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tehostaminen budjetointijarjestelmad kehittdmalla. Opinnadytetydssa laadittiin
paabudijetit, joiden pohjalta kohdeorganisaatio voisi tehda talouden suunnittelua
tukevia toimenpiteita.

Opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltin  budjetointia talouden
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The purpose of this thesis was to study budgeting and how it is used for financial
control. The purpose was to make the case organization’s financial planning more
effective by developing its budgetary system. The master budgets were prepared
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The theoretical part examined budgeting as a tool for financial planning, various
budgeting alternatives and benefits and challenges of budgeting. The theoretical
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1 JOHDANTO

Talouden nakdkulmasta eri organisaatioiden niin voittoa tavoittelevien kuin voittoa
tavoittelemattomienkin yksi tarkeimmista tavoitteista on saada toiminta kannatta-
vaksi. Organisaatioissa luodaan pitkanajan suunnitelmia, strategioita ja toiminta-
suunnitelmia toimintojen taustalle. Organisaatiot seuraavat eri tavoin suunnitelmi-
en toteutumista ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja talousohjaukseen on-

kin tarjolla erilaisia tytkaluja, jotka auttavat suunnittelussa ja seurannassa.

Perinteinen vuosisuunnitteluun perustuva budjetointi on viime vuosina saanut kri-
tiikkid. Budjettisuunnittelua pidetd&n raskaana sen vaatiman tyopanoksen ja kaa-
vamaisuuden takia. Budjettien suhde strategiaan ei aina ole tarpeeksi vahva ja
budjetointi helposti edistaa suunnittelua vain lyhyella tahtaimella. Budjettitarkkailun
satunnaisuutta ja yleispiirteisyytta on myos kritisoitu. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Par-
tanen & Pellinen 2010, 237.)

Budjetointi on saamastaan kritiikistdan huolimatta kuitenkin yksi kaytetyimmista
tyokaluista talouden suunnittelussa. Budjetointia kdytetaan monilla eri toimialoilla
useisiin eri tarkoituksiin. Budjetointia kaytetd&n kulujen seurannassa ja budjetoin-
nin mahdollisuuksia hyddynnetaan suunnittelun tydkaluna. Joissakin organisaati-
oissa budjetit toimivat viestinnan apuna ja joillekin budjettien tavoite on tulosten
mittaaminen. Tutkimusten mukaan organisaatioiden rahoitusperusta ei mydskaan
vahenna budjetoinnin hyotyja ja se soveltuu kaikille organisaatioille, perustuu or-
ganisaation rahoitus sitten valtionvaroihin, osakkeenomistajien sijoituksiin tai yksi-
tyisesti hankittuihin varoihin. Organisaatiot kayttavat budjetteja eri tavoin, mutta
kaikki hyotyvat niiden kaytosta. Tutkimukset osoittavat, etta budjetoinnilla on vai-
kutusta toiminnan menestykseen. (Fruitticher, Stroud, Laster & Yakhou 2005,
177))

Budjetoinnilla on eniten vaikutuksia silloin, kun se tarkasti heijastelee organisaati-
on strategioita ja toimintasuunnitelmia ja budjetit ovat realistia mutta myos tarpeen
tullen joustavia. Organisaatioiden strategiat on yleensa laadittu siten, ettad tavoit-
teet halutaan saavuttaa kolmen tai viiden vuoden kuluttua. Pitkan aikavalin tah-
taimella realistiset budjetit ovat keino tavoitteiden saavuttamiseksi. (Engle 2010,
20.)



Budjetti ei kuitenkaan yksin takaa, ettd organisaatio saavuttaa asettamansa tavoit-
teet. Budjetointiprosessi tarjoaa kuitenkin organisaatioille hyodyllisen ty6kalun ta-
voitteiden asettamiseen, viestintaan, strategian toteuttamiseen ja tulosten mittaa-
miseen. (Engle 2010, 20.)

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Taman opinnaytetydn tavoitteena on talouden suunnittelun tehostaminen kohde-
organisaation budjetointijarjestelmaa kehittamalla. Tutkimusten mukaan budjetteja
kaytetaan yleisimmin organisaation suunnittelun ja seurannan vélineena ja talou-
den ohjauksessa. Liséksi tutkimuksissa on osoitettu, etta toimivalla budjetoinnilla
voidaan vaikuttaa organisaation menestykseen. (Ahmad, Sulaiman & Alwi 2003,
723.)

Tassa tyossa tutkitaan kohdeorganisaation nykyisia budjetointikaytantoja. Lisaksi
pyritddn nostamaan esiin kehittamistarpeita ja niihin mahdollisia ratkaisuvaihtoeh-
toja, joilla voisi olla vaikutusta budjetointiprosessiin ja talouden suunnitteluun. Ta-
man opinnadytetyon tavoitteena on naiden tutkimuksessa esiin nousseiden ehdo-
tusten avulla laatia laskelmia, joiden pohjalta kohdeorganisaatio voisi tehda tarvit-

tavia talouden suunnittelua tukevia toimenpiteita.

Tarkoituksena opinnadytetydssa on laatia kohdeorganisaatiolle paabudjetit. Paa-
budjetteja ovat tulosbudjetti, rahoitusbudjetti ja ennakoitu tase. Kohdeorganisaa-
tion kannalta tarkein on rahoitusbudijetti. Kohdeorganisaation tuotot muodostuvat
padasiassa varainhankinnalla saaduista lahjoituksista ja tuotot vaihtelevat kuukau-
sittain (Hautamé&ki 2011; Varhi 2011). Rahoitusbudjetin avulla pyritddn varmista-
maan maksuvalmius eli rahan riittavyys budjettikaudella. Yleensa rahoitusbudijetti
laaditaan kassavirtalaskelman muotoon. (Stenbacka, Méakinen & Sdderstrom
2004, 280.) Kohdeorganisaatiolle laaditaan rahoitusbudjetti, jotta budjetin to-
teumaa seuraamalla kohdeorganisaatio pystyy toteuttamaan tarvittavat toimenpi-
teet varainhankinnassa ja takaamaan rahan riittavyyden.



1.2 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on Suomessa toimiva yleishyodyllinen voittoa tavoittelematon
organisaatio. Yleishyddyllinen yhdistys maaritelladn yhteisoksi, joka toimii yleiseksi
hyvaksi, sen toiminta ei rajoitu tiettyyn henkildpiiriin eika se saa mydskaan tuottaa
toiminnallaan yhteis66n osallistuvalle taloudellista etua voitto-osuutena, osinkona
tai kohtuullista suurempana palkkana (L 30.12.1992/1535). Kohdeorganisaatio
kuuluu kansainvéliseen kohdeorganisaatio-jarjestojen liittoon. Jarjeston pdamaa-
randa on raamatun kaantdminen kaikille kielille. Kohdeorganisaatio on mukana
raamatunk&annostyossa, ja silla on myos kehitysyhteistybhankkeita muun muassa
lukutaidon kehittdmisen parissa eri puolilla maailmaa. Kansainvaliseen jarjestoon
kuuluu noin 6 200 tyontekijaa ja he tyoskentelevat lahes 100 maassa. Suomalaisia
kohdeorganisaation tyontekijoitd on maailmalla noin 60. (Jarjestd 2011.) Suomes-
sa kohdeorganisaation toimistolla on viisi tyontekijaa. Tyontekijat ovat koko- ja

osa-aikaisia.
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2 BUDJETOINTI TALOUSOHJAUKSESSA

Budjetointia kaytetdan organisaatioissa talouden suunnittelun ja seurannan tyéva-
lineenda. Tassa luvussa kasitellaan budjetoinnin tehtévia ja budjetointiprosessia
seka erilaisia budjetointivaihtoehtoja. Tassé luvussa tarkastellaan myos budjetoin-
nin hyotyja ja haasteita seka kasitellaédn budjetointia toteuman seurannan ja arvi-

oinnin valineena.

2.1 Budjetoinnin tehtavat

Budjetti on keskeinen tydkalu yrityksien vuositason talousjohtamisessa. Budjetti on
toimintasuunnitelma, jonka avulla yritykset asettavat tavoitteensa seuraavalle vuo-
delle, toteuttavat toimenpiteitd ja seuraavat tavoitteiden toteutumista. Budjetti on
rahamaarainen kuvaus, jossa yhdistyy yrityksen eri toiminnot kokonaiskuvaksi.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230-231.)

Budjetointi voidaan maaritella budjetin kayttamiseksi talousohjauksen valineena.
Budjettien suunnittelun ja laatimisen liséksi budjetointi on tarvittavien vaihtoehtojen
etsimista ja vertailua. Budjetointiin kuuluvat myds toteutumien tarkkailu ja tarvitta-
essa korjaavien toimenpiteiden suunnittelu ja toteutus. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 231.)

Budjetointi voidaan liittdd jokaiseen johtamisen tasoon. Ylimman johdon strategi-
seen tasoon kuuluvat pitkan aikavalin tarkastelut, tulevaisuuden nakymat ja valjat
paamaarat. Budjetointi talla tasolla on usein kehysbudjetointia, koska pitkalla aika-
valilla tarkkoja pdamaéaaria on vaikea asettaa ja toimintojen tulosta suunnitella. Bud-
jetointi liittyy vahvasti taktiseen johtamistasoon, joka on yrityksen vuositason ohja-
usta. Vuositasolla pyritéan saavuttamaan strategisen tason asettamat kehystavoit-
teet, jolloin budjettia voidaan pitaa taktisena toteutusvalineend. Pienemmissa yri-
tyksissa, budjetin rooli johtamisvéalineena korostuu entisestdan strategisen tason
johtamisen puuttuessa. Budjetin toteuttaminen tapahtuu operatiivisen johtamisen

tasolla, joka on jokapaivaista johtamista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 232-233.)
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Budjetoinnin tavoitteena on siis luoda tulevaksi vuodeksi yrityksen toimintaa kos-
keva suunnitelma, josta ndhd&én valitut toiminnan suuntaviivat ja voidaan ratkaista
onko kyseinen suunta oikea. Budjetointityd parantaa myods kommunikointia ja
koordinointikykyd, koska se edellyttda budjetoinnista vastaavat keskustelemaan
kesken&an ja taman seurauksena yrityksen tarpeetkin tulevat paremmin ymmarre-
tyiksi. Suuremmissa yrityksissa budjetoinnissa asetetaan tavoitteet tulosyksikaille,
jonka jalkeen yrityksella on mahdollista tydskennella hajautetusti ilman yritysjoh-

don yksityiskohtaista ohjausta. (Bergstrand 1997, 93.)

Budjetointi talouden ohjausvélineend on saanut myds paljon kritiikkia osakseen.
Budjetointi saattaa aiheuttaa organisaatioissa paatoksia, joita voi olla vuoden ai-
kana vaikea muuttaa ja budjettien katsotaan pohjautuvan yksinkertaistettuihin en-
nusteisiin. Budjetista voi tulla helposti jossain vaiheessa harhaanjohtava, jos sen

siséltamat tiedot jatetaan paivittamatta. (Bergstrand 1997, 92.)

2.2 Budjetointiprosessi

Budjetointi on prosessi, joka voidaan jakaa kolmeen osaan sen etenemisen suh-
teen: suunnitteluun, toteutukseen ja tarkkailuun. Suunnitteluvaiheessa yritykset
tunnistavat ympariston muutokset ja analysoivat niitd. Tassé vaiheessa huomioi-
daan myo6s budjettien rakentamisessa kaytettavat oletukset, esimerkiksi palkoissa
tulee huomioida mikd on mahdollisten palkankorostusten taso. Suunnitteluvai-
heessa on hyva tehda myos erilaisia vaihtoehtolaskelmia. (Alhola & Lauslahti
2005, 99.)

Budjetointiprosessin alkuvaiheessa on olennaista myds arvioida mennytté kehitys-
ta asetettuihin budjettitavoitteisiin. Tama voidaan tehda silloin, kun on selvilla edel-
lisen vuoden budjetin toteuma. Seuraavan vuoden budjetointi on hyva kaynnistaa

tastd menneen arvioinnista.(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 243.)

Organisaation koordinoinnin ja ohjauksen tukeminen on budjetoinnin toteuttamis-
vaiheen paatehtava. Oikeiden lukujen laatiminen budjetoinnissa vaatii selkeat toi-
mintasuunnitelmat ja tavoitteet. Lopullisen muodon luvut saavat toimintasuunni-

telmien ja tavoitteiden tarkennusten jalkeen. (Alhola & Lauslahti 2005, 100.) Budje-
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tin valmistuttua tulee keskeiset tavoitteet kohdistaa henkilokohtaisiksi tavoitteiksi,
nain esimerkiksi myyntibudjetin luvuista tulee myyntipaallikk6- ja myyjakohtaisia
tavoitteita (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 234).

Budjettikauden aikainen tarkkailu auttaa yrityksen ohjauksessa ja seurannassa.
Budjettiseurannassa tuotetaan usein erilaisia sisaisia raportteja ja analyyseja. Nai-
den tulisi johtaa tarvittaviin toimenpiteisiin budjettikauden aikana. (Alhola & Laus-
lahti 2005, 100.)

Budjetointiprosessia koordinoi yleensa taloushallinto, joka vastaa myos paabudjet-
tien laatimisesta. Erillisen organisaation hoitaessa yrityksen rahoitusta, vastaa se
rahoitusbudjetin olennaisten tietojen tuottamisesta. Hallintojohtajan vastuulla on
yleensa hallinnon budjetin laatiminen ja markkinointibudjetit ovat markkinointiosas-
ton vastuulla. Tuotanto-osastoilla laaditaan valmistukseen liittyvat budijetit ja osto-
toiminnan budjetista vastaa tyypillisesti ostopaallikkd. Eri budjettien ehdotukset
kasitelladn moneen otteeseen johtoryhmissa ennen kuin lopullinen budjetti hyvak-

sytdan. (Jarvenpaa ym. 2010, 213.)

Tutkimusten mukaan budjetointiprosessin tehokkuus voidaan yhdistaa toimin-
taympariston epévarmuuteen ja organisaatiokulttuuriin. Toimintaympariston epa-
varmuus kohdistuu usein erityisesti organisaation uusille liketoiminta-alueille. Bud-
jetointi on nostettu yhdeksi tarpeelliseksi tekijaksi organisaation kasvulle ja menes-
tymiselle. Tutkimusten mukaan organisaatioiden tulisi kehittdd budjetointiprosessi
suunnittelua ja seurantaa varten, koska budjetointiprosessin katsotaan olevan yksi
ratkaiseva tekija tulevaisuuden menestymisessa. Tehokkaan budjetointiprosessin
ominaisuuksia on katsottu olevan nopeus, joustavuus, mukautumiskyky, avoimuus

ja suora vuorovaikutus. (Pilkington & Crowther 2007, 30.)

2.3 Budjetointimenetelmat

Yrityksilla on kaytettavissaan erilaisia budjetointimenetelmia. Pienemmissa yrityk-
sissé tulevan vuoden budjetin laatii yleensa yrittaja itse, joka myds seuraa budjetin

toteutumista ja toteuttaa tarvittavia toimenpiteita budjettikauden aikana. Suurem-
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missa yrityksissa budjetointi organisoidaan tilanteeseen sopivalla tavalla. (Sten-
backa, Makinen & Sdderstrom 2004, 292.)

Budjetointimenetelma kertoo sen, minkd lahtékohdan organisaatio on valinnut
budjetointisuunnittelun ja laadinnan organisointiin. Budjetille asetettu rooli toimin-
nan ohjauksessa, erityisesti toteuma-arvioinneissa vaihtelee my6s organisaatioit-
tain. Budjetointityylit luokitellaan yleisesti tiukkaan autoritaariseen menetelmaan,
joustavaan demokraattiseen menetelmaan ja yhteistydmenetelmaan, joka on kah-

den aikaisemman menetelman valimuoto. (Jarvenpaa ym. 2010, 214-215.)

Autoritaarisessa budjetointimenetelmassa budjetti rakentuu ylhaalta alas. Organi-
saation johto paattaad strategisten tavoitteiden mukaisesti budjetin pdakohdista ja
budjetin perusteista. Organisaation alempien johtajien ja vastuuhenkildiden rooli
voi taman seurauksena keskittya lahinna vain budjetointimateriaalin laadintaan.
Tiukassa menetelmassa tulevat siis budjetin keskeiset osa-alueet ja kokonaisuus
vain annettuna alemmille tasoille. Menetelmé& on yleensa kaytdssa pienissé yrityk-
sissa ja ketjuliikkeissa, joissa on vahva ketjuohjaus. (Jarvenpaa ym. 2010, 215.)
Taman menetelmén etuina pidetddn suunnitelman nopeaa etenemista, kompro-
missien vahaisyytta ja prosessien hallittavuutta. Nopean laatimisen myota resurs-
seja ei vaadita paljoa, joten budjetin tekeminen ei tule maksamaan paljon. Henki-
l6ston voi kuitenkin olla vaikea sitoutua téllaiseen annettuun budijettiin, jonka laa-

timiseen ei ole ollut mahdollisuutta vaikuttaa. (Alhola & Lauslahti 2005, 97.)

Demokraattisessa menetelmassa budjetti perustuu toiminto- ja osastokohtaisten
kustannusten ja tuottojen maarittamiseen. Johto keskittyy tarvittaessa prosessin
koordinointiin ja ohjeistukseen, jotta paastaisiin kannattavuuden ja kasvun tavoit-
teisiin mutta muuten ohjeistus voi olla hyvinkin véljaa. Johdon tehtdvana tassa val-
jasséd menetelmassa on koota yhteen eri alabudjetit, jotka vastuuhenkilét ovat laa-
tineet. (Jarvenpaa ym. 2010, 215.) Tieto on yleensa parhaiten saatavissa sielta
missa asiat tehdaan ja alhaalta yléspéin menetelméssa budjettia onkin siis laati-
massa koko organisaatio. Ongelmia voi kuitenkin tdsséa menetelméssa syntya lin-
jausten ja tavoiteasetannan puuttuessa, mika johtaa prosessin pitkittymiseen ja

mabhdollisiin epéloogisuuksiin paatoksissa. (Alhola & Lauslahti 2005, 97.)
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Keskisuurissa ja suurissa yrityksissd on nykyaan yleisesti kaytéssa yhteistydme-
netelmé& budjetoinnissa. Menetelma on siis edella mainittujen tyylien valimuoto tai
yhdistelma. Budjetoinnin yleiset tavoitteet ja kaytettavat resurssit maaritellaan yri-
tysjohdon ja tulosyksikkdjohdon yhteistydon myota. Tulosyksikdisséa tapahtuu varsi-
nainen budjettien laadinta. Autoritaarisen ja demokraattisen menetelman edut ovat
my0s yhteistydmenetelman etuina. Menetelmé& voi kuitenkin osittain olla pitkékes-
toinen ja byrokraattinen, koska budjetointi vaatii usein monia budjettikierroksia ja
paljon keskustelua ennen kuin kokonaisuus saadaan hyvaksytyksi. Menetelman
my6ta on kuitenkin mahdollista saavuttaa hyvia tuloksia budjetoinnissa. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 239.)

Organisaation tyyli budjettiohjauksessa vaikuttaa budjetoinnin ilmapiiriin ja suhtau-
tumiseen asetettuja tavoitteita kohtaan. Tiukassa budjetointimenetelmassa tavoit-
teiden saavuttamiseen on yhdistetty suoritusmittaus ja palkitseminen ja se ei
myoskaan ota huomioon seurannan aikana tapahtuvia muutoksia toimintaolosuh-
teissa. Vaikka vallitsevissa olosuhteissa olisi toimittu hyvin, ei tdaman seurauksena
budjettitavoitteista jAdmiseen suhtauduta mydnteisesti. Budjetin tavoitteet ovat siis
muuttumattomia ja jattad huomioimatta muutokset toimintaymparistossa, joihin ei
voida vaikuttaa. Joustava budjetointityyli puolestaan huomioi tavoitteiden saavut-
tamiseen vaikuttavat olosuhdemuutokset. Arvioinnin kohteeksi otetaan myos pit-
kaaikainen suorituskyky, jos budjettitavoitteista on jaaty mutta pitkaaikaista suori-
tuskykya on pystytty parantamaan esimerkiksi investointeja nopeuttamalla. Yhteis-
tydmenetelman taustalla oleva harkinnanvarainen budjettiohjaus mahdollistaa ta-
voitteiden muuttamisen poikkeuksellisissa olosuhteissa. Budjettiohjaus mahdollis-
taa pelivaran luomisen budjettiin, jotta tavoitteet saavutettaisiin paremmin. Tiu-
kemmassa budjetointityylissa on johdolle enemman kannustinta luoda pelivaraa

kuin joustavassa budjettiohjauksessa. (Jarvenpaa ym. 2010, 216-218.)

2.4 Budjetointivaihtoehdot

Organisaatioilla on olemassa erilaisia tapoja budjettien laatimiseen. Yleisimmat
budjetointivaihtoehdot ovat kiinted, tarkistettava ja rullaava budjetti. Kiintea budijetti

laaditaan tavallisesti vuodeksi eteenpéin ja se laaditaan ennen budjettikauden al-
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kua, mutta siihen voidaan tehda tarkennuksia kauden kuluessa (ks. Kuvio 1). Laa-
dittu kiinted budjetti antaa hyvan pohjan kauden toteuman seurantaan ja budjetti-
kauden aikana on hyva analysoida mahdollisia tavoitteiden ja toteutuman valisia
eroja. (Stenbacka, Makinen & Séderstréom 2004, 290.)

Budjetin laadinta Mahdollisia tarkennuksia Poikkeamien analysointi

Kiinted 12 kk:n budjetti

Budjettikautta Budjettivuosi Budjettikautta
edeltivi vuosi seuraava vuosi

Kuvio 1. Kiinted 12 kuukauden budjetti (Stenbacka, Mékinen & Sdderstrom 2004,
290).

Kuviossa 2 on esitetty tarkistettava budjetti, joka laaditaan myds ennen kuin seu-
raava budjettikausi alkaa, mutta kauden aikana tehdaan tarkistuksia, varsinkin
budjettikauden loppupuolelle. Tarkistukset tehdaan useimmiten ensimmaisen kvar-
taalin jalkeen koskien jaljella olevia kuukausia. Tarkistettavan budjetin avulla voi-
daan nopeasti sopeutua esimerkiksi markkinoilla tapahtuviin muutoksiin. Ennen
budjettikauden alkua asetettuihin tavoitteisiin ei valttdmatta sitouduta tarpeeksi
vakavasti, koska niiden oletetaan muuttuvan kauden kuluessa. Taméa voi muodos-
tua haitaksi yritykselle. Budjettiseuranta voi olla myos tarkistettavassa budjetissa
kiinted& budjettia hankalampaa, koska ei tiedeta mita budjettia tulisi seurata.
(Stenbacka, Makinen & Soderstrom 2004, 291.)
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Budjetin laadinta Tarkistukset kolmen
kuukauden vilein

Tarkistettava 12 kk:n
budjetti

v

v

Budjetin tarkistus
maaliskuun lopussa

Budjetin tarkistu

v

kesdkuun lopussa
Budjetin tarkistus
I syyskuun lopussa

|'|‘\|—||M|!|{'1‘|KIH||c|s|L!MIJ |

Budjettikautta Budjettivuosi Budjettikautta
edeltiva vuosi seuraava vuosi

Kuvio 2. Budjettikaudelle laadittu tarkastettava budjetti (Stenbacka, Mé&kinen &
Soderstrom 2004, 291).

Rullaavassa budjetoinnissa otetaan uusi kuukausi mukaan budjettiin aina kuukau-
den valein. Yrityksella on siis tdman menetelman myo6ta tuotot ja kustannukset
budjetoituina aina vuodeksi eteenpdin. Rullaava budjetointi voidaan toteuttaa
myo6s suunnittelemalla ensimmaiset kuusi kuukautta tarkasti ja loput suuntaa anta-
vasti ja aina yksi kuukausi otetaan mukaan tarkkoihin kuukausiin ja lisataan yksi
suuntaa antava kuukausi (ks. Kuvio 3). Rullaava budjetti soveltuu hyvin esimerkik-
si yrityksille, jotka toimivat markkinoilla, jossa muutokset tapahtuvat nopeasti.
(Stenbacka, Makinen & Soéderstréom 2004, 292.) Menetelmd mahdollistaa toimin-
nan jatkuvan tarkastelun ja antaa vuosibudjettia laajemman kuvan tuloksen ja toi-
mintojen kehityksesta. Rullaava budjetointi edellyttaa jatkuvaa budjetointi yrityksil-
ta ja lisékuukausien budjeteista voikin helposti muodostua vain lukuja paperilla sen

sijaan, etta ne olisivat tavoitteellisia budjetteja. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 243.)
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12 kuukauden rullaava budjetti,
josta 6 kuukautta tarkasti ja 6 kuukautta suuntaa-antavasti

Huhtikuussa (jne.) T S P —, >

Maaliskuussa e mmmammmaenene >

Helmikuussa e e eeemem s »

Tammikuussa B e e »

1 1 1 1 1 i 1 1 ] | | | 1 ] | L | 1 1
| T 1T T TrTalmlalrTxTHTETsTLIMlglIrlialmlul Tixl

Kuvio 3. Rullaavassa budjetissa on aina budjetti vuodeksi eteenpain (Stenbacka,
Méakinen & Séderstrém 2004, 292).

Organisaatioissa, joilla ei ole itsenaistd vastuuta esimerkiksi myyntim&arista, voi
olla kaytdssd myos liukuva budjetti (Bergstrand 1997, 99). Liukuvassa budjetissa
tavoitteet riippuvat toteutuvasta toiminta-asteesta. Kiinteat kulut lasketaan budjet-
tiin tavallisesti muuttumattomina, kun taas muuttuvat kulut esimerkiksi valmistus-
kulut jatetaan riippumaan valmistettavasta maarasta. Menetelma soveltuu myoés
yrityksille, joiden toiminta-aste vaihtelee kausittain. (Lindfors & Syvéanpera 2008,
16.)

Yrityskayttoon ei ole juurikaan levinnyt nollapohjabudijetointi, jossa budjetointi-
suunnittelu kaynnistyy joka kerta puhtaalta podydalta. Yrityksen toiminnoista mi-
kadan ei siis automaattisesti jatku seuraavalle kaudelle vaan kaikkien toimintojen
tarpeellisuus on asetettava kyseenalaiseksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 243.)
Nollatilanteesta lahteva budjetointi on erityisesti rationaalinen tekniikka, jonka suu-
rimpina hyotyind pidetddn mahdollisuutta selvittdd mita vaikutuksia resurssien eri
kayttétavoilla on, voidaan etsia erilaisia vaihtoehtoja ja hyddyntaa eri tyontekijoi-
den osaamista, ottamalla heidat mukaan jarkeistamisprosessiin. Menetelméan
saama kritiikki kohdistuu erityisesti siihen, ettd historiatietoja ei kayteta hyvaksi ja
aina ei pystyta tekemaan jarkevia ratkaisuja kertaotoksen perusteella. (Bergstrand
1997, 116-118.)
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2.5 Budjetointijarjestelmét

Organisaation budjetointijarjestelma muodostuu sen kaytdsséa olevista budjeteista
ja niiden valisista yhteyksista (ks. Kuvio 4). Budjetointijarjestelmat ovat hyvin eri-
laisia eri organisaatioissa rijppuen muun muassa organisaation koosta ja milla
toimialalla organisaatio toimii. Budjetointijarjestelmiin liittyy kuitenkin muutama
yleinen piirre, jotka tulevat esille organisaatioiden budjeteissa. Budjetointijarjestel-
mat koostuvat yleensa kokooma eli paabudjeteista ja niihin liittyvista osabudjeteis-
ta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 236.)

HALLINNON BUDJETTI MYYNTIBUDJETTI MARKKINOINTI-
+ Yleisjohtaminen «a—p-| + Tilaukset L—p-| BUDJETTI
- Laskentatoimi, + Ennusteet ja arviot « Kampanja-
lakiasiat suunnittelu
« Toimintaa tukevat « Bréndimarkkinointi
palvelut &
OSTOBUDJETTI VALMISTUSBUDIJETTI *Y VARASTOINTIBUDJETTI
+ Materiaalit ja - Henkiloston + Raaka-aineet ja
raaka-aineet ] kustannukset _ | komponentit
» Vililliset materiaalit | + Valmistuksen yleis- 1« Valmisteet,
kustannukset puolivalmisteet
+ Padoma- ja muut
yleiskustannukset
i : A P
: - v i P
1 INVESTOINTIBUDJETTI b

Budjettikaudelle
suunnitellut inves-
toinnit investointi-
kohteittain

Yy v i \J vy ¥ \ \J

RAHOITUSBUDJETTI

« Maksuperuste

» Maksuvalmiuden yllapito

- Rahoitusrakenteen muutosten
vaikutus

\

TULOSBUDIJETTI JA

BUDJETOITU TASE

« Suoriteperuste

+ Tavoiteltu kannattavuus
(tulosbudjetti)

+ Rahoitusrakenne (budjetoitu tase)

Y \

Kuvio 4. Organisaation osa- ja padbudjetit (Jarvenpéaa, Lansiluoto, Partanen & Pel-
linen 2010, 212).

Kuviossa 4 on esitetty yleisimmat alabudjetit seka paébudjetit. Budjettikokonaisuus
vaihtelee kuitenkin eri organisaatioissa niiden luonteen mukaisesti. Budjetointipro-
sessi lahtee yleensa liikkeelle myyntibudjetin laadinnasta, koska siina asetetaan

tavoitteet haluttuun liikevaihtoon paasemiseksi. Jos organisaatiossa on valmistus-
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toimintaa, laaditaan seuraavaksi usein valmistusbudjetti. Valmistusbudjetin rinnalla
laaditaan usein my6s osto- ja varastointibudjetit. Kun myyntiin ja valmistukseen
liittyvat budjetit on saatu laadittua, maaritellaan hallinnon- ja markkinoinnin budje-
tit. Investointibudjetti pohjautuu organisaation pitk&n aikavalin suunnitelmiin ja toi-
mintaa tarkastellaan myods myynti- ja valmistusbudijetin pohjalta. Alabudjettien
muoto ja roolit voivat olla organisaation luonteesta riippuen hyvin erilaisia ja mo-
nella tavalla toteutettu. Alabudjettien laadinnan jalkeen koostetaan niistd organi-
saation paabudjetit. Organisaation tulosbudjetti ja tase-ennuste laaditaan suorite-
perusteisesti mutta rahoitusbudjetti on maksuperusteinen. (Jarvenpaa ym. 2010,
212-213))

2.5.1 Osabudijetit

Osabudijetit laaditaan yleenséa keskeisille toiminnoille tukemaan paabudjettien laa-
dintaa. Kyseisten toimintojen suorittamista ohjaavat osabudjeteissa asetetut toi-
minnan tavoitellut laajuus ja taloudellinen suoritustaso. Tyypillisimmat osabudijetit
ovat myynti-, osto-, valmistus-, varasto-, markkinointi-, hallinto- ja investointibudje-
tit. Markkinoinnin ja hallinnon budjeteista puhutaan myds yhdessa kustannusbud-

jettina. (Jarvenpaa ym. 2010, 211.)

Osabudjettien maarat organisaatioissa vaihtelevat toiminnallisten tarpeiden mu-
kaan. Valmistusyrityksen osabudjetit eroavat muun muassa palvelualan yrityksista,
joissa ei tarvitse laatia esimerkiksi valmistus- eika varastobudjettia. Osabudjettien
maara vaikuttaa myds budjetin tekoon silld useiden osa-alueiden yhteensovittami-
nen on tarpeellista ja siita tulee sitéd haasteellisempaa mitd useampia osabudjette-
ja on. (Alhola & Lauslahti 2000, 282.)

Tyypillisesti budjetointi aloitetaan myyntibudjetista, koska myynnin tavoitteet ovat
usein liikketoimintaa eniten rajoittava tekija. Myynnilla on suuri vaikutus muihin toi-
mintoihin. Asetetut taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet ohjaavat myyntibudjetin
laatimista. Myyntibudjetin tavoitteen tulee olla realistinen ja mitattavissa oleva. Ny-
kyinen myynti, ennusteet ja myyntitrendit luovat pohjaa suunnittelulle mutta osin
myyntibudijetin teko on ennustamistaitoa. Yritys pystyy vaikuttamaan taysin tai osit-

tain esimerkiksi tuotteiden hintaan, saatavuuteen ja ominaisuuksiin ja yritys voi
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tehda myoOs asiakas- ja markkinointivalintoja. Asiakkaiden kaytettavissad olevaan
rahamaaraan, kilpailutilanteeseen tai kysynnén kausivaihteluihin yritys ei kuiten-
kaan pysty vaikuttamaan. (Alhola & Lauslahti 2005, 107-108.)

Ostobudjetin laadinnassa huomioidaan tiedot myyntibudijetin tavoitteista ja halutun
valmiiden tuotteiden ja raaka-aineiden varaston maarastad. Ostobudjetin laadin-
nassa pyritaan huomioimaan vaihtelevat hinnat ja maaraalennukset siten, etta niita
voidaan hyddyntaa ilman, ettd varastoon sitoutuu turhaan paddomia. (Stenbacka,
Méakinen & Soéderstréom 2004, 278.) Rahoitusbudjettia varten on ostojen ajoitus ja
budjetointi tarpeellinen, jotta pystytaan budjetoimaan ostolaskuista tulevat maksut
(Jyrkkioé & Riistama 2000, 235).

Valmistusyrityksissa mutta myds palvelutuotannossa laaditaan valmistusbudjetti
valmistettavien tuotteiden maarista ja niihin tarvittavista tuotannontekijoista. Val-
mistusbudjetti siséaltdd myos suunnittelun alihankinnoista ja toiminta-asteen eli ka-
pasiteetin kaytosta. Asetetut tavoitteet kuten kustannusten alentaminen ja kustan-
nusten muuttumiset raaka-aineiden hinnoissa ja palkoissa vaikuttavat valmistus-
budjettiin. (Alhola & Lauslahti 2000, 288.)

Varastobudjetissa kohtaavat myynti-, osto- ja valmistusbudjetit. Sen avulla pyri-
taan ohjaamaan seka myyntia ja valmistusta etta ostoja ja valmistusta keskenaan.
Varaston suunnittelu aloitetaan usein varastonkierrolle asetetuista tavoitteista. Va-
rastobudijetilla on vaikutuksia myds rahoituksellisesti varastoihin sitoutuneen péa-
oman seurauksena. (Alhola & Lauslahti 2000, 290.)

Mainonnan ja markkinoinnin kustannukset sisaltyvat markkinointibudjettiin. Tyypil-
lisiad kustannuseria ovat erilaiset lehti-ilmoitukset, mainoslehtiset ja muut myyn-
ninedistamiskulut. Hallinnointi kulut budjetoidaan usein kokonaissummina, koska
suurin osa hallintokustannuksista on kiinteita. Hallintokustannuksia ovat tyypillises-
ti johdon, taloushallinnon ja henkiléstéhallinnon kustannukset. (Stenbacka, Mé&ki-
nen & Soderstrom 2004, 276-278.)

Investointisuunnitelmat kuuluvat yleensa pitkan aikavélin suunnitteluun, mutta ra-
hoitusbudjettia varten tarvitaan kuitenkin tietoa siité4, mitd maksuja investointisuun-
nitelman toteuttamisesta aiheutuu kuluvalle budjettikaudelle. Investointibudijetista

selvidd toteutettavat korvausinvestoinnit ja uusinvestoinnit. Korvausinvestoinnit
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ovat usein konehankintoja esimerkiksi tietokoneiden korvaamista uusilla ja uusin-
vestoinnit voivat olla esimerkiksi uuden valmistuslinjan hankkimista. (Stenbacka,
Méakinen & Séderstréom 2004, 279.)

2.5.2 Pagbudjetit

Paabudjetteihin kootaan tiedot laadituista osabudjeteista. Paabudjetit ovat paa-
saantoisesti samanlaiset kaikissa organisaatioissa ja paébudjetteja ovat tulosbud-
jetti, rahoitusbudjetti ja budjetoitu tase. (Alhola & Lauslahti 2005, 117.)

Tulosbudjetti laaditaan osabudjettien tuotoista ja kustannuksista ja se laaditaan
suoriteperusteisena. Tulosbudjetti esitetdan tavallisesti tuloslaskelmana kayttaen
ulkoisessa laskennassa kaytettdvaa tuloslaskelmapohjaa. Budjetti ilmaisee siis
budjetoidun tuloksen. (Jarvenpaa ym. 2010, 211.) Jos tulokseen ei olla tyytyvaisia,
tulee organisaation toiminnallisia ratkaisuja ja osabudjetteja muuttaa siten, etta
haluttu tulos voidaan saavuttaa. Muutos yhdessa osabudijetissa aiheuttaa yleensa
muutoksen myods muihinkin osabudjetteihin, joten prosessina budjetointi vaatii or-
ganisaatiossa selkeat aikataulut ja toiminnalliset ohjeet. Tulosbudjetti voidaan ja-
kaa eri seurantakausille. Tulosbudjetti voidaan laatia vuosibudjetin liséksi myos
neljannesvuosi- ja kuukausikohtaisena tulosbudjettina, jolloin seurantavaiheessa
saadaan nopeammin tietoa toteutumisesta ja mahdollisista budjettipoikkeamista.
(Stenbacka, Makinen & Soderstrom 2004, 279.)

Rahoitusbudjetti laaditaan maksuperusteisesti ja useimmiten se esitetddn kassa-
virtalaskelman muodossa (Jarvenpaa ym. 2010, 211). Rahoitusbudjetin avulla py-
ritddn varmistamaan maksuvalmius eli rahan riittavyys joka hetki budjettikaudella
ja optimoimaan likvidien varojen kayttd. Budjetoimalla rahan riittdvyys, halutaan
varmistaa suunniteltujen toimintojen toteutuminen. Suunnittelemalla likvidien varo-
jen kaytto, pyritdan rahoituskustannukset minimoimaan ja toisaalta saamaan tuot-
toa ylimaardisten kassavarojen sijoittamisesta. (Stenbacka, Makinen & Sboder-
strom 2004, 280.)

Rahoitusbudjetti laaditaan tulosbudjetin laatimisen jalkeen ja se laaditaan yleensa

kuukausi- tai viikkotasolla tai isoimmissa yrityksissa jopa pdaivatasolla. Rahoitus-
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budjetin kautta saadaan lopulliset korkotulot ja - menot laskettua tuloslaskelmaan.
(Alhola & Lauslahti 2000, 295.)

Rahoitusbudjettiin keratdén eri osabudjeteista kassaanmaksut ja kassastamaksut.
Rahoitusbudjettia laadittaessa on otettava huomioon muutamia osabudjettien eria.
Kassaanmaksuja budjettikaudella saadaan budjettikauden myynneista ja edellisen
kauden myyntisaamisista. Kuukauden myynneista saatavat maksut riippuvat mak-
suajoista, mutta yleensa keskimaarin puolet maksuista saadaan saman kuukau-
den aikana ja loput seuraavien kuukausien aikana. Ostoista johtuvat kassasta-
maksut voidaan selvittdd saman periaatteen mukaisesti maksuaikojen ja mak-
suehtojen perusteella. Ostoista aiheutuvat maksut voidaan selvittdaa esimerkiksi
kuukausittain tai neljannesvuosittain. Useimmat menolajit kuten esimerkiksi palkat,
toimistomenot ja palvelut aiheuttavat kassastamaksuja saman kuukauden aikana
kuin kulut ovat syntyneet. (Jyrkki6 & Riistama 2000, 238.) Palkkoja maksetaan
yleensa kuukausittain mutta niista aiheutuvat ennakonpidatykset ja sosiaaliturva-
maksut tilitetddn kuitenkin vasta seuraavana kuukautena siitd kun kustannukset
ovat syntyneet. My6s mahdolliset vélilliset ja valittdmat verot tulee budjetoida. Ar-
vonlisavero maksetaan valillisena verona yleensa noin puolitoista kuukautta sen
muodostumiskuukauden jalkeen. Valittbmana verona maksetaan voitosta makset-
tavaa ennakkoveroa tai mahdollista jaAdnnosveroa ennalta maarattyina ajankohti-
na. (Alhola & Lauslahti 2000, 297.) Investoinneista aiheutuvat maksut budjettikau-
della tulee budjetoida rahoitusbudjettiin mutta investoinneista tehtavat poistot eivat
nady rahoitusbudjetissa, koska poistoista ei aiheudu rahavirtaa. Rahoitusbudjettiin
tulee merkitda myos budjettikaudella tapahtuvat mahdolliset rahoitustapahtumat,
kuten esimerkiksi paaoman sijoitukset ja pddoman palautukset mutta myés mah-
dolliset korot ja osingot. (Stenbacka, Mékinen & Séderstrom 2004, 281.)

Budjetoitu tase kertoo mihin padomat ovat sitoutuneet ja miten ne on hankittu
(Jarvenpaa ym. 2010, 211). Tase osoittaa siis organisaation taloudellisen aseman.
Lahtékohtana ennakoidulle taseelle on edellisen budjettikauden lopputase. Osaan
tase-eristad voidaan hyddyntaa rahoitusbudijettiin tehtyja laskelmia. Taseen vastaa-
vaa-puolen laadintaan tarvitaan tietoja investoinneista, vaihto-omaisuudesta,
myynti ja muista saamisista sek&a rahoista ja pankkisaamisista. Vastattavaa-

puolelta 16ytyvat oma ja vieras paaoma. Ainakin osakepddoma, edellisen tilikau-
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den voitto ja tilikauden voitto sisaltyvat yleensa omaan pddomaan. Suunnittelulas-
kelmissa on otettu kantaa mahdollisiin osakepaaoman korotuksiin tai osinkojen
maksuun. Laaditusta tulosbudjetista saadaan tilikauden tulos ja rahoituslaskelman

kautta vieraan paaoman erat. (Alhola & Lauslahti 2000, 298.)

2.6 Budjettitarkkailu

Budjettiohjaukseen kuuluu merkittdvdna osana budjettitarkkailun toteuttaminen.
Budjettisuunnittelussa on asetettu tavoitteet kuluvalle kaudelle ja ilman seurantaa
suunnitelman toteutumisen arviointi on hankalaa. Budjettitarkkailussa pyritdédn
my0Os analysoimaan mistéa mahdolliset poikkeamat ovat syntyneet ja mitd mahdol-
lisia korjaavia toimenpiteita tarvitaan. Budjettitarkkailulla pystytdan tuottamaan
ajantasaista tietoa kannattavuuden ja kassavirtojen ohjaamiseen. Budjettitarkkai-
lun tarkeimpana tavoitteena kuitenkin on I6ytaa keinot siihen, etta asetetut tavoit-

teet voidaan saavuttaa mahdollisimman hyvin. (Jarvenpaa ym. 2010, 223,230.)

2.6.1 Budjettipoikkeamat

Budjettipoikkeamaksi kutsutaan budjetoidun tavoitteen ja toteuman vélista eroa.
Poikkeama voi olla negatiivinen tai positiivinen rippuen onko kyseessa esimerkiksi
budjetoitua suuremmat kustannukset vai budjetoitua parempi myynti. (Stenbacka,
Méakinen & Soderstrom 2004, 289.) Budjettierojen syita voidaan luokitella monella
eri tapaa. Perinteisesti erot on kasitelty maaré- tai hintaeroina. Maaraero voi syn-
tya esimerkiksi, jos yrityksessa on budjetoitu raaka-aineiden maara vahaisemmak-
si kuin mita todellisuudessa on ostettu. Hintaero voi taas syntyd esimerkiksi, jos
projektitydssa tyon tuntihinta on budjetoitu matalammaksi kuin mihin on p&&sty
projektia toteutettaessa. Samaan budjettieraan on kuitenkin mahdollista sisaltya
molempia eroja, joten kokonaisero on tarkeaa analysoida tarkasti molempien osal-
ta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 245.)

Budjettipoikkeamien analysointi on kuitenkin tarke&aa tehda syvallisemmalla tasolla
kuin mihin maara- tai hintaeroanalyyseillda on mahdollista paasta. Budjettierojen

taustalta voi kuitenkin I6ytya jokin odottamaton muutos ymparistdssa, eparealisti-



24

sia suunnitelmia, toiminta ei ole pystynyt vastaamaan suunnitelmiin, suunnitellut
toimenpiteet on arvioitu vaarin tai on tietoisesti tehty vaarinbudjetointia. Ymparis-
tobn muutokset voivat liittyd esimerkiksi suhdannevaihteluihin tai korkotasoon, jol-
loin yritys sinansa ei ole tehnyt mitddn budjettitavoitteista poikkeavaa. Budjettita-
voitteet on voitu alun perin suunnitella epéarealistisiksi, jolloin esimerkiksi alhainen
myynti ei valttdméatta johdu huonosta myyntituloksesta vaan liilan suurista myynti-
tavoitteista. Todellinen budjettiero voi syntyd myos, jos jostain syysta toiminta ei
vastaa tehtyjd suunnitelmia jolloin on toimittu toisin kuin alun perin oli budjetissa
suunniteltu. Budjettiharhan eli tietoisen vaarinbudjetoinnin taustalla voi esimerkiksi
olla tietoisuus toiminnan loppumisesta, jos tulokset eivat parane. Toiminta-ajan
lisddmiseksi tehddan budjetista tietoisesti positiivinen, mutta tavoitteisiin on mah-
dotonta paasta, koska ne perustuvat lahtokohdiltaan jo eparealistisiin lukemiin.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 245-246.)

2.6.2 Budjettitarkkailun toteuttaminen

Budjettiseurannan aikajanne ja tuotettavat raportit ovat hyvin organisaatiokohtaisia
ja voivat vaihdella hyvinkin paljon. Budjettitarkkailua voidaan toteuttaa vuosittaisel-
la tasolla, neljannesvuosi-, tai kuukausitasolla tai jopa viikko, -ja paivittaistarkkailu-
na. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 246.) Organisaatioiden tulisi valita sellaisia ra-
portointimalleja kayttdonsa, jotka vastaavat parhaiten sen tiedontarpeeseen. Ra-
portoinnin yksityiskohtaisuudessa on my6s huomioitava mille tasolle raportointia
tuotetaan. Organisaation johtotasolla halutaan saada kokonaisnakemysta tilan-
teesta, kun taas myynnista vastaavat henkil6t kaipaavat tarkempaa tuotekohtaista
tietoa. (Lindfors & Syvanpera 2008, 77.)

Budjettitarkkailussa vuositasolla yrityksen budjettitavoitteiden toteutumista, mah-
dollisia poikkeamia ja erojen syita analysoidaan budjettivuoden paatyttya. Useim-
miten vuositason tarkkailusta vastaa yritysjohto ja se koskee koko yritysta. Neljan-
nesvuosi- ja kuukausitarkkailu eivat yleensa sisalla niinkdan analyyttista tarkkailua
vaan keskittyvat toteumatarkkailuun ja mahdollisten korjaavien toimenpiteiden
suunnitteluun, jotta asetetut budjettitavoitteet voitaisiin viela saavuttaa. Suurem-

missa organisaatioissa jokainen johtotaso tarkkailee omaa vastuualuettaan. Budje-
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tointi on hankalaa kovin lyhyella aikavalilla, joten budjettitarkkailussa viikoittainen
tai paivittainen seuranta on lahinna budjetoitujen lukujen toteumakehityksen tark-
kailua. Nain lyhyen aikavalin seurannassa ei erojen syiden selvittamiseen juuri-
kaan ole tarvetta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 246-247.)

Budjettitarkkailu edellyttéaa, ettd tuotettuja tarkkailuraportteja hyédynnetdéan organi-
saation johtamisessa. Tarkkailuraporttien tulisi olla luotettavia, jolloin niissé ei saisi
esiintya myoskaan mittausvirheita, jotka vievat tarkkailulta uskottavuutta. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2005, 247.) Raportit toimivat apuvalineind, joiden avulla voidaan
tukea toiminnan valvontaa ja 16ytaé niitd toimintoja, jotka eivat suju suunnitellusti.
Raportit voidaan ndhdad myos organisaation oppimiskeinona ja lahtokohtana toi-

minnan kehittamiselle. (Lindfors & Syvanpera 2008, 77.)

2.7 Budjetointi voittoa tavoittelemattomassa organi saatiossa

Budjetointi on suunnittelun tydkalu, joka kuitenkin vaatii huolellista suunnittelua ja
tarkastelua paatoksenteon apuna. Organisaatioilla on erilaiset toimintaymparistot
ja voittoa tavoittelemattomat organisaatiot kohtaavat erilaisia ongelmia kuin voittoa
tavoittelevat. (Pineno & Tyree 2006, 354.) Strategisten tavoitteiden asettaminen ja
budjetointi voi olla monimutkainen prosessi julkisyhteisbissa ja voittoa tavoittele-
mattomissa organisaatioissa (Piché 2009, 24). Voittoa tavoittelevissa organisaati-
oissa tuotoilla on vahva rooli taloushallinnossa. Voittoa tavoittelemattomat organi-
saatiot joutuvat kehittamaan talouden ohjausta, koska voittoa tavoittelemattomien
organisaatioiden tuotot vaihtelevat ja perustuvat usein lahjoituksiin. Talouden
suunnittelussa ja budjetoinnissa on huomioitava, etta voittoa tavoittelemattomien
organisaatioiden oman paaoman lahteina eivat ole ulkopuoliset sijoittajat, jotka
haluavat tuottoa sijoituksilleen, vaan oman paaoman lahteiné ovat lahjoittajat seka
valtio- ja jarjestoyksikét. (Aranoff 2009, 27,31.)

Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden tulee saada kassaanmaksut ja kas-
sastamaksut tasapainoon. Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot voivat hyodyn-
téaa budjetointia talouden suunnittelussa samalla tavoin kuin voittoa tavoittelevatkin
organisaatiot. (Pineno & Tyree 2006, 355,370.) Budjetointi ei kuitenkaan saisi olla

pelkastaan vain vuosittaisten tulojen ja kulujen tasapainottamista vaan siina pitaisi
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huomioida myds pitkan tahtaimen suunnitelmat. Talouden suunnittelu auttaa orga-
nisaatioita laatimaan kokonaisvaltaisempia suunnitelmia pitkélla tahtaimella ja
luomaan visioita vakaammasta tulevaisuudesta. Voittoa tavoittelemattomien orga-
nisaatioiden toimintaymparistd voi olla hyvinkin vaihtelevaa. Jarkevan suunnittelun
kannalta on tarkeaa ymmartaa tulovirtojen kertyminen. Tulovirtojen suunnittelulla
pyritddn vakauttamaan toimintaa ja valttdmaan mahdolliset tulovajauksesta johtu-
vat toimintah&iriot. Myos strateginen kulujen suunnittelu ja seuranta auttavat voit-
toa tavoittelemattomia organisaatioita varmistamaan taloudellisen vakauden bud-
jettikaudella. (Piché 2009, 24,27.)

2.8 Budjetoinnin hyddyt ja haasteet

Budjetointi auttaa organisaatiota suunnittelussa, jarjestelyssa ja tarkkailussa. Bud-
jetoinnille on asetettu eri rooleja. Budjetointi sisaltaa tuloksen suunnittelua, resurs-
sien organisointia, liiketoiminnan koordinointia ja suoritusten arviointia. Tehtyjen
tutkimusten mukaan budjetoinnin suurimmaksi hyodyksi koetaan se, ettd budjetti
rakentaa raamit organisaation toiminnalle. Budjetti osoittaa organisaation nykyisen
tilan, minne organisaatio haluaa paasta ja kuinka se sinne paasee. (Colman 2004,
14-15.) Ahmad, Sulaiman ja Alwi (2003, 717) toteavat tutkimuksessaan, etta or-
ganisaatiot kayttavat budjetointia myos henkilokunnan motivoinnin valineend, kus-

tannusten tarkkailussa ja hinnoittelupéatésten taustalla.

Budjetoinnin hyotyja voidaan tarkastella budjetoinnin tarkoituksen pohjalta. Budje-
tointi auttaa siis vuosittaisen toiminnan suunnittelussa, tavoitteiden asettamisessa
ja viestittdmisessa. Budjetointi ohjaa organisaation toimintaa tavoiteltuun suun-
taan. Budjetoinnin avulla organisaatio voi kehittdé ja koordinoida seka tehostaa eri

toimintoja. (Jarvenpaa ym. 2010, 207-208.)

Budjetointi on yksi kaytetyimmista strategisen ohjauksen ja seurannan valineista,
mutta siihen liittyen on nostettu esiin myds ongelmia. Keskeisimpid haasteita, joita
budjetoinnissa esiintyy, on strategian ja budjetoinnin véalinen suhde ja budjetoinnin
aikaa vieva prosessi. Budjetointi voi helposti johtaa myds virheelliseen kayttayty-

miseen. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2001, 166.)
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Tehtyjen tutkimusten mukaan organisaatioissa koetaan, ettd budjetointi voi johtaa
jopa luovuuden ja yrittdjyyshengen tukehtumiseen ja organisaatiot keskittyvat hel-
posti vain budjetin yksityiskohtiin. Budjetointi voi johtaa myds riskinottokulttuurin
katoamiseen. (Colman 2004, 14.) Toisaalta tutkimukset osoittavat, ettd budjetit
rohkaisevat uhkapeliin ja virheelliseen toimintaan, mitka ndhdaan budjetoinnin ai-
heuttamina ongelmina. Budjetointi voi helposti olla byrokraattista ja sen myota ra-
joittaa joustavuutta. Budjettien ei koeta mydskaan lisaavan arvoa. Budjetoinnissa
keskitytddn helposti vain kustannusten véhentamiseen eika arvon lisaamiseen.
(Neely, Bourne & Adams 2003, 23.)

Organisaatiossa voi syntya epakohtia budjetoinnin seurauksena. Ongelmat orga-
nisaatiossa eivat kuitenkaan synny budjetoinnista tekniikkana, vaan tavasta, jolla
organisaatio kayttaa budjetointia. Budjetointi on moniulotteinen johtamisen valine,
joten budjetointi on suunniteltava ja toteutettava huolellisesti. Budjetointi on suun-
niteltava organisaation omista lahtékohdista ja muokattava organisaation toiminta-
kulttuurin mukaan. (Bergstrand 1993, 92-93.)

Kuvioon 5 on koottu budjetoinnin hyotyja ja haasteita sekad milla toimenpiteilla tas-
sa opinnaytetydssa on huomioitu budjetoinnin haasteet. Kohdeorganisaatiolle laa-
dituista budjeteista on tassa tydssa pyritty tekemaan selkeita ja joustavia. Budjetit
on laadittu noudattamaan toimintasuunnitelman mukaista linjaa. Budjetteihin on
keratty keskeisia asioita, joita seuraamalla kohdeorganisaatio voi tehda tarvittavia

muutoksia ja toimenpiteitd budjettikauden aikana.
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HYODYT

HAASTEET

TOIMENPITEET TASSA
TYOSSA

Tavoitteiden asettami-
nen, halutun suunnan
maarittaminen

Strategian ja budjetoinnin
suhde

Budjetit pohjautuvat pe-
rusteettomiin oletuksiin ja
arvioihin

Tavoitteiden asettaminen
toimintasuunnitelman
mukaisesti

Budjeteissa huomioitu
historiatiedot ja mietitty
arvioita tulevaisuuden
kehityksesta

Vuoden/tilikauden toi-
minnan suunnittelu

Budjetointi on aikaa vie-
va, kallis prosessi

Budjetti usein joustama-
ton

Budjetit selke&at, mahdol-
lisuus muutoksiin

Vaihtoehtoiset ennusteet

Toiminnan toteuman seu-
ranta, tarkkailu

Tarkkailu usein satun-
naista, suurpiirteista

Budjetit laadittu siten, etta
on mahdollista helppo,

reaaliaikainen seuranta

Kuvio 5. Budjetoinnin hyoddyt ja haasteet.

2.9 Yhteenveto

Budjetointi on hyddyllinen tydkalu organisaatioille talouden suunnitteluun. Budje-
tointi on vapaaehtoista ja hyotyndkdokulma onkin yrityksissa ensimmainen priori-
teetti. Budjetoinnin ei tule olla itseisarvo vaan sen taustalla on organisaation laati-
mat suunnitelmat ja asettamat tavoitteet, joihin organisaatio pyrkii. Budjetista néh-

daan ne suuntaviivat, joita organisaatio on valinnut.

Budjeteista ei ole olemassa tietynlaista oikeaa kaavaa vaan jokaisella organisaati-
olla on omanlaiset budjettinsa. Budjetit tulee laatia kohdeorganisaation tarpeet
huomioiden. Budjetointi on prosessi, joka vaatii sitoutumista siihen osallistuvilta.
Budjetointiprosessiin ja sen kestoon vaikuttaa myos organisaation tapa laatia bud-
jetit. Organisaatioissa, joissa ylin johto asettaa tavoitteet prosessi on yleensa no-
pea ja helppo. Organisaatioissa, joissa ylin johto on mukana koordinoinnissa ja
ohjeistuksessa, mutta budjetointi perustuu toiminto- ja osastokohtaiseen budjettien

laadintaan voi prosessi olla tydlas ja hidas.
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Erilaiset organisaatiot valitsevat toimintaansa parhaiten sopivat budjetointivaih-
toehdot ja budjetointijarjestelmat. Organisaatioissa budjetoidaan tavallisimmin seu-
raavan vuoden tapahtumia ja yleisimmin on kaytossa kiintea 12 kuukauden budjet-
ti. Tama budjetointivaihtoehto on ehké selkein ja soveltuu hyvin esimerkiksi orga-
nisaatioille, joilla on tiedossa pitk& tilauskanta. Kiintean budjetin vaihtoehtona on
tarkistettava budijetti tai rullaava budjetti. Naissa budjetointivaihtoehdoissa tehdaan
laadittuun budjettiin tarkastuksia budjettikaudella. Nama budjettityypit voivat kui-
tenkin aiheuttaa myds sekaannusta, koska on useampia budjetteja samanaikai-
sesti. Budjetointivaihtoehdon valintaan vaikuttaa muun muassa organisaation toi-

minta, sen toimintaymparisto, kilpailutilanne ja kehittymisen nopeus.

Budjetointijarjestelmét ovat myds hyvin organisaatiokohtaisia. Organisaation bud-
jetointijarjestelmaan vaikuttaa esimerkiksi organisaation koko ja toiminnan muoto.
Organisaatiot, joissa on tuotantoa laativat usein esimerkiksi ostobudjetin, valmis-
tuskustannusbudietin ja varastobudijetin, kun taas palvelualan organisaatioissa ei
valttamatta ole lainkaan tarvetta kyseisille budjeteille. Pienissa organisaatioissa
laaditaan paabudjetit ja tarvittaessa joitain osabudjetteja niiden rinnalle, kun taas
iIsommissa organisaatioissa budjetointi on osabudjettien yhteensovittamista ja
naista saadaan tiedot paabudjetteihin.

Jotta budjetointiprosessista voidaan saada kaikki hyoty irti, tulee budjettikaudella
seurata budjettien toteutumista. Budjettitarkkailussa seurataan asetettujen tavoit-
teiden toteutumista. Analysoimalla mahdollisia eroja budjetoitujen ja toteutuneiden
lukujen valilla voi organisaatio l10ytdd korjaavia ratkaisuja. joiden avulla asetetut

tavoitteet voidaan viela saavuttaa.

Budjetointi on hyddyllinen apuvéline mutta se on kohdannut menetelmand myos
kritiikki&. Budjetoinnista voi helposti tulla byrokraattista lyhyen aikavélin suunnitte-
lua, josta puuttuu joustavuus ja yhteys organisaation strategiaan. Hy6dyntamalla
budjetointia tai ei, organisaatiot ympéari maailmaa yrittavat kuitenkin 16ytada uusia
tapoja siihen, kuinka saavuttaa tavoitteita, motivoida yksil6ita ja pysya reagointiky-
kyisena (Colman 2004, 15).
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3 BUDJETOINTI KOHDEORGANISAATIOSSA

Taman opinnaytetydn tavoitteena on laatia kohdeorganisaatiolle paabudjetit. Tas-
sa tyossa laaditaan vaihtoehtoiset tulosbudjetit, rahoitusbudjetit ja tasebudjetti.
Budjettien laatimisen avuksi tydssa tutkittiin kohdeorganisaation nykyisia budje-
tointikaytantoja ja tulevaisuuden tavoitteita. Tutkimuksen tavoitteena oli myds 16y-
tda kohdeorganisaation budjetointikaytannoista yhtalaisyyksia kaytettyyn teoriaan.
Opinnaytetydssa tutkittin myds soveltuvatko yleiset teoriat budjetoinnista kohde-

organisaation kaltaisiin voittoa tavoittelemattomiin yleishyddyllisiin yhdistyksiin.

Tassa luvussa kasitelladn haastattelututkimuksen toteuttamista ja analysointia.
Luvussa tarkastellaan tutkimustuloksia sek& kohdeorganisaatiolle toteutettujen

budjettien laatimisprosessia.

3.1 Tutkimuksen toteutus ja luotettavuus

Kohdeorganisaation budjetointikaytant6ja tutkittiin laadullisen tutkimuksen avulla.
Laadullisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161) pyritaan
lahtbkohtaisesti todellisen elaman kuvaamiseen ja pyritdan tutkimaan kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa padmenetelma-
na on ollut haastattelu. Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma, kos-
ka siina ollaan suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haastattelun etu-
na muihin tiedonkeruumenetelmiin on sen joustavuus. Aineiston keruuta voidaan
saadella tilanteen edellyttamalla tavalla. (Hirsjarvi ym. 2009, 204—-205.) Haastatte-
lu on myds joustavaa sen vuoksi, ettd kysymykset voidaan esittda siina jarjestyk-
sessa kuin ne katsotaan aiheelliseksi. Haastattelussa on tarkedd saada mahdolli-
simman paljon tietoa halutusta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.) Opinnayte-

tydssa haastattelu toteutettiin kohdeorganisaation johtohenkiléille.

Haastattelun lisaksi budjettien laadinnassa kaytettiin avuksi myos kohdeorganisaa-
tion kirjanpitoaineistoa. Budjettien laadinnassa kaytettiin hyvaksi aiempien vuosien

tilinpaatostietoja seka kuluvalle vuodelle laadittua tulosbudijettia.
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Opinnaytetyon tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelun avulla. Teemahaastat-
telussa kysymysten aihepiirit on tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jar-
jestys puuttuvat (Hirsjarvi ym. 2009, 208). Puolistrukturoidussa haastattelussa py-
ritddn saamaan merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Teemahaastattelun kysymykset perustuivat opin-
naytetyon teoreettiseen viitekehykseen. Teemahaastattelun runko on esitettyna
litteessa 1. Tavoitteena oli saada vastauksia, jotka tukevat kaytettya budjetoinnin

teoriaa.

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan tapahtumaa tai ilmiéta tai ym-
martamaan tiettyd toimintaa sen sijaan, etta pyrittaisiin tilastollisiin yleistyksiin.
Paasaantoisesti laadullisessa tutkimuksessa verrattuna maarélliseen tutkimukseen
aineiston koko on véahainen. Tarkeda on kuitenkin se, ettéd henkilot, joilta tietoa
keratadan, tietavat asiasta tai heilld on kokemusta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 85.) Opinnaytetytssa haastateltavat valittiin sen perusteella, ettd he laativat
kohdeorganisaation budjetin ja tietdvat budjetointiprosessin vaiheet. Mietittdessa
tutkimuksen toteuttamista, harkittiin myds vaihtoehtoa, ettd haastattelu olisi toteu-
tettu myds muiden voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden henkil6ille. Talloin
olisi saatu tietoa, miten yleensa budjetoidaan taman kaltaisissa organisaatioissa.
Tutkimukseen osallistuvien maara rajattiin kuitenkin koskemaan vain kohdeorgani-
saatiota, koska haluttin keskittya kohdeorganisaation budjetointikaytantéihin ja

niiden kehittamiseen.

Opinnaytetydssa haastateltiin kohdeorganisaation toiminnanjohtajaa ja talousp&al-
likkba. Haastattelu toteutettin molemmille samalla kertaa ryhméhaastatteluna.
Haastattelu tehtiin kohdeorganisaation toimistolla. Ryhmahaastattelu on tiedonke-
ruumenetelméana tehokas, koska tietoja saadaan usealta henkiléltd samaan ai-
kaan. Ryhmalla voi olla haastattelutilanteessa joko myonteinen tai kielteinen vaiku-
tus. Ryhméahaastattelu soveltuu hyvin esimerkiksi tilanteisiin, joissa voidaan enna-
koida, etta haastateltavat jannittdvat haastattelutilannetta ja voivat nain ryhméa-
haastattelussa saada tukea muilta haastateltavilta. Ryhma voi auttaa myos tilan-
teissa, joissa kasiteltavat asiat ovat muistinvaraisia. Ryhmahaastattelussa ryhma
pystyy myos korjaamaan mahdollisia vaarinymmarryksid. Ryhmatilanteesta johtu-

en, voi ryhma kuitenkin estaa kielteisten asioiden esille tuomisen. Ryhmadynamii-
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kalla on myos vaikutusta haastattelutilanteeseen. Jos ryhméassa on dominoivia
henkil6ita, he voivat pyrkid ohjaamaan keskustelua haluttuun suuntaan. Nama
asiat on hyva huomioida, kun haastattelutuloksia tulkitaan ja tehdaan johtopaéatok-
sid. (Hirsjarvi ym. 2009, 210-211.) Kohdeorganisaatiossa toteutettu ryhmahaastat-
telu oli toimiva ratkaisu, koska haastateltavat pystyivat tdydentdmaan toistensa
vastauksia. Toiminnanjohtaja on usein hierarkkisesti talouspaallikon ylapuolella.
Tama oli huomioitava, kun tulkittin haastattelutuloksia. Kohdeorganisaatiossa ei
kuitenkaan ole kovin korkea hierarkiataso, joten haastateltavat olivat haastatteluti-
lanteessa samalla tasolla ja pystyivat avoimesti keskustelemaan ja tuomaan esille

esimerkiksi kehitettavia asioita.

Toteutettaessa haastattelu haastatteluaineisto nauhoitettiin. Ensimmainen aineis-
ton kasittelyvaihe oli puhtaaksi kirjoittaminen. Tutkimusongelma ja lahestymistapa
maarittelevat litteroinnin sopivan tarkkuuden. Jos ollaan kiinnostuneita vain esiin
tulevista asiasisalloista, ei yksityiskohtainen litterointi ole tarpeen. Vdhemman
tarkka litteraatio riittdd hyvin, jos halutaan saada kasitys siitd, mita prosessissa tai
tilanteessa tapahtui. Tarkkuus maaraytyy siis tutkittavan ilmién mukaan. (Ruusu-
vuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 424-426.) Haastatteluaineisto kirjoitettiin puh-
taaksi yleiskielella, koska opinnaytetyon kannalta merkityksellistd aineistossa oli
esille nousseet asiasisallot. Haastateltavien puheenvuorot kirjoitettiin puhtaaksi
mutta myos haastattelijan puheenvuorot, jotta voidaan tarvittaessa paatella miten
kysymyksen asettelut vaikuttivat saatuun vastaukseen (Ruusuvuori ym. 2010,
425).

Haastatteluaineiston analysointi aloitettiin lukemalla puhtaaksi kirjoitettu aineisto ja
pyrittiin 10ytdmaan siitéd yhteyksia kaytettyyn teoriaan (Ojasalo, Moilanen & Ritalah-
ti 2009, 99). Aineistoa rajattiin ja keskityttiin merkittavimpiin ja keskeisiin asiasisal-

toihin.

3.2 Budjetoinnin nykytilanne

Kohdeorganisaatiossa laaditaan kiintea tulosbudijetti tilikaudelle, joka on normaali
kalenterivuosi. Budjetti laaditaan toiminnanjohtajan ja talousp&aallikbn toimesta.

Toiminnanjohtaja ja talousp&allikkd miettivat yhdessa hallituksen kanssa suunta-
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viivoja tulevalle vuodelle, mutta p&avastuu budjetin laadinnasta on kuitenkin heill&.
Hallitus vield hyvaksyy budjetin budjetointiprosessin lopussa. (Hautamaki 2011;
Varhi 2011.)

Budjetointiprosessi on kohdeorganisaatiossa melko nopea. Tulevan vuoden bud-
jettia lahdetaan suunnittelemaan loppukesasta perustydlla eli kohdeorganisaatio
miettii seuraavan vuoden toimintasuunnitelmaa, jonka pohjalta myos budjetti laadi-
taan. Tulevan vuoden budjetin pitda olla esityksen alaisena ja hallituksen hyvak-

symana yhdistyksen syyskokouksessa. (Hautamaki 2011; Varhi 2011.)

Kohdeorganisaatiossa lahdetdan suunnittelemaan tulosbudijettia tuloslaskelma
mielessa ja katsotaan mitd saadaan lopputulokseksi. Ensimmaiseksi tarkastelun
kohteeksi otetaan kulupuoli. Sita kaydaan lapi peilaten historiatietoihin aikaisempi-
en vuosien toteumien avulla. Nama toimivat samalla tulevan vuoden budjetin poh-
jana mutta budjettia laatiessa on tarkedd katsoa my0s tulevaisuuteen ja tdman
kohdeorganisaatio toteuttaa katsoessaan laatimaansa toimintasuunnitelmaa. Koh-
deorganisaatiossa tiedetaan melko tarkasti kulut vuosittain, mutta ongelmaksi voi
muodostua tulopuoli. Kohdeorganisaation toiminta perustuu suurimmaksi osaksi
lahjoitustuottoihin, joten budjettia laadittaessa ei ole tiedossa etukateen kovin pal-
jon Kkiinteita tuloja. Tulopuolen suunnittelu kohdeorganisaatiossa keskittyykin eri-
laisten varainhankinnan kampanjoiden suunnitteluun. Kampanjoiden toteumat jaa-
vat lopulta usein yllatyksiksi, joten budjettia laadittaessa kohdeorganisaatio pyrkii
mahdollisimman realistisiin toteumiin kampanjoissa. Joidenkin toistuvien kampan-
joiden kohdalla kohdeorganisaatio voi katsoa toteutuneita lukuja menneilta vuosilta
ja ndin saada kohtuullisen luotettavan arvion kampanjan keskimaaraisesta tuotos-
ta. Kohdeorganisaation toiminnanjohtajan arvion mukaan budjetin tulopuolella noin
80 prosenttia tuloista on kuitenkin selvaa arviota. Budjetin laadinnassa viimeiset
tarkistukset tehd&an usein varainhankinnan tulopuolella. Mikali budjetti nayttaa
lopulta jaavan alijagamaiseksi ja tulopuolen arvaamattomuuden takia sité ei uskalle-
ta kasvattaa enempad, niin kohdeorganisaatio pyrkii [6ytamaan kulupuolelta jotain
sellaisia kuluja, joista voidaan karsia. Haastavimmaksi budjetoinnissa koetaan tu-
lovirran arviointi. (Hautamaki 2011; Varhi 2011.)

Kohdeorganisaatiossa budjettitarkkailua toteutetaan kuukausittain. Suurempia lin-

joja voidaan seurata neljannesvuositasolla. Talouspaallikon (Varhi 2011) ajatuk-
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sissa kolme kuukautta on pitka aika, mikali tarvitseekin yhtakkia alkaa reagoimaan
tilanteeseen. Jossain maarin voidaan ajatella, ettd pari kuukautta on talléin jo me-
netetty. Haasteellisempina aikoina kohdeorganisaatiossa toteutetaan budjettitark-
kailua hyvinkin herkasti. Budjetti ajetaan kirjanpitoon raportteja varten, joten niita
on helppo saada suoraan ohjelmista tarvittavalta aikajaksolta. Kohdeorganisaa-
tiossa seurataan raporteista kumulatiivisesti kertymaa suhteessa budjettiin. Rapor-
teista ndhdaéan prosenteissa, paljonko budjetista on kaytetty, ja erotus kertoo, pal-

jonko rahaa on viela jaljella. (Varhi 2011.)

Kohdeorganisaatiossa koetaan budjetointi hyodylliseksi tydkaluksi. Sen avulla tie-
detdan mita jarjestossa tehdaan. Talouspaallikon mielesta ilman tarkkaa budjettia
kukaan ei tieda tarkasti mita tapahtuu ja toiminta voi olla suunnittelematonta (Varhi
2011). Toiminnanjohtaja (Hautaméaki 2011) pitdd budjettia tarkedné apuvalineena

toiminnan ohjaamisessa.

Budjetti ohjaa selkeésti toimintaa siihen suuntaan mihin toimintasuun-
nitelmakin tahtaa ja ilman sitéa ei voida arvioida toteumaa (Hautamaki
2011).

Tulevaisuuden tavoitteena kohdeorganisaatiolla on talouden tasapainottaminen.
Kohdeorganisaation tilat on juuri remontoitu, joten tavoitteena on, etta niihin ei tuli-
si lahiaikoina muutoksia. Toiminnanjohtajan pyrkimyksena on, etta henkilosto py-
syisi samana. Tama mabhdollistaisi helpommin tulevaisuuden rakentamisen histo-
riapohjalle. Varainhankinnan osalta tavoite on talouden tasapainottaminen. Koh-
deorganisaatio on kaynyt lapi parin edellisen vuoden aikana monta muutosta ja
tavoitteena olisi saada riittava perusta, jonka pohjalta voitaisiin lahte& kokeilemaan
uusia asioita. Kohdeorganisaation tavoitteena ei ole tehda voittoa, mutta pyrki-
myksenéa on positiivinen tulos. Toiminnanjohtajan tavoitteena on, ettd muutaman
tappiovuoden jalkeen tulevaisuudessa tulokset olisivat positiivisia. Kohdeorgani-
saatiolla on rahasto, jota pyritdan kasvattamaan positiivisilla tuloksilla. Rahaston
avulla pyritddn tukemaan erilaisia projekteja ja se toimii myos erdénlaisena Kkriisi-
rahastona, jossa on olemassa pohja, jota ei kayteta. Kriisirahastoa voidaan joutua
kayttamaan, jos joku tyontekija ulkomailla tarvitsee esimerkiksi helikopterikyydin
sairastapauksessa tai sodan keskella, jota vakuutus ei kata. (Hautamaki 2011,
Varhi 2011.)
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Kuvioon 6 on koottu tutkimustulosten pohjalta budjetoinnin hyétyja ja haasteita
kohdeorganisaatiossa. Budjetoinnin avulla kohdeorganisaatio on saanut toiminnan
jarjestelmalliseksi ja suunnitelmalliseksi. Budjetointi on apuvdline toiminnan oh-
jaamisessa ja toteuman arvioinnissa. Haasteena kohdeorganisaatiolla on toimin-
nan luonteesta johtuen tulovirran arviointi ja tulopuolen arvaamattomuus. Haas-
teellista on myds kampanjoiden toteuman seuranta. Tassa tydssa on budjetit laa-
dittu tavoitteiden pohjalta ja budjetteihin on laadittu realistiset arviot tuloista aikai-
sempien tietojen pohjalta. Kohdeorganisaatiolle laadittiin rahoitusbudijetti kuukau-
sikohtaisena, jotta sen avulla pystyttaisiin suunnittelemaan varainhankintaa. Nailla
toimenpiteilla on pyritty vastaamaan kohdeorganisaation haasteisiin budjetoinnis-

sa.
HYODYT HAASTEET TOIMENPITEET TASSA
TYOSSA
Toiminta jarjestelmalli- Toiminnan ja strategian Budjetit laadittu tavoittei-
sempaa ja suunnitelmal- | suhde den pohjalta
lista

Budjetointi ohjaa toimin- | Tulovirran arviointi, tulo- | Historiatietojen pohjalta
taa toimintasuunnitelman | puolen arvaamattomuus | realistiset arviot tuloista
mukaisesti

Toiminnan toteuman seu- | Kampanjoiden toteuman | Rahoitusbudijetti laadittu
ranta ja arviointi seuranta kuukausikohtaisena, jotta
mahdollista reagointi va-
rainhankinnan suunnitte-
lussa

Kuvio 6. Budjetoinnin hyodyt ja haasteet kohdeorganisaatiossa.

3.3 Kohdeorganisaatiolle laaditut budjetit

Budjettien laadinta tulisi aloittaa organisaation tavoitteista, ja pohtimalla keinoja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Taman jalkeen voidaan organisaatiossa laatia nu-
meeriset suunnitelmat. Jotta budjetin avulla voitaisiin kyseenalaistaa nykyisia toi-

mintamenetelmia, luoda uusia ideoita ja hyddyntdd sita suunnitelmien laadinnas-
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sa, budjetin laadinnan avuksi tulisi keratd informaatiota toimintaymparistosta ja
organisaation omasta toiminnasta. Usein organisaatioissa budjetit laaditaan vain

korjaamalla edellisen vuoden lukuja. (Jarvenpaa ym. 2010, 218-219).

Tassa opinnaytetydssa laadittin kohdeorganisaatiolle tulosbudjetti, tasebudjetti ja
rahoitusbudjetti. Kohdeorganisaation toiminnan luonteesta johtuen ei opinnayte-
tydssa koettu tarpeelliseksi talla hetkella laatia osabudjetteja. Kohdeorganisaatiolla
ei ole tuotannollisia kustannuksia ja suurimmat kustannukset ovat palkkakustan-
nukset, jotka ovat kiinteitd (Hautamaki 2011). Budjettien laadinnassa keskityttiin
vain paabudjetteihin. Budjettien laadinnassa on kaytetty pohjatietoina haastattelus-
ta saatua tietoa, vuosien 2008-2010 tilinpaatostietoja seka kohdeorganisaation

vuodelle 2011 laatimaa tulosbudjettia.

3.3.1 Tulosbudjetti

Tulosbudjetti koostuu tuotoista ja kustannuksista. Se esitetdan usein tuloslaskel-
man muodossa ja siina esitetadn budjetoitu tulos. Realistisesti laaditussa budjetis-
sa tulos nayttdd todennakdisimmin organisaation asettamien tavoitteiden mukai-
selta. (Alhola & Lauslahti 2000, 293.)

Kohdeorganisaatiolle laadittiin vaihtoehtoiset tulosbudjetit jo olemassa olevan tu-
losbudjetin rinnalle. Vaihtoehtoisissa tulosbudjeteissa huomioitiin merkittavat erat
ja naiden vaikutus tulokseen. Kohdeorganisaation tulosbudjetin rakenne on laadit-
tu tuloslaskelman pohjalle ja se laadittin vuosibudjettina (ks. Kuvio 5). Laadittu
tulosbudijetti lukuineen I6ytyy liitteesta 2. Tulosbudjetti on jaettu ulkomaan- ja koti-

maan toimintaan seka varainhankintaan.



Vuosi Vuosi Vuosi Vuosi Vuosi
2010 2011 2011 2011 2011
Toteuma | Ennuste 1 | Budjetti | Ennuste 2 | Toteuma
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ULKOMAAN TOIMINTA
Ulkomaan toiminnan tuotot
Ulkomaan toiminnan kulut
Rahastosiirrot

ULKOMAAN TOIMINTA YHTEENSA

KOTIMAAN TOIMINTA
Kotimaan toiminnan tuotot
Kotimaan toiminnan kulut
Henkilostokulut
Poistot
Muut kulut

KOTIMAAN TOIMINTA YHTEENSA

VARAINHANKINTA
Varainhankinnan tuotot
Varainhankinnan kulut

VARAINHANKINTA YHTEENSA

SUJOITUS- JA RAHOITUSTOIMINTA

TILIKAUDEN TULOS

Kuvio 7. Kohdeorganisaatiolle laaditun tulosbudijetin rakenne.

Ulkomaan toiminta koostuu ulkomailla tydskentelevista tyontekijoista. Kaikki ulko-
mailla olevat tyontekijat saavat kannatuksensa omilta seurakunniltaan, lahetysjar-
jestailta tai yksityisilta tukijoilta. (Ulkomaat 2011.) Kohdeorganisaatio ei siis osallis-

tu ulkomailla olevien tyontekijoiden palkkakustannuksiin.

Kotimaan toiminnassa suurimmat kulut ovat henkildstokulut. Henkildstokulut sisal-
tavat kohdeorganisaation toimistolla olevien tyontekijoiden palkkakustannukset
sivukuluineen. Naita ovat esimerkiksi pakolliset tyontekijoihin liittyvat vakuutukset.
Kohdeorganisaatiolla on toimistolla sekd kokoaikaisia, ettéd osa-aikaisia tyontekijoi-

ta.

Poistot tehdaan kohdeorganisaatiossa aineettomista hyddykkeistd sekd koneista
ja kalustoista. Kotimaan toiminnan muihin kuluihin kuuluvat matka- ja edustusku-
lut, toimistokulut, tiedotuskulut sek&a muut kulut. Kansainvalisessa organisaatiossa
tulee matka- ja edustuskuluihin henkilokunnan seka ulkomaan, etta kotimaanmat-

kakulut. Toimistokuluihin kuuluvat toimiston kaytto- ja yllapitokulut, koneiden han-
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kinnat ja huolto, puhelin- ja Internet-kulut ja postituskulut. Toimistokuluihin kuulu-
vat myos vastikkeet ja vuokrat. Kohdeorganisaatiossa tehdyn remontin jalkeen se
on vuonna 2011 jattanyt pois aiemmin vuokralla olleen toimistohuoneen. Tiedotus-
kulut koostuvat esitteiden ja muistioiden painatuksesta, lehti-ilmoituksista ja erilai-

sista kirjallisuus-, video- ja cd-hankinnoista.

Muut kulut siséltavéat pankin kuluja, ostopalveluita, vakuutusmaksuja seka erilaisia
koulutus- ja konferenssikuluja. Vuonna 2011 konferenssikuluja syntyy muun mu-
assa Suomessa jarjestettavasta Pohjoismaiden konferenssista. Sijoitus- ja rahoi-

tustoiminta koostuu paaosin korkotuloista ja korkomenoista.

Kohdeorganisaatio ei ole ottanut budjettin mukaan hanketoimintaa, koska hanke-
toiminnan tulosvaikutus on nolla euroa. Hanketoiminta toteutetaan Ulkoministerion
hanketuen avulla. Kohdeorganisaation taytyy kuitenkin myds hankkia Ulkoministe-
rion tukeen liittyen omarahoitus-osuus. Opinnéaytetydsséa laaditussa tulosbudjetissa

ei ole myoskaan hanketoiminta mukana.

Kotimaan toiminnan tuotot koostuvat paaosin lahjoituksista kotimaan toimintaan,
henkilokunnan kannatusmaksuista seka jarjeston saamista hallinnointimaksuista

ulkomailla tydskenteleviin [&hetteihin liittyen.

Tulosbudjetissa on huomioitu omana erandan varainhankinta. Varainhankintaan
kohdistuvat kulut muodostuvat kirja- ja tavaraostoista, lehtikuluista ja kerays-, pai-
natus- ja postituskuluista. Kohdeorganisaatio julkaisee lehden nelja kertaa vuo-
dessa ja lehdet ovat ainoat mista tulee painatus- ja postikuluja. Kohdeorganisaatio
painaa lehtia noin 14000-15000 kappaletta vuosittain, joista noin 12000 lahete-
taan postitse. (Hautaméaki 2010; Varhi 2010.)

Varainhankinnan tuotot koostuvat péaéosin lahjoituksista. Suurimmat lahjoitustuotot
kohdeorganisaatio saa jarjestamistaan erilaisista kampanjoista seka kannatus-
maksuista eli lehtituotoista. Kohdeorganisaatiolle tulee my6s kohdentamattomia
lahjoituksia. Lahjoitusten liséksi kohdeorganisaatio saa myds jonkin verran myynti-
tuottoja kirjoihin ja tavaroihin liittyen. Kohdeorganisaation lahjoittajapohja koostuu
yksittaisista henkiloistd, seurakunnista, yhteisoista ja yrityksista. (Hautamaki 2011;
Varhi 2011.)
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Kohdeorganisaatiolle laaditussa tulosbudjetissa on ensimmaisessa toteuma-
sarakkeessa kauden 2010 toteutuneet luvut. Vuosi 2010 oli tulokseltaan positiivi-

nen edellisen rankan tappiovuoden jalkeen.

Laadittu tulosbudjetti pohjautuu kohdeorganisaation historiatietoihin ja arvioihin
tulevaisuudesta. Tulosbudjetin laadinnassa on kaytetty hyvaksi myos kohdeor-
ganisaation laatimaa tulosbudjettia vuodelle 2011. Kohdeorganisaation laatimat
luvut 16ytyvat tulosbudjetista keskimmaisesta budjetoitu 2011- sarakkeesta. Tulos-
budjetissa on budjetoitu kolme eri tulosta. Ensimmaéisessa negatiivisessa ennus-
teessa on budjetoitu tappio budjettikaudelle. Positiivisessa ennusteessa on budje-
toitu tilikausi voitolliseksi. Kohdeorganisaatio on myds budjetoinut vuoden 2011
positiiviseksi. Negatiivisessa ennusteessa kotimaan tuotot on budjetoitu pienem-
miksi, mutta samalla on karsittu kotimaan toiminnan menoja. Varainhankinnan
osalta negatiivisessa ennusteessa on budjetoitu tuottoja vdhemman mutta varain-
hankinnan kulut on budjetoitu vuoden 2010 tasolle. Positiivisessa ennusteessa on
kotimaan tuottoja budjetoitu enemman ja kotimaan toiminnan kulut on budjetoitu
samalle tasolle kuin vuonna 2010 on ollut toteuma. Varainhankinnan tuotot on po-
sitiivisessa ennusteessa budjetoitu suuremmiksi ja varainhankinnan kuluja on va-
han kasvatettu. Opinnaytetydssé laadituissa tulosbudjeteissa keskityttiin kotimaan

toiminnan ja varainhankinnan lukuihin.

Kotimaan toiminnassa tuotot on budjetoitu pienemmiksi kuin aikaisempina vuosina
on ollut toteuma. Vuodesta 2008 lahjoitukset kotimaan toimintaan on kasvanut
mutta kannatukset henkilékunnalle on laskenut. Lahjoitukset kotimaan toimintaan
vuonna 2008 oli 2 215 euroa ja kannatukset henkilékunnalle 117 000 euroa, kun
taas vuonna 2010 lahjoitukset kotimaan toimintaan oli 4 366 euroa ja kannatukset
henkilokunnalle 46 000 euroa. Lahjoituksiin kotimaan toimintaan on laskettu mu-
kaan puhelinkeraystuotot. Kotimaan toiminta on kuitenkin ollut yhteensa negatiivis-
ta niin kuin vuodelle 2011 on myds budjetoitu. Laadituissa budjeteissa on asetettu
tavoitteeksi paasta tuotoissa samoihin lukuihin kuin aiempinakin vuosina paitsi
muiden tuottojen osalta. Vuodelta 2010 muihin tuottoihin kotimaan toiminnassa on
kirjattu 28 000 euroa, kun aiempina vuosina muita tuottoja on ollut noin 3 000 eu-

roa.
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Laadituissa tulosbudjeteissa on kotimaan kuluja yhteens& budjetoitu enemman
kuin aikaisempien vuosien toteuma on ollut. Henkilostokulut on budjetoitu vuodelle
2011 samalle tasolle kuin vuoden 2010 toteuma on ollut. Negatiivisessa ennus-
teessa on karsittu kotimaan toiminnan kuluja mutta laaditussa positiivisessa budje-
tissa kotimaan toiminnan kuluja on kasvatettu. Kotimaan toiminnan kulut on kui-

tenkin budjetoitu suuremmiksi kuin vuoden 2010 toteuma on ollut.

Saavuttaakseen positiivisen tilikauden tuloksen, kotimaan toiminnan osalta kohde-
organisaation tulisi saada lahjoitustuottoja yhta paljon kuin vuonna 2010. Kotimaan
kulut eivat myoskaan saisi kasvaa merkittavasti vaikka ne on budjetoitu suurem-

miksi kuin vuonna 2010.

Kotimaan toiminta on budjetoitu negatiivisemmaksi kuin aiempina vuosina mutta
varainhankintaan on asetettu korkeammat tavoitteet muutamaan edelliseen vuo-
teen verrattuna. Varainhankintaan on budjetoitu tulokseksi yli 100 000 euroa. Va-
rainhankinnan tuotot on budjetoitu muuten melko samalle tasolle kuin vuoden
2010 toteuma paitsi kampanjatuotot. Varainhankinnan kuluja on budjetoitu hieman

enemman edellisten vuosien toteumiin verrattuna.

Tasséa tyossa laadituissa vaihtoehtoisissa tulosbudjeteissa on arviot lahempana
edellisen vuoden toteutuneita lukuja kuin kohdeorganisaation laatimassa tulosbud-
jetissa. Saavuttaakseen positiivisen tuloksen on varainhankinnan onnistuttava,

koska ulkomaan ja kotimaan toiminta on molemmat budjetoitu negatiivisiksi.

3.3.2 Tasebudjetti

Ennakoidulla taseella pyritddn osoittamaan taloudellinen asema budjettikauden
lopussa. Edellisen kauden lopputase toimii lahtékohtana tasebudijetin laadinnassa.
Tasebudjetissa yhdistyvat tiedot tulosbudjetista ja rahoitusbudjetista. (Stenbacka,
Méakinen & Séderstrém 2004, 283.)

Kohdeorganisaatiolle laaditussa tasebudjetissa on kaytetty lahtotietoina vuoden
2010 toteutuneita lukuja. Kuviossa 6 on esitetty kohdeorganisaatiolle laaditun ta-
sebudjetin rakenne. Tasebudjetissa on huomioitu myds vaihtoehtoiset ennusteet

kuten tulosbudjetissakin. Tasebudjetti lukuineen I6ytyy liitteesta 3.
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Vuosi Vuosi Vuosi Vuosi Vuosi
2010 2011 2011 2011 2011
Toteuma Ennuste 1 | Budjetoitu | Ennuste 2 | Toteuma

VASTAAVAA

Pysyvat vastaavat
Aineettomat hyodykkeet
Aineelliset hyddykkeet
Sijoitukset

Pysyvit vastaavat yht.

Vaihtuvat vastaavat
Vaihto-omaisuus
Ennakkomaksut
Lyhytaikaiset saamiset
Rahoitusarvopaperit
Rahat ja pankkisaamiset

Vaihtuvat vastaavat yht.

VASTAAVAA YHT.

VASTATTAVAA

Oma paaoma
Rahastot
Edellisten tilikausien voitto (tappio)
Tilikauden voitto (tappio)

Oma péddoma yht.

Vieras padoma
Pitkdaikainen
Lyhytaikainen

Vieras pddoma yht.

VASTATTAVAA YHT.

Kuvio 8. Kohdeorganisaatiolle laaditun tasebudjetin rakenne.

Kohdeorganisaation taseen vastaavaa puolen pysyvat vastaavat muodostuu ai-
neettomista hyddykkeista, aineellisista hyodykkeistéa seka sijoituksista. Aineetto-
missa hyoddykkeissa kohdeorganisaatiolla on muut pitkavaikutteiset menot ja ai-
neellisissa hyddykkeissa koneet ja kalusto. Sijoitukset muodostuvat kohdeorgani-
saation toimistotilojen osakkeista. Ennakoidussa taseessa ei ole budjetoitu muu-
tosta pysyviin vastaaviin verrattuna vuoden 2010 lopputaseeseen. Vaihtuvat vas-
taavat muodostuu vaihto-omaisuudesta, ennakkomaksuista, lyhytaikaisista saami-

sista ja rahat ja pankkisaamisista. Kohdeorganisaation vaihto-omaisuus muodos-
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tuu varastossa olevista kirjoista, korteista ja muista vastaavista tuotteista. Lyhytai-
kaisia saamisia ovat myyntisaamiset, siirtosaamiset ja muut saamiset. Kohdeor-
ganisaatiolla ei kuitenkaan ole ollut myyntisaamisia vuonna 2010 ja niitd ei myods-
kdan ole budjetoitu vuodelle 2011. Kohdeorganisaation lyhytaikaiset saamiset
muodostuvat lahinna siirtosaamisista. Kohdeorganisaatiolla on omaisuutta sidottu-
na arvopapereihin. Tase-ennusteessa on oletettu, etta naita arvopapereita ei reali-

soida vuoden 2011 aikana.

Kohdeorganisaation taseen vastattavaa puolen oma paaoma muodostuu rahas-
toista ja edellisten tilikausien voitoista tai mahdollisista tappioista. Kohdeorgani-
saatiolla ei ole lainaa, joten vieras padadoma muodostuu lahinna lyhytaikaisista siir-

toveloista, muista veloista ja mahdollisista ostoveloista.

Kohdeorganisaatiolle laadittu tasebudjetti pysyy samalla tasolla kuin vuoden 2010
lopputase on ollut. Kohdeorganisaation taloudellinen asema on vahvistunut vuo-
desta 2009, jolloin taseen loppusumma oli noin 250 000. Tassa tyéssa vuodelle
2011 laaditussa tase-ennusteessa taseen loppusummaksi on budjetoitu noin
370 000. Vuodelle 2011 ei ole odotettavissa mitdan suuria muutoksia, jotka vaikut-
taisivat merkittavasti kohdeorganisaation taloudelliseen asemaan ja sen myota
taseeseen. Kohdeorganisaatiolla on tavoitteena tehda vuonna 2011 positiivinen

tulos, jolla voidaan kasvattaa omaa paddomaa taseessa.

3.3.3 Rahoitusbudijetti

Kohdeorganisaation tuotot koostuvat lahjoituksista. Tuotot vaihtelevat kuukausit-
tain, mik& vaikuttaa kassavirtaan. Rahoitusbudjetin avulla pyritdan varmistamaan
rahojen riittavyys kohdeorganisaatiossa. Rahoitusbudjetti toimii myds suunnittelun

tukena, kun mietitdan varainhankinnan kampanjoita.

Rahoitusbudjetti on yksi tarkeimmista kassaennusteista. Budjetista nahdaan odo-
tetut kassaanmaksut ja kassastamaksut tulevalla aikajaksolla, joka on yleensa
vuosi. Rahoitusbudjetti laaditaan yhdenmukaiseksi tulosbudijetin ja tasebudjetin
kanssa. Rahoitusbudjetti laaditaan useimmiten kuukausitasolla. Yrityksissa voi-

daan laajentaa rahoitusbudjetti pitkan téahtaimen suunnitelmien mukaiseksi kos-
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kemaan esimerkiksi seuraavia viittd vuotta. Pitkan tahtaimen suunnittelussa rahoi-
tusbudjetin yksityiskohtaisuus ja tarkkuus kuitenkin heikkenee. (Maness & Zietlow
2005, 413).

Rahoitusbudjetti on toimiva seurannan valine. Budjetti on rakennettu perustuen
nakemyksiin tulevaisuudesta. Budjettikauden aikana, kun toteutumista seurataan,
voidaan poikkeamiin reagoida nopeasti ja ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin. Poik-
keamia voi esiintya esimerkiksi silloin jos kassaanmaksuja ei kerry toivotulla taval-
la. (Niskanen & Niskanen 2007, 392.) Kuukausittainen rahoitusbudjetti myds halyt-
taa uhista, jotka voivat vaikuttaa organisaation vakauteen ja selviytymiseen. Erityi-
sesti nopeasti kasvavat pienet yritykset ja voittoa tavoittelemattomat organisaatiot,
jotka eivat voi kayttda hyvaksi ulkopuolisia lainoja, voivat hydodyntaa rahoitusbudje-
tin tietoa mahdollisesta heikentyneesta likviditeetista vield, kun on mahdollista so-
peuttaa esimerkiksi myyntilukuja tai miettia investointeja. (Maness & Zietlow 2005,
415.)

Kuviossa 8 on esitetty kohdeorganisaatiolle laaditun rahoitusbudjetin rakenne.
Tassa tyossa laadittin kohdeorganisaatiolle kuukausikohtaiset rahoitusbudietit
vuodelle 2011. Rahoitusbudijetit on laadittu vaihtoehtoisten tulosbudjettien pohjal-
ta. Negatiivisen tulosbudjetin pohjalta laadittu rahoitusbudjetti lukuineen l6ytyy liit-
teestd 5. Vuodelle 2011 budjetoidun tuloksen pohjalta laadittu rahoitusbudjetti lu-
kuineen loytyy liitteesta 4 ja positiivisen tulosennusteen perusteella laadittu rahoi-
tusbudjetti 16ytyy liitteestd 6. Rahoitusbudjetin kassaanmaksut sisaltda lahjoituk-
set, myyntituotot ja kohdeorganisaation saamat hallinnointimaksut ulkomailla ole-
viin tyontekijoihin liittyen. Lahjoitukset sisaltavat kaikki kohdeorganisaation saamat
tulot varainhankinnan kampanjoista ja muista lahjoituksista. Rahoitusbudijetin kas-
sastamaksut siséltad kohdeorganisaation toimistolla olevien tydntekijéiden palkka-
kustannukset, varainhankinnan kulut ja muut kulut. Rahoitusbudjetissa on mukana

kohdeorganisaation kotimaantoiminta ja varainhankinta.

Kohdeorganisaatiolle laadittuun rahoitusbudjettiin ei ole otettu mukaan investointe-
ja. Kohdeorganisaatiolla ei ole suunnitelmissa tehda tulevana vuonna investointe-
ja, joista aiheutuisi kassavirtoja. Rahoitusbudjetin rakenteeseen ei ole mydskaan
otettu mukaan rahoituskustannuksia. Kohdeorganisaatio ei pysty hyédyntdm&an
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ulkopuolisia lainoja, jos jonain kuukautena on lisarahoituksen tarvetta. Rahoitus-
budjetin rakenteessa ei siis ole huomioitu lainojen nostoja ja korkokustannuksia.

RAHOITUSBUDJETTI 01/2011 | 04/2011 | 08/2011 | 12/2011
1-12/2011

Toiminnan kassaanmaksut
Lahjoitukset

Myyntituotot
Hallinnointimaksut
Kassaanmaksut yht.

Toiminnan kassastamaksut
Henkilostokulut
Varainhankinnan kulut
Muut kulut
Kassastamaksut yht.

Alkukassa
Loppukassa
Kassavarojen muutos

Kuvio 9. Kohdeorganisaatiolle laaditun rahoitusbudjetin rakenne.

Suurin osa kohdeorganisaation tuotoista tulee lahjoituksina varainhankinnan eri
kampanjoista. Rahavirrat ovat epasaanndlliset ja tuotot vaihtelevat kuukausittain.
Varainhankinnassa kustannus tulee yleensa etukateen ja tuotot jalkikateen. Nama
menevat yleensa eri kuukausille, joka aiheuttaa heilahtelua kohdeorganisaation
kassavirroissa. (Varhi 2011.) Tassa tyossa laaditussa rahoitusbudjetissa on oletet-
tu, etta lahjoituksia tulee kassaan joka kuukausi. Myyntituottoja ja hallinnointimak-
suja oletetaan kertyvan kassaan muutamana kuukautena vuodessa. Joka kuukau-
si aiheutuvia kiinteitd kassastamaksuja on henkilokunnan palkkamenot. Kohdeor-
ganisaation henkilokunnan palkkakustannukset sivukuluineen on noin 12 000 eu-

roa kuukaudessa.

Kohdeorganisaatio julkaisee lehden nelja kertaa vuodessa maalis-, kesa-, syys- ja
joulukuussa. Naina kuukausina kertyy kassaan enemman varoja, mutta lehden

tekeminen aiheuttaa myds suuremmat kustannukset naille kuukausille. Neljaa ker-
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taa vuodessa ilmestyva lehti on kuitenkin merkittdva kohdeorganisaation varain-
hankinnan kannalta. Lehdesta aiheutuu myds postituskuluja. Kohdeorganisaatio
postittaa vuodessa noin 12 000 lehted. Tulevaisuudessa kohdeorganisaatiossa
tulisi miettid olisiko kustannusten karsimiseksi mahdollista julkaista lehtea sahkoi-
sessd muodossa, jolloin postituskuluja voitaisiin karsia. Kohdeorganisaatiossa on
pyritty siihen, ettd kampanjoista aiheutuvat kustannukset eivat tulisi samoille kuu-

kausille, kun on lehdesta ja postituksesta aiheutuvat kustannukset (Varhi 2011).

Varainhankinnan osalta kampanjointia tehdddn kohdeorganisaatiossa erityisesti
kesalla ja joulun alla. Naille kuukausille on odotettavissa lahjoitusten suurempaa
maaraa, mutta myads lisdantyneita kustannuksia. Loppukesasté rahavirtojen odote-

taan kuitenkin vahan pienentyvan keséalomien seurauksena.

Kohdeorganisaation kampanjat ovat usein kuukauden tai muutaman kuukauden
kestavia. Kampanjan alkaessa kontaktivaineessa tulee yleensé lahjoitusten méaa-
rassa piikki ylos ja sen jalkeen lahjoitukset alkavat vahentya. Tahan vaikuttaa kui-
tenkin myds kampanjan luonne. Osassa kampanjoista haastetaan lahjoittajia lah-
joittamaan kertaluontoisesti ja osassa haastetaan lahjoittamaan s&anndllisesti.
(Hautamaki 2011; Varhi 2011.) Kohdeorganisaatiossa ei ole tarkkaa tietoa siita,
miten lahjoitukset yleenséa kertyvat kampanjoissa. Tassa opinnaytetydssa on ole-
tettu, etta lahjoituksista 70 prosenttia tulee saman kuukauden aikana ja loput seu-

raavan kuukauden aikana.

Kohdeorganisaatiossa haluttaisiin kehittad kampanjoiden toteutumisen seurantaa,
jotta saataisiin tietoa siitda kauanko kampanjat yleensa kestavéat ja missa vaiheessa
lahjoituksia ei enaa tule tiettyyn kampanjaan liittyen. Kohdeorganisaatiossa erotel-
laan kampanijat toisistaan viitenumeroilla. Kohdeorganisaation tulovirran suunnitte-
lussa olisi tarke&a, ettd tunnistettaisiin kuinka paljon esimerkiksi tietynlainen posti-
tus tuottaa lahjoitusvaroja, jotta kohdeorganisaatiossa osattaisiin budjetoida se
oikealle kuukaudelle tai kuukausille. (Hautamaki 2011.)

Kohdeorganisaation rahoitusbudjetin kehittdmisen kannalta olisi tarkeaa, jos pys-
tyttaisiin paremmin kohdistamaan kampanjoita tietyille kuukausille. Tassa opinnay-
tetydssa rahoitusbudjetti on laadittu oletusten pohjalta siitd miten kampanjat voisi-
vat toteutua. Jotta rahoitusbudjettia voitaisiin hyddyntda paremmin, tulisi sen pe-
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rustua tutkittuihin tietoihin siitéd, miten kohdeorganisaation kassavirrat muodostu-
vat. Rahoitusbudjetti on tarkoitus laatia mahdollisimman realistisesti, jotta nahdaan
ne hetket, jolloin on tarvetta mahdolliseen lisdrahoitukseen. Kohdeorganisaatiolla
ei ole mahdollisuutta hyédyntda ulkopuolisia lainoja, joten kohdeorganisaation on
esimerkiksi kampanjoinnin lisddmisella varmistettava lisarahoituksen saaminen.
Kampanjointi vaatii kuitenkin suunnittelua ja valmistelua etukéateen, joten jos rahoi-
tusbudjetti on laadittu realistisesti, voidaan hyvissa ajoin valmistua hiljaisempiin

kausiin budjettikauden aikana.

3.4 Yhteenveto

Tasséa opinnaytetydssa tutkittiin kvalitatiivisen tutkimusotteen avulla kohdeorgani-
saation budjetointikaytanttja. Haastattelutuloksia hyddynnettiin kohdeorganisaa-
tiolle laadituissa budjeteissa. Tassa tydssa budijetit rajattiin vain paabudjetteihin,
koska kohdeorganisaation luonteesta johtuen ei talla hetkella koettu olevan tarvet-
ta osabudjetteihin. Kohdeorganisaatiolle laadittiin tulosbudjetti vaihtoehtoisilla en-

nusteilla, rahoitusbudjetti ja tasebudijetti.

Kohdeorganisaation budjetointijarjestelma kasittaa talla hetkella vain tulosbudjetin,
jossa kohdeorganisaatio budjetoi halutun tuloksen. Kohdeorganisaation budjetoin-
tiprosessi ei ole kovin monivaiheinen ja pitkaan kestava. Budjetti pyritaan laati-
maan kohdeorganisaation strategian mukaiseksi. Budjetin laatii kohdeorganisaa-

tion toiminnanjohtaja ja talouspaallikko.

Tasséa opinnaytetydssa laaditut budjetit pyrittiin laatimaan kohdeorganisaation ta-
voitteiden mukaisiksi. Kohdeorganisaation yksi tavoitteista on taloudellisen tilan-
teen vakauttaminen. Kohdeorganisaatiolle budjetoitiin positiivinen tulos vuodelle
2011.

Kohdeorganisaatiolle laadittiin tulosbudjettiin vaihtoehtoiset ennusteet. Tulosbud-
jetti koostuu kohdeorganisaation laatimasta tulosbudijetista seka positiivisesta, etta
negatiivisesta tulosennusteesta. Kohdeorganisaation tulot perustuvat lahjoituksiin
ja taman seurauksena tulot vaihtelevat kuukausittain. Vaihtoehtoisissa tulosennus-

teissa on huomioitu lahjoitusten vaikutus tilikauden tulokseen. Kohdeorganisaation
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kulut ovat melko kiinteitd. Suurimmat kustannukset ovat tyontekijoiden palkkakus-

tannukset ja varainhankinnan kampanjoinnin kustannukset.

Tasebudjetti laadittin samalle tasolle kuin vuoden 2010 lopputase on ollut. Kohde-
organisaatiossa ei ole tapahtumassa vuonna 2011 mitdan isoja tapahtumia tai
hankintoja, jotka vaikuttaisivat merkittavasti taseen loppusummaan. Kohdeorgani-
saatio pyrkii vuonna 2011 positiiviseen tulokseen, jolla voidaan kasvattaa taseen
omaa paaomaa. Kohdeorganisaatio on yleishyddyllinen yhdistys, jonka tase eroaa
normaalista totutusta kaavasta. Kohdeorganisaation taseesta ei muun muassa
l0ydy omasta padomasta osakepddomaa eika silla ole vierasta padomaa rahoitus-
laitoksilta.

Tassa tyossa laadittiin kohdeorganisaatiolle rahoitusbudijetti, jotta voitaisiin seurata
kuukausittaisia kassavirtoja ja suunnitella keinoja mahdollisen lisarahoituksen
hankkimiseksi hiljaisempina kuukausina. Kohdeorganisaation tulot muodostuvat
lahjoituksista ja tulot vaihtelevat kuukausittain. Heilahtelua kohdeorganisaation
rahavirtoihin aiheuttaa myos se, etta kulut tulevat usein eri kuukausina kuin tulot.
Rahoitusbudjetti laadittiin, jotta sitd voitaisiin hyddyntaa varainhankinnan suunnit-
telussa ja osattaisiin reagoida rahoituksen lisatarpeeseen seka loydettaisiin keino-

ja kassavirtojen tasaamiseen.
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4 JOHTOPAATOKSET

Tassa opinnaytetydssa tavoitteena oli tutkia budjetointia ja sen kayttéa talouden
ohjauksessa. Budjetointi on hyddyllinen valine talouden suunnittelussa ja toimin-
nan seurannassa. Kohdeorganisaatiossa budjetointi koetaan tarkeaksi tyokaluksi
ja sen tahden vaikka budjetointi on saanut paljon kritiikkia, paatettiin tassa tyossa
kehittdd organisaation budjetointijarjestelméa. Kohdeorganisaatio on voittoa tavoit-
telematon yleishyddyllinen organisaatio, joka eroaa tavallisista yrityksista, mutta se
ei sulje pois mahdollisuutta kayttaa budjetointia tehokkaasti. Budjetoinnin avulla
kohdeorganisaatio voi asettaa tavoitteita ja seurata niiden toteutumista.

Kun budjetointia kritisoidaan, nostetaan usein esille budjetoinnin ja strategian suh-
de. Budjettien katsotaan perustuvan usein perusteettomiin arvioihin ja oletuksiin
tulevaisuudesta. (Jarvenpaa ym. 2001, 165-166.) Kohdeorganisaatiossa budjetit
laaditaan historiatietojen pohjalta ja budjetit suuntaavat tulevaisuuteen toiminta-
suunnitelman mukaisesti. Budjetit pyritdan siis liittamaan vahvasti niihin suuntavii-

voihin, jotka on valittu kohdeorganisaation strategian mukaisesti.

Budjetointia pidetaan usein myos kalliina ja pitkdna aikaa vievana prosessina.
Kohdeorganisaatiossa budjetointiprosessi on kuitenkin melko lyhyt. Kohdeorgani-
saatiossa ei ole korkeaa hierarkia jarjestysta, joka hidastaisi budjetointiprosessia.
Kohdeorganisaation budijetin laatii toiminnanjohtaja ja talouspaallikkd yhteistydssa
kohdeorganisaation hallituksen kanssa. Budjetointiprosessin tydmaara kuitenkin
lisdantyy, jos kohdeorganisaatiossa laajennettaisiin budjetointijarjestelmé& koske-

maan muitakin budjetteja kuin tulosbudijettia.

Jotta kohdeorganisaatiossa voitaisiin viela paremmin hyodyntdd budjetointia ta-
louden suunnittelussa, tulisi kohdeorganisaation tutkia kampanjoiden toteutumista
tarkemmin. Kohdeorganisaation tulot pohjautuvat varainhankinnasta saatuihin lah-
joituksiin ja lahjoitusten maarét vaihtelevat kuukausittain. Kohdeorganisaatiolla ei

juuri ole kiinteita tuloja.

Tasséd opinnaytetydssad on pyritty kehittdmé&an kohdeorganisaation budjetointia
laajentamalla budjetointijarjestelmad. Kohdeorganisaatio laatii talla hetkella budjet-

tikaudelle kiintedn tulosbudijetin. Tassa tydssa laadittiin kohdeorganisaatiolle paa-
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budjetit, joita on tulosbudjetti, rahoitusbudjetti ja ennakoitu tase. Budjetit laadittiin
kiinteina budjetteina koko budjettikaudelle. Rahoitusbudjetti laadittiin kuukausikoh-
taisena. Rahoitusbudijettia kohdeorganisaatio voisi hyddyntaa tulevaisuudessa
varainhankinnan kampanjoiden suunnittelun taustalla. Rahoitusbudjetista ilmenee
odotetut kassavirrat kuukausittain. Kohdeorganisaation kassavirrat vaihtelevat
kuukausittain ja rahoitusbudjetin avulla voitaisiin suunnitella etukateen toimenpitei-
ta hiljaisempien kuukausien varalta. Rahoitusbudijetin toteutumisen seuraaminen
mahdollistaisi myds reagoimisen ajoissa, mikéli kassaanmaksuja ei kertyisikaan
toivotulla tavalla. Realistisen rahoitusbudjetin laatiminen edellyttaa kuitenkin, etta
kohdeorganisaatiossa tutkittaisiin tarkemmin miten eri kampanjat toteutuvat ja mi-
ten kassavirrat muodostuvat kuukausittain. Kuukausittainen rahoitusbudjetti toimii
myo6s kohdeorganisaation varainhankintasuunnitelman taustalla silloin, kun koh-
deorganisaatiossa mietitadn minké&laisia kampanjoita toteutetaan ja milla aikatau-

lulla.

Tulevaisuudessa kohdeorganisaatiossa voitaisiin miettia, olisiko tarvetta laatia
myo6s osabudjetteja. Kulupuolella kohdeorganisaatiolla on I&hinna kiinteita kustan-
nuksia ja suurimmat kustannukset ovat tyontekijoiden palkkakustannukset. Osa-
budjetin voisi laatia esimerkiksi tulopuolelle. Myyntibudjetti voitaisiin laatia koske-
maan ennustettuja lahjoitus- ja myyntituottoja. Tulojen arviointi on kuitenkin hanka-
linta kohdeorganisaation budjetointiprosessissa, silla ei ole olemassa kiinteita tulo-

ja.

Kohdeorganisaatio voisi miettid myds erilaisia budjetointivaihtoehtoja. Talla hetkel-
|& kohdeorganisaation budjetti laaditaan kiintednd 12 kuukauden budjettina. Talla
periaatteella laadittin myos tdmé&n opinnaytetydn budjetit. Vaihtoehtona voisi olla
kuitenkin myds tarkistettava budjetti, jossa budjettikaudella tehtaisiin tarkistuksia.
Tarkistuksia voidaan tehdéa esimerkiksi kvartaaleittain. Tarkistettava budjetti mah-
dollistaisi paremmin sopeutumisen muuttuviin tilanteisiin. Kohdeorganisaation toi-
minta perustuu lahjoituksiin ja toimintaolosuhteet voivat vaihdella merkittavasti.
Tarkistettavassa budjetissa on useampi budjetti samanaikaisesti, mika voi kuiten-
kin hankaloittaa budjetointiseurannan toteuttamista kiinted&n budjettiin verrattuna,
jos ei tiedetd mita budjettia tulisi seurata.
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Tassé opinnaytetyodssa toteutetussa tutkimuksessa kohdeorganisaation budjetoin-
tikaytanndista ei noussut esille ristiriistaista tietoa kaytettyyn teoriaan nahden. Tut-
kimus vahvisti teoriaa siita, etta budjetointia kaytetdan suunnittelun ja tavoitteiden
asettamisen valineena. Esille ei noussut tekijoita, mitka olisivat vaikuttaneet budje-
toinnin soveltuvuuteen organisaatioon, jonka toiminta poikkeaa normaalista yritys-
toiminnasta. Kohdeorganisaatiolle budjetointi on tydkalu, jolla toiminta saadaan
suunnitelmalliseksi ja budjetointi ohjaa toimintaa toimintasuunnitelman mukaiseen
suuntaan. Budjetoinnin avulla kohdeorganisaatiossa pystytdan arvioimaan toimin-

nan toteutumista.
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1(1)

LIITE 1. Teemahaastattelurunko

I Nykytilan hahmottaminen

— Millainen budijetti laaditaan?

— Ketka laativat?

— Budjetointiprosessi ja sen kesto
— Budjettitarkkailu

— Tulojen ja kustannusten kertyminen

[l Hyddyt ja haasteet

[l Miten haluttaisiin kehittda ja tulevaisuuden tavoitteet



LIITE 2. Tulosbudjetti

1(1)

Vuosi Vuosi Vuosi Vuosi Vuosi
2010 2011 2011 2011 2011
Toteuma | Ennuste 1 | Budjetti | Ennuste 2 | Toteuma
ULKOMAAN TOIMINTA
Ulkomaan toiminnan tuotot 357 714 | 350 000 | 350 000 | 350 000
Ulkomaan toiminnan kulut 364 191 | 351000 | 351000 | 351000
Rahastosiirrot
ULKOMAAN TOIMINTA YHTEENSA -6 477 -1 000 -1 000 -1 000
KOTIMAAN TOIMINTA
Kotimaan toiminnan tuotot 148 202 | 111500 | 112378 | 123 700
Lahjoitukset kotimaan toimintaan 4 366 4 500 4 600 4700
Kannatukset henkilékunnalle 46 155 | 42000 | 42600 | 46000
Hallinnointimaksut 68 735 60000 | 59178 | 65000
Muut tuotot 28 946 5000 6 000 8 000
Kotimaan toiminnan kulut 215626 | 216 900 | 222 167 | 230000
Henkilostokulut 153 405 | 150 000 | 147 738 | 160 000
Poistot 2900 2900 2900
Muut kulut 62221 | 64000 | 71529 | 67100
Matka- ja edustuskulut 17 782 17 000 14 546 18 000
Toimistokulut 17 562 17000 | 16031 18 000
Tiedotuskulut 5026 5000 5092 5100
Muut kulut 24162 | 25000 | 35860 | 26000
KOTIMAAN TOIMINTA YHTEENSA -67 423 | -105 400 | -109 789 | -106 300
VARAINHANKINTA
Varainhankinnan tuotot 104 936 | 123000 | 151970 | 142 500
Kirja -ja tavaratuotot 6 769 6 000 7 600 6 500
Lehtituotot 28751 | 30000 | 45000 | 40000
Kampanjatuotot 9 986 35000 | 48000 | 40000
Kohdentamattomat lahjoitukset 48512 | 42000 | 41500 | 45000
Keraystuotot (Kehy) 10917 | 10000 | 44100 | 11000
Kehy-projektit omarahoitusosuus 34 230
Varainhankinnan kulut 17377 | 17850 | 41560 | 20500
Kirja -ja tavaraostot 1856 1500 1500 1500
Varaston muutos 1000 1000 1000
Lehdet 13536 | 13700 | 13560 | 14000
Kerayskulut, painatus ja postitus 1985 3650 25500 4 000
VARAINHANKINTA YHTEENSA 87559 | 105150 | 110410 | 122 000
SUOITUS- JA RAHOITUSTOIMINTA 211 250 2400 400
Sijoitustoiminnan tuotot 2 000
Korkotuotot 251 300 500 500
Korkokulut 41 50 100 100
TILIKAUDEN TULOS 13 869 -1 000 2021 15100




LIITE 3. Tasebudjetti

1(1)

Vuosi Vuosi Vuosi Vuosi Vuosi
2010 2011 2011 2011 2011
Toteuma | Ennuste 1 | Budjetoitu | Ennuste 2 | Toteuma
VASTAAVAA
Pysyvat vastaavat
Aineettomat hyodykkeet
Muut pitkadvaikutteiset menot 4774 4774 4774 4774
Aineelliset hyodykkeet
Koneet ja kalusto 2 346 2 346 2 346 2 346
Sijoitukset
Osakkeet ja osuudet 86 487 86 487 86 487 86 487
Pysyviit vastaavat yht. 93 607 93 607 93 607 93 607
Vaihtuvat vastaavat
Vaihto-omaisuus
Tavarat 12 797 12 797 12 797 12 797
Ennakkomaksut 106 515 100 000 106 515 106 515
Lyhytaikaiset saamiset
Myyntisaamiset
Siirtosaamiset 320 320 320
Muut saamiset 1966 1500 1966 1000
Rahoitusarvopaperit
Muut arvopaperit 60439 60 439 60439 60439
Rahat ja pankkisaamiset
Kassa 644 3294 5167 19244
Pankkitili 96 052 95 000 94 330 95 000
Vaihtuvat vastaavat yht. 278 733 273 030 281534 295 315
VASTAAVAA YHTEENSA 372 340 366 637 375141 388 922
VASTATTAVAA
Oma paaoma
Rahastot 44 461 44 461 44 461 44 461
Edellisten tilikausien voitto (tappio) 32041 31041 45910 47 141
Tilikauden voitto (tappio) 13 869 -1000 2021 15 100
Oma péddoma yht. 90371 74 502 92 392 106 702
Vieras padoma
Pitkdaikainen
Saadut ennakot 128 577 120 000 126 556 130 000
Lyhytaikainen
Saadut ennakot 36 000 36 000 36 000 40 000
Ostovelat
Muut velat 106 547 123 135 109 348 98 220
Siirtovelat 10 845 13 000 10 845 14 000
Vieras pddoma yht. 281 969 292 135 282 749 282 220
VASTATTAVAA YHTEENSA 372 340 366 637 375141 388 922
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LIITE 4. Rahoitusbudjetti
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LIITE 5. Rahoitusbudjetti
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