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Opinnaytetydn toimeksiantaja on Pyhasalmi Mine Oy, joka on kaivostoimintaa har-
joittava yritys Pyhajarvelld, Pohjois-Pohjanmaalla. Yritys tuottaa kupari-, sinkki ja
pyriittirikasteita. Kanadalainen Inmet Mining Corporation hankki kaivoksen Outo-
kumpu Oyj:ltd vuonna 2002.

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdd Pyhasalmi Mine Oy:n budjetointia laatimalla
kirjallinen budjetointiohje. Budjetointiohjeen avulla pyrittiin selkeyttamaan henkilos-
ton tybnjakoa ja parantamaan budjetin tarkkuutta. Liséksi budjetointia haluttiin ryh-
tya kehittdmaan pitkajanteisesti. Opinnaytetydn teoriaosuudessa kasitellaédn joh-
tamista ja budjetointia. Budjetointi ndhd&én johtamisen tydkaluna, joka liittyy kiin-
tedsti yrityksen johtamisprosessiin ja talousohjaukseen.

Kehittamistehtava toteutettiin Pyhasalmi Mine Oy:n emoyhtidssa tydskentelevan
opinnaytetyon tekijan toimesta. Opinnaytetyon tekija osallistui tydyhteison toimin-
taan ja teki samalla budjetointiin liittyvid havaintoja, jolloin opinnaytetyoprosessi,
budjetoinnin kehittamiseen tahtddvat toimenpiteet ja osallistuminen varsinaiseen
budjetointiin tukivat toinen toisiaan.

Opinnaytetyon tehtavanannon mukaisesti yritykselle laadittiin budjetointiohje, joka
sisélsi kuvauksen yrityksen budjetointijarjestelmasta, kaytetyistda menetelmista ja
tyonjaosta. Ohje selkeytti tydnjakoa, mutta sen vaikutusta budjetointiin on vaikea
arvioida lyhyella tahtaimella. Lisaksi budjetointia kehitettiin seka ottamalla kayttoon
IBM Lotus Quickr -tyéryhmaohjelmisto, etta syventamalla osastojen valista yhteis-
tyota. Budjetoinnin tulevassa kehittamisessa tulisi keskittyéd olennaisiin eriin ja tie-
totekniikan tarjoamiin mahdollisuuksiin.
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This thesis was assigned by Pyhasalmi Mine Oy, which is a mining company lo-
cated in Pyhajarvi, Northern Ostrobothnia. The company produces copper, zinc,
and pyrite concentrates. Canadian based Inmet Mining corporation acquired the
mine from Outokumpu Oyj in 2002.

The aim of this study was to develop budgeting at Pyhasalmi Mine Oy by prepar-
ing a written budget manual. The budget manual was intended to clarify the budg-
eting responsibilities of the personnel and to improve accuracy. In addition, budg-
eting was supposed to be developed also in the long-run. The theoretical section
deals with management and budgeting. Budgeting is seen as a management tool,
which is closely linked to management and financial control of the company.

The development task was carried out by the author of this thesis, employed by
Inmet Finland Oy, the parent company of Pyhasalmi Mine Oy. The author partici-
pated in the budgeting process and made observations in relation to the budgeting
process, therefore the thesis process, development activities and participation to
the actual budgeting complemented each other.

In accordance with the assignment, the prepared budget manual contained a de-
scription of the budgeting system, the methods used and a list of budgeting re-
sponsibilities. The manual clarified the allocation of work, but it is difficult to assess
its impact on the budgeting in the short term. In addition, budgeting was developed
by introducing IBM Lotus Quickr, which is a team collaboration software, and by
deepening co-operation between the departments. The future budget development
should focus on material budget items and the use of information technology.
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1 JOHDANTO

Budjetti on useimpien yritysten talousjohtamisen tarkein tyévaline, joka asettaa
toiminnalle taloudelliset raamit ja selkedn vertailukohdan vuositasolla. Budjetointi-
prosessin kuluessa suunnitellaan kaikki ne toimenpiteet, jotka ovat tarpeen yrityk-
sen strategiasta johdettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Budjettitarkkailu mahdol-
listaa toteutettujen toimenpiteiden seurannan ja korjaaviin toimenpiteisiin ryhtymi-

sen.

Budjetointia kohtaan esiintyy myos kritiikkia. Useissa organisaatioissa budjetilla ja
strategialla ei ole mitdan yhteyttd keskenaan, joka puolestaan kannustaa lyhytjan-
nitteiseen toimintaan strategisten paamaarien kustannuksella. Budjetointiprosessin
vaitetdan olevan monessa yrityksessa liian raskas ja aikaa vieva saavutettuun
hyotyyn nahden. Lisdksi budjetoinnin syytetddn nojaavan lilaksi menneeseen ja
suunnitelmien olevan vanhentuneita jo valmistuessaan. Naiden ongelmien ratkai-

semiseksi perinteisen budjetoinnin tilalle on kehitetty uusia menetelmia.

Taman opinnaytetyon tavoite on kehittda Pyhasalmi Mine Oy:n kiintedén vuosi-
budjettiin perustuvaa budjetointiprosessia laatimalla yritykselle kirjallinen budje-
tointiohje. Perehtymalla budjetointiprosessiin ja laatimalla kirjallinen ohjeistus, pyri-

taan saamaan aikaan

— tarkka budjetti
— selkea tyonjako

— budjetoinnin jatkuva kehittaminen.

Yrityksen kuuluminen kanadalaiseen Inmet Mining -konserniin, asettaa budijetin ja
ennusteiden siséllolle ja aikatauluille omat vaatimuksensa. Muutokset konsernita-

son menetelmiin ja raportointiin heijastuvat Pyhéasalmi Mine Oy:n toimintaan.



Opinnaytetyon keskeiset teoreettiset kasitteet: budjetti, budjetointi, johtaminen ja
talousohjaus maarittelevat mita budjetointi ja johtaminen ovat, sekd kuinka ne
liittyvat toisiinsa. Kuvion 1 teoreettinen viitekehys kuvaa niita asioita, jotka tekijan

oman kasityksen mukaan liittyvat budjetoinnin kehittdmiseen.

V- Y
Strategia _ _ Toimiala
Vaihtoehtoiset
y budjetointi-
tavat R
asettaa suunnan maarittaa tarpeen
taydentavat/korvaavat
™ s ™
Jenkloston S Tietotekniikka
mahdollistaa, \ mahdollistaa,
sitouttaa [/ Perinteisen nopeuttaa
budjetoinnin
kehittdminen |
kannustaa vaikuttaa organisointiin
h ™
Budjetointi- tehostaa Budjetointi-
tyyli menetelma
/
Johtaminen ja
talousohjaus

KUVIO 1. Teoreettinen viitekehys

Pohjimmiltaan budjetointia kehittdmalla pyritddn tehostamaan johtamista ja talou-
denohjausta. Erilaiset toimialat ja valitut strategiat asettavat budjetoinnille erilaisia
vaatimuksia ja saattavat johtaa vaihtoehtoisten budjetointitapojen kayttdonottoon.
Toimiala ja strategia saattavat vaikuttaa myds budjetointityylin ja -menetelman va-
lintaan. Kehittdmistavoitteiden saavuttamisen kannalta on oleellista kehittdd henki-

|6ston osaamista ja hyddyntad nykyaikaista tietotekniikkaa.



2 PYHASALMI MINE OY

2.1 Kaivostoiminnan kehitys Pyhajarvella

Pyhasalmi Mine Oy harjoittaa kaivostoimintaa Pyh&jarvellda, Pohjois-Pohjanmaalla.
Kaivostoimintaan johtanut tapahtumasarja sai alkunsa vuonna 1958, kun paikalli-
nen maanviljelija kaivoi kaivoa omalle pihalleen ja osui sattumalta malmiesiinty-
maan. Malmiesiintymastéa otetut naytteet lahetettiin Outokumpu Oy:lle, joka analy-
soi ne ja aloitti pian alueella laajat geologiset tutkimukset. Tutkimusten tulokset
olivat niin lupaavia, ettad jo vuonna 1959 tehtiin lopullinen paatés malmin hyddyn-
tamisesta. Paatos johti kaksi ja puoli vuotta kestaneeseen kaivoksen rakennusvai-
heeseen, jonka paatyttya Pyhasalmen kaivos aloitti avolouhinnan vuonna 1962.
(Pyhasalmi Mine Oy 2012, 9-31.)

Kaivostoimintaa on taman jalkeen harjoitettu Pyhajarvella keskeytyksetta viisi-
kymmenta vuotta. Avolouhintaa jatkettiin vuoteen 1975 saakka, jonka jalkeen lou-
hintaa jatkettiin yksinomaan maan alla. Toiminta on kehittynyt vaiheittain ja kaivos
on nyky&dan Euroopan syvin maanalaista louhintaa harjoittava kaivos. Kaivos on
moderni ja omassa kokoluokassaan yksi maailman tehokkaimmista. Kaivos on
Pyhéajarven suurin yksityinen tydnantaja ja sen vaikutus ymparéivaan yhteiséén on
merkittava. Kaivos tarjoaa tyota yli kahdellesadalle omalle tyéntekijalle ja kymme-

nille alihankkijoille. (Pyhasalmen kaivos 2006.)

Pyhasalmi Mine Oy:n paatuotteet ovat kupari-, sinkki- ja pyriittirikaste. Kuparirikas-
teen arvoa nostaa sen sisaltama kulta ja hopea. Kaivos louhii ja rikastaa nykyaan
noin 1,4 miljoonaa tonnia malmia vuodessa ja sen tunnettujen malmivarojen arvi-
oidaan riittavan ainakin vuoteen 2018 saakka. Kupari- ja sinkkirikaste kuljetetaan
rautateitse kotimaisille sulatoille jatkojalostukseen. Pyriittia myydaan seka kotimai-
sille, ettéa ulkomaisille asiakkaille. Vienti ulkomaille on kasvanut viime vuosina mer-
kittavasti, johtuen Kiinan markkinoiden kasvaneesta kysynnasta. (Pyhasalmen
kaivos 2006; Toimintakertomus 2011.)



2.2 Inmet Mining -konserni

Kanadalainen Inmet Mining -konserni osti Pyhdasalmen kaivoksen vuonna 2002
(Pyhasalmi Mine Oy 2012, 137). Konserni harjoittaa kaivostoimintaa Suomen li-
saksi Espanjassa ja Turkissa. Taman lisaksi meneilladn on laaja kaivostoimintaan
tahtaava projekti Panamassa. (Inmet Mining Corporation 2012.) Kuviossa 2 esite-
taan konsernin kanadalaisen emoyhtién Inmet Mining Corporationin ja Pyhasalmi

Mine Oy:n valinen konsernirakenne.

Inmet Mining

Kanada Corporation

) Inmet
Ruotsi Sweden
Holdings Ab

c Inmet Finland
Suomi Oy

Pyhasalmi CLC
Mine Oy Holdings Oy

KUVIO 2. Konsernirakenne

Konsernin kanadalainen emoyhtié Inmet Mining Corporation omistaa ruotsalaisen
Inmet Sweden Holdings Ab:n, joka puolestaan omistaa suomalaisen Inmet Finland
Oy:n. Inmet Finland Oy on Pyh&asalmi Mine Oy:n kotimainen emoyhtid, joka omis-
taa myos CLC Holdings Oy:n, joka taas liittyy konsernin Espanjan toimintojen
omistukseen. Inmet Finland Oy tarjoaa kotimaan toimintojen hallinto- ja laskenta-
palvelut, Pyhasalmi Mine Oy:n keskittyessa varsinaiseen kaivostoimintaan. (Toi-

mintakertomus 2011.)



3 JOHTAMINEN JA TALOUSOHJAUS

3.1 Johtamisen kasite ja ulottuvuudet

Johtaminen on Juutin (2006, 160) mukaan organisaation jasenten valinen vuoro-
vaikutusprosessi, jolla pyritd&dn vaikuttamaan ryhman toimintaan jonkin paamaaran
saavuttamiseksi panemalla toimeen ja valvomalla organisaation sisalla syntyneita
toimintastrategioita. Viitalan ja Jylhan (2006, 250) maaritelméan mukaan johtami-
nen voidaan nédhda toimintana, jossa asioita tehdaan todeksi ihmisten kautta.
Maaritelma pitdéd sisallaan alun perin englanninkielisessa johtamiskirjallisuudessa
tutkitut johtamisen ulottuvuudet, joita ovat asioiden johtaminen (management) ja
ihmisten johtaminen (leadership). Kolmantena ulottuvuutena voidaan pitdd muu-
toksen aikaansaamista ja hallintaa, auttamalla organisaation muita jasenia kehit-

tymaan ja hydodyntamaan osaamistaan. (Viitala & Jylhéa 2006, 250-251.)

Leadership liittyy ihmisten johtamiseen ja johtajuuteen, joita voidaan pitaé toisten-
sa synonyymeina. Johtaessaan ihmisia, johtaja pyrkii vaikuttamaan yksittdisen
yksilon tai ryhnm&n motivaatioon. Tarvittaessa ihmisten toimintaa ohjataan oikeaan
suuntaan ja hyvista suorituksista heitd palkitaan. Koska kysymyksessé on vuoro-
vaikutussuhde, myo6s johdettavat vaikuttavat johtajansa toimintamahdollisuuksiin.
Myds organisaation jasenten keskinadiset suhteet heijastuvat kaikkeen toimintaan.
(Viitala & Jylh& 2006, 251.)

Management, eli asioiden johtaminen on yrityksen toimintaprosessin hallintaa, jos-
sa korostuvat paamaarien asettaminen, ohjeistus, suunnittelu, paatésten toteutus,
toteutuneiden tulosten seuranta ja arviointi. Asioiden johtamisessa otetaan myds
kantaa mihin asioihin johtaja suuntaa tarmonsa, seka erilaisiin kehittdmistoimenpi-
teisiin ja niiden toteuttamiseen. (Viitala & Jylha 2006, 251.) Karlof (1996, 17-18)
puolestaan tarkastelee johtamista strategian nédkokulmasta ja rinnastaa kyvyn joh-
taa asioita ja strategisen kyvykkyyden keskenaan, ja maarittelee yritysten tarvitse-

van seka strategiaa, etté johtajuutta.



3.2 Johtamisen hierarkia

On olemassa myos muita tapoja tarkastella johtamista ja johtamiseen liittyvia ulot-
tuvuuksia. Jarvenpaan, Lansiluodon, Partasen ja Pellisen (2010, 14-16) mukaan

johtaminen voidaan jakaa kolmeen eri tasoon, joita ovat

— strateginen johtaminen
— taktinen johtaminen

— operatiivinen johtaminen.

Jarvenpaan ym. (2010, 14-15) mukaan yrityksen ylin johto pyrkii strategisella joh-
tamisella toteuttamaan yritykselle valittua strategiaa, joka kohdistuu koko yrityksen
olemassaolon kannalta kriittisiin asioihin. Strateginen johtaminen pitédéa sisallaan
analyyseja yrityksen ja ympariston tilasta ja arvioita mahdollisista tulevaisuuden
kehityskuluista. Analyysien pohjalta tehddédn suunnitelmia, jotka sitten viedaan

kaytantoon. (Jarvenpaa ym. 2010, 14-15.)

Strategialle on olemassa useita eri maaritelmid, joista osassa pyritaan tuomaan
esiin kasitteen kaikki vivahteet ja merkitykset. Helpoimmin lahestyttavia ovat lyhyet
ja ytimekkaat maaritelmat. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 11) mukaan strategia
on pitkan aikavalin kehitysajatus, jonka avulla yritys toteuttaa toiminta-ajatustaan
ja pyrkii sille asetettuihin paamaariin. Karloéf (1996, 13) puolestaan kiteyttada oman
strategian maaritelmansa kansantajuisesti: "Nyt tehdaan paatoksia tulevan menes-

tyksen varmistamiseksi."

Taktinen johtaminen on yrityksen keskijohdon toimesta vuositasolla tapahtuvaa
johtamista, joka konkretisoi strategiset suunnitelmat budjetoinnin avulla lyhyem-
man aikavélin tavoitteiksi ja suunnitelmiksi. Operatiivinen johtaminen on puoles-
taan yrityksen péivittaisten asioiden ja toimintojen seurantaa ja ohjaamista, joka
palvelee vuositason tavoitteiden saavuttamista. Operatiiviseen johtamiseen liittyy
tyonjohdollisia tehtavid, palavereita ja lyhyen aikavélin raportointia. (Jarvenpaa
ym. 2010, 16.)



3.3 Yrityksen johtamisprosessi

Johtamisen voidaan maaritella olevan yrityksen suunnitelmallista ohjaamista
omistajien sille asettamia tavoitteita kohti. Johtamisprosessi voidaan jakaa kuvion

3 mukaisesti suunnitteluun, toteutukseen ja valvontaan. (Jarvenpaa ym. 2010, 13.)

Suunnittelu Toteutus

Valvonta

KUVIO 3. Johtamisprosessin osa-alueet (mukaillen Jarvenpaa ym. 2010, 13)

Suunnitteluvaiheessa yrityksen johto maarittelee toiminnalle tavoitteet ja pAdméaa-
rat, seka niiden saavuttamiseksi tarvittavat toimenpiteet ja resurssit. Toteuttamis-
vaiheessa suunnitelmat viedaan kaytantéon ja ohjataan toimintaa asetettujen ta-
voitteiden ja paamaarien saavuttamiseksi. (Jarvenpaa ym. 2010, 13.) Usein sano-
taan, ettd hyvin suunniteltu on puoliksi jo tehty. Hyvakin suunnitelma saattaa jaada
toteutusvaiheessa puolitiehen, ellei johtamisprosessia vieda pitk&janteisesti lop-
puun saakka. Etukateen on mahdotonta ennakoida kaikkia toimintaan vaikuttavia
muuttujia. T&man vuoksi on tarkeaa, ettd valvontavaiheessa analysoidaan saavu-
tettuja tuloksia, suunnitellaan korjaavat toimenpiteet ja pannaan ne toimeen. (Jar-

venpaa ym. 2010, 13.)



Kauppisen (2006, 37) mukaan johtamisprosessi toimii eraanlaisessa vuosirytmis-
s4, joka pitaa sisallaan useita perakkaisia sykleja. Osa yrityksista, etenkin ne jotka
toimivat porssissd, sovittavat toimintansa neljannesvuosirytmiin. Suomen kesalo-
makausi on vaikuttanut muun muassa siihen, etta jotkin organisaatiot ovat kuiten-
kin kokeneet kolmannesvuosirytmin kaikkein luontevimmaksi vaihtoehdoksi itsel-
leen. Sykleissa toistuvat niille ominaiset johtamisen toimenpiteet. (Kauppinen
2006, 37.)

Viitala & Jylha (2006, 267) kuvaavat samaa ilmiotta esittelemalla niin sanotun yri-
tyksen vuosikellon. Kuvion 4 kaltaisella yrityksen vuosikellolla voidaan havainnol-
listaa yrityksen johtamisjarjestelmaa, johtamisen painopistealueita, yksittaisia toi-
mia ja niiden aikataulua. (Viitala & Jylha (2006, 267.) Erilaisia vuosikelloja on ole-
massa runsaasti. Jotkin vuosikellot saattavat olla hyvinkin luovasti ja visuaalisesti
toteutettuja, toiset ovat puolestaan pelkistetympia. Niille kaikille on kuitenkin yh-
teista se, ettd ne kuvaavat organisaatiossa vuoden mittaan tapahtuvia tarkeita asi-

oita.

SYYS - JOULU TAMMI - HUHT
Budjetin Edellisen
laadinta kauden arviointi

ja kehitys-
keskustelut

TOUKO - ELO
Strategian
paivitys

KUVIO 4. Yrityksen vuosikello (mukaillen Kauppinen 2006, 37; Viitala & Jylha
2006, 267)



Vuoden ensimmaisten kuukausien aikana yrityksen toiminnassa painottuu yleensa
edellisen vuoden tulosten arviointi. Tall6in tarkastellaan myds yrityksen organisaa-
tion ja johtamisen tehokkuutta ja toimivuutta. Henkildston suoriutumista mennees-
td vuodesta ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista arvioidaan myos esimiesten
ja alaisten valisissa kehityskeskusteluissa. Taman vaiheen jalkeen seuraa yleensa
yrityksen strategian suunnittelu ja paivittaminen. Strategiaa suunnitellaan ja paivi-
tetaan tavallisesti kevaalla tai kesalla yrityksen ylimman johdon toimesta. Suunnit-
teluun voi osallistua myos yrityksen omia tai ulkopuolisia asiantuntijoita. Kesan
jalkeen yrityksissa ryhdytdan yleensa maarittelemééan aiemmin tehdyn strategian
pohjalta seuraavan vuoden tavoitteita ja kaynnistetddn varsinainen budjetointipro-
sessi. (Viitala & Jylha 2006, 267.)

Laaditun strategian toteuttaminen ei useinkaan ole helppoa. Tuomi ja Sumkin
(2010, 70) kayttavat termia loukku, todetessaan, ettd organisaation uudistamiseen
ja strategiseen kehittamiseen kaytetyt valineet saattavat vaarinkaytettyina itse asi-

assa johtaa epatoivottuun lopputulokseen. Téallaisia loukkuja voivat olla

vuosikellon loukku

kehittamisen loukku

prosessien loukku

— laatujarjestelmien loukku.

Tuomen ja Sumkinin (2010, 70) mukaan vuosikellon loukku tarkoittaa sita, etta
yrityksen strategiaa ja toimintaa lahdetaan kehittdémé&én ennalta sovittuun aikaan
vuodesta, mutta asiaan ei kaikessa kiireessd ehdita paneutua. Vuosikello tulisi
rakentaa riittdvan valjaksi, jotta osallistuvaan johtamiseen jaa riittdvasti aikaa.
Myds kehittdmisen loukku saattaa johtua kiireesta. Organisaatio saattaa tukehtua,
koska jatkuvasti aloitetaan uusia projekteja, vaikka vanhatkin projektit ovat viela
kesken ja niiden tulokset arvioimatta. Prosessien loukku ja laatujarjestelmien louk-
ku muistuttavat toisiaan. Prosesseista ja niiden kuvaamisesta saatetaan innostua
likaa, eik&d muisteta varmistaa, ettd prosessien pitaa perustua strategiaan. Laatu-
jarjestelman loukku saattaa johtaa siihen, etté jarjestelma muuttuu lilan raskaaksi
ja alkaa rajoittaa organisaation toimintaedellytyksia. (Tuomi & Sumkin 2010, 70—
72.)
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3.4 Talousjohtaminen ja talousohjaus

Yrityksissa on useita toimintoja, joista talousjohtaminen on johtamisen tukitoiminto.
Yritysta voidaan tarkastella tuotannollisena yksikkéna, henkiléstdorganisaationa,
markkinointiyksikkbna tai juridisena yksikkona. Talousjohtamisen nakokulmasta
yritys on ensisijaisesti talousyksikko, joka tuottaa voittoa sijoitetulle paaomalle.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 12.) Talousjohtaminen siséltdd suunnittelu-, toteu-
tus- ja seurantatehtavat. Naita tehtavia ovat vuosisuunnittelu, suunnitelmien toteut-
taminen taloushallinnon osalta ja budjettiseuranta. Mahdolliset poikkeamat analy-
soidaan budjettiseurannassa. (Jarvenpaa ym. 2010, 14.)

Taloushallinnon roolina on tuottaa tietoa paatoksenteon tueksi ja koordinoida bud-
jetointiprosessia, johon talousjohtamisen suunnittelu-, toteutus- ja seurantatehté-
vat laheisesti liittyvat. Taloushallinto kokoaa yrityksen budjetin eri osastojen teke-
mista suunnitelmista ja toimittaa sen johtoryhman kasiteltavaksi. Johtoryhman hy-
vaksynnan jalkeen, yrityksen hallitus kasittelee ja hyvaksyy budjetin lopullisesti.
(Jarvenpda ym. 2010, 213.) Talousjohdon on Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 20—
23) mukaan omalla toiminnallaan varmistettava seuraavien taloudellisten tavoittei-

den saavuttaminen:

— kannattavuustavoite
— likviditeettitavoite
— paaomarakennetavoite

— tuottavuustavoite.

Talousohjauksella tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteita, joilla pyritddn varmista-
maan yrityksen taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen (Viitala & Jylha 2006,
294). Asetetuista taloudellisista tavoitteista tarkein on kannattavuus, joka voidaan
vaihtoehtoisesti maaritella joko absoluuttisena tai suhteellisena kannattavuutena.
Muut tavoitteet tukevat kannattavuustavoitteen saavuttamista. Johdon laskenta-
toimessa absoluuttinen kannattavuus, eli voitto lasketaan vahentamalla kustan-
nukset yritystoiminnan tuotoista. Suhteellisen kannattavuuden tunnusluku saadaan
jakamalla yrityksen toiminnan tulos yritykseen sijoitetulla padomalla. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2010, 20-21.)
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Likviditeettitavoitteella tarkoitetaan yrityksen maksukyvyn yllapitamista. Hyvan
maksukyvyn yllapitdminen vaatii, etta yrityksella pitaa olla jatkuvasti riittavasti kayt-
topaaomaa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 22.) Taloudellisessa ahdingossa olevat
yritykset saattavat pakon edessa tahallisesti viivastyttdad maksujaan. Tama tie on
kuitenkin kuljettu pian loppuun, koska se johtaa lyhyella tahtaimella viivastyskor-
koseuraamuksiin ja pitemmalla tahtaimella ankarampiin maksuehtoihin ja korke-
ampiin ostohintoihin. Yrityksen pitdaa Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 22) mukaan
aktiivisesti seurata ja ohjata rahavirtojaan ja kiinnittda huomiota ostovelkojen ja

myyntisaamisten kiertoaikoihin turvatakseen maksukykynsa.

Paaomarakennetavoitteella tarkoitetaan tavoitetta, joka on asetettu yrityksen oman
paaoman suhteelliselle osuudelle koko paaomasta. Yritys jolla on runsaasti omaa
padomaa, pystyy sopeutumaan jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin huomattavasti
helpommin kuin velkainen yritys. Velkaantuneen yrityksen taytyy huolehtia koroista
ja lainanlyhennyksistd sovitun maksuaikataulun mukaisesti, kun taas voitonja-
koerat omistajille voidaan sopeuttaa vallitsevaan tilanteeseen. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2010, 22.)

Tuottavuustavoitteita asettamalla yritys pyrkii saamaan tuotannontekijansd mah-
dollisimman tehokkaaseen kayttoon. Tuotannontekijéitd ovat muun muassa raaka-
aineet, tydvoima, energia, koneet ja rakennukset. Tuottavuus voidaan maéaritella
tuotos per panos suhteen avulla, joka saadaan tarkastelemalla kuinka paljon tuo-
tantoa kaytetyilla tuotannontekijoilla on saatu aikaan. Tuottavuustavoitteisiin paa-
semista mitataan usein tyon tuottavuuden tai paaoman tuottavuuden kautta. Kan-
nattavuuden lisaksi hyva tuottavuus heijastuu myos yrityksen kustannustehokkuu-
teen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 22-23.)

Talousjohtamisen taloudelliset tavoitteet ovat selkeasti yhteydessa toisiinsa. Kor-
kea tuottavuus on usein yhtenad selittavana tekijana hyvalle kannattavuudelle.
Kannattavuus puolestaan heijastuu yrityksen maksuvalmiuteen ja vieraan rahoi-
tuksen tarpeeseen. Liian nopea kasvu, huono tuottavuus ja velkaantuminen puo-
lestaan vaikuttavat yrityksen likviditeettiin negatiivisesti. (Neilimo & Uusi-Rauva
2010, 23))
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3.5 Tulosyksikkdorganisaation talousohjaus

Yrityksen organisaatiorakenne vaikuttaa vahvasti yrityksen johtamiseen ja sen yri-
tystoiminnan ohjaukseen. Erilaisia organisaatiomalleja ja niiden yhdistelmida on
olemassa useita, mutta tassa yhteydessa niista esitellaén ainoastaan kehittamis-
tehtavan kannalta oleellisimmat, eli funktionaalinen organisaatio ja tulosyksikkoor-

ganisaatio.

Jarvenpaan ym. (2010, 364) mukaan funktionaalinen organisaatio jakaantuu toi-
minnoittain, joita ovat tyypillisesti tuotekehitys, markkinointi, osto, tuotanto, henki-
|6sto- ja taloushallinto. Tulosvastuun kantaa toimitusjohtaja, jolle eri toimintojen
esimiehet raportoivat suoraan. Funktionaalisen organisaation tulostavoitteiden to-
teutumista seurataan lahinna tuloslaskelman ja kustannuspaikkaraporttien avulla.
(Jarvenpdd ym. 2010, 364.) Funktionaalisessa organisaatiossa paatoksenteko on
keskitettya ja erityistietamys ja osaaminen keskittyvat toiminnoittain, jolloin isossa
organisaatiossa ongelmaksi saattaa muodostua paatoksenteon hitaus. Siirtyminen
asiakaslahtoiseen toimintatapaan on edellyttanyt kykya tehda paatoksia nopeasti
suoraan asiakasrajapinnassa. Nykyaan etenkin isot yritykset ovat organisoituneet
toimintojen asemasta tulosyksikoéittain, jotka voivat muodostua varsin vapaamuo-
toisesti joko itsenaisista juridisista yksikoista tai yrityksen eri toimialoista, toimipai-

koista, osastoista tai ndiden yhdistelmista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 254.)

Tulosyksikon voidaan maaritella olevan itsenainen toiminnallinen organisaatioyk-
sikkd. Tama merkitsee sita, etta tulosyksikolla on varsin vapaat kadet tehda suun-
nitelmia ja paattaa niista toimenpiteistd, joilla yrityksen ylimman johdon kanssa
yhteisty0ssd asetetut tavoitteet pyritdan saavuttamaan. Paatbksenteon hajaantu-
essa, yrityksen ylin johto pystyy keskittymaan strategiseen johtamiseen ja tulosyk-
sikkojen tarvitsemien tukipalvelujen tuottamiseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010,
254-255.) Tulosyksikkdorganisaation talousohjaus toteutetaan kaytannéssa aset-
tamalla johtajalle tai koko organisaatiolle tulostavoite ja sitomalla tulospalkkaus
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tulostavoitteen liséksi yksikolle saate-
taan asettaa muitakin, l&hinn& strategisia tavoitteita. Tulostavoitteiden toteutumista
seurataan kaytdnndssa tulosyksikoittain laadittavien tuloslaskelmien avulla. (Jar-
venpaa ym. 2010, 364.)
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Tulosyksikot voidaan edelleen jakaa kuvion 5 mukaisesti yrityksen ylimman johdon
niille antaman toimintavapauden perusteella. Tulosyksikkotyyppejd ovat invest-
ment center, profit center ja cost center -tulosyksikot. (Neilimo ja Uusi-Rauva
2010, 257.) Edellisten lisdksi esille voidaan nostaa viela strateginen liiketoimin-
tayksikko, strategic business unit, joka on esitellyistd tulosyksikkotyypeista kaik-
kein itsendisin (Jarvenpaa ym. 2010, 365).

Strategic business unit )
- oma strategia
- vastuu strategian toteutumisesta

Investment center )
- taydellinen markkinakontakti
- vastuu paaoman kaytosta )

Profit center )
- osittainen markkinakontakti
- katevastuu

Cost center )
- el yleensa markkinakontaktia
- kustannusvastuu

KUVIO 5. Tulosyksikkotyypit (mukaillen Neilimo & Uusi-Rauva. 2010, 257)

Investment center -tulosyksikkdé muodostuu tyypillisesti konsernin emo- ja tytaryh-
tidista, mutta niita voidaan muodostaa myds yrityksen eri toimialoille tai yksittaisille
juridisille yksikoille. Tulosyksikkotyypilla on yleensa taydellinen markkinakontakti
asiakkaisiin ja se toimii varsin vapaasti tuotannontekija- ja suoritemarkkinoilla ja
joskus harvoin myds paaomamarkkinoilla. Konserneissa rahoitus jarjestetaan
yleensa keskitetysti. Tulosyksikkétyypin talousohjaus painottuu toiminnan sailyt-
tamiseen kannattavana ja sijoitetun paddoman tehokkaaseen kayttoon. Naihin ta-
voitteisiin padsemiseksi toimintaa ohjataan sijoitetun paaoman tuottoasteen tun-
nusluvuilla, joiden laskemiseksi laaditaan joko virallinen tai laskennallinen tase.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 257-258.)
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Profit center -tulosyksikkd voi olla esimerkiksi jonkin ketjun yksittdinen myymala,
jolla on vastuu toiminnan tuloksesta ja katetavoitteiden saavuttamisesta. Profit
center -tulosyksikkd toimii investment center -tulosyksikon tapaan varsin vapaasti
tuotannontekija ja suoritemarkkinoilla myyden tuotteita asiakkaille. Rahoitus hoide-
taan paasaantoisesti aina keskitetysti muualla organisaatiossa. Tulosyksikkotyypin
talousohjaus perustuu tyypillisesti tulosbudjettiohjaukseen katteisiin ja liiketoimin-
nan tulokseen liittyvien tunnuslukujen avulla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 257—-
258.)

Cost center -tulosyksikkd ei tuota lainkaan tavaroita tai palveluita yrityksen asiak-
kaille, vaan keskittyy tukemaan muun organisaation toimintaa yrityksen sisalla.
Cost center -tulosyksikkoja saattavat olla esimerkiksi yrityksen talous- ja henkilos-
tohallinto ja kunnossapito. Cost center -tulosyksikkd pyrkii toiminnassaan tuotta-
maan vaaditut palvelut ja tuotteet mahdollisimman tehokkaasti ja kustannustehok-
kaasti verrattuna yrityksen ulkopuolelta ostettavissa oleviin vastaaviin palveluihin
tai tuotteisiin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 257-258.)

Strategisella liiketoimintayksikolla, Strategic Business Unit (SBU), on kolmeen
edelld mainittuun tulosyksikkotyyppiin verrattuna enemman toimivaltaa. Strategi-
sen liiketoimintayksikon johto voi paattaa vapaasti operatiivisesta toiminnasta, in-
vestoinneista ja lisaksi se on muista tulosyksikkotyypeista poiketen vapaa maarit-
teleméaéan tulosyksikdlle oman, muusta yrityksesta riippumattoman kilpailustrategi-
an. (Jarvenpaa ym. 2010, 365.)

Yritys tai konserni voi siis muodostua useista eri tulosyksikkotyypeista, jotka omal-
la toiminnallaan voivat edesauttaa muuta organisaatiota saavuttamaan niille asete-
tut tavoitteet. Esimerkiksi cost center -tulosyksikon tehokas kustannusten hallinta
heijastuu suoraan profit center -tulosyksikon tulokseen ja katteen tunnuslukuihin.
Profit center -tulosyksikdn omien ja sita tukevien toimintojen tehokas kustannusten
hallinta, seka myyntitavoitteiden saavuttaminen puolestaan heijastuvat ylimman
tason, eli investment center -tulosyksikon tulokseen ja kannattavuuden ja paa-
oman hallintaan liittyviin tavoitteisiin. TAm&n kaltaisessa organisaatiossa yrityksen
ylimman johdon tehtavaksi jaa strateginen johtaminen ja padomien tehokkaan kay-

ton valvominen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 261.)



15

Jarvenpaan, Partasen ja Tuomelan (2001, 162) mukaan tulosyksikkdjen johdon
suhteelliseen toimintavapauteen vaikuttaa suuresti konsernin ylimméan johdon
kayttama ohjauksen tyyli. Ohjauksen tyylia maarittdd muun muassa budjetoinnin
rooli yrityksessa ja se, miten aktiivisesti tulosyksikdn suunnitteluun ja toimintaan
puututaan ylemmalta taholta. Jarvenpaan ym. (2001, 162) mukaan keskusjohdon
kayttamia ohjauksen tyyleja ovat

— talouden ohjaus
— strateginen suunnittelu

— strateginen ohjaus.

Talouden ohjauksen tyylissa konsernin ylin johto ohjaa yksikén toimintaa vain va-
han. Sen sijaan paatdsvalta saatetaan delegoida tulosyksikon johdolle, joka mah-
dollisesti laatii my6s strategian. Talouden ohjauksen tyylissa keskeisin suunnitte-
lun valine on budjetti, jossa toiminnalle asetetaan tiukkoja ja yksityiskohtaisia ta-
voitteita, joiden toteutumista seurataan tarkasti. Toimintaa suunnitellaan ja ohja-
taan lyhyella tdhtaimella, eika pitk&n tahtaimen suunnitteluun merkittavasti aikaa ja
resursseja. (Jarvenpaa ym. 2001, 162.)

Strategisen suunnittelun tyylissa konsernin ylin johto osallistuu aktiivisesti tulosyk-
sikkdjen suunnittelu- ja budjetointiprosessiin. Budjetti on tyypillisesti strategiasta
johdettu yhden vuoden toimintasuunnitelma ja sitd kaytetdan toiminnan ohjaami-
seen. Pitkdn tahtaimen suunnitteluun ja strategian laatimiseen kaytetaan paljon
resursseja yhteistydssa operatiivisen johdon kanssa. Tasta johtuen strategisen
suunnittelun tyyli tuottaa hyvia tuloksia pitkalla aikavalilla, erityisesti jos yrityksen
eri tulosyksikkojen valilla on olemassa synergiaetuja. (Jarvenpaa ym. 2001, 162.)

Strategisen ohjauksen tyylissa pyritdan yhdistamaan kahden edellisen tyylin par-
haat puolet. Pitkan tadhtdimen strategista suunnittelua arvostetaan kuten strategi-
sen suunnittelun tyylissakin, mutta lyhyen tahtdimen suunnitteluun pyritadn sovel-
tamaan yhta tiukkoja kriteerejd kuin talouden ohjauksen tyylissd. Muodollinen
suunnittelu- ja budjetointiprosessi on tdrkeammassa asemassa, mutta operatiivi-
nen johto pystyy vaikuttamaan strategioihin enemman, kuin strategisen suunnitte-

lun tyylissa. (Jarvenpaa ym. 2001, 162.)
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4 BUDJETOINTI

4.1 Budjetin m&éaritelméa

Budjetti on yrityksen tavoitteellinen vuositason toimintasuunnitelma, joka laaditaan
erikseen osasto-, tulosyksikko- ja konsernitasolle. (Jarvenp&a ym. 2010, 207.)
Suppean tulkinnan mukaan, budjetti on luonteeltaan ainoastaan jo aiemmin tehty-
jen suunnitelmien numeromuotoon puettu esitys, tai niiden perusteella laadittu ta-
voitelaskelma jolla pyritddn mahdollisimman hyvéaéan taloudelliseen tulokseen.
Joissakin yhteyksissé budjetti voidaan nahda yrityksen henkildston motivoinnin ja
sitouttamisen valineena tai kuvauksena yrityksen toiminnoista. Laajemmin tarkas-
teltuna se voidaan nahda yhtena tarkeana johtamisen ja talousohjauksen valinee-
na. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 230-231.)

Alholan ja Lauslahden (2000, 272) mukaan budjetti koostuu sanallisesta ja nume-
raalisesta osuudesta. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 231) jaottelun mukaan bud-

jetti voi rakentua useammasta osiosta, joita ovat

— tavoiteosa
— resurssi- ja toimintasuunnitelmaosa

— taloudellinen tulososa.

Eri tahot sisallyttavat budjettiin hieman erilaisia osioita, joista osa liittyy myos yri-
tyksen strategiseen suunnitteluun. Alhola ja Lauslahti (2000, 272) sisallyttavat mu-
kaan myos kuvauksen yrityksen toimintaymparistosta, menneisyytta ja nykyhetkea
koskevia analyyseja, seké olettamukset tulevasta kehityksesta. Budjetille asetetut
tavoitteet johdetaan yrityksen strategiasta ja kaikki toimenpiteet suunnitellaan ja
resurssit kohdistetaan naiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Tulososassa kuvataan
yrityksen ennusteiden mukaisen myynnin ja arvioitujen kustannusten mukainen
liketoiminnan tulos. Myds yrityksen taloudellinen asema ja ennakoitu kassavirta
pyritadan ennakoimaan mahdollisimman tarkasti. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010,
230-231))
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4.2 Budjetointi osana johtamista

Budjetointi voi suppeasti tulkittuna tarkoittaa pelkastdan budjettien laatimista ja
parhaan toimintamallin valintaa eri vaihtoehdoista. Laajemmin ymmarrettyna bud-
jetointi on johtamisen tyOkalu, jolla ohjataan toimintaa. Johtamisen nakékulmasta
budjetointia voidaan kayttaa toiminnan suunnitteluun, toimintasuunnitelmien laati-
miseen ja yritystoiminnan ohjaukseen. Tavoitteiden saavuttamisen kannalta on
olennaista tarkkailla ja analysoida budijetin ja toteutuman valisia eroja ja suunnitel-

la ja toteuttaa korjaavia toimenpiteita. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 231.)

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 231) mukaan johtamisen nakokulmasta budje-
toinnin perustehtavia ovat budjettisuunnittelu, budjetin kaytté toiminnan ohjaami-
seen ja budjettitarkkailu. Kuvio 6 havainnollistaa naiden budjetoinnin perustehtévi-
en ja johtamisprosessin eri vaiheiden liittymista toisiinsa. Kaplan ja Norton (2002,
307) toteavat johtamisen painottuvan lyhyen tahtaimen operatiivisten tavoitteiden

saavuttamiseen, jos budjetointi on yrityksen ensisijainen johtamisjarjestelma.

Budjetti R Budijetti R Budjetti

suunnittelu - ohjaus - tarkkailu
v v\ v

Suunnittelu > Ohjaus > Tarkkailu

KUVIO 6. Budjetoinnin perustehtavat (mukaillen Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 232)

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 232) mukaan budjetointi liittyy eri tavoin kaikkiin
johtamisen tasoihin. Strategisella tasolla budjetointi on véljga kehysbudjetointia,
eikd tarkkoja tavoitteita aseteta. Vuositason budjetti on taktisen johtamisen ohja-
usvdline, sisaltaen strategian kanssa linjassa olevat tarkat tavoitteet ja toimenpi-
teet. Operatiivinen johtaminen puolestaan toteuttaa budjettia yrityksen arjessa.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 232-233.)
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4.3 Budjetointijarjestelméa

Yrityksen budjetointijarjestelmé kuvaa mista osista sen budjetti rakentuu. Budje-
tointijarjestelmat muodostuvat erilaisten yritysten ja toimialojen tarpeiden pohjalta,
mutta niiss& on kuitenkin paljon yhteisia piirteitd. Kaytettavissa olevat tietojarjes-
telmat ja valittu budjetointimenetelma ja -tyyli vaikuttavat budjetointijarjestelman
rakenteeseen. Budjetointijarjestelma koostuu tavallisesti muutamasta paabudjetis-

ta ja niiden alabudjeteista, joita voi olla useita. (Jarvenpaa ym. 2010, 211.)

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 236—-237) mukaan paabudjetteja on kaksi: tulos-
budjetti ja rahoitusbudijetti. He mainitsevat ohimennen myés budjetoidun taseen
mutta eivat kerro siitd tarkemmin. Jarvenpaa ym. (2010, 211-213) nostavat tase-
budjetin tulosbudjetin ja rahoitusbudjetin rinnalle yhtena paébudijeteista. Tulosbud-
jetti kuvaa tavallisesti toiminnoittain tai kululajeittain miten yrityksen budjetoitu tu-
los muodostuu. Tasebudjetti puolestaan kuvaa yrityksen taloudellista asemaa tiet-
tyna ajankohtana. Molemmat edella mainitut paabudjetit laaditaan suoriteperustei-
sesti. Rahoitusbudjetin tarkoitus on varmistaa yrityksen maksuvalmius mahdolli-
simman taloudellisesti. Rahoitusbudijetti laaditaan kassavirtalaskelman muotoon.
(Jarvenpaa ym. 2010, 211.) Myyntitoiminnon ennusteet tulevan myynnin maarasta
ja tuottamasta kassavirrasta ovat yrityksen taloudellisen suunnittelun ja kassanhal-
linnan kannalta erittéin tarkeitd. Myyntiennusteet nojaavat markkinatutkimusten
lisdksi usein asiakastuntemukseen, sisddn virtaavien tilausten maaraéan ja aiempi-
ne kausien toteumaan. Taman tiedon luotettavuus on erittdin tarkeda, koska se
vaikuttaa resurssitarpeiden maarittelyyn, tuotannon suunnitteluun ja investointei-
hin. (Kaario, Pennanen, Storbacka & Makinen 2003, 132.)

Yrityksen keskeisten toimintojen alabudijetit helpottavat padbudjettien laatimista ja
niiden tiedot kytkeytyvat paébudjettien riveille. Tyypillisia alabudjetteja ovat: myyn-
ti-, osto-, valmistus-, varasto-, kustannus- ja investointibudjetit. Palveluyrityksilla ei
toimintansa luonteen vuoksi ole yleensa valmistusbudiettia. (Neilimo & Uusi-Rauva
2010, 236—-237.) Jarvenpaan ym. (2010, 211-213) jaottelu on pitkalti samanlainen,
mutta lisdksi he toteavat kustannusbudjetin olevan usein yhteisnimitys markKki-

noinnin ja hallinnon budjeteille.
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4.4 Budjetointimenetelmat ja -tyylit

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 239) mukaan budjetointimenetelma tarkoittaa yri-
tyksen tapaa organisoida budjetointiprosessinsa ja budjettisuunnittelunsa. Yritys

voi valita useista eri menetelmista, joita ovat

— autoritaarinen menetelméa
— demokraattinen menetelméa

— Yyhteistydmenetelma.

Budjetointimenetelmén valintaan vaikuttavat muun muassa henkiléstén osaami-
nen, yrityksen taloudellinen tilanne ja yrityksen elinkaari. Budjetointimenetelmia
voidaan my0s yhdistdd yrityksen toimintaan sopivaksi. (Neilimo & Uusi-Rauva
2010, 239.)

Autoritaarinen ylhaalta alaspain rakentuva budjetointimenetelmé perustuu yrityk-
sen ylimman johdon tiukkaan ohjaukseen, jolloin yrityksen muun organisaation
rooli j&& hyvin pieneksi budjettia laadittaessa. Menetelmé&n vahvuus on se, etta
silla saadaan aikaan budjetti, joka vastaa hyvin yrityksen johdon tavoitteita. Mene-
telman heikkous on se, etta henkiléston osaamista ei hyddynneta. Jos henkildsto
ei voi vaikuttaa, niin se ei myoskaan sitoudu asetettuihin tavoitteisiin. Menetelméa
soveltuu parhaiten kriisitilanteeseen tai yritystoiminnan alkuvaiheeseen, jolloin
toiminta on pienimuotoista, eika henkildstbn osaaminen ole viela riittavalla tasolla.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 239.)

Demokraattinen alhaalta ylospéin rakentuva budjetointimenetelma perustuu yrityk-
sen johdon véljaan ohjeistukseen ja koko henkildston aktiiviseen rooliin. Budjetoin-
ti tapahtuu toiminto- tai tulosyksikktkohtaisesti ja johdon vastuulle jaa varsinaisen
budjetin kokoaminen. Menetelmé&n hyvia puolia ovat henkiléston osaamisen hyo-
dyntdminen ja korkea sitoutuminen. Menetelm&n huono puoli on se, ettéd asioita
saatetaan tarkastella ainoastaan oman toiminnon tai tulosyksikon néakékulmasta.
Rajalliset resurssit pitda pystyd kohdentamaan mahdollisimman jarkevasti, jotta
saavutetaan koko yrityksen kannalta paras lopputulos. (Neilimo & Uusi-Rauva
2010, 239.)
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Yhteistydmenetelma yhdistelee kahden edella mainitun budjetointimenetelman
parhaita puolia. Menetelmaa kayttavat etenkin keskisuuret ja suuret yritykset. Yri-
tyksen ylin johto asettaa tavoitteet yhteistydssa tulosyksikdiden johdon kanssa.
Varsinainen budjetointi suoritetaan kaytyjen keskustelujen pohjalta toiminnoittain
tai tulosyksikoittain. Valmiit osabudijetit esitellaan ylimmalle johdolle, niista keskus-
tellaan ja paatetaan mahdollisista muutoksista. Voidaankin puhua kertaavasta
budjetoinnista, jossa pitda varautua useisiin aikaa vieviin suunnittelukierroksiin.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 239.)

Jarvenpaan ym. (2010, 216) mukaan budjettiohjauksen tyyli kuvaa sita, miten tiu-
kasti tai valjasti yrityksen johdon palkitsemisjarjestelma on sidoksissa budjetoinnin
yhteydessa asetettuihin tavoitteisiin. Jarvenpaa ym. (2010, 216-218) jakavat bud-

jettiohjauksen tyylit seuraavasti:

— tiukka budjettiohjaus
— joustava budjettiohjaus

— harkinnanvarainen budjettiohjaus.

Tiukassa budjettiohjauksessa suorituksen arvioinnissa ei huomioida yrityksen toi-
mintaymparistdéssa tapahtuneita muutoksia tai tapahtumia, joita ei ole voitu enna-
koida etukateen. Tiukka budjettiohjaus ei kannusta johtoa asettamaan toiminnalle
haastavia tavoitteita, vaan niiden saavuttaminen saatetaan pyrkia varmistamaan
aliarvioimalla toiminnan tuottoja ja yliarvioimalla kustannuksia. (Jarvenpaa ym.
2010, 216-218.)

Joustavassa budjettiohjauksessa yrityksen johdon palkitsemisen perusteita voi-
daan tarkistaa, jos voidaan osoittaa, ettd johto on tehnyt parhaansa poikkeukselli-
sissa olosuhteissa. Tdma& menetelma kannustaa asettamaan realistisia tavoitteita.
Harkinnanvarainen budjettiohjaus on edellisten tyylien yhdistelmé, jossa palkitse-
misen perusteita voidaan muuttaa, mutta vain erittdin painavilla perusteilla. (Jar-
venpaa ym. 2010, 216-218.)
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4.5 Budjettitarkkailu ja mittaaminen

Budjetointiprosessista voidaan I6ytad samat vaiheet, kuin yleisesta johtamispro-
sessista, eli suunnittelu, toteutus ja tarkkailu (Neilimo ja Uusi-Rauva 2010, 11).
Budjettitarkkailu on budjetointiprosessin viimeinen vaihe, joka mahdollistaa epa-
suotuisten poikkeamien havaitsemisen ja korjaavien toimenpiteiden suunnittelemi-
sen ja toteuttamisen, jotta alkuperdaisiin tavoitteisiin on mahdollista paasta. Aiem-
min budjettitarkkailu keskittyi tuottojen ja kustannusten rahamaaraiseen tarkaste-
luun, mutta nykydan budjettitarkkailu keskittyy seuraamaan asetettujen budjettita-
voitteiden toteutumista ja selvittdmaan mahdollisten erojen syita. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2010, 11.) Budjettitarkkailua voidaan nykymuodossaan kutsua myds diag-
nostiseksi budjettitarkkailuksi, jonka avulla voidaan analysoida budjettierojen syita,
oppia budjetoimaan paremmin ja asettaa budjettierille halytysrajoja liian suurten
poikkeamien havaitsemiseksi. Viime vuosien kehitys on johtanut yh& lyhyempiin
tarkkailuajanjaksoihin, jotta mahdolliset budjettierot ja niiden syyt tunnistetaan no-
peammin ja niihin paastaan vaikuttamaan valittomasti. (Neilimo & Uusi-Rauva
2010, 244-245.)

Budjettierojen syyt voidaan Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 245) mukaan luokitel-
la kahteen kategoriaan, joita ovat hintaero ja maaraero. Hintaero syntyy, jos jonkin
tuotannontekijan hankintahinta poikkeaa budjetoidusta ja maarédero puolestaan
syntyy, kun hankittujen tuotannontekijoiden maara poikkeaa budjetoidusta. Tassa
yhteydessa on syytd muistaa, etta seka tuotannontekijan maara, ettd hankintahin-
ta voivat poiketa budjetoidusta. Talloin pitaa analysoida kokonaisero, joka on hin-

taeron ja maaraeron summa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 245.)

Budjettipoikkeamat saattavat johtua Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 245) mukaan
odottamattomista muutoksista ymparistossa, kuten kysynnan tai hintatason vaihte-
lusta tai epdrealistisista suunnitelmista kaytdossa oleviin resursseihin néhden.
Suunniteltujen toimenpiteiden vaikutuksen vaarinarviointi on melko tavallista ja
joskus myds se, etteivat asiat tai ihmiset toimi suunnitellusti. Tietoinen vaarinbud-
jetointi, eli budjettiharha on puolestaan harvinaisempi budjettipoikkeamien syy.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 245-246.)
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Suorituksen ja suorituskyvyn mittaaminen mahdollistavat budjettitarkkailun yhtey-
dessa toiminnan ohjaamisen ja tavoitteiden saavuttamisen seurannan. Mittaristoa
laadittaessa tulisi Viitalan ja Jylhan (2006, 277) mukaan pitdd mielessa, ettd mitta-
riston pitdd olla helppotajuinen ja mitata niita asioita, joihin ihmisten huomio ja
ponnistukset halutaan suunnata. Suorituksen mittaaminen suuntautuu mennee-
seen ja tarkoittaa toteutuneen suorituksen mittaamista, suorituskyvyn mittaaminen
puolestaan suuntautuu myos tulevaisuuteen ja mittaa kohteen kykya tavoitella pa-
rasta mahdollista suoritusta. (Jarvenpaa ym. 2010, 287.) Aiemmin mittaamisessa
kaytettiin lahes yksinomaan taloudellisia mittareita, joiden rinnalle otettin myo-
hemmin yritysten avainmenestystekijoista johdettuja mittareita, jotka huomioivat
muitakin yrityksen sisaisia ja ulkoisia ndkdkulmia taloudellisen nakdkulman liséksi.
Tassa muodossaan mittaristoista kehittyi erdanlaisia yksisuuntaisia johdon seuran-
tajarjestelmia. Sittemmin mittaristot ovat kehittyneet interaktiiviseen suuntaan ja
niita on alettu hyédyntdm&an vuosisuunnitteluun kytkeytyvina strategisina johta-
misjarjestelmind, jotka paitsi keraavat operatiivista tietoa, myds viestivat organi-

saatiolle yrityksen strategisia tavoitteita. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 15-20.)

Suorituksen mittaaminen soveltuu Jarvenp&én ym. (2001, 183) mukaan diagnosti-
seksi strategisen ohjauksen valineeksi. Alun perin Simonsin vuonna 1995 esitte-

lemia strategisen ohjauksen jarjestelmia ovat Jarvenpaan ym. (2010, 285) mukaan

— diagnostiset jarjestelmat
— rajoitejarjestelmat
— interaktiiviset jarjestelmat

— uskomusjarjestelmat.

Talousohjaus on tyypillinen diagnostinen ohjausvéline, joka hyddyntaa toiminnan
kannattavuudesta ja suorituksen onnistumisesta mittaamalla saatuja tunnuslukuja.
Rajoitejarjestelméat puolestaan asettavat hyvaksyttavan toiminnan rajat taloushal-
linnon n&kdkulmasta, esimerkiksi rahamaaraisten investointioikeuksien muodossa.
Interaktiivisten ohjausjarjestelmien avulla strategiaa kyseenalaistetaan ja kehite-
taan yhteistydssa muun organisaation kanssa. Erilaiset uskomusjarjestelméat puo-
lestaan vahvistavat organisaation ydinarvoja ja niiden tulisi olla linjassa yrityksen

strategian ja todellisen toiminnan kanssa. (Jarvenpaa ym. 2010, 285-286.)
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4.6 Tietotekniikan hyédyntadminen budjetoinnissa

Tietotekniikkaa tarvitaan budjetointiin liittyvan suuren tietomaaréan ja organisaati-
oidensa moniportaisuuden vuoksi. Tietotekniikka tehostaa koontibudjetin laatimista
mahdollistamalla eri puolilla organisaatiota tuotetun tiedon nopean jakamisen ja
yhdistamisen. (Granlund & Malmi 2003, 74.) Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 35—
37) mukaan budjetti on johdon laskentatoimen nakokulmasta katsottuna tavoite-
laskelma, jota laadittaessa hyddynnetdan myds yleisen laskentatoimen tuottamaa
kirjanpitotietoa. Ensimmaisten laskelmien lopputulos ei valttamétta ole viela tyydyt-
tava, jolloin tietotekniikka helpottaa vaihtoehtoisten laskelmien tekemista. Myds
budjetin rinnalla kaytettyjen ennusteiden laatiminen helpottuu, koska suunnittelua

ei jouduta aloittamaan tyhjasta. (Granlund & Malmi 2003, 74-75.)

Granlund ja Malmi (2003, 76—80) mainitsevat, etta budjetointiin liittyvaa tietoa hyo-
dynnetaan ja hallitaan erilaisilla ratkaisuilla, joita ovat taulukkolaskentasovellukset,
budjetointiohjelmistot, toiminnanohjausjarjestelmét ja web-pohjaiset suunnittelu-
ymparistot. Taulukkolaskennan kaytté budjetointiin on yleistda etenkin pienten ja
keskisuurten yritysten keskuudessa. Taulukkolaskennan kayttaminen budjetointiin
on suhteellisen helppoa, eika valttamatta vaadi erityisosaamista, makroja lukuun
ottamatta. Henkildiden vaihtuessa tai organisaation koon kasvaessa, ongelmaksi
saattaa muodostua heikosti dokumentoidun jarjestelman yllapitaminen ja jatku-
vuus. Pirstaleinen organisaatiorakenne ja monimutkaisten laskentaperusteiden
kayttd kustannusten kohdistamiseen organisaation sisalla, tuottavat myds ongel-
mia. (Granlund & Malmi 2003, 24, 76—77.) Myd6s Lindfors ja Syvanpera (2010, 16)
ovat havainneet taulukkolaskennan kayton budjetointiin olevan yleista ja muistut-

tavat laskentakaavojen suojaamisen ja oikeellisuuden tarkistamisen tarkeydesta.

Taulukkolaskennan asemasta osa yrityksista hyodyntda budjetoinnissa valmisoh-
jelmistoa tai toiminnanohjausjarjestelmad. Namakin yritykset kayttavat usein rin-
nakkaisia jarjestelmia ja joissakin tapauksissa tyytyvat pelkastaan kopioimaan tie-
dot jarjestelméasta toiseen raportoinnin helpottamiseksi. Web-pohjaiset budjetoin-
tiymparistot mahdollistavat hajautetun tietojen syotén budjetointisovellukseen, jol-
loin budjetointi tehostuu ja tietojen kopiointi epamaaraisista sahkopostin liitetiedos-
toista jad kokonaan pois. (Granlund & Malmi 2003, 77-80.)
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5 BUDJETOINNIN JA STRATEGISEN JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Budjetointia on mahdollista muuttaa vastaamaan paremmin yritysten tarpeita tai
sille voidaan etsia kokonaan uusia vaihtoehtoja. On kuitenkin keskeista ymmartaa
niita tarpeita, joista budjetointi on saanut alkunsa ja sitd, kuinka nama tarpeet ovat
muuttuneet ajan saatossa. Kaplanin ja Nortonin (2002, 308) mukaan budjetointi on
otettu kayttoon aikana, jolloin yritykset pyrkivat vastaamaan markkinoiden jatku-
vasti kasvavaan kysyntdén. Taktisen johtamisen nakodkulmasta oli keskeista kas-
vattaa kapasiteettid hallitusti ja kontrolloida kustannuksia. Kilpailun kiristyessa
strategisen johtamisen merkitys on kasvanut ja strategian johtamisjarjestelmét on
kyettava littamaan budjetointiin. (Kaplan & Norton 2002, 308-309.)

5.1 Budjetoinnin kritiikki

Perinteista budjetointia on kritisoitu muun muassa siita, ettei sen ja yrityksen stra-
tegian valilla ole monessakaan yrityksessa mitdan yhteyttd, vaan yrityksen johto
keskittyy lyhytjannitteisesti saavuttamaan menestysta lyhyella aikavalilla pitkan
aikavalin tavoitteiden karsiessa (Jarvenpaa ym. 2010, 237). TA&méan vuoksi on py-
ritty kehittdmaan strategisen ja operatiivisen toiminnan yhdistamiseen tahtaavia
johtamisjarjestelmia, kuten esimerkiksi Balanced Scorecardiin perustuva koko-

naisvaltainen jarjestelma (Kaplan & Norton, 2008).

Kritiikki on saanut lisapontta budjetoinnin vaatimasta suuresta tydmaarasta, jonka
ei ole katsottu olevan oikeassa suhteessa saavutettuihin hyétyihin nahden (Jar-
venpaa ym. 2010, 237). Malik (2000, 297) kehottaa keskittymaan budjetoinnissa
tulevan menestyksen kannalta aidosti kriittisiin tekijoihin, ja kayttdmaan vahem-
man aikaa kokonaisuuden kannalta vahapatoisten asioiden tarkkaan selvittami-
seen. Jarvenpéaa ym. (2010, 238) ovat samaa mielta, ja kehottavat lisdksi luomaan
tehokkaita tapoja hyddyntaa yrityksen tietojarjestelmia budjetoinnin apuna. Myds
budjetointiorganisaation selke&d vastuunjako nopeuttaa budjetointia ja hyddyntaa

kunkin organisaation jasenen erityisosaamista. (Jarvenpaa ym. 2010, 237-238.)
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Perinteista vuosibudjetointia on myf6s syytetty joustamattomuudesta ja siita, etta
se pohjautuu lilaksi menneisyyteen ja aiempiin trendeihin, sen sijaan, etta pyrittai-
siin aidosti ennakoimaan tulevaa kehitystd ja mahdollisuuksia (Jarvenpaa ym.
2010, 238-239). Malikin (2000, 294) mukaan budjetin pitd& aina olla tulevaisuu-
teen suuntautuva tahdonilmaus, eikd menneeseen perustuvaa arviointia, silla
muuten yritys joutuu ennemmin tai myohemmin vaikeuksiin. Budjetti saattaa myos
menettdd merkitystadn ohjausvalineend, ellei sitd mitenkdan sopeuteta muutok-
siin, joita ei ole voitu etukateen ennakoida (Jarvenpaa ym. 2010, 238-239). Tiuk-
kaa budjettiohjausta soveltavan yrityksen palkitsemisjarjestelman sitominen muut-
tumattomaan budjettiin johtaa todennakdisesti yleiseen tyytymattomyyteen ja kan-
nustaa johtoa tyytymaan keskinkertaisiin suorituksiin ja osaoptimointiin. Tyytymat-
tomyys kumpuaa siitd, ettei organisaation suoritusta palkita mitenkaan, vaikka se
yltaisi optimaaliseen suoritukseen vaativissa olosuhteissa. (Jarvenpaa ym. 2010,
216-218.)

Bergstrand (1993, 20-21) tosin on sita mieltd, ettd osaoptimointi ymmarretaan
vaarin, jos se ndhdaan sarjana itsekkaita paatoksia, joista kokonaisuus vaistamat-
ta karsii ja toteaa, ettd tulosyksikkdorganisaatioiden on nimenomaan osaoptimoi-
tava oma toimintansa, eli pyrittdva parhaaseen mahdolliseen tulokseen sille ase-
tettujen rajojen puitteissa. Tarpeen vaatiessa budjetointia voidaan kehittda jousta-
vammaksi siirtymalld rullaavaan ennustamiseen ja vahemman tiukkaan budjettioh-
jaukseen, joka poistaa epakohtia ja parantaa toiminnan ohjattavuutta (Jarvenpaa
ym. 2010, 239).

Budjetoinnin on my6s sanottu turhaan jaykistavan toimintojen ja osastojen valisia
rajoja ja johtavan pienemmadassd mittakaavassa samansuuntaiseen oman edun
tavoitteluun ja varman paalle pelaamiseen kuin alisuoriutuvassa tulosyksikkdorga-
nisaatiossa. Tahan tulosyksikén sisdiseen ongelmaan on haettu ratkaisua proses-
sigjattelusta ja toimintolaskentapohjaisista budjetointimalleista, joiden avulla eri
toimintojen kustannukset voidaan kohdentaa oikeudenmukaisesti ja toimintaa voi-
daan ryhtya suunnittelemaan ja ohjaamaan asiakaslahtoisesti keskittymalla yhteis-
tyosséa koko yrityksen lapi leikkaaviin ydinprosesseihin. (Jarvenpaa ym. 2010,
238-239.)
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5.2 Vaihtoehtoja perinteiselle budjetille

Perinteisen vuosibudjetoinnin rinnalle tai tilalle on pyritty I6ytamaan uusia mene-
telmia suunnitella ja ohjata yritysten toimintaa. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010,

178) seka Jarvenpéaan ym. (2010, 240-250) mukaan naita menetelmid ovat

— toimintoperusteinen budjetti
— liukuva budjetti

— rullaavat ennusteet

— rullaava suunnittelu

— budjetista luopuminen.

Toimintoperusteinen budjetointi perustuu pitkalti toimintolaskentaan ja toimintojoh-
tamiseen, jolloin yrityksen on luontevaa laatia myo6s tuloslaskelmansa ja tilinpaa-
toksensa toimintokohtaisesti. Toimintoperusteiseen budjetointiin siirtyminen edel-
lyttaa tarkkaa perehtymista eri toimintoihin ja resurssien kaytosta aiheutuvien kus-
tannusten oikeudenmukaista kohdentamista naille toiminnoille. (Jarvenpaa ym.
2010, 244.) Toimintamalli mahdollistaa kustannusrakenteen paremman ymmarta-
misen ja resurssien oikean mitoittamisen. Toimintoperusteisen budjetin resurssi-
tarpeet arvioidaan nimenomaan ennakoidun kysynnan pohjalta, eikd myyntitavoit-
teita pyritd asettamaan kaytdssa olevien resurssien mukaan. (Jarvenpaa ym.
2010, 244-245.)

Liukuva budjetti perustuu muuttuvien kustannusten budjetoimiseen toiminta-
asteen funktiona. Kiinteiden kustannusten oletetaan sailyvan vakiona, rippumatta
toiminta-asteen vaihteluista. (Jarvenpaa ym. 2010, 178-179.) Liukuvalla budjetilla
on Jarvenpaan ym. (2010, 171) mukaan selkeitd yhtymakohtia standardikustan-
nuslaskentaan, joka mahdollistaa johtamisen poikkeamien avulla. Standardit ovat
suoritteen huolellisesti laskettuja toistuvaistavoitteita, jotka muodostuvat kahdesta
osasta, standardimdarasta ja standardikustannuksesta. Standardin ja toteuman
valinen ero voidaan myds jakaa kahteen osaan, hinta- ja mééarderoon, joista saa-
daan laskettua kokonaisero. Liukuvan budjetin maaréatavoitteet on mahdollista il-

maista rahassa juuri standardien avulla. (Jarvenpaa ym. 2010, 171-174.)
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Budjettikauden loppuun pdaattyvia ennusteita kaytetdan Jarvenpédan ym. (2010,
250) mukaan budjettien rinnalla tuottamaan ohjaamiseen tarvittavaa tietoa. TAméan
menetelman ongelma on kuvion 7 ylemman vaihtoehdon mukaisesti ennustejak-
son lyhyys tarkastelukauden lopussa. Taman vuoksi on ryhdytty kuvion 7 alem-
man vaihtoehdon mukaisesti kayttdmaan budjettikauden yli ulottuvia rullaavia en-
nusteita budjettien rinnalla. (Jarvenpaa ym. 2001, 170-171.) Kun luovutaan perin-
teisesta kiinteastd budjetista ja siirrytadn kayttamaan yksinomaan rullaavaa en-
nustamista, voidaan kayttaa kasitetta rullaava suunnittelu. Se on perinteisesta
budjetoinnista riippumaton suunnittelumalli, jonka avulla pyritadan ohjaamaan toi-

mintaa ennakoivasti ja joustavasti. (Jarvenpaa ym. 2010, 250-251.)

Vuosi Vuosi 1. Vuosi 2.

Kvartaali QL Q2|Q3|Q4/Q1Q2(Q3|Q4
Budjetti 12 kk

Ennuste 1.

Ennuste 2.

Ennuste 3.

Vuosi Vuosi 1. Vuosi 2.

Kvartaali Q1[0Q2|03|0Q4|Q1|Q2|0Q3|04
Budijetti 12 kk

Ennuste 1.

Ennuste 2.

Ennuste 3.

Toteutunut Ennuste Ei suunnitelmaa

KUVIO 7. Ennusteen kayttétavat budjetin rinnalla
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Kuvion 7 ylemman vaihtoehdon tarkistetun budjetin tai ennustepaivityksen mene-
telm&, on kiintedn budjetin ja rullaavan ennustamisen valimuoto, jossa ennuste-
taan tyypillisesti kuukausittain tai vuosineljanneksittain tilikauden tulos, tase ja
kassavirrat budjettikauden loppuun saakka. Ennustepaivityksen menetelméssa
alkuperaiseen budjettiin ei kosketa, kun taas samankaltaisessa tarkistetun budjetin
menetelmassa organisaation tavoitteet ja budjetti muutetaan vastaamaan uutta

tilannetta. (Jarvenpaa ym. 2001, 170.)

Kaytettaessa kuvion 7 alemman vaihtoehdon mukaista rullaavan ennustamisen
menetelmaa, tulevaa kehitysta pyritaan jatkuvasti ennakoimaan kauemmas tule-
vaisuuteen (Jarvenpaa ym. 2001, 170). Kasitteet rullaava ennustaminen ja rullaa-
va suunnittelu tarkoittavat hyvin pitkdlle samaa asiaa. Kasitteiden suurin vivahde-
ero on siind, ettd rullaavaa ennustamista kaytetaan perinteisen budjetoinnin ohel-
la, ja rullaavaa suunnittelua perinteisen budjetoinnin asemasta. (Jarvenpaa ym.
2010, 250.) Rullaava suunnittelu voidaan Jarvenpaan ym. (2010, 242) mukaan
maaritella myos yhdeksi tavaksi budjetoida. Rullaavia ennusteita voidaan paivittaa
organisaation tarpeiden mukaisesti kuukausittain, vuosineljanneksittain tai puoli-
vuosittain, jolloin lahimmat kuukaudet tai lahin vuosineljannes pyritddn ennusta-
maan muita tarkemmin. Parhaimmillaan rullaava ennustaminen mahdollistaa ai-
empaa nopeamman palautteen ja reagoinnin yrityksen ymparistdéssa tapahtuviin
muutoksiin. Mallin kannalta erittain keskeista on paattdd mihin tavoitteet ja palkit-
seminen sidotaan. Pysyvatko tavoitteet koko vuoden kiinteing, vai vaihtuvatko en-

nusteiden muuttuessa? (Jarvenpaa ym. 2001, 171-175.)

Rullaavalla ennustamisella ja rullaavalla suunnittelulla voidaan saavuttaa kiista-
mattdmia etuja perinteiseen budjetointiin verrattuna. Tama edellyttaa kuitenkin
koko suunnittelujarjestelman ja tietojarjestelmien kehittdmista ja keskittymista tuot-
to- ja kustannusrakenteen kannalta keskeisiin muutoksiin. (Jarvenpad ym. 2010,
252-253.) Neilimo ja Uusi-Rauva (2010, 243) ovat samaa mielta tilikauden ylitta-
van suunnittelun eduista yrityksen tulevaisuutta ennakoitaessa, mutta toteavat sen
vaativan yritykselta lahes jatkuvaa ty6td, ja pelkaavat menetelman hyotyjen jaavan
uhrauksiin verrattuina pieniksi. Jarvenpda ym. (2010, 253) myontavat, ettei tyo-
maara valttamatta vahene, mutta korostavat, etta toiminnan ennakoitavuus para-

nee ja etta toiminnan kehittamisestd muodostuu jatkuva prosessi.
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Vaihtoehtona perinteiselle budjetoinnille on esitetty luopumista budjetoinnista. Eh-
dotus kuulostaa dramaattisemmalta, kuin mita se tosiasiassa on. Vaikka perintei-
sesta budjetoinnista luovuttaisiin, se ei silti poista sitéa tosiasiaa, etta yritystoimin-
taa on suunniteltava ja ohjattava jollakin menetelmalla. Jarvenpéan ym. (2010,
242) mukaan budjetoimattomuus on vield varsin vakiintumaton kasite ja etta sen
alta paljastuu usein paatos lahted kehittamaan strategista ohjausta ja ettd taman
pohjalta on saatettu siirtyd kayttamaan rullaavaa suunnittelua. Tassa yhteydessa
termia budjetoimattomuus tulkitaan tasta samasta nakokulmasta. Strategisen oh-
jauksen kayttoon liittyy oleellisesti strategian kehittamisen muodostaminen kaikkia
koskevaksi jatkuvaksi ja avoimeksi prosessiksi. Strategisen ohjauksen kayttéonot-
to merkitsee sitd, ettd strategian pohjalta asetetaan toiminnan yleiset kasvutavoit-
teet ja kehittamistarpeet, mutta organisaatio saa varsin vapaat kadet valita mene-

telmat, joilla asetettuihin tavoitteisiin paastaan. (Jarvenpaa ym. 2010, 242.)

Strategisen ohjauksen tukena kaytetaan tuloslaskelmasta, taseesta ja rahoituslas-
kelmasta johdettuja mittareita, jotka ovat yhteydesséa palkitsemiseen (Jarvenpéa
ym. 2010, 242-244). Kasitellessaan suoritusmittausta budjetoimattomuuden yh-
teydessa, Jarvenpaa ym. (2010, 243) tuovat esiin mielenkiintoisen nakoékulman,
jonka mukaan suoritusmittareilla voidaan joko tdydentaa budjettiohjausta tai pyrkia
korvaamaan se. Budjetoimattomuuteen ohjausmallina, kuuluu liséksi reaaliaikai-
nen kustannus- ja tuottoseuranta, seka tuotto- ja kustannusennusteet keskeisista

tulokseen vaikuttavista tekijoista. (Jarvenpéaéa ym. 2010, 243-244.)

Kaplan ja Norton (2008) puhuvat myds strategisen johtamisjarjestelman puolesta,
eivatka sulje pois siirtymista kayttamaan vaihtoehtoisia tapoja budjetoida ja ohjata
toimintaa. Tarkeinta ei kuitenkaan ole valita juuri jokin tietty budjetointimenetelma,
vaan varmistua siitd, ettd operatiivinen johtaminen ja suunnittelu ovat aidosti stra-
tegialahtoisia, ja ettd strategian ja operatiivisen toiminnan valilla on todellinen vuo-
rovaikutus. Kaytdnnén neuvona he kehottavat luomaan strategisia hankkeita var-
ten kokonaan oman budjettiluokan Strategic Expenses (STRATEX). Taté tutumpia
budjettiluokkia ovat operatiivinen budjetti, eli Operating Expenses (OPEX) ja inves-
tointibudjetti eli Capital Expenses (CAPEX). (Kaplan & Norton 2008, 27-31).
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5.3 Budjetoinnin ja strategian yhdistdminen

Kaplan ja Norton (2002, 301) tarkastelevat johtamista strategian naktkulmasta ja
korostavat, ettd strategian johtaminen ja operatiivisten toimintojen johtaminen
poikkeavat toisistaan. Molemmat prosessit voidaan esittdd kuvion 8 mukaisesti
valvonnan ja oppimisen kehing, joiden valilla ei valttamatta ole yhteytta. Tall6in
johtamisen paapaino keskittyy lyhyen aikavalin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin. Stra-
tegian suunnitteluun, toteutumisen seurantaan ja strategian mukauttamiseen kay-
tetaan talloin liian vahan aikaa ja resursseja. Tama saattaa johtaa hyvankin strate-

gian epaonnistumiseen. (Kaplan & Norton 2002, 301-302.)

Strategia

Strategisen oppimisen keha

Balanced
Scorecard

Budjetti

Toimintojen johtamisen keha

Toiminnot —
Panostus Tulos

KUVIO 8. Kaksoiskehé-prosessi (mukaillen Kaplan & Norton 2002, 304)




31

Perinteisessa johtamisessa budjetointia on kaytetty toiminnan suunnitteluun ja val-
vonta on toteutettu vertaamalla toteutuneita tuloksia budjettiin. Tallin johtaminen
ei ole ennakoivaa, eika yrityksen toimintaa voida ohjata strategian mukaisesti
pelkkien taloudellisten tunnuslukujen perusteella. Strategialdhtéisissa organisaati-
oissa tama ongelma on pyritty ratkaisemaan luomalla seurantajarjestelmia ja mit-
taristoja, joilla voidaan seurata yrityksen menestyksen ja strategian kannalta mer-
kityksellisia tekijoita. (Kaplan & Norton 2002, 301-303.) Mittaristojen kaytosta voi-
daan kuitenkin todeta, ettd strategian toteutumisen seuranta mittaristolla, joka
huomioi taloudellisen nakokulman lisdksi, asiakas-, tehokkuus- ja oppimisnako-
kulman ei merkittavasti poikkea aiemmista johdon seurantajarjestelmista. Vasta
tavoitteen asettaminen ja selked vastuunjako, muuttavat jarjestelman luonteen

johtamisjarjestelméaksi. (Malmi ym. 2002, 15-19.)

Kuviossa 8 Kaplan ja Norton (2002, 304) kuvaavat strategian kehittamista jatku-
vaksi prosessiksi, jossa strategia ja budjetointi linkitetd&n toisiinsa Balanced Sco-
recard -mittariston tavoitteiden ja strategisten aloitteiden avulla. Samaan mittaris-
toon liitetyt palautejarjestelmét tuottavat johdolle tietoa strategisten hankkeiden
edistymisesta, talldin johtamisen painopiste siirtyy toimintojen johtamisesta strate-
gisten teemojen johtamiseen. Strategiaa voidaan helpommin testata ja kehittaa,
koska mittaristot ja palautejarjestelmét tarjoavat tahan tarkoitukseen soveltuvaa
tietoa. Strategian kehittyessa, vastaavat muutokset viedaan myos osaksi strategi-
sia mittareita. (Kaplan & Norton 2002, 303—-304.)

Strategian toteuttamisesta voidaan kehittdéa jatkuva prosessi, jossa laaditun mitta-
riston tavoitteet ja strategiset aloitteet kytkevat strategian ja budjetin toisiinsa.
Toimintoja voidaan tallgin ohjata joustavasti oikeaan suuntaan ja palautejarjestel-
ma tuottaa tietoa, joka mahdollistaa strategisen oppimisen. Menetelma edellyttaa
yhteisty6té yli toimintorajojen ja avoimuutta kehittda uusia strategisia nédkemyksia.
Kiinted budjetti saattaa olla liian jaykkd strategialahtdisen johtamisjarjestelman
tarpeisiin ja muuttuvat ennusteet ovat joissakin tapauksissa tarkoituksenmukai-
sempia. (Kaplan & Norton 2002, 301-303.)
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6 KEHITTAMISTEHTAVA

6.1 Lahtotilanne

Yrityksen liiketoiminnan suunnittelu oli pitkdan perustunut kevaalla laadittuun pit-
kan tahtayksen suunnitelmaan (PTS), joka tarkentui syksylla lyhyen tahtayksen
suunnitelmaksi (LTS). Kaivoksen siirtyminen Outokumpu Oy:lta osaksi Kanada-
laista Inmet Mining -konsernia vaikutti vakiintuneiden kaytantéjen muuttumiseen.
Konserni keskitti markkinointiin ja rahoitukseen liittyvia toimintoja muualle ja liike-
toiminnan suunnittelu painottui syksyyn. Seuraavan vuoden budjetin lisaksi syksyl-
l& tehtiin suunnitelmat varsinaista budjettikautta seuraaville neljalle vuodelle. Yri-
tyksen eri osastot vastasivat omasta budjetoinnistaan varsin itsendisesti ja budje-
tin kokoaminen oli taloushallinnon vastuulla. Budjetoinnin organisointi ja budjetoin-

tiin liittyvan tiedon hallinta ja jakaminen kaipasivat kuitenkin selkeyttamista.

6.2 Kehittamistehtavan tavoitteet

Taman opinnaytetydn konkreettinen tavoite oli kehittda Pyhasalmi Mine Oy:n bud-
jetointiprosessia laatimalla yritykselle kirjallinen budjetointiohje. Kehittamistehtava
sai alkunsa yrityksen toimitusjohtajan ja opinnaytetyon tekijan budjetointia koske-
vasta keskustelusta. Budjetointiin perehtymalla ja laatimalla yritykselle kirjallinen

budjetointiohje, pyrittiin saamaan aikaan

— tarkka budjetti
— selkea tyonjako

— budjetoinnin jatkuva kehittdminen.

Tyobnjaon selkeytymista ja tarkempaa budjettia tavoiteltiin heti seuraavan budje-
tointikierroksen yhteydessa. Budjetoinnin kehittdmisen suhteen pyrittiin olemaan
realistisia. Budjetoinnin projektiluontoinen kehittdminen nahtiin riittamattomaksi ja

sen todettiin olevan luonteeltaan jatkuva prosessi.
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6.3 Kehittamistehtavan toteutus

Budjetointiohjeen laatiminen edellytti perehtymistéd budjetoinnin teoriaan ja yrityk-
sen budjetointiprosessin tuntemista. Perehtyminen yrityksen budjetointiprosessiin
tapahtui oman tyon kautta, jolloin sen voidaan maaritella toteutuneen kvalitatiivi-
sen tapaustutkimuksen keinoin. Kaytannossa tama tarkoitti muun muassa osallis-
tuvaa havainnointia, jolloin havaintojen tekija Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran

(2010, 216-217) mukaan osallistuu ryhmén toimintaan.

Yrityksen toimitusjohtajan ja talouspaallikon lisaksi, joidenkin budjetointiin osallis-
tuvien henkildiden kanssa kaytiin vapaamuotoisia keskusteluja. Tallainen keskus-
telu voidaan maaritella avoimeksi haastatteluksi, joka on keskustelunomainen tapa
hankkia tietoa haastateltavan ajatuksista, mielipiteista ja kasityksista (Hirsjarvi ym.
1997, 209). Edella mainitut menetelmaét valikoituivat kayttdon, koska opinnaytetyon
tekija osallistuu aktiivisesti budjetointiprosessiin ja tydoskentelee Pyhésalmi Mine

Oy:n emoyhtion, Inmet Finland Oy:n taloushallinnossa.

Kehittamistehtava lahti liikkeelle perehtymisella budjetoinnin teoriaan. Yrityksen
budjetointiaikataulun vuoksi tietoperustan Kirjoittamista edelsi budjetointiohjeen
ensimmaisen version laatiminen. Ohjeen toinen versio muokattiin seuraavana
vuonna. Kehittamistehtavan eri tydvaiheet lomittuivat jonkin verran keskenaan ja
prosessiin yhdistyi uuden tyéryhmaohjelmiston hyddyntaminen ja henkiléston pe-

rehdyttamista budjetointiin.

Kehittamistydn lopputuloksena valmistunut budjetointiohje selkeytti budjetoinnin eri
osa-alueiden vastuujakoa, kaytettyja ohjelmistoja ja budjetointiin liittyvan tiedon
hallintaa. Tarkastelujakson lyhyydesta johtuen, kehittdmistehtavan vaikutusta bud-
jetoinnin oikeellisuuteen ei kuitenkaan voida osoittaa luotettavasti. Budjetoinnin
kehittaminen tulee jatkumaan myds tulevaisuudessa, koska opinnéaytetydprosessi

on entisestaan vahvistanut opinnaytetyon tekijan kasitysta asian tarkeydesta.



34

7 PYHASALMI MINE OY:N BUDJETOINTIOHJE

Budjetointiohje kuvaa Pyhasalmi Mine Oy:n liiketoiminnan suunnittelua, joka voi-
daan jakaa pitkan ja lyhyen aikavalin suunnitteluun. Ohjeen tarkoitus on helpottaa
suunnitteluty6ta selkeyttdmalla organisaation siséista tyonjakoa ja kaytettyja me-
netelmia. Ohje on jaettu osioihin, mutta lukija saa asiasta parhaan kasityksen tu-
tustumalla koko ohjeeseen. Budjetoinnin aikataulut, budjettipohjat ja muuta budje-
tointiin liittyvaa tietoa l6ytyy IBM Lotus Quickr -tyéryhmaohjelmiston budjetointi-
kansiosta. Opinnaytety6d sisaltdd budjetointiohjeen paakohdat, mutta varsinaista

budjetointiohjetta ei ole liitetty mukaan.

7.1 Yleista

Strategisen pitkan aikavélin suunnittelun avulla Pyhasalmi Mine Oy:n johto mé&aérit-
telee ne keskeiset tavoitteet ja toimenpiteet, jotka mahdollistavat Inmetin strategi-
an toteutumisen. Lyhyen aikavalin suunnittelussa nama pitkan tahtaimen tavoitteet

ja toimintasuunnitelmat tarkentuvat vuosisuunnitelmaksi eli budjetiksi.

Budjetti sisaltaa yrityksen yhden vuoden tavoitteellisen toimintasuunnitelman ja
sen rahamaaraisen kuvauksen. Ajan saastamiseksi, Pyhasalmi Mine Oy:n pitkan
ja lyhyen tahtdimen suunnittelu on yhdistetty tapahtuvaksi samaan aikaan
syksylla. Taloushallinto k&ynnistaa budijetoinnin ja toimii koordinoijana, mutta myos
yrityksen johto osallistuu aktiivisesti suunnitteluun ja asettaa toiminnalle tietyt rajat

ja tavoitteet.

Budjetointi ei ole pelkastaan budjettien suunnittelua ja laatimista. Budjetointiin
littyy Kiintedsti myods toteutettujen toimenpiteiden ja saavutettujen tulosten
seuranta ja analysointi, sekd korjaavien toimenpiteiden suunnittelu ja toteutus.
Talléin voidaan puhua budjetin kayttamisesta yritysohjauksen ja johtamisen
tyokaluna. Budjetin ohjaavaa vaikutusta tehostaa se, ettda asetetut tuotannolliset,

laadulliset ja taloudelliset tavoitteet toimivat palkitsemisen perusteena.
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7.2 Pyhasalmi Mine Oy:n suunnittelun vuosikello

Suunnittelun vuosikello kuvaa liiketoiminnan suunnittelun vaiheita, joita ovat budje-
tointi, pitkdn tdhtdimen suunnittelu ja ennustaminen. Inmetin hallitus (Board of Di-

rectors) hyvaksyy budjetin ja pitkan tahtaimen suunnitelman loppuvuodesta.
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KUVIO 9. Pyhasalmi Mine Oy:n suunnittelun vuosikello

Suunnitteluun on syyta varautua hyvissa ajoin, silla syksyn aikataulu on haastava.
Budjetti on luonteeltaan kiinted, ja sitd paivitetdan neljdnnesvuosittain tehtavilla

ennusteilla. Ennusteet ulottuvat kalenterivuoden loppuun saakka.
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7.3 Budjettijarjestelma

Taloushallinnon tehtavana on koordinoida budjetointia ja koota yhteen eri osasto-
jen laatimiin suunnitelmiin perustuvat paabudijetit, joita ovat tulos- ja rahoitusbud-
jetti, seka ennakoitu tase. Alla kuvataan eri osastojen vastuulla olevia suunnitelmia

ja niiden hierarkiaa.

Pyriitin myyntiennuste Suunnitteluhinnat

Tuotantosuunnitelma

Rikastamo

Tuotantosuunnitelma

Kaikki osastot

Henkilosto- ja

T it S Investointisuunnitelma Kustannussuunnitelma

Hallinto

|¢

Tulosbudjetti Rahoitusbudietti Ennakoitu tase

KUVIO 10. Pyhasalmi Mine Oy:n budjettijarjestelma

Pyhasalmi Mine Oy:n johtoryhmé kasittelee ja hyvaksyy tehdyt suunnitelmat, en-
nen kuin budjetti ja pitkan tédhtdimen suunnitelma esitellaan Inmetin johdolle. Saa-
dun palautteen ja lopullisten budjetointiolettamusten perusteella budjetista ja pit-
kan tahtdimen suunnitelmasta laaditaan lopullinen versio Inmetin hallituksen hy-

vaksyttavaksi.
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7.4 Myyntiennuste

Pyhasalmi Mine Oy:n tuottamien kupari-, sinkki- ja pyriittirikasteiden markkinoin-
nista ja myyntiennusteista kantaa paavastuun Inmetin kansainvalinen markkinoin-
tiosasto. Markkinointiosasto tekee tarpeen mukaan yhteisty6té rikastamon osasto-
paallikon ja Pyhasalmi Mine Oy:n toimitusjohtajan kanssa suunnitellessaan rikas-
teiden tulevaa myyntia arvioitujen tuotantomaarien ja kuljetuskapasiteetin perus-
teella. Kupari- ja sinkkirikasteiden tasainen menekki kotimaassa on varmistettu
pitk&aikaisilla toimitussopimuksilla Boliden Harjavalta Oy:n ja Boliden Kokkola
Oy:n kanssa. Jalostuspalkkioita lukuun ottamatta, kupari- ja sinkkirikasteiden

myyntihinnat maaraytyvat markkinahintoihin perustuvalla laskentakaavalla.

Vastaavalla tavalla, Pyhasalmi Mine Oy toimittaa merkittdv&n osan tuottamastaan
pyriitista kotimaiselle Yara Suomi Oy:lle. Pyriitin kysynnan vaihtelu on suurinta ul-
komaanmarkkinoilla, rippuen maailmantalouden tilanteesta ja vallitsevasta hinta-
tasosta. Arviot rikasteiden myyntimaarista ja myyntihinnoista sisaltyvat Inmetin
budjetointiolettamuksiin (Draft Budget Assumptions, Final Budget Assumptions),
jotka tallennetaan Lotus Quickr -tyéryhmaohjelmiston budjetointikansioon.

7.5 Kaivoksen tuotantosuunnitelma

Kaivoksen suunnitteluinsinddri laatii 12 kuukauden kiintedn tuotantosuunnitelman
yhteistydssd geologisen ryhman, kaivoksen osastop&éllikon ja rikastamon kayt-
téinsindorin kanssa. Suunnitelma pohjautuu kuukausittain paivitettavaan 18 kuu-
kauden liukuvaan tuotantosuunnitelmaan. Suunnitelmat perustuvat geologisen
ryhmén arvioihin kaivoksen elini&n aikana hyddynnettavissé olevista malmivaran-
noista. Inmetin maarittelema metallien pitkan téahtadimen hinta-arvio vaikuttaa mer-
kittavasti taloudellisesti hydédynnettavissa olevien malmivarantojen méaaréaan. Ta-
loudellisten nakokohtien lisaksi suunnittelua ohjaa rikastamon syé6ttésuunnitelma
ja erityisesti tyoturvallisuus. Samassa yhteydessa péivitetaan kaivostoiminnan

loppuun asti ulottuva pitkan tahtadimen tuotantosuunnitelma.
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7.6 Rikastamon tuotantosuunnitelma

Rikastamon kayttdinsin6ori laatii syksylla 12 kuukauden kiintean tuotantosuunni-
telman ja kaivostoiminnan loppuun asti ulottuvan pitkén tahtaimen tuotantosuunni-
telma, jotka pohjautuvat kaivoksen vastaavan ajanjakson suunnitelmiin. Suunnitte-
lu tapahtuu yhteistyossa kaivoksen suunnitteluinsinddrin ja rikastamon osastopaal-
likdon kanssa. Suunnittelussa voidaan hyédyntad kuukausittain laadittavaa rikasta-
mon 15 kuukauden liukuvaa tuotantosuunnitelmaa. Pyriitin suunniteltuun tuotan-
toon vaikuttaa merkittavasti Inmetin ennustama pyriitin kysynta. Rikastamon 12
kuukauden kiinte& tuotantosuunnitelma on luettavissa KaTTi ohjelmistossa. Pitk&n
tahtaimen suunnitelma talletetaan yrityksen tietoverkossa rikastamon omiin tiedos-

toihin.

7.7 Osabudjetit

Osastot laativat tuotantosuunnitelman perusteella alla mainitut 12 kuukauden osa-
budjetit, jotka ovat luettavissa IBM Lotus Quickr -tydryhméaohjelmiston budjetointi-

kansiosta. Naitd osabudjetteja ovat:

— henkil6sto- ja koulutussuunnitelma
— investointisuunnitelma (CAPEX)
— osastobudjetti (OPEX)

Henkildstésuunnitelma-osiossa maaritellaan suunnittelukauden osasto- ja tehtava-
kohtainen henkildstéresurssien tarve. Koulutussuunnitelma-osio sisaltdé henkilos-
ton osaamisen ja ammattitaidon kehittdmiseen tahtaavat koulutukset ja niiden kus-
tannukset. Investointisuunnitelma (CAPEX) kattaa pitempiaikaiseen kaytt6on tar-
koitettujen kiinteistdjen tai koneiden ja kaluston investoinnit. Osastobudjetti kokoaa
yhteen yksittaisen osaston operatiiviset kayttokustannukset (OPEX), joihin sisélty-
vat myos henkilosté- ja koulutussuunnitelmista johdetut menot. Koulutussuunni-
telmaa lukuun ottamatta, kaikista naista osabudjeteista laaditaan samassa yhtey-

dessa myos pitkan tdhtaimen suunnitelmat.
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7.8 Paabudjetit

Pyhasalmi Mine Oy:n taloushallinto kokoaa ennusteiden, suunnitelmien ja osabud-
jettien perusteella koontibudjetin, joka pitda sisalladn kaikki padbudijetit, joita ovat:
tulos- ja rahoitusbudijetti, sek&a ennakoitu tase. Koontibudjetti sisaltéa myos kaivos-
toiminnan loppuun asti ulottuvan pitk&n tahtaimen suunnitelman. Pyhasalmi Mine
Oy:n johtoryhméa kasittelee ja hyvaksyy budjetin, jonka jalkeen se toimitetaan In-
metin johdon kasiteltdvaksi. Mahdollisten muutosten jalkeen hyvéksytty budijetti

tallennetaan IBM Lotus Quickr -tyéryhmaohjelmiston budjetointikansioon.

Tulosbudjetti esittaa Pyhésalmi Mine Oy:n budjetoidun taloudellisen tuloksen suo-
ritusperusteiseksi laaditun tuloslaskelman muodossa. Tuloslaskelma pitdd sisal-
l&&n muun muassa rikasteiden myyntiin liittyvat tulot, niiden tuotantoon liittyvéat
materiaali ja henkildstokustannukset, liketoiminnan muut kulut ja rahoituksen tuo-
tot ja kulut. Kaikki tuloslaskelman erat muunnetaan rahoitusbudjettiin siirrettdessa

maksuperusteisiksi

Rahoitusbudjetti on luonteeltaan maksuperusteinen ja se on laadittu epasuoran
kassavirtalaskelman muotoon. Kassavirtalaskelma pitda sisalladn muun muassa
liketoiminnan, investointien ja rahoituksen rahavirrat. Nama rahavirrat kuvaavat
missd maarin yritys on omalla toiminnallaan kyennyt kartuttamaan rahavarojaan,
onko se investoinut tulevaan toimintaan ja onko omassa tai vieraassa padomassa
tapahtunut muutoksia. Rahoitusbudjetin tarkein tehtava suunnittelukauden aikana
on varmistaa yrityksen rahoituksen riittavyys mahdollisimman edullisin rahoitus-

kustannuksin.

Kolmas paabudjetti on ennakoitu tase, joka laaditaan tulos- ja rahoitusbudjettien
perusteella. Ennakoitu taselaskelma jakaantuu kahteen osaan: Vastaavaa otsikon
alle on eritelty yrityksen varat ja Vastaavaa otsikon alle on eritelty yrityksen velat.
Kun tulosbudjetti kertoo miten tilikauden tuloksen on suunniteltu muodostuvan,
ennakoitu tase puolestaan kertoo, mikéa on yrityksen taloudellinen asema suunnit-

telukauden lopussa.
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7.9 Budjettiseuranta ja ennusteet

Pyhéasalmi Mine Oy:n eri osastot ja taloushallinto pyrkivat budjettitarkkailun avulla
loytamaan mahdolliset erot toteutuneen ja suunnitellun toiminnan valilla. Loyty-
neiden erojen tarkempi analysointi mahdollistaa ryhtymisen ohjaaviin toimenpitei-
siin asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Pyhasalmi Mine Oy:n taloushallinto
tallentaa budjettiluvut raportointia ja seurantaa varten Oracle tietokantaan. Budjet-
tilukuja hyddynnetaéan vertailutietoina toteumatietojen rinnalla useissa tietokanta-

kyselyihin perustuvissa tuotannon ja taloushallinnon automaattiraporteissa.

Budjettiseurantaa toteutetaan kuukausittain ja vuosineljanneksittain. Kunkin kuu-
kauden toteutuneisiin osastokustannuksiin voidaan perehty& taloushallinnon siir-
rettyd kauden kustannukset KaTTi ohjelmiston tietokantaan. Taloushallinto siirtda
toteutuneet kustannukset Cost Variance Analysis -tiedostoon analysoitaviksi. Bud-
jettierojen syitd on useita, joista tdssa esitetddn kustannusten hinta- ja maaraeron

laskentakaavat.

— Hintaero = toteutunut méaara x (budjetoitu hinta — toteutunut hinta)
— Maaraero = budjetoitu hinta x (budjetoitu maara — toteutunut maara)

— Kokonaisero = hintaero + maaraero

Yhteenlaskettu hinta- ja maaraero muodostavat kokonaiseron. Myyntiin liittyvat
hinta- ja maaraerot voidaan periaatteessa ratkaista vastaavalla tavalla, mutta tal-

I6in pitad huomioida myds valuuttakurssierojen vaikutus.

Pyhasalmi Mine Oy:n vuosibudjetti on luonteeltaan kiintea. Mahdolliset muutokset
toimintaympaéristdssa tai kustannusrakenteessa huomioidaan vuosineljanneksittain
tehtavisséd ennusteissa, jotka ulottuvat kuluvan vuoden loppuun saakka. Toteutu-
neiden lukujen lisdksi ennusteissa huomioidaan mahdolliset muutokset tuotanto- ja
myyntimaarissa, investoinneissa, osastokustannuksissa ja rahoituserissa. Nailta
osin ennusteiden laatiminen ei poikkea kiintean vuosibudijetin laatimisesta. Tuo-
tannon ja taloushallinnon raporteissa, ennusteita ja budjetteja kaytetaan rinnakkain

toteutuneiden kuukausikohtaisten ja kumulatiivisten lukujen kanssa.
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7.10 Vastuu budjetin kustannustiedoista

Pyhéasalmi Mine Oy:n budjetointiin liittyvan tiedon tuottaminen on soveltuvilta osin
pyritty keskittamaan niille henkildille, joilla on siihen tyénkuvansa ja asiantunte-
muksensa puolesta parhaat edellytykset. Seuraava luettelo pitaa sisallaan kuva-
uksen siitd, kenen vastuulla on tuottaa tiettyja budjetointiin liittyvia tietoja.

Henkildstbasiainhoitaja vastaa henkildstokuluihin liittyvistéa tiedoista, joita ovat
— palkankorotukset
— arvioidut palkat ja palkkiot osastoittain
— arvioidut palkat ja palkkiot yhteensa.

Rikastamon paallikkod vastaa rahteihin ja varastointiin liittyvista tiedoista, joita ovat

— junarahdit
— merirahdit Rotterdamiin

— huolinta ja varastointi.

Oston kehitysinsindori vastaa kaukolampdon liittyvista tiedoista, joita ovat

— kaukolampdenergian hinta
— perusmaksu

veromuutokset

arvioitu kulutus ja kustannukset osastoittain

arvioitu kulutus ja kustannukset yhteensa.

Oston kehitysinsindori vastaa myo6s polttoaineisiin liittyvista tiedoista, joita ovat

— hinta

— veromuutokset

arvioitu kulutus ja kustannukset osastoittain

arvioitu kulutus ja kustannukset yhteensa.
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Tehdaspalvelup&allikkod vastaa sdhkdenergiaan liittyvista tiedoista, joita ovat

sahkoenergian hinta

— sahkonsiirron hinta

— sahkonsiirron perusmaksu

— sahkdvero, sisaltden valmisteveron ja huoltovarmuusmaksun
— arvioitu kulutus ja kustannukset osastoittain

— arvioitu kulutus ja kustannukset yhteensa.

Osastobudjettien laatijat vastaavat yhteistydssa osto-osaston kanssa tarveainei-
siin, vieraisiin palveluihin, kustannussiirtoihin ja muihin eriin liittyvista tiedoista.

Na&ita tietoja ovat

— yksikkoéhinnat
— arvioitu kulutus yhteensa

— arvioitu kustannus yhteensa.

Talouspaallikko vastaa budjetointiin liittyvista tiedoista, joita ovat

— inflaatio
— vakuutukset

— vuokratulot.

Budjetointiin ja ennusteisiin liittyvan tiedon hallinnassa hyddynnetdan IBM Lotus
Quickr -tyéryhméaohjelmistoa. Ohjelmiston avulla on mahdollista jakaa ja sailyttaa
budjetointiin liittyvaa tietoa koko budjetointiorganisaation kayttéon. Ohjelmistoon ja
sen sisaltoon paédsee turvallisesti kasiksi myos tydpaikan ulkopuolelta. Ohjelmisto
mahdollistaa dokumentin varaamisen omaan kayttoon, joka kaytanndssa estaa
useiden versioiden syntymisen samasta dokumentista. Samalla organisaation toi-

minta yhtendaistyy ja paallekkdisen tybn maaréa vahenee.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdd Pyhasalmi Mine Oy:n budjetointia laatimalla
kirjallinen budjetointiohje, jonka avulla oli tarkoitus selkeyttaa budjetointiprosessia
ja budjetointiin liittyvia vastuukysymyksia. Nailla toimenpiteilla pyrittin paranta-
maan budjetoinnin tarkkuutta ja sujuvuutta. Samalla budjetoinnin kehittamisesta
haluttiin luoda jatkuva prosessi. Budjetointiohje laadittiin suunnitellusti jo aikaises-
sa vaiheessa opinnaytetyoprosessia. Ohjeen sisaltdoa paivitettiin prosessin edetes-
sa vastaamaan paremmin yrityksen tarpeita ja sitd tullaan tarvittaessa paivitta-

maan jatkossakin.

Tavoite selkeyttdd budjetoinnin tydnjakoa toteutui jossain maarin. Suunnitelmien ja
osabudjettien laatimiseen liittyva tyonjako oli organisaatiossa jo etukateen suhteel-
lisen hyvin selvilla, mutta vastuu hinta- ja maaratiedoista selkeytyi. Budjetoinnin
tarkentumiseen tai oikeellisuuteen liittyvia mahdollisia parannuksia on vaikea mita-
ta tai arvioida luotettavasti lyhyella aikavalilla. Kehittamistehtavan tavoite budje-
toinnin jatkuvasta parantamisesta toteutui hyvin etenkin jarjestelmien osalta. IBM
Lotus Quickr -tydryhméohjelmistoa ryhdyttiin hyddyntamaan budjetointiin liittyvan
tiedon jakamisessa ja valmiiden dokumenttien sailyttamisessa. Lisdksi yhteistyo
eri osastojen valilla syveni muun muassa yhteisten palaverien ja koulutusten muo-

dossa.

Johtamisen nakokulmasta katsottuna kasilla olevan kehittamistehtavan kaltaisen
ohjeistuksen laatimista voidaan pitaa asioiden johtamisena. Pelkastaan ohjeistuk-
sen olemassaolo ei kuitenkaan viela valttdmatta riitd vaikuttamaan organisaation
tapaan toimia, vaan lisdksi vaaditaan ihmisten johtamista eli johtajuutta. Tavoite
luoda budjetoinnin kehittdmisesta jatkuva prosessi, voidaan yhdistaa jatkuvan pa-
rantamisen periaatteeseen, jota puolestaan voidaan soveltaa laajemminkin kaik-
kiin yritystoiminnan prosesseihin. Organisaation jasenten osaamisen hyddyntami-
nen ja ammatillisen kasvun tukeminen liittyvat tassakin kehittamistehtavassa kiin-
teasti yhteen johtamisen kolmannen ulottuvuuden, eli muutoksen aikaansaamisen

ja hallinnan kanssa.
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Opinnaytetyon laatiminen ty6n ja muiden opintojen ohessa vaati ponnistelua ja oli
valilla turhauttavaakin. Vaikka perheen ja etenkin lasten tulisi aina olla etusijalla,
jouduin lilan usein asettamaan opinnot heidan tarpeidensa edelle. Kaikesta huoli-
matta, uskon ettd tastd seuraa pitkalla tahtaimella jotain hyvaakin ja etta uhraus
kannatti tehda. Opinnaytetyon aikataulu piti suhteellisen hyvin, joskin jalkiviisaana
voin todeta, ettd kaikki valinnaiset opinnot olisi kannattanut suorittaa pois jo opinto-
jen alkuvaiheessa ja omistaa opintojen viimeinen kesa pelkastaan opinnaytetyon
tekemista varten. Jos aikataulujen yhteensovittaminen kotona ei ollut helppoa, ei
se ollut sita tdissakaan: budjetoinnin kehittamiseen kaytettavissa olevaa aikaa oli
hyvin rajallisesti ja tehtavaa tulee riittamaan viela pitkaksi aikaa.

Budjetointiohjeen laatiminen oli minulle kehittdamistehtavan aiheena luonteva, silla
budjetointiin liittyvat asiat kuuluvat kiinteasti omiin tydtehtaviini. Budjetointiohjeen
alustava sisaltd ja se mitd sen avulla haluttin saavuttaa, kavivat minulle varsin
selvaksi toimeksiannon yhteydessa, joten henkiloston budjetointia koskevia kasi-
tyksia tai mielipiteita ei ollut tarpeen selvittda kyselyhaastatteluiden avulla. Tama ei
kuitenkaan poista sita tosiasiaa, ettd tyoyhteisossa kaydyt vapaamuotoiset kes-
kustelut ja omakohtaiset havainnot ovat todennakdisesti saattaneet vaikuttaa mie-
lipiteisiini ja siihen, mita asioita pidan tarkeana budjetoinnin tulevan kehittamisen
kannalta. Opinnaytetyoprosessin kuluessa teorian sisdistaminen, ohjeen laatimi-
nen, budjetoinnin kehittaminen ja ty6éhoni kuuluva budjetointi kietoutuivat yhteen,

saaden minut omaksumaan laajemman nakokulman budjetointiin.

Budjetti tulee jatkossa laatia siten, ettd mahdolliset budjettierot kyetaan analysoi-
maan luotettavasti ja korjaaviin toimenpiteisiin voidaan ryhtya. Edellisen vuoden
toteutuneisiin lukuihin kannattaa perehtyd, mutta pitdd muistaa, ettei budjetointia
Voi perustaa yksinomaan niiden varaan. Budjetti on rahamaarainen kuvaus yrityk-
sen toiminnasta, joten lukujen tulee perustua todellisiin toimintasuunnitelmiin. Bud-
jetoinnissa tulee siis kayttad parasta saatavilla olevaa tietoa maarista ja hinnoista.
Budjetoinnin valmistelu on syyté aloittaa hyvissa ajoin, jotta toiminta voidaan orga-
nisoida suunnitelmallisesti. Mahdollisesti joitakin budjetin osia voitaisiin valmistella
huomattavasti nykyista aiemmin. Myds tydmenetelmia ja kaytettyjd ohjelmistoja

tulee kehittdd aikaa vievien ja turhien tyévaiheiden poistamiseksi.
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