. Han painotti etenkin kassavirtaennusteen tekemista, varmistaen
rahan riittavyyden. Makela kertoi budjettien olevan tarkeita, kun yritys aloittaa toi-
mintaansa ja suurissa muutostilanteissa. Staattisessa liiketoiminnassa budje-
tointi ei ole hanesta niin tarpeellista. Talldin pitda yrityksessa olla jonkinlainen
peruslinja, mita tarkastella. Jos kustannukset ja tuotot poikkeavat hyvin vahvasti
tasta peruslinjasta, taytyy reagoida. Toivanen mainitsi jotain samankaltaista, ul-
koinen data on aina saatavilla, jos muuta ei tee, kannattaa edes sitd hyodyntaa

luomalla esimerkiksi nopea tulosbudjetti. (Makela; Toivanen 2020.)

Toivanen ja Makela olivat samaa mielta siina, ettei pienyrityksissa tehda budje-
tointia, koska sita ei osata. Makela kertoi viitaten erittain pieniin pk-yrityksiin,
kuinka monet yrittajat ovat alansa ammattilaisia, levyseppahitsaajan ammattitaito
ei ylety taloushallintoon saakka. Taloutta tarkastellaan siten, miten se itse havai-
taan. Eli jos tilauksia on paljon, eika ole ostettu enempaa kuin viime kuussa, ti-
lanne on hyva. Toivanen puhui siita kuinka suurista yrityksista siirtyneet yrittajat
eivat halua budjetoida, silla se yritys mista he lahtivat, teki sitd usein hyvin kan-
kealla ja vanhanaikaisella tavalla. Han mainitsi myds, kuinka pienyritykset usein
palkkaavat tilitoimistot hoitamaan lainsaadanndlliset talousasiansa, ja kun nama

ovat hoidettu, kuvitellaan talouden olevan kunnossa. (Makela; Toivanen 2020.)

Toivanen kuvaili nykyisten pk-yritysten taloudenhallintaa hyvin ohueksi kaytan-
non suunnitteluksi. Tilitoimistot voivat toimittaa esimerkiksi tuloslaskelmia ja ta-
seita, mutta usein naitd ei osata hyoddyntad. Makela puhui yksityisyrittajista,
kuinka heidan taloudenhallintansa on usein sidottu heidan persoonaansa. Jos on
itse hyva rahan kanssa, on omistamansa yrityskin hyva rahan kanssa. Makela
puhui myos, kuinka pienyritykset havaitsevat, etta taloudellisesti yrityksella ei
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mene hyvin, vian paikantamiseen tarvitsee vain osaamista ja apua. Makelan ja
Toivasen mielipide erosi siina kohtaa, kun puhuttiin talouden suunnittelun tyoka-
lujen kysynnasta. Makelan mukaan pienyritykset eivat halua mitaan ohjelmistoja,
ne ovat pienyrittajille liian kalliita eika niiden hyotyja havaita. Toivasen mukaan
pienyrityksia ei voi taysin syyttaa heidan haluttomuudestaan ostaa taloussuunnit-
telun tydkaluja. Osa vastuusta on naiden tydkalujen myyjillakin, taloussuunnitte-
lun hyodyt pitaisi osoittaa tehokkaasti. Toivanen kertookin, etta pk-yritysten ta-
loudenhallintaa voisi kehittaa perustelemalla yrityksille talouden suunnittelun tar-
keys. Makela ja Toivanen puhuivat tassa eri kokoluokan pk-yrityksista, Makela
puhui hyvin pienista toimijoista, kun taas Toivanen hieman suuremmista. (Ma-
kela; Toivanen 2020.)

Toivanen kertoi kuitenkin, etta taloushallinnan tyokaluissa on vield kehittamista.
Nykypaivan talousohjelmat hyodyntavat vain kirjanpitodataa, miksei kayteta yri-
tyksen tuottamaa muuta tietoa? Asiakas-, myynti- ja markkinointidataa kuuluisi
hyodyntaa. Toivasen mielesta staattinen vuosibudjetti kuuluisi unohtaa. Olisi pal-
jon arvokkaampaa ennustaa asiakaskannattavuuksia, tuotekohtaisia kannatta-
vuuksia ja palvelukokonaisuuksien kannattavuuksia. Nain havaittaisiin missa yri-
tys onnistuu parhaiten ja missa ei, kehityskohteet saataisiin selville. Makela puhui
pienyrityksen henkildston ammattitaidon hyddyntamisessa taloudenhallinnassa.
Usein muihin talouden toimintoihin palkatuilla tydntekijoilla on ymmarrysta talou-
denhallinnasta. Makelan mukaan pienyritykset voisivat hyodyntaa taloushallin-

non tyokaluja, kunhan paaoma riittaa siihen. (Makela; Toivanen 2020.)

Toivasen ja Makelan nakymat pienyritysten taloushallinnan tulevaisuudesta ero-
sivat myos. Makela puhui taas pienempien yrityksen nakokulmasta. Hanen mu-
kaansa suurin muutos tulee olemaan sahkoinen taloushallinto. Taloushallinnon
tydkalut, kuten kirjanpito, muuttuvat sahkoisiksi. Tama muutos tulee olemaan hi-
dasta ja ei kovin suurta. Toivasella oli optimistisempi nakemys. Hanen mukaansa
teknologian jatkuva kehittyminen vapauttaa resursseja talouspalveluja tarjoa-
vissa yrityksissa. Tama johtaa sisaisen laskennan palvelujen ja tyokalujen vah-
vempaan kehittamiseen. Taloussuunnittelun avuksi tulee 16ytymaan runsaasti
enemman resursseja. Toivasen mukaan taloushallinnon sahkoistyminen tulee
olemaan harppaus eteenpain, se tulee parantamaan yritysten taloushallintaa.
(Makela; Toivanen 2020.)
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Haastatteluissa puhuttiin toimeksiantajayrityksen kaltaisista organisaatioista.
Paallimmaisin kommentti pk-yritysten budjetoinnista oli ammattitaidon puute. Toi-
meksiantajayritysta voisi siis auttaa helpottamalla budjetointiprosessia, tehden
siitd yksinkertaista ja nopeaa. Budjetoinnin kehityssuuntien konsepteja voisi
tuoda myos esille. Tama lisaisi informaatiota budjetoinnista toimeksiantajayrityk-
sen sisalla ja antaisi jatkokehityskohteita yrityksen tulevaisuuteen. Toivanen mai-
nitsi muun kuin kirjanpitodatan hyodyntamisen, tallainen voi kuitenkin vaatia liikaa
resursseja opinnaytetyon mittakaavassa. Haastattelut havainnollistivat, kuinka

laiminlyotya budjetointi on suomalaisissa pk-yrityksissa.
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4 BUDJETOINTITYOKALUN LUOMINEN

4.1 Toimeksiantajayritys

Tama opinnaytety0 toteutetaan toimeksiantajayritykselle. Yritys toivoi pysyvansa
anonyymina, joten tasta eteenpain yritykseen viitataan nimella Yritys X. Yritys X
on ohjelmistoyritys, jonka liiketoimintaan kuuluu palveluiden tarjoaminen ja yrityk-
sen omien tuotteiden myyminen. Se tekee my0s asiakaskohtaisia projekteja, nai-
den projektien hinta ja pituus vaihtelevat asiakkaasta toiseen. Se on perustettu
vuonna 2011 ja silla on talla hetkella kaksi toimipaikkaa Suomessa. Yritys X luo-
kitellaan Pk-yritykseksi, silla sen liikevaihto on 0,4-1 miljoonan euron valilla ja se

tyollistaa n. 10 tyontekijaa.

Yritys X:n budjetointi on kuten monen pk-yrityksen, se on yksinkertaista ja sup-
peaa, eika budjettia pideta merkittavana johtamisen tydkaluna. Yritys X:n budje-
tointi perustui staattiseen vuosibudjettiin ja siihen liittyvat ongelmat olivat kysei-
selle budjetointityylille ominaisia. Budjetti oli vaikeasti seurattava, heikosti tulevaa
ennustava ja jaykka. Yritys X:n liiketoiminta on modernia, eika tulot ole helposti
ennustettavissa. Budjetoinnista haluttiin tydkalu tulevien rahavirtojen ennustami-
sen tueksi. Moderniin toimintaymparistodn tarvitaan myds joustavampi budjetti
kuin staattinen vuosibudjetti. Opinnaytetydntekija ja Yritys X sopivat yhdessa
budjetoinnin olevan hyva kehityskohde yritykselle. Opinnaytetydn ajankohta sat-
tui sopivasti siihen ajankohtaan, milloin Yritys X loi omaa vuosibudjettiaan. Tama
ajankohta oli hyva, silla opinnaytetyontekija paasi tarkastelemaan Yritys X:n bud-

jetointiprosessia, eika pelkastaan budjetointiprosessin lopputulosta.

4.2 Budjetointitarpeiden kartoittaminen

Yritys X:n budjetointitarpeita tutkittiin laadullisella tutkimusmenetelmalla. Tutki-
mus toteutettiin vapaamuotoisilla teemahaastatteluilla Yritys X:n liiketoimintajoh-
tajan kanssa. Teemahaastattelu valittiin tahan tutkimusmenetelmaksi, silla se toi-

mii tapauksissa, jossa kerataan tietoa jostain tietysta teemasta, tai konsultoidaan
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asiantuntijoita. Teemahaastattelu on myos yleisin tapa kerata aineistoa toimin-
nallisissa opinnaytetdissa. (Vilkka & Airaksinen 2003, 63.) Teemahaastattelu oli
paras tutkimusmenetelma tahan opinnaytetyohon juuri sen vapaamuotoisuuden
takia. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ohjailevat keskustelun suun-
taa. Tiedonhankinta on taysin haastattelijan vastuulla. Teemahaastattelussa kes-
kustelu etenee luonnollisesti, tutkijalle paljastuu paljon sellaista tietoa mita han ei
valttamatta olisi ajatellut kysya. Yritys X:n tapauksessa teemahaastattelu mah-
dollisti budjetoinnin kehittamisen yhteisen ideoinnin. Toisin sanoen teemahaas-
tattelut loivat yhteistydn ilmapiirin. Tama oli erityisen tarkeaa, silla opinnaytetyon
tavoitteena oli tuottaa jotain oikeasti yritykselle hyodyllista. Haastatteluja toteutet-
tiin kolme kappaletta. Niiden valissa oli noin kuukausi aikaa ja jokainen kesti 2—-3

tuntia.

Haastatteluissa toteutettiin kuukauden valein niiden sisalléon vuoksi. Opinnayte-
tyon edetessa Yritys X:Ita tarvittava tieto muuttui yleisesta yksityiskohtaiseen. Yri-
tys X:n kanssa sovittiin aina uusi tapaaminen, kun uusi virstanpylvas opinnayte-
tydssa oli saavutettu ja tarvittiin lisaa tietoa budjetoinnista sen jatkamiseksi. Kuvio
4 havainnollistaa, miten haastattelut etenivat. Ensimmaisessa haastattelussa ky-
seltiin yleisesti yrityksen budjetoinnista ja liiketoiminnasta. Nain luotiin yleinen
ymmarrys Yritys X:n tarpeista ja opinnaytetyon tuotosta pystyi alkaa hahmottele-
maan. Toisessa haastattelussa paneuduttiin yksityiskohtaisempiin tietoihin, sel-
ville saatiin yrityksen kirjanpidosta otetut taloustiedot. Naiden tietojen, seka aiem-
min selvinneen liiketoiminnan tietamyksen pohjalta tekemaan johtopaatoksia ja
rajaamaan seka kehittamaan opinnaytetydn tuotosta. Kolmannessa haastatte-
lussa esiteltiin melkein valmis tuotos ja hiottiin siitd viimeiset yksityiskohdat kun-
toon. Haastattelujen aiheet etenivat samassa tahdissa kuin opinnaytetyon val-

mistuminen.
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Haastattelu ja sen teema. | Mita haastattelussa selvitettiin, mitd kysyttiin.

Ensimmainen haastattelu. | Yrityksen ika, toimiala, toimipisteet, henkilostomaara yms.
Yleinen kuva yrityksesta ja | Yrityksen toiminta, mita myydaan, miten tuotetaan.
sen budjetoinnista. Yrityksen budjetointi yleisella tasolla, miten asetetaan
tavoitteet, milla lailla, mita tavoitellaan.
Milta viime vuoden budjetti naytti?

xﬂ(k]
Toinen haastattelu. Yrityksen menneet budjetit, miten luotu, miten seurattu,
Yksityiskohtaisempaa miten toteutunut.
tietoa budjetoinnista. Yrityksen taloudelliset tiedot.

Yrityksen taloudellisen seurannan kaytannét ja ohjelmistot.
Budjetoinnin haitat, toivotut hyddyt.

1kk

Kolmas haastattelu. Miten opinnaytetyon tuotos palvelee yrityksen tarpeita?
Tuotoksen esittely ja Mita muutoksia tuotokseen vaaditaan?
hiominen. Onko tuotoksen visuaalinen ilme sopiva?

Onko tuotos helppokayttdinen ja selkea?

KUVIO 4. Tutkimuksen eteneminen.

Ensimmaisessa haastattelussa tutkittiin Yritys X:n vuoden 2019 myyntibudjettia.
Yrityksella ei ollut muita budjetteja, myynnin seuranta nahtiin prioriteettina yksin-
kertaisen kustannusrakenteen vuoksi. Budijetti oli staattinen vuosibudijetti, joka oli
luotu sita edeltavan vuoden kuukausittaisen myynnin pohjalta. Budjetoidut luvut
olivat saatu asettamalla prosentuaalinen myyntitavoitteen kasvu ja kertomalla jo-
kaisen kuukauden myynti talla prosentilla. Budjettia ei ollut seurattu aktiivisesti,
joten se ei auttanut paatoksenteossa. Budjetti toimi periaatteessa yrityksen halli-
tuksen viestintatyokaluna vuoden kasvutavoitteista. Budjettia oli hankala seurata,
eika siihen asetetut luvut olleet realistisia. Haastattelussa kavi ilmi myds mita
tuotteita ja palveluita yritys tarjoaa ja milla yritys tekee eniten rahaa. Yritys X toivoi
helpommin seurattavaa ja ennustettavuudeltaan ketterampaa budjettia. Nykyi-
nen budjetti seurasi yritykselle tarkeinta asiaa, mutta ei tehnyt sita yritykselle hyo-

dyllisella tavalla.
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Toinen haastattelu paneutui yrityksen taloustietojen ja kaytantojen tarkasteluun.
Yritys X:n hallitus halusi budjetin samaan muotoon, kuin yrityksen kayttaman kir-
janpito-ohjelman tuloslaskelma. Ohjelman tuottama raportti sisalsi kuitenkin pal-
jon kustannuksia, jotka olivat kiinteitd kuukaudesta toiseen. Kustannusten budje-
tointi olisi helppo, mutta loppujen lopuksi hyodyton prosessi. Ohjelmistoyrityk-
sena Yritys X:lla ei ollut varastoa, tai fyysisten tuotteiden valmistusta. Kustannuk-
set olivat pitkalti vuokra, palkka ja lisenssit yrityksen kayttamiin ohjelmiin. Naita
kustannuksia on helppo ennustaa, silla ne eivat muutu paljoa vuodesta toiseen.
Paljon arvokkaampi tieto ja tyolaampi prosessi olisi yrityksen myynnin budjetointi.
Myyntia oli vaikea ennustaa ja aikaisemmat budjetit ennustivat myyntia yksinker-
taisesti ja staattisesti. Yritys X seurasi myyntia laskutuksen avulla. Lahetetyt ja
lahetettavat laskut kirjataan pilvessa olevaan laskentataulukkoon. Nain yritys ha-
vaitsi myynnin maaran tulevina kuukausina ja sai ajantasaista tietoa kuluvan kuu-
kauden myynnista. Tama laskutuksen seuranta oli yrityksen johdon kaytossa ak-
tiivisesti. Seuranta sisalsi seka ajantasaista tietoa, ettd ennusteita tulevasta
myynnistd. Ennusteet syntyivat tulevina kuukausina lahetettavista laskuista.

Tama ennustettavuus ja seuranta paatettiin integroida opinnaytetydn tuotokseen.

Kolmas haastattelu oli pitkalti tuotoksen ja keskeneraisen opinnaytetyon de-
monstraatio seka mahdollisten puutteiden korjaaminen. Tuotos vastasi Yritys X:n
tarpeita, mutta yrityksella oli myds antaa kehitysehdotuksia. Tuotoksen visuaali-
suuteen kehotettiin panostamaan, seka muutamaa ominaisuutta pyydettiin lisaa-

maan. Kolmas haastattelu antoi evaat tuotoksen ja opinnaytetyon viimeistelyyn.

4.3 Budjetointityokalu toimeksiantajayritykselle

4.3.1 Tyokalun tarkoitus

Tutkimustulosten perusteella paateltiin, etta paras tapa auttaa Yritys X:n budje-

tointia, olisi luoda budjetointitydkalu, joka tukisi yritystoimintaa paremmin kuin

olemassa oleva staattinen vuosibudjetti. Yrityksella oli kaytossa toimintoja, jotka

tukevat budjetointia, kuten laskutuksen seuraaminen ja hallituksen kanssa kay-
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tavat budjettineuvottelut. Naita toimintoja ei ole hyodynnetty niin paljoa, kuin mah-
dollista. Uudenlainen budjetointi sitoisi naita toimintoja yhteen kasvattamatta tyo-

taakkaa.

Staattinen vuosibudjetti oli myds muutoksen tarpeessa. Yritys X:n myynti ei vaih-
tele kausittain, mutta vuoden sisalla tapahtuu muutoksia, jotka vaikuttavat kas-
vunakymiin. Staattisen budjetin korvaaminen rullaavalla budijetilla antaisi parem-
mat tyokalut realististen kasvutavoitteiden ja ennusteiden luomiseen. Kuten ai-
kaisemmin todettiin, kustannukset olivat helposti ennustettavissa, eivatka priori-
teetti yrityksen budjetoinnin kannalta. Rullaava myyntibudjetti veisi Yritys X:aa
poispain perinteisen budjetoinnin vuosirytmistd. Se mahdollistaisi siis joustavam-
man budjetointityylin, mika on erityisen tarkeaa ottaen huomioon Yritys X:n toi-
mialan. Paadyttiin siis siihen, ettd luodaan rullaava myyntibudjetoinnin tyokalu,

joka perustuu laskutuksen seurantaan.

Budjetoinnissa usein luodaan yritykselle budjettijarjestelma osa- ja paabudjettei-
neen. Kokonaisen budjetointijarjestelman luomista ei pidetty yrityksessa tarkoi-
tuksenmukaisena, koska kaytannon haasteet budjetoinnissa oli myynnin seuraa-
minen ja ennustaminen. Aidosti hyodylliseksi tuotokseksi nahtiin rullaava budje-
tointitydkalu. TyOkalun tarkoitus olisi rullaavan budjetin hydtyjen havainnollista-
minen kaytannodssa, muuttamatta yrityksen nykyisia kaytantoja. Tyokalu antaisi
my0s evaat parempaan tulojen ennustamiseen ja budjetin toteutumisen seuran-
taan. Tyokalulla ei siis pyrita luomaan yritykselle monta vuotta kestavaa budje-
tointijarjestelmaa, joka sisaltdad ammattitasoista integraatiota yrityksen toimintoi-
hin. Tyokalulla pyritddn antamaan ensiaskel parempaan budjetointiin rullaavalla
ajattelumallilla ja ohjelmalla, joka ei vaadi suurta muutosta nykyisiin toimintata-

poihin.

4.3.2 Tyokalun rakentaminen

TyOkalu paatettiin luoda Microsoftin Excel-ohjelman avulla. Yritys seurasi budjet-

teja ja laskutusta samankaltaisella Google Sheets -ohjelmalla. Tasta ohjelmasta

pystyy kopioimaan tietoja suoraa Exceliin. Tama laskutuksen seuraaminen on
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tarkea elementti tyokalussa, se auttaa integroimaan yrityksen toimintatavat luo-
tuun tydkaluun. Opinnaytetyontekija tuntee Excelin hyvin, han on kayttanyt sita
tydssaan ja opinnoissaan mittavasti. Opinnaytety6ta varten han opiskeli myds
Excelin sisaanrakennettua VBA (Visual Basic for Applications) ohjelmointikielta.
VBA:lla luotuja ohjelmia kutsutaan makroiksi. Makrot mahdollistavat tyOkalun rul-

laavuuden automatisoimalla eri toimintoja.

Tyokalusta haluttiin luoda helppolukuinen ja -kayttdinen. Helppokayttoisyys saa-
vutettiin makroilla. Helppolukuisuus saavutettiin visuaalisuudella. Tyodkalu koos-
tuu kuudesta valilehdesta, niista yksi on eraanlainen roskakori, joka varmistaa
makrojen toimivuuden. Kuvassa 1 nakyy kaikki kayttajalle nakyvat valilehdet. Ai-
noa valilehti mihin kayttajan taytyy kirjoittaa finanssitietoja, kun tydkalu on otettu
kayttoon, on Rullaava laskutusbudietti. Tyokalussa on myds kayttdohjeet (Liite
3). Yritys X kopioi seuraamansa laskutustiedot laskutusbudijettiin, eli ainoa toi-
menpide mita tyokalu vaati yritykselta, on kopioiminen ja liittaminen. Kun laskutus
on toteutunut kuukauden osalta, budjetti "rullataan” kuukaudella eteenpain.
Makro toteuttaa rullaamisen. Tydkalussa on kaksi makroa, toinen rullaa budjettia
eteenpain, toinen kumoaa kuukauden kuittaamisen. Rullaamisen kumoaminen

on siis ainoastaan tarpeellinen, jos kayttaja tekee jotain virheellista.

Kayttdohjeet Rullaava myyntibudjetti Myyntibudjetti 2020 Rullaava laskutusbudjetti Toteutuneet kuukaudet

KUVA 1. Ty6kalun valilehdet.

Kuvassa 2 nahdaan, kuinka tyokalussa on myds staattinen myyntibudjetti 2020
vuoden osalta. Tassa nakyy yrityksen hallituksen asettamat myyntitavoitteet,
kuinka paljon on myyty ja miten tavoitteisiin on paasty prosentuaalisesti. Kuvassa
3 nakyy toteutuneet kuukaudet, tanne siirretdan kuitatut laskutuskuukaudet, joita
voi tarkastella myohemmin. Myyntia voi tarkastella kuukausittain, tai vuosittain.
Kuvassa 4 on tyokalun tarkein valilehti, rullaava myyntibudjetti. Tahan myyntibud-
jettiin kayttaja voi maarittaa sen prosentuaalisen kasvun, mita budjetointivuodelta
odotetaan. Budjetoitu myyntitavoite muodostuu saman kuukauden edellisvuoden
myyntimaarasta, kasvaen maaritetyn prosenttimaaran. Toteutunut myynti nayt-

taa kuinka paljon tuleville kuukausille tiedetaan syntyvan myyntia, ja sen ylapuo-
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lella nakyy, kuinka paljon tavoitteesta on saavutettu prosentuaalisesti. Talla vali-

lehdella pystyy myos tarkastelemaan rullaavan budjetin kuitattuja kuukausia ja

vuosia.

Nimike ~ | tammikuu 2020/ ~ | helmikuu 2020 |~ |maaliskuu 2020 ~ | huhtikuu 2020 |~|toukokuu 2020 |~
Budjetoitu myyntitavoite

Saavutettu % 0% 0% 0% 0% 0%

Toteutunut myynti

Budjetoitu vuosimyynti - £
Saavutettu % 0%
Toteutunut vuosimyynti - £

KUVA 2. Staattinen myyntibudjetti 2020.

Vuosi |Vuoden myynti |Laskutettava yritys ~|tammikuu 2019~ | helmikuu 2019 |~ | maaliskuu 2019~ | huhtikuu 2019 |~ toukokuu 2019 [~
2019 - €

KUVA 3. Toteutuneet kuukaudet.
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Nimike ikuu 2020 [~ helmikuu 2020 [~ liskuu 2020 [-] huhtikuu 2020 [-|toukokuu 2020 [-|kesdkuu2020 [-|heindkuu 2020 [-]elokuu 2020
Budjetoitu myyntitavoite - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £
Saavutettu % 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Toteutunut myynti - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £
12 kk budjetoitu myynti - £ Vuosi 2020 Kuukausi tammikuu 2020

Saavutettu % 0% Myyntitavoite - € Myyntitavoite - £

Toteutunut myynti - £ Saavutettu % 0% Saavutettu % 0%

Toteutunut myynti - € Toteutunut myynti - €

Vuosi

| Myynnin kasvu% |-

2020 0%
2021 0%

2022 0%

2023 0% Kuittaa kuukausi ki Pelzuu;a

A e uukauden
kuittaus

2025 0%,

KUVA 4. Rullaava myyntibudjetti.

Tyokalussa on kaksi makroa. Kuukauden kuittaava makro toimii seuraavanlai-
sesti (Liite 4):

1.

5.

Staattiseen myyntibudjettiin kopioidaan toteutunut myynti.

2. Laskutusbudjetista leikataan kuitattu kuukausi toteutuneisiin kuukausiin.
3.
4

. Rullaavasta myyntibudjetista leikataan toteutunut kuukausi nakymatto-

Laskutusbudjettiin luodaan uusi sarake.

malle "roskakori”’ valilehdelle.

Luodaan uusi sarake rullaavaan myyntibudjettiin.

Kuukauden kumoava makro toimii nain (Liite 5):

1.

Staattisesta myyntibudjetista poistetaan kuitatun kuukauden toteutunut

myynti.

. Laskutusbudjettiin leikataan siita kuitattu kuukausi toteutuneista kuukau-

sista.

3. Laskutusbudijettiin luotu uusi sarake poistetaan.

4. Rullaavaan myyntibudjettiin leikataan siita leikattu kuukausi "roskakori” va-

lilehdelta.
Poistetaan rullaavaan myyntibudijettiin luotu sarake.

TyOkalu otettiin vastaan toimeksiantajayrityksessa hyvin. Yritys X:n liiketoiminta-

johtaja sanoi, etta tyokalussa on huomioitu yksinkertainen kaytto ja helppo kayt-

téonotto. Se huomioi myos siirtyman staattisesta budjetista rullaavaan. Liiketoi-

mintajohtajan mukaan rullaava budjetointi on avuksi tulevien tulojen ennustami-

selle. Han tunnistaa alansa alati muuttuvan ja kehittyvan luonteen ja kertoo,
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kuinka rullaava budjetointi sopii talle alalle paremmin kuin staattinen budjetti. Tyo-
kalu on otettu kayttoon Yritys X:ssa vuoden 2020 aikana. Vuoden 2021 budjetti

pyritaan suunnittelemaan rullaavan budjetin pohjalta.

4.4 Beyond Budgeting -malli toimeksiantajayritykselle

Beyond Budgeting -mallin kayttoonotossa eri yritysten valilla on eroavaisuuksia.
Tama havainnollistaa hyvin, miksei mallin kayttoonottamiseen ei ole tiettya kaa-
vaa. Samanlaisuuksia |6ytyi kuitenkin lahestymistavoissa. Lapinakyvyys, ulko-
puolisen tiedon kayttd, paatoksenteon hajauttaminen ja strategiaan keskittymi-
nen oli nakyvilla joka ratkaisussa. Suurimmat syyt budjeteista luopumiseen ovat
tuttuja budjetoinnin kritiikin kirjallisuudesta. Budjetit eivat mahdollistaneet nopeaa
reagoimista eika niista saatu hyodyllista tietoa paatoksentekoon. Yritys X:lle mal-
lin kayttdonotto voisi olla hyvinkin hyodyllinen, silla se tarvitsee systeemin, joka
tuottaa tarkeaa tietoa muuttuvilla markkinoilla. Liséksi Yritys X:n budjetointipro-
sessit eivat ole vakiintuneita toimintatapoja. Niiden muuttaminen ei olisi niin suuri
prosessi kuin yrityksessa, joka on hyddyntanyt perinteista budjetointia vuosikym-

menia.

Yritys X:n suurimmat budjetoinnin ongelmat olivat selkeat. Staattinen budjetointi
tuotti epaluotettavia ennusteita ja tavoitteita, tarvittiin realistisempaa tietoa. Bey-
ond Budgeting -mallin kayttoonottaneet yritykset ratkaisivat samankaltaisia on-
gelmia. Luotiin kuvio, joka havainnollistaisi, milla toiminnoilla Yritys X voisi kor-
vata budjetointinsa Beyond Budgeting -mallin mukaiseksi ja samalla ratkaista
budjetointinsa ongelmat. Eniten hyddynnettiin Borealiksen lahestymistapaa mal-
lin kayttoonottoon. Borealis halusi mallilla ennen kaikkea joustavuutta ja nopeaa
reagointikykya. Vaikka Yritys X on aivan eri kokoluokassa kuin Borealis, Yritys X
toimii sellaisella toimialalla, jossa tallaiset ominaisuudet ovat hyvin tarkeita. Myos
muiden yritysten keinoja kaytettiin hyodyksi, kuten rullaavaa ennustamista. Ide-
ointi aloitettiin jakamalla Yritys X:n budjetoinnin toiminnot kolmeen eri osaan, sit-
ten pohdittiin, milla lailla muut yritykset olivat korvanneet ja kehittdneet naita toi-

mintoja.
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Ensimmainen toiminto on kustannusten seuranta. Yritys X:n kustannusrakenne
on hyvin yksinkertainen, helposti ennustettava eika suuria menoja tule yllattaen.
Siksi kustannusten tarkastelu budjettien avulla korvattaisiin kuukausittaisella liu-
kuvan keskiarvon tarkastelulla. Eliminoidaan budjetin manuaalinen taytto ja kes-
kitytdan vain olennaiseen, ovatko kustannukset nousseet vai laskeneet. Yritys X
haluaa my0s, etta budjetti ennustaisi tulevasta. Luotu rullaava budjetointityokalu
luo tulevaisuuden luvut historiatietoon perustuen, rullaava ennustaminen olisi pal-
jon realistisempi tapa tuottaa tietoa. Rullaavassa ennustamisessa ei hyodynnet-
taisi pelkastaan historiatietoa, vaan pyritaan katsomaan tulevaisuuden nakymia.
Nain sen tuottama tieto loisi realistisemman kuvan yrityksen tulevaisuudesta kuin
historiatieto. Budjetoinnin sijaan Yritys X voisi neljannesvuosittain katsoa vuoden
eteenpain, eika pelkastaan rahallisesti. Ennustamisessa kuuluisi ottaa huomioon
my0Os ulkopuolista tietoa toimialasta ja kilpailijoista. Talla hetkella X:n budjetti il-
maisee hallituksen haluamia kasvutavoitteita. Muutetaan tamanlainen tavoittei-
den asetanta samalla kunnianhimoisemmaksi ja joustavammaksi. KPI-mittarit,
jotka perustuvat yrityksen strategiaan ja laadittuihin ennusteisiin korvaisivat ny-
kyiset tavoitteet. KPI-mittarit eivat olisi suora numeerinen tavoite, kuten liikkevaih-
don kasvattaminen. Se olisi tavoite, johon voi paasta muinkin keinoin kuin myy-
malla vain enemman. Nain X saisi liiketoimintaansa lisaa joustavuutta ja tilaa in-

novoida.
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Kuukauden liukuva keskiarvo
- Kulutrendien tarkastelu

Kulujen
seuranta

Budjetointi
Katse Tavoitteiden
tulevaan asettaminen
Rullaava ennustaminen KPI-mittarit
- Neljannesvuosittainen - Yhteys strategiaan
katsaus - Joustavuus

KUVIO 5. Yritys X:n budjetoinnin sovittaminen Beyond Budgeting -malliin.

Kayttddnotto voi tapahtua funktio kerrallaan, eli yksitellen korvataan budjetin toi-
minnot, kunnes ei ole mitaan jaljella. Tallaisen tyokalupakin kayttdonotto ei olisi
niin suuri taakka kuin suuremmassa yrityksessa, koska Yritys X:n budjetoinnin eri
funktiot eivat ole vakiintuneita toimintatapoja. Beyond Budgetin -mallin kayttéon-
oton vaikeus on myds organisaation ajattelutapojen muutos. Esitelty muutos Yri-
tys X:n budjetointiin loisi siitd joustavamman ja realistisempia ennusteita tuotta-

van organisaation.

4.5 Muita budjetoinnin kehitysideoita

Yritys X:n nykyisiin budjetointikaytantoihin kohdistuu paljon kritiikkia budjetoinnin
kirjallisuudessa. Menetelmiin kohdistunut kritiikki koskee usein sen sopimatto-
muutta nykyiseen toimintaymparistodn (Akerberg 2017, 20; Syvanpera & Lindfors
2014, 92). Yritys X:n kohdalla tama kritiikki on erityisen osuva, silla yritys toimii
modernilla toimialalla. Rullaava myyntibudjetti poistaa staattisen vuosibudjetin
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kankean vuosittaisen rytmin. Se luo parempia ennusteita, koska sen tietoja pai-
vitetdan joka kuukausi. Se tekee budjetista helpommin seurattavan. Budjetointia

voi silti kehittaa viela paremmaksi.

Yritys X:n kehittama staattinen vuosibudjetti ei ole hyva ennustamaan tulevia tu-
loja tai menoja, koska se perustuu taysin historiatietoon. Myos rullaavassa myyn-
tibudjetoinnin tydkalussa tulevan myynnin ennustaminen on sidottu vahvasti
menneisyyteen. Kuten Beyond Budgeting -kuviossa mainittiin, budjetointia voisi
kehittaa viela lisaa tulevaisuuteen suuntaavammalla ennustamisella. Ennustami-
nen voisi koskea myos muutakin kuin pelkkia lukuja. Rullaavan ennustaminen
avulla yritys voisi ennustaa muitakin yritysta koskevia tietoja, eika pelkastaan
myyntilukuja. Rullaava ennustaminen antaa johdolle monimuotoisempaa tietoa
paatoksenteon tueksi. Esimerkiksi voidaan ennustaa lamasta toipumisen aika-
taulua, taman tiedon perusteella voitaisiin tehda paatoksia kuten uuden tuotteen
lanseeraamisen paras ajankohta. Laman aikana kuluttajien ostovoima on alhai-
nen, silloin ei ehka ole paras aika koittaa myyda uutta tuotetta. Rullaava myynti-
budjetti on vain myyntibudjetti. Kokonaisen budjettijarjestelman luominen toisi li-
saa tietoa yrityksen johdolle. Vaikka Yritys X:n kustannusrakenne on yksinkertai-
nen, sitd ennustamalla voi varautua esimerkiksi tilanteisiin, jossa yrityksen kas-

sassa ei ole tarpeeksi rahaa.

Rullaava myyntibudjetoinnin tyokalu on myos varsin yksinkertainen toiminnalli-
suudeltaan. Yrityksille on tarjolla eri budjetointiohjelmia, jotka hyddyntavat uu-
sinta teknologiaa, kuten koneoppimista ja tekoalya. Tama kehitysehdotus on kal-
lis, mutta myos hyvin tulevaisuuteen suuntautuva. Tallaisen sisaisen taloushal-
linnon tyokalun kayttdonottaminen voi olla kilpailuetu pidemmalla aikavalilla.
Kuka tietaa, kuinka tehokkaasti tallaiset tyokalut pystyvat ennustamaan tulevaa

lahitulevaisuudessa?

Rullaavan myyntibudjetoinnin tydkalun kayttoonotto on kehitysaskel edistykselli-
sempaan budjetointiin, mutta sita voisi jatkossa kehittaa edelleen. Radikaalimpi
budjetoinnin kehitys koskisi enemman yrityksen ajattelumallin muuttamista Bey-
ond Budgeting -mallin mukaiseksi. Mallin kayttéonotto on harppaus, johon moni
yritys ei ole halukas lahtemaan, vaikka se luo ketteramman organisaation (Heu-
pel & Schmitz 2015, 729, 734). Mallin perimmaisimpana ajatuksena on saavuttaa
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inhimillinen, hajautettu organisaatio (Bogsnes 2016, 64). Luotu kuvio Beyond
Budgeting -mallin kayttdonottoon antaa eri vaihtoehtoja Yritys X:n budjetoinnin
funktioiden korvaamiseen. Kuvio ei tietenkdan anna kokonaista kuvaa mallin
kayttoonottoon. Inhimillinen Beyond Budgeting -mallia edustava organisaatio
omaa myos Bogsnesin nimeamat periaatteet. Yrityksen ajatusmaailman muutta-
minen ei onnistu yhden kuvion avulla, siihen tarvitaan asiantuntijan apua. Kuvio
on luotu myos monikansallisten, erittain suurien yritysten pohjalta. Naiden yritys-
ten lahestymistavat eroavat varmasti pienyrityksen tavasta ottaa malli kayttoon.
Beyond Budgeting -malli olisi kuitenkin erinomainen Yritys X:lle. Sen ongelmat ja
toimiala heijastavat monia Hopen ja Fraserin esimerkkiyrityksia, joiden ongelmiin

vastattiin sujuvasti mallin avulla.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Opinnaytetyon tulokset ja arviointi

Opinnaytetyon perimmaisin tarkoitus oli kehittda toimeksiantajayrityksen budje-
tointia. Opinnaytetydntekijan toivomus oli, ettd opinnaytetyd aidosti auttaisi yri-
tysta. Nayttaisi silta, etta tassa onnistuttiin. Luotu tydkalu on sidottu yrityksen ole-
massa oleviin toimintoihin hyvin, eika sen kayttoonotto ole vaikea. Tyokalusta
haluttiin mahdollisimman yksinkertainen kayttaa ja makrot mahdollistivat taman
hyvin. Rullaava budjetointi on erinomainen ensiaskel yrityksen budjetoinnin ke-
hittdmiseen. Rullaava ajattelumalli auttaa yrityksen ennustamisprosessissa. Se
tekee siita luotettavamman ja ajantasaisemman. Budjettia mietitaan ja tarkastel-
laan joka kuukausi, eika vain kerran vuodessa. Parempi ennustaminen luo evaat
tehokkaaseen taloushallintaan. Yrityksen tulevaisuutta koskeviin paatoksiin saa-

daan luotettavampaa tietoa.

Kuten johdannossa mainittiin, tyokalun tarkoitus ei ole kuitenkaan olla yritykselle
kokonainen budjetointijarjestelma. Opinnaytetydntekija on kuitenkin varma, etta
se on hyddyllinen tydkalu. Jos haluttaisiin tehda tyokalusta toimeksiantajayrityk-
selle viela hyodyllisempi, se kaipaisi enemman ominaisuuksia, kuten kokonaisen
budjettijarjestelman luomisen, laskutuksen syottamisen automatisoinnin ja integ-
roinnin yrityksen kirjanpitoon. Opinnaytetyodntekija pitda tyokalun yksinkertaisesta
visuaalisuudesta, mutta se voisi olla hanen mielestaan hieman kutsuvamman na-
kdinen. Yritys X:lle luotiin myds kuvio, joka auttaisi Beyond Budgeting -mallin
kayttdonotossa. Se havainnollistaa, milla toiminnoilla yrityksen nykyiset tavat voi
korvata mallin mukaisiksi. Se ei ole yksityiskohtainen kayttéonotto-opas, vaan

esimerkKi, jota voi soveltaa.

Teoreettisen viitekehyksen tarkoitus on selvittaa, mita kaikkea pienyrityksen tay-
tyy pitaa mielessa budjetointia kehittaessa. Nama kaikki asiat otettiin huomioon
tydkalua luodessa ja lopulta sen luovuttamisessa toimeksiantajayritykselle. Teo-
reettista viitekehysta hyddynnettiin aina, kun oltiin kontaktissa yrityksen kanssa.

Tiedettiin mita kysya ja mika on nykyisissa toimintatavoissa pielessa. Asiantunti-
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jahaastattelut antoivat arvokasta nakokulmaa pk-yritysten budjetoinnin kehitys-
kohteisiin. Lisaksi Syvanpera ja Lindfors kasittelivat pienyrityksen budjetointia ja
taloudenhallintaa, heidan tekstinsa oli suuri apu ymmartamaan Yritys X:n tilan-

netta.

Perinteisen budjetoinnin kritiikki oli tarkein osa teoreettista viitekehysta, kun aloi-
tettiin hahmotella tyokalua. Yritys X:ssa olevat budjetoinnin vaikeudet eivat olleet
uniikkeja. Etenkin Akerberg ja Bogsnes puhuivat siitd, kuinka staattinen vuosi-
budjetointi on epasopiva nykypaivan toimintaympariston kanssa. Rullaava budje-
tointi oli vastaus téllaiseen kritiikkiin. Akerberg ja Bogsnes kasittelivat myds paljon
Beyond Budgeting -mallia. Akerberg raapaisi mallin pintaa tekstissa, mutta Bogs-
nes oli Borealiksessa toissa silloin, kun se otti mallia kayttdon. Bogsnes puhui
paljon niistd asenteista ja epakohdista mitka ajoivat mallin kayttddnottoa. Parhai-
ten opinnaytetyontekijan mielesta kayttoonottoa havainnollisti kuitenkin Hopen ja
Fraserin esimerkit kolmesta eri yrityksesta. Nama esimerkit olivat sopivan tiiviita
ja selkeasti selitettyja. Tasta syysta mallin kayttdonottoon luodun kuvion ideat

syntyivat pitkalti Hopen ja Fraserin tekstista.

5.2 Opinnaytetyon valmistuminen

Opinnaytety6 sai alkunsa taloussuunnittelukurssin luennolla. Kurssilla kasiteltiin
budjetointia ja luentomateriaalissa oli mainittu opinnaytetydideoita. Opinnayte-
tydntekija oli hyvin kiinnostunut kurssin aiheesta ja ajatteli, ettd haluaisin paneu-
tua tahan aiheeseen syvemmin. Han toivoi myds nakevansa, miten pienyritys to-
teuttaa budjetoinnin kaytannossa. Han otti yhteytta toimeksiantajayritykseen,
joka oli tullut tutuksi aikaisemmasta projektista. Heilla oli juuri budjetointiprosessi
aluillaan ja ottivat mielelldaan vastaan apua budjetoinnin kehittamisessa. Opinnay-

tetyodsta saatiin tekijalle mielenkiintoinen aihe ja mielekas toimeksiantaja.

Aihe oli aluksi paapiirteittain selva, eli budjetoinnin kehittaminen. Aihetta piti kui-
tenkin rajata kapeammaksi, jotta opinnaytetyo ei olisi pelkka pintakosketus. Aihe
saatiin rajattua rakentamalla teoreettinen viitekehys. Tutkittiin budjetoinnin kirjal-
lisuutta, tutkimuksia ja muita opinnaytetéita aiheesta. Samat kritiikit ja samat vaih-
toehtoiset l1ahestymistavat nousivat esiin. Beyond Budgeting -malli oli vahvasti



53

nakyvilla budjetoinnin kirjallisuudessa ja tiedettiin, etta pitaa keskittyad myos sii-
hen. Tavoitteena oli tehda jotain aidosti hyodyllista toimeksiantajayritykselle. Malli
on vaikea kayttoonottaa, jokaisella yrityksella on uniikki lahestymistapa siihen ja
se vaatii asiantuntijoiden apua. Taman takia paatettiin tarkastella mallin kayttoon-
ottoa esimerkkien kautta ja luoda Yritys X:lle esimerkki omaan kayttoonottoon.
Nain pyrittiin konkretisoimaan mallin kayttoonotto, jotta se ei olisi niin abstrakti
kasite. Malli on varteenotettava jatkokehitysmahdollisuus toimeksiantajayrityksen
budjetoinnille. Paaosin toiminnallisessa osuudessa keskityttiin rullaavaan budje-
tointitydkaluun. Sen kayttoonotto ei ole Iaheskaan niin suuri harppaus kuin Bey-
ond Budgeting -mallilla, mutta se edustaa erilaista Iahestymistapaa budjetointiin.

Havainnollistaen perinteisesta budjetoinnista poissiirtymisen etuja.

Alusta asti tiedettiin, etta budjetoinnin tyokalu tullaan rakentamaan Excelilla. Itse
tyokalun muoto ja sen tarjoamat toiminnot kehittyivat ajan myota. Alkuperainen
idea oli luoda kokonainen budjettijarjestelma. Kun tarkasteltiin toimeksiantajayri-
tyksen kustannusrakennetta, ymmarrettiin, kuinka budjettijarjestelmasta ei olisi
suurta apua yritykselle. Yrityksen kustannusrakenne oli erittain yksinkertainen ja
yritys osasi ennustaa kustannuksiaan. Yrityksen myynti sen sijaan oli hyvin vai-
keasti ennustettavissa. Myynnin ennustaminen olisi myos yritykselle hyvin hyo-
dyllista. Paadyttiin lopulta siis myyntibudjettiin. Tyokalusta haluttiin mahdollisim-
man yksinkertainen kayttaa, tiedettiin ettd makrot mahdollistavat taman. Opin-

naytetyon kuviot luotiin Google Drawings -ohjelman avulla.

5.3 Jatkotutkimusaiheita

Teoreettista viitekehysta rakentaessa ja asiantuntijahaastatteluja toteuttaessa
kohdattiin pk-yritysten budjetoinnissa yleinen teema. Nama yritykset eivat hyo-
dynna kovin paljoa taloudenhallinnan tydkaluja, kuten budjetointia. Mista tama
johtuu? Pk-yritysten budjetointia voi tutkia selvittamalla, miksi pienyritykset eivat
nae tarpeelliseksi johtaa talouttaan, tai edes tarkastella sita. Onko pienyrityksell3,
joka kayttaa budjetteja, etulydntiasemaa sellaiseen, joka ei? Vai ovatko talouden-
hallinnan vaatimat resurssit lilan suuret suhteessa pienyrityksen tuloihin? Jos
tama on totta, missa kohtaa yrityksesta tulee tarpeeksi iso, etta se voi hyddyntaa
naita tyokaluja?
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Toinen teema, mika nousi esiin paljon, oli Beyond Budgeting -mallin kayttoonotto.
Sita kasiteltiin hyvin konkreettisesti, kertoen yksityiskohtaiset toimenpiteet. Sita
kasiteltin myos hyvin abstraktisti, kertoen siihen liittyvat periaatteet ja filosofiat.
Mallin kayttoonoton haasteellisuutta tutkittaessa havaittiin, ettd suurin haaste oli
jokaisen yrityksen uniikki lahestymistapa mallin kayttoonottoon. Johtuuko tama
yritysten eri ongelmista, voiko malli vastata samalla lailla samaan ongelmaan
joka yrityksessa? Beyond Budgeting -mallin kayttdonoton yhtenaistamista pitaisi
tutkia. Mallin suurin haaste nayttaakin olevan sen vaikea kayttoonotto, se harp-
paus, minka yritykset joutuvat tekemaan sen hyodyntamiseksi. Voi olla, etta mita
helpompi malli on ottaa kayttoon, sita useampi yritys sita kayttaisi. Mallin hyodyt

ovat kiistattomat, hyotyjen saavuttamisen kynnysta pitaisi alentaa.
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Liite 1. Timo Makelan haastattelun tiivistelma

Kysymys

Vastaus

Yleisesti.

Tilitoimistolla on paljon asiakkaita, jotka hakevat vain lakisdateiset palvelut. Muu apu on
yleensa verotukseen ja kirjanpitoon liittyvas, voi olla myds investointeihin liittyvaa.
Tilitoimisto tekee vihan budjetointia.

Omistamalleen tilitoimistolle ei ole budjettia. Parantaa kannattavuutta esimerkiksi
palkkaamalla tehokkaampia tydntekij&itd ja valitsemalla edullisempi toimitila.

Onko budjetointi tarpeellista pk-yritykselle?

Jokaisella yrityksella kannattaisi olla budjetti toimintaa aloittaessaan. Se antaa
informaatiota lifketoiminnan kehittamiseen ja paatoksentekoon. Jos lilketoiminta on
hyvin staattista vuodesta toiseen, silloin budjetointi ei niin tarpeellista, pit3a olla
mieless3 peruslinja, jonka mukaan mennaan.

Budjetointi on my&s tarpeellista muutostilanteissa.

Budjetointia tutkiessani usein kavi ilmi,
etteivat pk-yritykset hyddyntineet sit3
parhaalla mahdollisella tavalla. Oletko samaa
mieltd? Mistd tdm3 voisi johtua?

Tilitoimistoasiakas on keskimaarin hyvin pieni. Mediaaniasiakkaalla on yksi tai vain
muutama tydntekiji. Budjetointia ei juuri harrasteta, ajatellaan, ettd kunhan on tilauksia,
kunhan on tydtd, ansaitaan elanto.

Budjetoinnin ongelma on se, ettd sitd tehd&dan vain budjetoinnin vuoksi. Unchdetaan
oleelliset asiat, eli miten parantaa liiketoimintaa. Budjetoinnista pitéisi saada irti
toimenpiteet.

Monella yrittdjilla ei ole koulutusta tai kokemusta tehd3 budjetointia. Moni yrittdjd on
oman alansa ammattilainen, osaavat vain oman liiketoimintansa. Taloudellinen apu on
kallista, se ei ole kannattavaa pienelle yritykselle.

Minkalaisia menetelmia pk-yritykset
kayttavat taloudenhallinnassa?

Tuloja mietitdan yksinkertaisesti, miten kasvattaa niita, ovatko ne tarpeeksi suuret?
Esimerkiksi kuljetusfirmalla on vakioasiakkaansa, kuluista huolestutaan kun niita lahtee.
Talouden epdkohdat tunnistetaan, niita ei ilmaista vain rahallisesti.

Kulujen hallinta on sidottu yrittdjan persoonaan. Jotkut osaa hallita rahaa tehokkaasti ja
miettii jatkuvasti investointien kannattavuutta yms. Jotkut yrittajat eivat osaa hallita
rahankayttoaan.

Yrittd]illa on kuitenkin ymmarrys taloudestaan, he eivat kaytd hienoja termeja yms.
Taloudenhallinta on intuitioon perustuvaa. Esimerkiksi kivijalkamyymala oli tappiollinen,
minka yrittaja tajusi, mutta kustannuslaskelma vasta paljasti, kuinka tappiollinen.

Mitkd ovat pk-yrityksen budjetoinnin
suurimmat haasteet?

Tilitoimisto ottanut kdyttoan taloushallinnon tyékalun, jonka avulla pystyttiin
tuottamaan kuvioita ja raportteja asiakkaiden taloudesta. Asiakkaat eivat olleet
kiinnostuneita. Heill3 ei ole kiinnostusta, osaamista tai halua hyddyntaa naita raportteja.

Miten pk-yritysten taloudenhallintaa voisi
kehittds?

Esimerkkind henkildstdn ammattitaidon hyadyntaminen. Eli maksetaan esimerkiksi
laskutuksen hoitamisesta, laskutuksen hoitajalla voi olla kokemusta ja tietamyst3
taloudellisten prosessien kehittdmisestd. Hybdynnetdan tata tietdmystad
liiketoiminnassa.

Taloudellisten tySkalujen tai koulutusten ostaminen kun siihen on tarpeeksi pddomaa.
Pienemmilla yrityksilla ei ole yksinkertaisesti varaa talldiseen.

Miltad pk-yritysten taloudenhallinta
mielestdsi ndyttaa tulevaisuudessa?

Sahkdinen taloushallinto. Tydkalut, kirjanpito yms. muuttuvat sahkéisiksi. Muutos
hidasta, eika valtavaa.




59

Liite 2. Timo Toivasen haastattelun tiivistelma

Kysymys

Vastaus

Yleisesti.

TT Valmennus Oy pyrkii kehittdm3an juuri yritysten osaamista, ei tarjoa mitdsn
tytkaluja tai konsultointia. Osaamisen kehittdminen on keskigssa. Pyritddn myds saada
yrittdjat havaitsemaan taloussuunnittelun hyddyt.

Onko budjetointi tarpeellista pk-yritykselle?

Vanhanaikainen vuosibudjetointi ei ole valttamaténtd, mutta talouden suunnittelu on
ehdottomasti. Ei ole mitdan tilannetta, miss3 talouden suunnittelu ei olisi jarkevaa.
Kaikkien yritysten pitdisi tehd3 kassavirtaennusteita.

Ulkoisen laskennan data on aina olemasssa, kirjanpidon takia. Miksei tat3
hyddynnettdisi? Tulosbudjetti kannattaa tehd3, se on helppo ennustamisen tapa. Ei
pida kuitenkaan tilitasolla, lilan monimutkaisesti pohtia.

Budjetointia tutkiessani usein kavi ilmi,
etteivat pk-yritykset hyddyntaneet sitd
parhaalla mahdollisella tavalla. Oletko samaa
mieltd? Mistd tdm3 voisi johtua?

Monessa tapauksessa ei hyddynnet laisinkaan, suurin syy on ett sit3 ei osata.

Isommissa yrityksissad tehdaan hyvin vanhanaikaista ja kankeaa budjetointia, jos naistd
yrityksista siirtyy tyontekija yrittajaksi, ei han aio kdyttad naitd toimintatapoja
yrityksessaan. Budjetoinnista on syntynyt hanelle hyddyton kuva.

Usein tilitoimisto on kumppanina. Moni pienyritys luulee, ettd talous on kunnossa, kun
tilitoimisto hoitaa lainsdddanndlliset toiminnot. Todellisuudessa tilitoimista ei
suunnittele pienyritysten taloutta laisinkaan. Tilitoimistoista ei usein |6ydy osaamista
talouden suunnitteluun.

Budjetoinnista puhutaan usein ulkoisen laskennan asiantuntijoiden kanssa, he ovat
tottuneet sentilleen tarkkaan kirjanpidon dataan. Tata kirjanpidon dataa hyGdynnetaan
sitten myds budjetoinnista, vaikka se on historiatietoa.

Minkalaisia menetelmia pk-yritykset
kayttavat taloudenhallinnassa?

Hyvin ohutta kdytdnnon suunnittelua. Tilitoimistot voivat toimittaa tuloslaskelmia ja
taseita, mutta usein ei riitd osaaminen ndiden tietojen hyddyntamiseen.

Mitkd ovat pk-yrityksen budjetoinnin
suurimmat haasteet?

Tietotaito puuttuu. Ei ole pakollista velvoitetta opiskella mitdan taloushallintaa ennen
yrityksen luomista, eik3 pitaisikdan olla. Ei tiedosteta talouden suunnittelun hydtyja.

Hyvin harvalla yrittajalla on taustaa liikketalouspuolelta, varsinkaan taloushallinnosta.
Mitd pienempi yritys, sitd tiukemmassa raha ja kaikki palvelut maksavat. Kaikki syy ei

ole kuitenkaan yritysten niskoilla, talouspalvelujen myyjien pitdisi osoittaa myos
taloussuunnittelun hyddyt tehokkaasti.

Miten pk-yritysten taloudenhallintaa voisi
kehittaa?

Tydkaluja talouden suunnitteluun 16ytyy, ensin pitdisi osata perustella miksi tallaista
edes tehd3an.

Tydkaluja pitaisi myds kehittdd, nykyiset taloushallinnon jarjestelmat ja ohjelmistot
ovat huonoja talouden suunnitteluun. Taloushallinnossa on valtavasti dataa mita
hyadyntds, miksei ole olemassa tekodlypohjaista taloussuunnittelutyckalua?

Nykypdivan talousohjelmistot hyddyntavat vain kirjanpitodataa, pitdisi hyddyntaa myos
yritysten asiakas-, myynti- tai markkinointidataa. Nykypdivan yrityksissa on niin paljon
dataa, mita ei hyodynneta naissd ohjelmistoissa.

Staattisen vuosibudjetin luominen on hyvin toisarveoista, hyddyllisempéaa olisi ennustaa
asiakaskannattavuuksia, tuotekohtaisia kannattavuuksia ja palvelukokonaisuuksien
kannattavuuksia. Naiden avulla havaittaisiin missd onnistutaan ja missa ei, eli mitka
ovat kehityskohteet.

Milta pk-yritysten taloudenhallinta
mielestdsi ndyttas tulevaisuudessa?

Teknologian kehittyminen vapauttaa henkiléstdresursseja tilitoimistoissa ja muissa
talouspalveluja tarjoavissa yrityksissd, johtaen sisdisen laskennan palveluiden,
tuotteiden ja tyékalujen vahvempaan kehittdmiseen. Talouden suunnittelun avuksi
tulee laytymaan enemman resursseja.

Sahkdisen taloushallinnon hyddyt tulee olemaan niin merkittavat, ettei ole syyta
pitaytya vanhassa ja paperisessa. Suomessa paljon paperisia yrityksia vield, jos osa
saataisiin siirtymain sahkdiseen, se parantaisi heidan taloudenhallintaansa. Tietenkin
80 vuotta samaa tehneet yrittdjat poikkeus.
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Liite 3. Tydkalun kayttdohjeet

Kayttoohjeet rullaavan myyntibudjetin kayttéon

Budjetin kiytt&6notto
Budjetin kiyttdmisen aloittamiseksi tarvitsee tayttdd kolme eri taulukkoa.

Ensimmaiseksi kayttdjan tdytyy maarittad myynnin kasvuprosentit rullaavaan myyntibudjettiin,

Kasvuprosentteja maaritetddn vuosittain, vuoteen 2050 asti.

Kéyttdonottoon suositellaan kasvuprosentin maarittaminen vuodelle 2020 ja 2021, jotts budjetti pystyy madrittdmaan niille vuosille myyntitavoitteet.
Kasvuprosentteja voi muuttaa koska tahansa.

Toiseksi Myyntibudjetin 2020 kuukausittaiset budjetoidut myyntitavoitteet taytyy syottaa manuaalisesti.

Viimeiseksi vuoden 2019 toteutunut laskutus taytyy tayttaa.

Tam3 johtuu siitd, ettd rullaava myyntibudjetti ennakoi tulevaa myyntid kuukausittaisen laskutuksen pohjalta.
Yrityskohtainen laskutusseuranta on ainoastaan kayttdjan hyddyksi.

Bud]etin kayttoonottamiseksi sydtetaan vuoden 2019 myynti kuukausittaisena summana toteutuneisiin kuukausiin.

Budjetin kiyttdminen
Budjetin kdyttdminen on yksinkertaista.

Kayttajan tiytyy ainoastaan syottda tiedossa olevat laskutukset rullaavaan laskutusseurantaan.
Kun kuukauden kaikki laskut on lahetetty, tal tiedetaan, etta enempaa laskuja ei lahetetd, kuukausi kuitataan.
Kuukauden kuittaaminen tapahtuu painamalla rullaavan myyntibudjetin alla olevaa "kuittaa kuukausi" makronappulaa.

Tiedossa olevat, vuoden sisalld tapahtuvat laskutukset, kannattaa kirjata myds laskutusseurantaan.
Nain rullaava myyntibudjetti pystyy seuraamaan myas tulevien kuukausien budjetoidun myynnin toteutumista.

Jos unohdetaan merkita joku lasku laskutusseurantaan, voi kaytta)a peruuttaa kuukauden kuittaamisen painamalla "peruuta kuukauden kuittaus" makronappulaa.
HUOM. Al3 paina t5t4 makronappulaa, jos yhtskdan kuukautta ei ole kuitattu, eli jos rullaavan myyntibudjetin ensimmainen kuukausi on tammikuu 2020.
HUOM. Mitdan tyokirjan soluja ei ole suojattu, ndin budjeteissa olevia kaavoja voi tarkastella ja tarpeen vaatiessa muokata.

Budjetin vililehdet ja niiden tarkoitus

Rullaava myyntibudjetti

Tama valilehti sisaltas vuosittaiset myynnin kasvun prosentit, itse rullaavan myyntibudjetin ja summatut tiedot rullaavasta budjetista.
valilehdella voi tarkastella myos rullaavasti budjetoitujen vuosien ja kuukausien toteutumista.

Budjetti ndyttdd aina 12 kuukauden ajanjakson, "rullaten" budjettia eteenpdin aina kun kuukausi kuitataan.

Budjetti laskee budjetoidun myynnin kayttamalld saman kuukauden viime vuoden myyntia ja kertomalla tdman summan kasvuprosentilla.
Tam3 valilehti sisdltad myds makronappulat, jotka ohjaavat koko tyBkirjaa.

Myyntibudjetti 2020

Tama valilehti sisaltas staattisen vuosibudjetin vuodelle 2020 ja budjetin summatut tiedot.
Budjettiin siirtyy automaattisesti kuukauden toteutunut myynti, kun kuukausi kuitataan.
Myyntibudjetti kertoo miten budjetoitu myynti vuodelle 2020 on toteutunut.

Rullaava laskutusseuranta

valilehdelld on ainoastaan rullaava laskutusseuranta.

Tahan taulukkoon yksinkertaisesti kirjataan toteutunut tai toteutuva laskutus.

Tam3 taulukko ndyttdd myos aina 12 kuukauden ajanjakson, menneet kuukaudet vied3an toteuneisiin kuukausiin.
Tastd taulukosta myyntibudjetit ottavat tietonsa.

Toteutuneet kuukaudet
vililehdelld voi tarkastella toteutunutta myyntid vuosikohtaisesti ja kuukausikohtaisesti.
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Liite 4. Eteenpain rullaavan makron ohjelmakoodi

[ub Eteen()

Application.ScreenUpdating = False
Sheets ("Myyntibudjetti 2020™) .5elect
AeotiveSheet.Range ("R29™) . Select

AetiveCell.Offset (O,
Selection.Copy

Range ("A30™) .Value) .Select

AetiveCell.Offset (25, 0).5elect

Selection.PasteSpecial Paste:=x1PasteValues, Operation:=xl1None, SkipBlanks:=False, Transpose:=False
ActiveSheet.Range ("A30") .Value = Range ("A30") + 1

Sheets ("Rullaava laskutusseuranta™) .Select

ActiveSheet.ListObjects ("Laskutusseuranta™) . Range.Select

ActiveSheet.ListObjects ("Laskutusseuranta™) .ListColumns (2) . Range.Cut

Sheets ("Toteutuneet kuukaudet™) .Select

AeotiveSheet.Range ("C1™) . Select

AetiveCell . .End (®x1ToRight) . Select

AetiveCell.Offsetc (O,
ActiveSheet.Paste

1) .5elect

Sheets ("Rullaava laskutusseuranta™) .Select

ActiveSheet.ListObjects ("Laskutusseuranta™) . Range.Select
ActiveSheet.ListObjects ("Laskutusseuranta™) .ListColumns (2) .Range .Delete
Sheets ("Rullaava laskutusseuranta™) .Select
ActiveSheet.Range ("A1"™) .Select

ActiveCell.End (x1ToRight) . Select

ActiveCell.Offsetc (O,

1) .Value = DateRdd("m", 1, Range ("L1").Value)

Sheets ("Rullaava myyntibudjetti™) .Select

ActiveSheet.ListObjects ("Myyntibudjetti™) .Range.Select
ActiveSheet.ListObjects ("Myyntibudjetti™) .ListColumns (2) . Range.Cut
Sheets ("misc.™) .Visible = True

Sheets ("misc.™) .S5elect

ActiveSheet.Range ("A1"™) .Select

ActiveCell.End (x1ToRight) . Select

BctiveCell.Offsec (O,
RctiveSheet.FPaste

1) .5elect

Sheets ("misc.™) .Visikle = False

Sheets ("Rullaava myyntibudjetti™) .S5elect

BctiveSheet.ListObjects ("Myyntibudjetti™) .Range.Select
BctiveSheet.ListObjects ("Myyntibudjetti™) .ListColumns (2) .Range.Delete
ABctiveSheet.Range ("A1™) .Select

BectiveCell.End (x1ToRight) .Select

BctiveCell.Offsec (O,

Range ("L2:L4") .Select
Selection.RutoFill Destination:=Range ("L2:M4"), Type:=xlFillDefault

Range ("BE") . Formala
Range ("BE8") . Formala
Range ("ES") . Formala
Range ("H9") . Formala

1) .Value = DateRdd("m", 1, Range("L1").Value)

"=5UM (B2 :M2) "
"=5UM (B4:M4) "
=5UMPRCDUCT ( 'Rullaava laskutusseuranta'!B3:M10000* (ISHNUMEBER (FIND (E6€, 'Rullaava
"=5UMPRCODUCT ('Rullaava laskutusseuranta''!B3:M10000* (ISNUMBER (FIND (HE, "Rullaava

Application.ScreenUpdating = True

End Sub
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Liite 5. Taaksepain rullaavan makron ohjelmakoodi

Sub Taakse ()

Application.ScreenUpdating = False
Sheets ("Myyntibudjettci 2020™) .5elect
BotiveSheet.Range ("A29") . Select

BetiveCell.Cffsec (0,
BotiveCell.0ffset (O,
BoctiveCell . Offset (-25,

Range ("A30") .Value) .Select
-1) .5elect

0) .Clear

ActiveSheet.Range ("A30") .Value = Range ("A30") - 1

Sheets ("Rullaava laskutusseuranta™) .Select

BctiveSheet.ListCbhjects ("Laskutusseuranta™) .ListColumns . Add Position:=2
BotiveSheet.Range ("A1") . Select

BetiveCell.End (®1ToRight) .Select

BectiveCell.EntireColumn.Select

Selection.Delete
Sheets ("Toteutuneet kuukaudet™) .Select

BctiveSheet.Range ("C1"™) .Select

BotiveCell .End (x1ToRight) .Select

Range (ActiveCell.Offsec ( (ActiveSheet.ListChjects (1) .ListRows.Count), 0), Actiwvelell).Select
Selection.Cut
Sheets ("Rullaava laskutusseuranta™).Select

Range ("B1™) .
BctiveSheet.

Select
Paste

Sheets ("Toteutuneet kuukaudet™) .Select
BeotiveSheet.Range ("C1™) . Select
BotiveCell .End (x1ToRight) .Select
BeotiveCell.EntireColumn.Select
Selection.Delete

Range ("B2") .Formula

Cn Error Resume MNext
Sheets ("Myyntibudjetti 2020™) .5elect
BeotiveSheet . Range ("M29") . Select
BetiveCell.Formula
Range ("M28") ,Select
SBelection.AutoFill Destination:=Range ("B29:M25"), Type:=xlFillDefault
Cn Error GoTo O
Sheets ("Rullaava myyntibudjetti™).Select
BctiveSheet.Range ("ALl"™) .Select
BotiveCell .End (x1ToRight) .Select
BetiveCell.EntireColumn.Select
Selection.Delete
ActiveSheet.ListObjects ("Myyntibudijetti™) .ListColumns.Add Position:=2
Eheets ("misc.") .Visible = True

Sheets ("misc.") .S5elect

"=3UMPRODUCT (D2 :NL10000Q* (ISHNUMBER (FIND (R2,D1:NL1})) )"

"=5UM (Laskutusseuranta [joulukuu 2020])"

BctiveSheet.Range ("ALl"™) .Select
BctiveCell .End (x1ToRight) .Select

Range (ActiveCell .End (x1Down), &ActiveCell) .Select
Selection.Cut
Sheets ("Rullaava myyntikbudjetti™).Select
AotiveSheet.Range ("B1") .Select

BctiveSheet.

Paste

Sheets ("misc.") .Visible = False
Range ("C2:C4") .5elect
Selection.AutoFill Destination:=Range ("B2:C4"), Type:=x1lFillDefault

Range ("Be"™)
Range ("BS™)

Range ("ES™)
Range ("H7™)
Range ("HS™)

Application.

End Sub

.Formula
.Formula
Range ("E7™) .
.Formula
.Formula
.Formula =

Formula

"=5UM (B2 :M2) "
"=5UM (B4 :M4) "
"=SUMPRODUCT (' Toteutunset kuukaudet'!D2:NL10000* (ISNUMBER (FIND (E6-1, ']
"=5UMPRODUCT {'Rullaava laskutusseuranta'!B3:M10000* (ISNUMBER (FIND(E6, '
"=SUMPRODUCT { ' Toteutunset kuukaudet'!D2:NL10000* (ISNUMBER (FIND(A43, 'Tt
"=SUMPRODUCT ('Rullaava laskutusseuranta'!B3:M10000* (ISNUMBER (FIND (HéE, '

ScreenUpdating = True



