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Tassa opinnaytetyossa kasitelldén budjetointia ja talousennustamista. Tyon toimeksian-
tajana on Teknologian tutkimuskeskus VTT, jonka toiminta on osittain Suomen valtion
rahoittamaa. Aihe syntyi ajankohtaisuutensa myo6t4, silla toimeksiantajaorganisaatiossa
on kéynnistymassa budjetointi- ja ennustamisprosessien kehittdmishanke. Opinnayte-
tyon tavoitteena oli kuvata VTT:n vuoden 2010 budjetointi- ja talousennustamisproses-
sit sekd laatia eroanalyysi vertailemalla VTT:n vuoden 2009 budjetoituja lukuja ja en-
nusteita toteumiin. Eroanalyysissa havainnoitiin, miltd osin ennusteet ja budjetit olivat
onnistuneet ja miltd eivat sekd mista erot ennusteiden, budjettien ja toteumien valilla
johtuivat.

Tietoperustassa on kasitelty pééapiirteiltdédn valtionhallinnon sekd valtion virastojen ja
laitosten taloussuunnittelua ja budjetointia yritysten ja muiden organisaatioiden tavan-
omaisen budjetoinnin sekd ennustamisen ohella. Liséksi tydssé on esitelty toimeksianta-
jaa seka erityisesti toimeksiantajan organisaatiorakennetta. VTT:n budjetointi- ja ennus-
tamisprosessien kuvaamisessa kéaytettiin tutkimusmenetelmana haastatteluja. Liséksi
prosessikuvauksissa hyddynnettiin VTT:n sisdistda materiaalia. Eroanalyysissa kaytetty
tutkimusmenetelma oli puolestaan havainnointi. Eroanalyysin pohjana toiminut aineisto
koostui VTT:n sisaisistd raporteista, joita ei ole erikseen tdman tyon liitteend, vaan
olennaiset luvut on esitetty itse analyysissa tekstin sisalla.

Kokonaisuudessaan VTT:n budjetointi- ja talousennustamisprosessit olivat hyvin mo-
nimutkaisia. Budjetoinnin osalta eroja havaittiin erityisesti Tekes-tuotoissa, materiaali-
ja laitekaytossa sekd palvelujen ostoissa. Ennusteiden suhteen oli epdonnistuttu erityi-
sesti Asiakasratkaisujen julkiselta sektorilta ulkomailta ja Strategisen tutkimuksen yksi-
tyiselta sektorilta ulkomailta saatujen tuottojen seka kustannuksista yleisesti vuokrien ja
materiaali- ja laitekdyton ennustamisessa.

Saatujen tulosten perusteella ennustaminen aina alimmilla talousorganisaatiotasoilla,
kuten osaamiskeskuksissa, ei valttdmatta tuo lisdarvoa organisaatiolle. Lisaarvoa tuo-
mattomien ennusteiden laadinnasta tulisikin luopua kokonaan. Myds ulkoisen informaa-
tion kaytt6d ennustamisessa tulisi lisatd. Lisaksi tuottojen budjetointi ja ennustaminen
tulisi toteuttaa virallisessa prosessissa toimintotasoa tarkemmilla tasoilla. Erityisesti
Tekes-tuottojen budjetointia ja ennustamista tulisi parantaa.
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This Bachelor’s thesis deals with budgeting and economic forecasting. The case organi-
zation of the thesis is VTT Technical Research Centre of Finland, which is a state insti-
tution and thus partly funded by the Finnish government. The topic originated from a
development project of the budgeting and forecasting processes, which is about to begin
in the case organization. The primary goal of the study was to describe VTT’s budget-
ing and forecasting processes in 2010 and to formulate a variance analysis by compar-
ing VTT’s year 2009 budgets and forecasts to actual amounts. With the variance analy-
sis was observed, in which part the forecasts and budgets had succeeded and which not
in addition to the causes for the variances.

The theory section focused mainly on budgetary planning and budgeting of the public
administration as well as civil service departments and state institutions in addition to
the common budgeting and forecasting of companies and other organizations. Further-
more, the thesis introduced VTT and especially the organization structure of VTT. The
main research methods were interviews in describing VTT s budgeting and forecasting
processes and observation in the variance analysis. The basis of the data used in the
analysis consisted of VTT’s internal reports, which were not enclosed with the thesis.
Instead, the essential figures were presented in the analysis within the text.

As a result of the study, the budgeting and forecasting processes of VTT were very
complex. In terms of budgeting, there were variances particularly in the Tekes profits, in
material and device use and in facility costs. As far as forecasts are concerned, especial-
ly public sector’s profits from abroad in Business Solutions together with private sec-
tor’s profits from abroad in Strategic Research had failed. In addition, forecasts of rents
and material and device use had failed as well in almost all functions.

As a conclusion, forecasting on the lowest levels of the financial organization, such as
in the Centres of Expertise, does not necessarily bring any additional value for the or-
ganization. Formulation of these kinds of forecasts should thus be completely relin-
quished. The use of external information in forecasting should also be increased. More-
over, the budgeting and forecasting of profits should be implemented in the official pro-
cess on more accurate levels than the functional level. Particularly budgeting and fore-
casting of the Tekes profits should be improved.

Keywords: budgeting, economic forecasts, state institutions, profit, costs
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1 JOHDANTO

Tana paivanad keskeisimpia yrityksen toiminnan edellytyksid on joustavuus. Yritysten
toimintaymparistd on muuttunut voimakkaasti viimeisen 50 vuoden aikana teknologian
kehittymisen sek& globaalien markkinoiden syntymisen seurauksena, ja tdman myo6té
liiketoiminnassa vaaditaan yhid enemmain joustavuutta ja reagointikykya. (Akerberg
2006, 32.) Yritysten perinteiset toimintatavat ja menetelmat ovat muutoksen myo6ta jou-
tuneet uuden tarkastelun alaiseksi ja kehittdmisen kohteeksi. Myds budjetointi osana
yrityksen toiminnan taloudellista suunnittelua on osaltaan joutunut uudelleen arvioita-
vaksi. Erityisesti perinteinen budjetointiprosessi on saanut kritiikkid, silla sen toimivuut-

ta nykypaivan alati muuttuvassa toimintaymparistdssa on kyseenalaistettu voimakkaasti.

Perinteisen budjetointiprosessin rinnalle onkin kehitetty useita erilaisia vaihtoehtoisesti
hyodynnettavia budjetointimenetelmid ja -tapoja seké itse perinteisessa budjetointipro-
sessissa hyddynnettavid, prosessia tukevia, tehostavia ja parantavia menetelmid. Rullaa-
va ennustaminen on yha useammin erilaisissa yrityksissa ja organisaatioissa talousseu-
rannan ja budjetoinnin apuna kaytetty menetelma. Budjetoinnissa sitd voidaan hyodyn-
ta4& joko niin sanotun rullaavan budjetoinnin yhteydessa tai perinteisen vuosibudjetoin-
nin tukena. Varsinkin lisadntyneet ulkoiset raportointipaineet erityisesti porssiyhtidiss,
kuten velvollisuus antaa tulosvaroitus, ovat lisanneet ennusteiden kayttéa (lkéheimo,
Lounasmeri & Walden 2009, 176).

Myo0s tassd opinndytetydssa kasitelladn budjetointia seké talousseurannan ja budjetoin-
nin apuvélineena hyddynnettavad ennustamista. Erityisesti keskitytaan perinteisen vuo-
sibudjetoinnin rinnalla k&ytettavaan rullaavaan ennustamiseen, silla kyseista yhdistel-
mad hyoddynnetddn opinndytetyon toimeksiantajaorganisaation talouden suunnittelussa
ja seurannassa. Opinndytetyon toimeksiantaja on VTT eli viralliselta nimeltd&dn Tekno-
logian tutkimuskeskus VTT, joka on Tyo6- ja elinkeinoministerion hallinnon alaisuudes-
sa toimiva erilaisia tutkimus- ja kehitys- seké teknologiapalveluita tuottava organisaatio.
VTT:n toimintaa rahoittaa erilaisten rahoittajien lisaksi osittain Suomen valtio, jonka
vuoksi opinndytetyon tietoperustassa on késitelty lyhyesti valtionhallinnon seké valtion
virastojen ja laitosten taloussuunnittelua ja budjetointia yritysten ja muiden organisaati-

oiden tavanomaisen budjetoinnin seka ennustamisen ohella. Lisaksi tassé tytssa on tar-



kasteltu VTT:n organisaatiorakennetta, silld sen hahmottaminen on erityisen tarkeéa
VTT:n budjetointi- ja talousennustamisprosessien ymmartamisen kannalta. Puhuttaessa
yleisesti VTT:sta tarkoitetaan tassé opinnaytetydssa nimenomaisesti niin sanottua viras-
tollista emo-VTT:ta. VTT:sta erilliset yhtiot mukaan luettuna taas on kéytetty ilmaisua
VTT Group. Opinndytetyon aihe on syntynyt toimeksiantajaorganisaation tarpeesta,
sill4 toimeksiantajaorganisaatiossa on k&ynnistymassa budjetointi- ja ennustamisproses-
sien kehittamishanke. Tama opinnédytetyd voi parhaimmillaan edesauttaa ongelmien
selvittelya seké tukea VTT:n taloudellisten ennusteiden parissa tydskentelevien henki-

I6iden ty6td. Aihe on siis ajankohtainen VTT:n toiminnan kehittdmisen kannalta.

Opinnaytetyon tavoitteena ja kehittdmistehtavana oli luoda kuvaus VTT:n vuoden 2010
budjetointiprosessista, budjettijarjestelmasta seké talousennustamisprosessista. Tarkein
tavoite oli kuitenkin laatia eroanalyysi toimeksiantajaorganisaation taloudellisia ennus-
teita, budjetoituja lukuja ja toteumia vertailemalla. Analyysissa on keskitytty siihen,
miltd osin ennusteet ja budjetit ovat onnistuneet ja miltd eivat havainnoimalla niiden
eroja suhteessa toteumiin. Liséksi on analysoitu ennusteiden, budjettien ja toteumien
valisten erojen syitd. Tutkimusongelmat ovat “millaisia ovat VTT:n budjetointi- ja talo-
usennustamisprosessit”, “miten ennusteet ja budjetit ovat onnistuneet suhteessa to-
teumiin, missa on onnistuttu ja misséd ei” sekd “mistd erot ennusteiden, budjettien ja
toteumien vélilla johtuvat”. Opinndytety6n aiheen rajaus on toteutettu VTT:n organisaa-
tiorakenteen pohjalta, ja sek& budjetoinnin ettd ennustamisen osalta on jatetty kasittele-
maétta VTT:n IP Business-toiminto sek& VTT Groupin erilliset yhtiot.

Tutkimusmenetelmind opinnaytetydssa on kaytetty laadullisia menetelmia, joita ovat
henkilokohtaisesti ja puhelimitse toteutetut haastattelut sek& havainnointi. Erityisesti
budjetointi- ja ennustamisprosessien kuvauksissa on kaytetty tutkimusmenetelmana
haastatteluja, kun taas eroanalyysin toteutuksessa paéasiallinen menetelmé on havain-
nointi. Tietoperusta ja opinndytetytssa kaytetty muu aineisto on kerdtty jo olemassa
olevasta kirjallisesta materiaalista. Eroanalyysisssa tutkittava aineisto on saatu toimek-
siantajaorganisaation eli VTT:n siséisesté aineistosta, ja se koostuu vuoden 2009 ennus-
teista, budjeteista ja tilinpaatoksen toteumaluvuista. Lukujen vertailu eroanalyysissa on

kokonaisuudessaan toteutettu vuositasolla.



2 BUDJETOINTI TALOUDELLISEN OHJAUKSEN TYOKALUNA

2.1 Budjetoinnin perusperiaatteet

Budjetti on yrityksen strategian pohjalta luodun toimintasuunnitelman numeerinen esi-
tys, jossa ovat kuvattuna toimintasuunnitelman toteuttamisesta aiheutuvat tulot ja me-
not. Kuten yrityksen toimintasuunnitelma, myos budjetti tehdaén yleensa seuraavaksi
kaudeksi eteenpdin, joka on tavallisesti yrityksen tilikausi. Budjetti on mééara toteuttaa
talla ajanjaksolla. Tulot ja menot esitetadn budjetissa tavallisesti kuukausi-, laji- ja vas-
tuualuetasoilla. Yksittadinen budjetti on esitetty yleensd rahaméaréisend, ja se siséltaa
tavoitellun taloudellisen tuloksen. Budjetista on muodostunut keskeinen osa useiden
erilaisten yritysten suunnittelu- ja ohjausjarjestelmissa. Budjettien yksinkertaisuus vaih-
telee riippuen yrityksen elinkaaren vaiheesta. Yrityksen alkuvaiheissa kaytetdan usein
yksinkertaisia johdon maaradmié budjetteja, mutta vahitellen yrityksen koon kasvaessa
budjetointiin otetaan mukaan myos keskijohto. (Ikdheimo ym. 2009, 162, 164.)

Budjetoinnilla puolestaan tarkoitetaan kokonaisuudessaan sitd suunnitteluprosessia, joka
suoritetaan saannollisesti ja jonka avulla tavoitteet seka koko yritykselle ettd sen siséi-
sille vastuualueille maaritellaan. Budjettisuunnittelussa suunnitelmat laaditaan mahdol-
lisimman yksityiskohtaisesti, jotta niitd voidaan kéyttaa aina jokapdivaisessa operatiivi-
sen tason toiminnassa ikaan kuin toimintaohjeina. (Ikdheimo ym. 2009, 162-164.) Bud-
jetointi on tarked apuvéline erikoistuneen tiedon kokoamisessa organisaation sisélla.
Tietoa voidaankin koota joko horisontaalisesti (yrityksen johdon eri tasoilta) tai verti-
kaalisesti (kollegojen valilld) yrityksen sisdisessd budjetointiprosessissa. (Zimmerman
2006, 269.)

Budjettitavoitteella tarkoitetaan sitd rahamaardisesti ilmaistua tilaa, jossa yrityksen halu-
taan olevan vuoden lopussa. Budjetointiprosessin alussa voidaankin asettaa koko yrityk-
sen tasoinen taloudellinen yleistavoite, kuten tietyn sijoitetun pddoman tuottoprosentin
saavuttaminen, jonka asettamisesta voi olla hy6tya suunnittelun ja budjetoinnin suhteen.
Tallaisesta yleistavoitteesta voi kuitenkin olla my6s haittaa, mikali tavoitetta ei ole osat-

tu mééaratd oikealle tasolle. (Ik&heimo ym. 2009, 163-164.)



Yrityksen jokaisen vastuualueen budjettikausi on normaalisti yhden kalenterivuoden
mittainen. Vuosittainen budjetti voidaan jakaa joko 12:sta kuukausittaiseen tai 13:sta
neljan viikon mittaiseen budjettijaksoon. Vaihtoehtoisesti vuosibudjetti voidaan hajottaa
my0s ensin kuukausittaisiin ja tdiman jalkeen neljannesvuosittaisiin erillisiin budjettei-
hin. Liséksi budjettikauden jaksottamiseen liittyen on olemassa jatkuvaksi tai rullaavak-
si budjetoinniksi kutsuttu menetelmd, josta on kerrottu tarkemmin erilaisten budjetoin-

timenetelmien ja budjetointitapojen yhteydessa luvussa 2.1.3. (Drury 1997, 195.)

Akerbergin mukaan perinteisella budjetoinnilla tarkoitetaan menetelméa, jossa eri vas-
tuualueiden kulut ja tuotot budjetoidaan ensin erikseen kunkin alueen esimiehen toimes-
ta, jonka jalkeen talousosasto yhdistaa organisaation eri osissa laaditut budjetit ja hy-
vaksyttad ne edelleen hallituksella vuoden loppuun mennessd. Hanen mukaansa perin-
teisen budjetoinnin tyypillisid piirteitd ovat muun muassa edellisen mukainen hajautettu
budjetointiprosessi seké usean eri henkilon osallistuminen budjetointiin yrityksen lahes
kaikista toiminnoista. Perinteisen budjetoinnin tuloksena budjetissa kasitellaan lahinna
liikevaihtoa, kateprosentteja seka padoman tuottoprosenttia. Budjettien késittely tapah-
tuu ensin alemmalla tasolla organisaatiossa erilaisissa kokouksissa ja vasta viimeisena
itse yrityksen hallituksessa. (2006, 29-30.)

Organisaation vuosittainen budjetointiprosessi juontaa juurensa organisaation varsinai-
sesta pitkdn aikavalin suunnittelusta eli strategisesta suunnittelusta. Pitkan aikavalin
suunnitelma toimii Idhtdkohtana vuosittaisen budjetin laatimisessa kuin my6s muiden
lyhyen aikavélin suunnitelmien laatimisessa. Budjetointiprosessi onkin keskeinen osa
organisaation lyhyen aikavélin suunnitteluprosessia. (Drury 1994, 436, 444.) Lyhyen
aikavalin suunnitelmat ovat paljon yksityiskohtaisempia kuin pitkén aikavélin suunni-
telmat, ja ne kasittdvat jokaisen yrityksen osa-alueen ja tason. Koko johtoryhman on
toimittava yhdessd saadakseen suunnitelmat aikaiseksi. Yrityksen on myds mahdollista
tarkastella suoriutumistaan vertailemalla budjetoituja ja toteutuneita tuloksia. (Needles,
Powers, Mills & Anderson 1999, 241-242.)

Budjetin ja toimintasuunnitelman tekemisessd voidaan kayttdd erilaisia apuvélineita
riippuen organisaation toiminnan luonteesta ja johtamisjarjestelmésta. Pienissé yrityk-
sissé voidaan apuvélineend hyddyntaa erilaisia sdhkoisia tai paperisia lomakkeita, joiden

sisaltd ei valttdmatta eroa merkittavasti yritysten vélilla huolimatta yritysten ja tilantei-
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den eroavaisuuksista. (Vilkkumaa 2005, 404.) Nykypaivana budjetointi on suuremmissa
yrityksissa tavallisesti kuitenkin toteutettu tietokoneohjelmien avulla. Ohjelmat ovat
usein raataloityja tiettya organisaatiota varten kaupallisen laskentataulukon pohjalta.
Sahkoisen jarjestelman avulla toteutetun budjetoinnin suurimpana etuna onkin johdon
mahdollisuus arvioida monia erilaisia budjetin toteuttamisvaihtoehtoja ennen budjetin

varsinaista hyvaksymista. (Drury 1997, 209-210.)

2.1.1 Budjetointiprosessin vaiheet

Ikédheimo, Lounasmeri ja Walden ovat jakaneet budjetointiprosessin kolmeen eri vai-
heeseen: suunnitteluvaiheeseen, toimeenpano- eli toteutusvaiheeseen seka valvontavai-
heeseen (2009, 163). Drury sen sijaan on erottanut budjetointiprosessista jopa kahdek-
san erillista vaihetta: budjetointipolitiikan yksityiskohtien viestittdmisen, suorituskykya
rajoittavan tekijan maarittdmisen, myyntibudjetin laatimisen, alustavan budjettien laa-
dinnan, budjeteista neuvottelun, budjettien yhteensovituksen ja tarkastelun, budjettien
lopullisen hyvéksynnéan seké budjettien jatkuvan arvioinnin (1994, 444). Vaikka edell&
esitetyt kuvaukset budjetointiprosessin jakautumisesta poikkeavatkin hieman toisistaan,
sisaltdvat ne paapiirteittain silti samankaltaiset kokonaisuudet. Seuraavassa on kuvattu
organisaation tavanomaista budjetointiprosessia Druryn madrittelemien prosessivaihei-

den mukaisesti.

Johdon tulee valittdd budjetteja laativalle henkilokunnalle yrityksen pitkdn aikavélin
suunnitelmat seka tiedot erilaisista suunnitelluista muutoksista toiminnan suhteen, kuten
muutoksista palkoissa tai tuotteiden hinnoissa. Myos ennusteet talouden tilan muuttumi-
sesta, esimerkiksi kysynndn muutoksista, tulee vélittda budjetteja laativalle henkilékun-
nalle. Jokaisessa organisaatiossa on lisaksi sen suorituskykya tietylla aikajaksolla rajoit-
tava tekija, joka suurimmassa osassa organisaatioita on tuotteiden tai palveluiden ky-
syntéd. On kuitenkin mahdollista, ettd suorituskykya rajoittava tekija onkin tuotantokapa-
siteetti kysynnén sijaan. Tdmén tekijan maarittdminen organisaatiossa heti budjetointi-
prosessin alussa on hyvin keskeista, silla se on koko vuosittaisen budjetointiprosessin ja
budjetin lahtokohta. Mikéli kysynt4 on organisaation suorituskykyd maarittava tekijé,
tulee ensimmadisena budjettijarjestelman osana laatia myyntibudjetti, silld se on koko
budjetointiprosessin tarkein suunnitelma. Myyntibudjetin laatimisen jalkeen voidaan

suunnitella alustavasti muiden organisaation osa-alueiden budjetit. Tdman vaiheen tulisi
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edetd organisaatiossa alhaalta ylemmille tasoille, sill& budjetoinnin tulisi saada alkunsa
alemmilta johdon tasoilta ja siirtyd edelleen ylempien johdon tasojen hiottavaksi ja
koordinoitavaksi. Budjetoinnin alkaminen organisaation alimman johdon tasolta mah-
dollistaa osallistuvan ilmapiirin koko budjetointiprosessissa. Alimman tason johto laatii
oman osa-alueensa budjetin, jonka he hyvaksyttavat esimiehillddn. Seuraavan johtota-
son tehtdva on sovittaa yhteen alaisiltaan tulleita budjetteja seka neuvotella niista alais-
tensa kanssa. Toimintamenettely etenee johtotaso kerrallaan aina ylimmalle johdolle
asti. On myos tarkeda valvoa, ettei alemmilta tasoilta tulleita budjetteja ole tahallisesti

laadittu tavoitetasoiltaan liian helposti saavutettaviksi. (Drury 1994, 444-445.)

Budjeteista neuvottelun kanssa kiinteésti yhteydessa oleva budjetointiprosessin vaihe on
budjettien yhteensovitus ja tarkastelu. Kun kaikki budjetit on sovitettu yhteen, ne tiivis-
tetddn kokonaisbudjetiksi, joka siséltdé tulosbudjetin, tasebudjetin sek& rahoitusbudje-
tin. Ylimman johdon hyvéksyttyd kokonaisbudjetin, hyvaksyy sen myos jokaisen erilli-
sen vastuualueen johtaja, ja hén sitoutuu néin ollen myds noudattamaan laadittuja suun-
nitelmia. Viimeisena budjetointiprosessin vaiheena on budjettien jatkuva arviointi. Jo-
kaisella budjettikaudella organisaatiossa tulisi kuukausittain vertailla budjetoituja ja
toteutuneita arvoja sekd tulosta. T&ma edesauttaa johtoa tunnistamaan ne osa-alueet ja
toiminnot, joissa ei ole onnistuttu etenemaan budjetoinnin mukaisesti seka tutkimaan
erojen syitd. On myds hyva pystya tarvittaessa muuttamaan jo tehtyja budjetteja budjet-
tikauden aikana, mikali havaitaan merkittdvia muutoksia todellisissa olosuhteissa verrat-
tuna odotettuihin olosuhteisiin. On tarkedd ymmartdd, ettei budjetointiprosessi péaty
budjettikauden alkaessa ja alkavan kauden budjettien valmistuessa, vaan sen tulisi muo-

dostua jatkuvaksi ja dynaamiseksi prosessiksi organisaatiossa. (Drury 1994, 446-447.)

2.1.2 Budjettijarjestelma

Budjetin voidaan ajatella jakautuvan kahteen eri osaan: toimintaosaan ja taloudelliseen
osaan. Toimintaosa siséltdd seuraavan vuoden toimintasuunnitelman sanallisessa muo-
dossa. Se voi jakautua ymparistd- ja nykytilanneanalyysiin, oletuksiin, tavoitteisiin ja
toimintasuunnitelmiin. Taloudellisessa osassa toimintaosassa esille tuodut toiminta-
suunnitelman tavoitteet ja toimenpiteet on muutettu lukumaéraisiksi arvoiksi. Taloudel-
linen osa onkin budjetoinnin varsinainen budjettilukuosuus, mutta sek& sanallinen etta

numeraalinen osuus ovat térkeitd koko budjetointiprosessin kannalta, silla ne ovat muo-
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dostuneet keskindisessé vuorovaikutuksessa ja ovat ndin ollen tiukasti toisiinsa sitoutu-
neita. (Alhola & Lauslahti 2005, 101.) Tassa luvussa on keskitytty kuvaamaan erityises-
ti budjetin taloudellista osaa eli varsinaisen numeraalisen budjettijarjestelmén muodos-

tumista seka siihen kuuluvia erilaisia budjetteja.

Yrityksen varsinainen budjettijarjestelmé muodostuu erilaisista yksittéisista budjeteista.
Kokonaisbudjetin erilaisten osioiden eli yksittaisten budjettien méard, yksityiskohtai-
suus ja syvyys riippuvat muun muassa yrityksessa vallitsevasta johtamiskulttuurista
(Alhola & Lauslahti 2005, 106). Budjettijarjestelmén voidaankin sanoa olevan yritys-
kohtainen, sill& siihen vaikuttavat usein suuresti myos yrityksen koko ja toimiala. Yri-
tysten budjetoinnissa ja budjettijarjestelmissa yhtaldisia piirteitad voidaan kuitenkin 0y-
taa esimerkiksi budjetointikauden kautta. Lisdksi samankaltaisia budjettijarjestelmia voi
olla myos yrityksilla, joissa on organisoiduttu tiimeiksi. Organisoitumismuoto vaikut-
taakin koko budjetointimenettelyn valintaan yrityksessa. (Vilkkumaa 2005, 400.)

Budjettijarjestelma eli budjetoinnissa kaytettavat yksittaiset budjetit voidaan jakaa paa-
eli kokoomabudjetteihin sek& osabudjetteihin. P&&- eli kokoomabudjetteja ovat tulos-
budjetti, tasebudjetti seka rahoitusbudjetti. Namaé erilliset padbudjetit ovat yleensa kaik-
kien yritysten budjettijarjestelmdssd, mutta osabudjettien maara, laji ja syvyys voivat
sen sijaan vaihdella suuresti erilaisten yritysten ja organisaatioiden vélilla. (Alhola &
Lauslahti 2005, 106.) Yrityksen budjetista yksikdssa puhuttaessa tarkoitetaan yleensa
niin sanottua kokonaisbudjettia, joka on yhteisnimitys kaikille yrityksen erilaisille bud-

jeteille eli paa- ja osabudjeteille.

Seuraavaksi kaydaan lapi yksittaisia tavallisimpia budjetteja laadintaperiaatteineen seka
niiden liittymista varsinaiseen budjettijarjestelmé&éan. Osabudjeteista on seuraavassa Ku-
vattu myyntibudjetti, valmistusbudjetti, ostobudjetti, markkinointikustannusbudjetti
sekd investointibudjetti. Padbudjeteista on puolestaan kuvattu jokainen paabudjetti erik-
seen. Organisaatiolla voi kuitenkin olla lukuisia muitakin erilaisia kustannus- tai muita
budjetteja riippuen muun muassa toimialasta, organisaation koosta ja johtamisjarjestel-
mastd. Naistd esimerkkejé ovat erilaiset myynti- ja hallintotoimintojen kustannusbudje-
tit, tutkimus- ja tuotekehitysbudjetti, varastobudjetti, logistiikkabudjetti, tietotekniikka-
budjetti sekd tuotehallintabudjetti. (Alhola & Lauslahti 2005, 111.) T&ssa esitelldan siis

vain muutamia tavallisimpia osabudjetteja. Budjetit on esitetty siina jarjestyksessd, jossa
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niiden laatiminen tyypillisesti toteutetaan. Kaytdnnossa eri budjetteja voidaan laatia
kuitenkin myo6s yhtd aikaa kaikissa organisaation yksikoissa, mikali tavoitteet ovat kai-
kille selkeésti maariteltyja seka keskindinen keskustelu organisaation sisalla on jouhe-
vaa (Alhola & Lauslahti 2005, 107).

Osabudjetit — myynti-, valmistus-, osto-, markkinointikustannus- ja investointi-
budjetti

Budjettiprosessi aloitetaan useimmiten myyntibudjetin laatimisesta, silla myynnin tavoi-
te on lahes aina yrityksen liiketoimintaa eniten rajoittava tekija (Alhola & Lauslahti
2005, 107). Myyntibudjetti on yksityiskohtainen suunnitelma, jossa on ilmaistu sek&
yksikkoind ettd rahamaarind odotettu tuotteen myynti tietylld tulevalla ajanjaksolla
(Needles ym. 1999, 246). Myyntibudjetilla on suora ja laaja vaikutus lahes kaikkiin yri-
tyksen toimintoihin ja osa-alueisiin. Aluksi budjetoidaan budjettikaudella myytavat
maarét ja vasta maarien jalkeen tuotteiden tai palvelujen hinnat. Hintoja maaritettaessa
myyntibudjettia varten tulee ottaa huomioon esimerkiksi kilpailijoiden hinnoittelu seké
yleinen markkinatilanne. Liséksi keskeistd hinnoittelussa on yrityksen omiin ennakoi-
tuihin kustannuksiin perustuva katetarve. Myyntimaérien budjetoiminen voidaan puo-
lestaan toteuttaa esimerkiksi ennustamalla nykyisten asiakkaiden ostot asiakkaittain tai
asiakasryhmittdin, johon lisataan edelleen ennakoitujen uusien asiakkaiden ostot ja jois-
ta puolestaan vahennetadn poisjadvien asiakkaiden ostot. Vaihtoehtoisesti myyntibudjet-
ti voidaan maéritell4 ennakoimalla alan kokonaiskysynté ja laskemalla tastd oma mark-
kinaosuus. (Ik&heimo ym. 2009, 164.)

Myyntibudjetin laadinnan jalkeen on tyypillista laatia seuraavaksi yrityksen valmistus-
budjetti, mikali yritys on niin sanottu valmistusyritys. Muun muassa palvelualan yrityk-
silla valmistusbudjettia ei yleensa laadita lainkaan tai ainakaan samanmuotoisena kuin
valmistusyrityksissé. (Alhola & Lauslahti 2005, 106.) Valmistusbudjetti on yksityiskoh-
tainen suunnitelma niista tuotteista tai palveluista, jotka tulee tuottaa tai toimittaa myyn-
titavoitteiden ja varastotarpeiden saavuttamiseksi (Needles ym. 1999, 247). Budjetti
tehdaan valmistettavista maaristd, tuotannontekijoista ja niiden kustannuksista. Valmis-
tusmaérien perusteella arvioidaan kéyttotekijoiden tarve, jonka jalkeen rahamééraiset
kustannukset saadaan kertomalla tarvittavien kéyttotekijoiden maaré niiden yksikkokus-

tannuksilla. Tatd kautta saatuihin yrityksen muuttuviin kustannuksiin lisatdan valmis-
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tuksesta aiheutuvat niin sanotut kiinteat kustannukset, kuten esimerkiksi tuotantolaitos-
ten sahkokulut, vuokrat ja tyonjohdon palkat. Valmistusbudjetti liittyy kiintedsti organi-
saation myyntibudjettiin, silld myyntiméaarien ja tuotannon kapasiteetin tulee olla tasa-

painossa toistensa suhteen. (Ikéheimo ym. 2009, 164.)

Valmistusbudjetti toimii edelleen vahvana pohjana seuraavana laadittavalle ostobudje-
tille. Keskeistd on toteuttaa tarvittavat hankinnat mahdollisimman edullisin hinnoin.
(Ik&heimo ym. 2009, 164.) Seka myyntimaarét ettd varaston muutos vaikuttavat osto-
madariin. Jos esimerkiksi varastoja halutaan kasvattaa, tulee ostoja lisaté ja myos rahoi-
tustarve kasvaa, joka tarkoittaa usein myynnin lisdédmisen tarvetta. Toisaalta, jos varas-
toja halutaan pienentaa ja myynti pysyy samana, pienentyy myos ostojen tarve ja rahoi-
tustilanne paranee. (Alhola & Lauslahti 2005, 111.) Ostobudjetti on liséksi tarpeellinen
rahoitusbudjettia ajatellen, silla yritys voi sen avulla suunnitella etukateen laskujensa
maksamisen (Ikdheimo ym. 2009, 165). Haasteena ostobudjetin toteuttamisessa on
hankkia tarvittava materiaali oikeaan aikaan ja suunnitellun mukaiseen ostohintaan
(Drury 1997, 204).

Myo6s markkinointikustannusbudjetti liittyy kiintedsti myyntibudjettiin. Kummankin
budjetin lahtokohtana ovat usein samansuuntaiset tavoitteet sekd samankaltaiset keinot
tavoitteiden saavuttamiseksi. Markkinointikustannusten suuruus markkinointibudjettia
varten saatetaan maéaritelld esimerkiksi jonakin tiettynd prosenttiosuutena myynnista.
Tyypillisida markkinointibudjetin erid ovat esimerkiksi mainonta mediavalineittin,
markkinointimateriaali, tapahtumat, sponsorointi, lahjat sekd markkinoinnin henkildsto-
ja tietotekniikkakustannukset. Liiketoiminnan vaatimat investoinnit puolestaan ilmais-
taan rahamaaraisind organisaation investointibudjetissa. Investoinnit kokonaisuudessaan
saadaan lueteltua ja budjetoitua kerddmalla ne yksittdisilta vastuualueilta. Investoinnit
on voitu luokitella budjetin yhteydessé esimerkiksi korvaaviin investointeihin, laajen-
nusinvestointeihin tai rationalisointi-investointeihin. Jotkin yritykset joutuvat siséllyt-
tdmaan investointibudjettiinsa myos lakiséateisten velvoitteiden myota syntyvia inves-
tointeja. (Alhola & Lauslahti 2005, 112, 116.)
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Paabudjetit — tulos-, rahoitus- ja tasebudjetti

Tulosbudjettiin ovat kerattyna kaikkien osabudjettien my6téa saadut tuotot ja kustannuk-
set (Alhola & Lauslahti 2005, 117). Osabudjettien luvut kytkeytyvét suoraan tulosbud-
jettiin; esimerkiksi myyntibudjetin luvut siirretdan tulosbudjetin myyntiriville, ostobud-
jetin luvut tulosbudjetin ostoriville ja erilaiset kustannusbudjettien luvut omille kustan-
nusriveilleen (Ikdheimo ym. 2009, 165). Tulosbudjetti on tuloslaskelmamuotoinen, jo-
ten siitd voidaan todeta yrityksen suunnitellun tuloksen muodostuminen, kuten viralli-
sesta toteutuneesta tuloslaskelmastakin. Tulosbudijetti on tarked apuvaline yrityksen

kannattavuuden suunnittelussa ja johtamisessa. (Alhola & Lauslahti 2005, 117.)

Rahoitusbudjetin tai myods kassabudjetiksi kutsutun budjetin tarkoituksena on varmistaa
riittdvan rahamééran saatavuus kaikkina aikoina seké kaikkia muissa budjeteissa laadit-
tuja liiketoimia varten (Drury 1997, 208). Rahoitusbudjetissa tulosbudjetin suoriteperus-
teiset erdt ovat muunnettuina maksuperusteisiksi kassamenoiksi tai —tuloiksi (Ik&heimo
ym. 2009, 165). Likvidien varojen tuoton maksimointi seka korkokustannusten mini-
mointi ovat rahoitusbudjetin tarkeita tavoitteita. Budjetissa kootaan yhteen koko budje-
toidun kauden kassaan maksut ja kassasta maksut. (Alhola & Lauslahti 2005, 118-119.)
Kéytdnndssé pienempid, varsinaisen koko budjettikauden kasittdvan rahoitusbudjetin
kaltaisia kassabudjetteja on tarpeellista tehda aina kuukausi- ja jopa viikkotasolla. Li-
séksi on tarkedd muistaa kassabudjetoinnin epavarmuus seka se, ettd rahavaroja on tar-
peellista varata kaytannossa aina enemmaéan kuin mitd minimiméaaraisesti vaadittaisiin.
Suunnitelmissa voi sattua virhearviointeja. Kassabudjetit voivat auttaa yrityksen johtoa
tunnistamaan ajoissa kassaylijddmat ja sijoittamaan ylijadmavarat lyhyen aikavélin si-
joituksiin. Liséksi kassabudjetit auttavat johtoa tunnistamaan etukateen mahdolliset kas-
sa-alijg@mat ja herattavat tarvittaviin toimenpiteisiin, kuten lainanottoon. (Drury 1997,
208-209.)

Viimeinen budjettiprosessin ja budjettijarjestelman osa on tasebudjetti tai toiselta nimel-
t4&n ennakoitu tase, joka luodaan kaikkien aikaisemmin tehtyjen budjettien eli osabud-
jettien, tulosbudjetin ja rahoitusbudjetin pohjalta (Alhola & Lauslahti 2005, 119). Tase-
budjetti kuvaa organisaation taloudellista asemaa jonakin tulevana ajanjaksona (Needles
ym. 1999, 257). Tasebudjetti, kuten tulosbudjettikin, on virallisen tilinpaatoksen taseen

muotoinen vastaavaa ja vastattavaa-puolineen. Tasebudjetin rakentaminen alkaa kulu-
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van vuoden ennakoidusta taseesta, joka on budjetoitavan kauden aloittava tase. Tase-
budjetissa tarvitaan muun muassa tietoja investoinneista poistoaikoineen, vaihto-
omaisuudesta, myyntisaamisista, siirtosaamisista seka rahoista ja pankkisaamisista. Li-
séksi tasebudjettia varten tarvitaan tiedot veloista sekda omaan padomaan kohdistuvista
muutoksista, kuten tilikauden voitosta, jaettavista osingoista, osakeanneista ja padomien
palautuksista. (Alhola & Lauslahti 2005, 119.)

2.1.3 Erilaisia budjetointimenetelmia ja budjetointitapoja

Budjetin rakentamiseen on olemassa useita erilaisia budjetointimenetelmid, joiden va-
lintaan vaikuttavat yrityksen koko, taloudellinen tilanne, henkildston osaaminen, muut
suunnitelmat, johtamiskulttuuri, tietojarjestelmat ja kéytettavissé oleva aika. Budjetin
rakentaminen voidaan toteuttaa organisaatiossa joko ylemmilté tasoilta alaspéin, alem-
milta organisaation tasoilta ylospdin tai vaihtoehtoisesti yhteistydmenetelmalla. (Alhola
& Lauslahti 2005, 97.) Tavallisesti puhutaankin niin sanotuista autoritaarisesta, demo-
kraattisesta ja yhteistoimintamenetelmastd. Vilkkumaan mukaan nykyaikaisen yritys-
johdon kuuluu toteuttaa naistd hyvaa yhteistoimintamenetelméa. Muut menetelmat eivét
ole suositeltavia, silla toimiva tydyhteiso ja yrityskulttuuri vaativat jokaisen osallistu-

mista suunnittelu- ja kehittdmisprosesseihin. (2005, 393.)

Kuten budjetointimenetelmid, myos budjetoinnin toteuttamistapoja on olemassa useita
vaihtoehtoisia. Naistd esimerkkeja ovat nettobudjetointi, kehysbudjetointi, nollapohja-
budjetointi, liukuva budjetointi ja rullaava budjetointi. (Alhola & Lauslahti 2005, 98.)
Rullaavan budjetoinnin kasitteeseen liittyy kiintedsti myos rullaava ennustaminen, josta
kerrotaan tarkemmin luvussa 4. Tassd luvussa on esitelty lisaksi perinteisemmista ta-
voista poikkeava budjetointitapa, toimintoperusteinen budjetointi, joka pohjautuu toi-
mintolaskentaan. Yritys voi toimia myos taysin ilman budjettia (Alhola & Lauslahti
2005, 98). Koska erilaisten budjetoinnin toteuttamistapojen kirjo on laaja, on téssa tyos-
sé tarkasteltu lyhyesti vain osaa niistd. Kaytannossa erilaisissa yrityksissé ja organisaa-
tioissa voi olla muitakin tapoja toteuttaa yrityksen budjetointi. Yritysten on mahdollista
myo6s yhdistelld erilaisia budjetointitapoja kesken&én, silla yksi budjetoinnin toteutta-

mistapa ei ole toistaan poissulkeva.
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Nettobudjetoinnissa numeromadarédinen budjetti syntyy tuottojen ja kustannusten net-
toerotuksena. Tuottojen kasvaessa myds kustannukset voivat kasvaa ja painvastoin. Net-
tobudjetointi budjetointitapana voi tuoda lisdé joustavuutta esimerkiksi julkisyhteisén
yksikdn tai muun vastaavan osan budjetointiin, silla aikaisemmin julkisyhteisdissa kay-
t0ssé ollut niin sanottu talousarvioajattelu pohjautui siihen, etta tuotto- ja erityisesti kus-
tannuserat annettiin valmiiksi maériteltyina ja sidottuina. Kyse onkin toisesta julkisyh-
teisoissa tyypillisestd budjetointitavasta eli kehysbudjetoinnista, jossa useiden tulevien
vuosien kustannusmadrat on maaratty etukateen muodostaen erilaisille kustannuksille
tietyt ylarajat. Yritystoiminnassa puhutaankin usein strategisesta suunnittelusta kehys-
budjetoinnin sijaan. Hyvéna puolena kehysbudjetoinnissa on sen synnyttdma toiminnan
pitkdjanteisyys; vahingollista taas voi olla, jos kehysbudjetointi nousee liian hallitsevak-

si tekijéksi organisaation ajattelun ja toiminnan ohjaajana. (Vilkkumaa 2005, 398-399.)

Nollapohjabudjetointi tai nollabudjetointi on budjetointitapa, jossa kaikki aloitetaan
“tyhjaltd poydaltd” ja kyseenalaistetaan (Alhola & Lauslahti 2005, 98). Kaikki yrityksen
osa-alueet ja tehdyt toimenpiteet tutkitaan ja selvitetddn niiden tuottavuus. Joka vuosi
mietitddn uudelleen toimintojen ja toimenpiteiden merkitysta koko yrityksen kannalta,
jolloin voidaan ainakin olettaa toiminnan sailyvan mahdollisimman tehokkaana ja jar-
kevénd. Nollapohjabudjetointi voi kuitenkin johtaa perustoimintojen ajatteluun aina
pakollisina toiminnan kannalta, ja vain osaa toiminnasta arvotetaan ja ajatellaan nolla-
pohjaperiaatteen mukaisesti. (Vilkkumaa 2005, 399.) Liukuvassa budjetoinnissa méaari-
tellyt lukuarvot puolestaan riippuvat yrityksen toiminta-asteesta. Budjetointitapana liu-
kuva budjetointi on toimiva silloin, kun yrityksen toiminta-aste vaihtelee kausittain.
Muuttuvia kustannuksia budjetoidaan toiminta-asteen mukaisesti, kun taas kiinteat kus-

tannukset pysyvat muuttumattomina. (Alhola & Lauslahti 2005, 98.)

Rullaava budjetointi on myods yksi budjetoinnin toteuttamistavoista. Siihen l&heisesti
liittyva termi on rullaava ennustaminen, joka on yha useammin kéytetty menetelma
erilaisissa yrityksissé ja organisaatioissa. Rullaava budjetointi tarkoittaa tilikauden aloit-
tamista pitdaméalla varsinaista budjettia ennusteena, jota tdsmennetdan ja paivitetddn uu-
dempien ennusteiden avulla aina budjettikauden loppuun saakka. Budjettilukuja péivi-
tettdessé kaydaan myos jatkuvaa keskustelua tavoitteiden saavuttamisesta sekd vaaditta-

vista toimenpiteistd. Rullaavan budjetoinnin kéytté synnyttaékin usein parempia ennus-
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teita kuin vuosibudjetoinnin kayttd, silla tehtdessd budjetti useammin on k&ytossa
enemman tietoa, ja myGds ennusteet parantuvat ja tarkentuvat tdiman myo6té. Lisaksi bud-
jettikauden aikana sattuneet yllattavat muutokset voidaan ottaa huomioon kesken kau-
den seké korjata tarvittaessa tavoitteita ja toimenpiteitd. (Ikdheimo ym. 2009, 176-177.)
Rullaava budjetointi mahdollistaa sen, ettd yritykselld on jatkuvasti kaytossédan budjetti
seuraavalle 12 kuukaudelle, silla yhden budjettijakson, esimerkiksi 1. vuosineljanneksen
paatyttya laaditaan uusi budjettijakso vield budjetoimatta olevalle jaksolle asti eli seu-
raavalle 12 kuukaudelle. Perinteisessd vuosibudjetoinnissa valmiiksi budjetoituna oleva
jakso puolestaan lyhenee aina budjettivuoden kuluessa. Rullaava budjetointi menetel-
méana tekee budjetoinnista jatkuvan prosessin, joka kannustaa yrityksen johtajia alati
miettimaédn tulevaisuutta ja tarkastelemaan tulevaisuuden suunnitelmia. (Drury 1997,
195-196.)

Toimintoperusteinen budjetointi (Activity-Based Budgeting ABB) on yksinkertaisesti
kuvailtuna toimintolaskentaa kaanteisesti toteutettuna (Cooper & Kaplan 1999, 528).
Siind keskitytddn toiminnon sellaisiin budjetoituihin kustannuksiin, jotka ovat valtta-
mattomia tuotteiden ja/tai palveluiden tuottamisessa ja myymisessa. Toimintoperustei-
sen budjetoinnin avulla voidaan tuottaa yksityiskohtaisempaa informaatiota, jonka myo-
t& puolestaan voidaan parantaa yrityksen paatoksentekoa. Keskeistéd otettaessa kayttoon
toimintoperusteista budjetointia onkin miettia, ylittavatkd sen myota saadut hyddyt me-
netelmén kéyttéonottamiseksi vaadittavien jarjestelmien asennuksesta ja organisaation
toimintatapojen sopeuttamisesta aiheutuneet kustannukset. (Horngren, Datar & Foster
2006, 196-197.) Cooper & Kaplanin mukaan toimintoperusteista budjetointia voisi ver-
rata jopa nollapohjabudjetointiin, silla myds toimintoperusteisessa budjetoinnissa kehi-
tetdan budjetteja alimmalta tasolta alkaen eli toimintoperusteisessa budjetoinnissa tuote-
ja asiakastasolta lahtien. Mikéli toimintoperusteinen budjetointi toteutetaan onnistunees-
ti, sen avulla voidaan kehittaa ajattelua perinteisesté kiinteiden ja muuttuvien kustannus-
ten vélisestd jaosta poispéin. Kaytannossé toimintoperusteisen budjetoinnin toteuttami-
nen ei ole kovin yksinkertaista, sill4 organisaation tulee maarittdd ja tarkentaa useita
erilaisia yksityiskohtia. Koko budjetointiprosessia tulee myds mukauttaa useilla eri ta-
voilla ja ottaa mukaan niin sanottu strateginen toimintojohtaminen (Activity-Based Ma-
nagement ABM). (Cooper & Kaplan 1999, 527-529, 533.)
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Yksi taloussuunnittelun &aripdista on myos yrityksen toimiminen ilman budjettia. Tél-
lainen toimintatapa vaatii toimiakseen ennen kayttdonottoaan taysin uudenlaista osaa-
mista ja johtamistapaa. liman budjettia toimittaessa on mahdollista hyédyntaa Balanced
Scorecardia johtamisen osana. Térkedksi nousevatkin muun muassa pitkan aikavalin
tavoitteiden asettaminen, strategian suunnittelu I&hell& operatiivista toimintaa mutta
samalla sen hallitseminen tiukasti ylhaalta kasin, luovuuden ja toimintaherkkyyden li-
sdaminen yrityskulttuurissa, resurssien hallinta ja johtaminen pitkalla aikajanteelld, hin-
noittelun markkinaperusteisuus seké rullaava ennustaminen organisaatiossa. (Alhola &
Lauslahti 2005, 98-99.)

2.2 Taloussuunnittelu ja budjetointi valtionhallinnossa

Opinnaytetyossa tarkasteltava kohdeorganisaatio ja samalla opinnaytetyén toimeksian-
taja VTT on yksi valtionhallinnollisista organisaatioista, silla se on hallinnollisesti suo-
raan Ty0- ja elinkeinoministerion alaisuudessa toimiva organisaatio. Tastd syysta tassa
opinnaytetydssa on haluttu kayda lyhyesti lapi valtionhallinnon taloussuunnittelun ja
budjetoinnin padpiirteita seké edelleen yksittdisen viraston ja laitoksen taloussuunnitte-
lun ja budjetoinnin piirteita, silla VTT on yksi valtion virastoista ja laitoksista, vaikka se

ei viranomaistehtavia hoidakaan.

Valtionhallinnon budjetoinnin ymmartdmisen kannalta on tarkedd ymmartad, mita valti-
ontaloudella tarkoitetaan. Valtiontalous jakautuu kahteen eri perusosaan, budjettitalou-
teen ja budjetin ulkopuoliseen talouteen. Budjettitalous on eduskunnan ja poliittisen
ohjauksen alainen osa, kun taas budjetin ulkopuolinen talous on vain valillisesti edus-
kunnan ohjailtavissa. Valtion budjettitaloutta kutsutaan myds talousarviotaloudeksi.
(Poll4 & Eteldlahti 2002, 27.) Lisaksi valtiontalouden alaisena toimivaa yksikkoa kutsu-
taan toimintayksikoksi (Meklin 2002, 44). Budjettitalouden piiriin kuuluvia toimintayk-
sikoitd ovat valtion virastot ja laitokset, ministeriot, valtioneuvosto sekd eduskunta.
Budjetin ulkopuoliseen talouteen taas kuuluvat valtionyhti6t, liikelaitokset, Kansanel&-
kelaitos ja Suomen Pankki sekd budjetin ulkopuoliset rahastot. Budjetin ulkopuolisen
talouden piirissa olevat toimintayksikot ohjautuvat usein markkinoiden kautta. (P6lla &
Etelalahti 2002, 27.)
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Valtion budjetin eli talousarvion perustana toimivan toiminta- ja taloussuunnittelun
juridinen perusta on talousarviolaissa (VtaL) sek& talousarvioasetuksessa (VtaA). Tar-
keintd toiminta- ja taloussuunnittelussa ei kuitenkaan ole sen juridinen luonne, vaan se,
miten suunnittelu palvelee riittdvén vastikkeen saamisessa verovaroille. Talousarvioase-
tuksessa on toiminta- ja taloussuunnittelulle annettu kolme eri merkitysta: toiminnan ja
talouden tuloksellisuuden tukeminen, perusteiden antaminen valtion vuotuisen talousar-
vion laadinnalle seké perusteiden antaminen hallinnonalojen seké virastojen ja laitosten
johtamiselle. Toiminta- ja taloussuunnittelun on siis tarkoitus luoda perustaa valtion
budjetissa eli talousarviossa tehtaville paatoksille. (Meklin 2002, 115-116.)

My0s opinnaytetydn toimeksiantajan VTT:n taloudenhoitoon sovelletaan lakia valtion
talousarviosta sek& asetusta valtion talousarviosta. Liséksi muita VTT:een sovellettavia
séadoksia ovat valtion maksuperustelaki, valtion maksuperusteasetus, erillinen VTT:sta
annettu laki sekd VTT:sta annettu asetus, valtioneuvoston péatds valtion talousarvion
yleisistd soveltamismaarayksistd, Kauppa- ja teollisuusministerion paatds (nykyinen
Ty6- ja elinkeinoministeri®), paatds VTT:n suoritteista perittavistd maksuista seka val-
tion hankintoja koskevat maaréykset. VTT:n pédgjohtaja on myods vahvistanut talous-
s&annon, joka maaréa VTT:n taloushallinto-organisaatiosta, suunnittelusta ja seurannas-
ta, maksuliikkeestd, kirjanpidosta ja tuloksellisuudesta laskentatoimessa, tilinpaatokses-
t4, hankintatoimesta, omaisuuden hallinnasta sekd VTT:lle lahjoitettujen varojen vas-
taanottamisen periaatteista. Kaikki annetut maaraykset, saadokset ja lait koskevat kaik-
kea VTT:n toimintaa — niin omarahoitteista, yhteisrahoitteista kuin maksullistakin toi-
mintaa. (VTT 2010k, hakupdiva 16.11.2010.)

Taloussuunnittelu on jatkuva prosessi valtionhallinnossa, silla jokin hallinnon taso tekee
vuoroittain jatkuvaa suunnitteluty6té tai suunnitelmien tarkentamista. Suunnittelussa on
kaksi eri vaihetta, nelivuotinen toiminta- ja taloussuunnittelu sek& seuraavan varainhoi-
tovuoden talousarvion laatiminen, joista molemmat kytkeytyvat erillisyydestaan huoli-
matta toisiinsa monin eri tavoin. Virastojen ja ministerididen suunnitelmia kutsutaan
talousarvioehdotukseksi, joka muokkautuu edelleen talousarvioesitykseksi hallituksen
valmisteltua sen esitettdvaksi eduskunnalle. Koko talousarvion laadintaa ohjaavat tietyt
yleiset periaatteet, joista osa juontaa juurensa aina perustuslaista asti. Osa taas on muo-
toutunut kaytdnnossa hyvéksi havaittujen toimintatapojen myo6td. (Polla & Etelélahti
2002, 98-99.)
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Aikavalid, jolle talousarvio eli valtion budjetti tehdaan, kutsutaan varainhoitovuodeksi
tai budjettivuodeksi, ja pituudeltaan se on yhden kalenterivuoden mittainen. Toiminta-
ja taloussuunnitelma puolestaan laaditaan neljélle vuodelle eteenpdin. Lisaksi suunnitte-
lu on luonteeltaan jatkuvaa eli rullaavaa, joka tarkoittaa aina yhden vuoden lisddmista
suunnitelmakauden loppuun kuluvan kauden aikana. Talousarvion laatimiseen Kiinte&sti
liittyvia kasitteitd ovat tuloarviot ja maararahat, silla talousarviossa korostetaan nimen-
omaan tuloja ja menoja. Tuloarviolla tarkoitetaan sitd rahamaaréa, joka on arvioitu tai
laskettu kertyvan tietysta tuloléhteestda. Madraraha puolestaan on tiettyyn menokohtee-
seen kaytettdvaksi osoitettu rahamaaré. (Meklin 2002, 117-119.)

Rakenteeltaan talousarvio asiakirjana muodostuu kahdesta eri perusosasta: taulukko-
osasta ja perusteluosasta. Taulukko-osa sisaltaa luettelot eri menoja varten myonnetyis-
td mé&arérahoista seké tuloista saataviksi lasketuista tuloarvioista. Perusteluosassa on
nimensd mukaisesti perusteltu taulukko-osan maararahoja ja tuloarvioita laskelmien ja
verbaalisen tekstin muodossa. Nama kaksi perusosaa sisaltyvét periaatteessa kaiken-
tasoisiin talousarvioihin aina yksittdisten toimintayksikkdjen talousarvioista ministeri-
Oiden talousarvioihin ja edelleen itse valtion talousarvioon. Varsinainen valtion talous-
arvio siséltéda esitysjérjestyksessédén kaiken kaikkiaan seuraavat osat: yleisperustelut,
taulukko-osa (sisaltaa valtion tulot ja menot), maararahat ja maararahatyypit, yksityis-
kohtaiset perustelut seka liitteet. (Meklin 2002, 121-126.)

Luonteeltaan valtionhallinnon budjetointi on hyvin kontrollipainotteista. Budjetointia
ohjaaavat tiukat hankintasdanndét. Valtionhallinnon organisaation budjetointiprosessi on
tyypillisesti ylhaalta alaspdin etenevé prosessi eli budjetointimenetelména on niin sanot-
tu autoritaarinen menetelmd. Anotut tai jo saadut madrarahat siirtyvat organisaatiossa
suuremmista kokonaisuuksista pienempiin ja edelleen pienempiin yksikoihin. Myos
poliittiset padtokset saattavat méarata valtionhallinnollisen organisaation varojen allo-
koitumisen ilman, ettd organisaation johto olisi saanut paattad asiasta. (Akerberg 20086,
33-34.)

2.3 Viraston ja laitoksen taloussuunnittelu ja budjetointi

VTT on osa niin sanottua valtioyhteis6d, mutta ei selkeésti sijoitu vain yhteen valtioyh-

teison erilaisista luokista, jotka on jaoteltu valtioyhteison erilaisten tehtdvien mukaisesti.
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N&ma luokat ovat valtion hallinnolliset tehtavét, julkiset palvelutehtavat seka liiketoi-
minnat ja tuotannolliset tehtavat. VTT:n voisikin sanoa sijoittuvan johonkin julkisten
palvelutehtavien ja liiketoiminnan valimaastoon, silla se hoitaa julkisia palvelutehtavid,
mutta hyvin pitkalle liiketoiminnallisin periaattein. VTT on yksi valtion virastoista ja
laitoksista, vaikka sen toimenkuvaan ei kuulukaan viranomaistehtévien hoitaminen.
(POl & Etelédlahti 2002, 26-28.) VTT:n voidaankin organisaationa todeta olevan suh-

teellisen ainutlaatuinen - ainakin kansallisella tasolla tarkasteltuna.

Valtion virastot ja laitokset ovat perusyksikkoja valtion budjettitaloudessa, sill& ne hoi-
tavat yleensé jotakin laissa maéarattya tehtavaé. Ne voidaan jakaa esimerkiksi bruttobud-
jetoituihin tai ainakin osittain nettobudjetoituihin virastoihin ja laitoksiin. Niiden on
mahdollista toimia joko téysin budjettirahoituksen turvin tai ne voivat harjoittaa myods
maksullista toimintaa. Virastojen ja laitosten talous onkin kiinted osa valtiontaloutta, ja
tdman vuoksi niiden toimintaa ohjataan valtion talousarviolla. Liséksi niiden maksuliike
hoidetaan tavallisesti valtion yhteisen keskuskassan kautta. Valtion talousarviossa maa-
ratadn vuosittain virastolle tai laitokselle kayttéon annettavasta rahoituksesta ja niilta
perittavista tuloista. Jokaisen erillisen toimintayksikon kohdalla on talousarviossa lue-
teltu ne méérarahat, jonka yksikko saa kayttaa eri tarkoituksiin. Lisdksi eri toimintayk-
sikdiden kohdalle on budjetoitu tuloarviot, jotka osoittavat rahaméaaraisesti yksikon ne
tulot, jotka sen on hankittava valtiolle. Méaararahojen kautta voidaankin hyvin pitkalle

ohjata kunkin yksittdisen viraston ja laitoksen toimintaa. (Meklin 2002, 46, 72, 75-76.)

Virastojen ja laitosten talouden suunnitteluprosessista ei ole olemassa kaikille yksikoille
yhtendisia saannoksia. Ministeriot voivat kuitenkin ohjata oman hallintansa alaisena
olevien virastojen ja laitosten suunnittelutapoja. Toimintayksikdiden taytyy laatia talo-
usarviolain ja —asetuksen mukaiset suunnitelmat, mutta valmistelutavan kukin yksikko
saa valita itse. Tastd syysta suunnittelujarjestelmat voivatkin poiketa eri virastojen ja
laitosten valilla suuresti toisistaan. (Polla & Eteldlahti 2002, 130-131.) Viraston ja lai-
toksen suunnitelma-asiakirjan rakenteesta on kuitenkin olemassa suositusmalli, joka
sisdltaa strategisen osan, vuotuiset tulossuunnitelmat seké talousarvioesityksen peruste-
lutekstit. Vuotuisista tulossuunnitelmista saadaan perustelut maararahatarpeisiin seka

tuloarvioihin, jotka on esitetty yksikon talousarviossa. (Meklin 2002, 128.)
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Kukin valtion toimintayksikk® on budjetoitu valtion talousarvioon vain niiltd osin, kuin
valtio antaa varoja tai maksaa kullekin yksikolle sen toiminnasta, tai kun yksikkd mak-
saa valtiolle. Kunkin bruttobudjetoidun toimintayksikon tulot on budjetoitu osastoon 12,
jossa asianomaisen hallinnonalan luvussa on toimintayksikolld joko oma momentti tai
se kuuluu samaan momenttiin samantyyppisten toimintayksikéiden kanssa. Menot taas
on budjetoitu siten, ettd hallinnonalan paaluokassa on virastolla tai laitoksella joko oma
lukunsa tai se kuuluu samaan lukuun muiden samankaltaisten yksikkdjen kanssa. (Mek-
lin 2002, 128-129.)

Virastojen ja laitosten budjetoinnissa toteutetaan niin sanottua toimintamenobudjetoin-
tia. Se tarkoittaa yhden méaérarahan osoittamista erilaisia tavallisia menoja varten. Vi-
rasto tai laitos saa kdyttaa taméan maararahan kaikkiin normaalista toiminnasta aiheutu-
viin palkkaus-, kulutus- tai kaluston hankintamenojen maksamiseen. Usein toimintayk-
sikoilla onkin kaytettdvissédan vain yksi méaréaraha. Erillisida méarérahoja voi yksikolla
olla esimerkiksi tapauksissa, joissa silla on suuria kone- tai kalustohankintoja tai mak-
sullista toimintaa. Tulosbudjetti- tai kehysbudjettiajattelu toimii toimintamenobudje-
toinnin pohjana. Tavallista on, ettd eduskunnan hyvaksyttya viraston tai laitoksen talo-
usarvion tekevét toimintayksikko ja hallinnonalan ministerid tulossopimuksen, jossa on
sovittu yksikon tavoitteellisesta tuloksesta ja rahoituksesta. Valtion budjetoinnista poi-
keten viraston ja laitoksen budjetin ei tarvitse olla tasapainossa eli tulojen ei tarvitse
kattaa menoja. (Meklin 2002, 129-130.)
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3 VTT:N BUDJETOINTIPROSESSI JA BUDJETTIJARJESTELMA

3.1 Mikdon VTT?

VTT eli viralliselta nimeltdan Teknologian tutkimuskeskus VTT (entinen Valtion teknil-
linen tutkimuskeskus) on suurin pohjoiseurooppalainen soveltavaa tutkimusta tekeva
organisaatio. Se tuottaa erilaisia teknologia- sekéd tutkimus- ja kehityspalveluita niin
kotimaisille kuin kansainvalisillekin yrityksille ja julkiselle sektorille, kuten yliopistoille
ja korkeakouluille seké rahoittajille, kuten Tekes, Tyo- ja elinkeinoministerio TEM ja
EU. VTT:n liikevaihto vuonna 2009 oli 269 ME€ ja vuodelle 2010 budjetoitu liikevaihto
on 276M€. VTT perustettiin jo vuonna 1942, ja nykyinen padjohtaja on Erkki KM Lep-
pavuori. Henkilostéd organisaatiossa on 2935 (1.1.2010). Hallinnollisesti VTT kuuluu
Ty6- ja elinkeinoministerion alaisuuteen, silla osa organisaation rahoituksesta (noin 30
% liikevaihdosta) tulee Suomen valtiolta. VTT on my6s osa Suomen innovaatiojérjes-
telméa. (VTT 2009b, hakupdiva 4.12.2010.)

VTT ei tavoittele toiminnassaan taloudellista voittoa, mutta maksullisessa toiminnassa
toimitaan liiketaloudellisen hinnoittelun periaatteiden mukaisesti. Paatehtavindéan
VTT:lla ovat tutkimus ja kehitys seka teknologian siirto ja testaus. Liséksi organisaatio
suuntaa ja kehittda toimintaansa yhdessa teollisuuden, tutkimuslaitosten, korkeakoulu-
jen seka erilaisten VTT:n toimintaa rahoittavien ja teknologiapolitiikkaa koordinoivien
viranomaisten kanssa. (VTT 2009d, hakupéiva 4.12.2010.)

Asiakkaita VTT:lla on yhteensd noin 6500. Kotimaisia yritysasiakkaita niistd on noin
3500 ja ulkomaisia 600. Julkisten organisaatioiden osuus asiakkaista Suomessa ja ul-
komailla on yhteens& 350. (VTT 2009c, hakupdiva 4.12.2010.) VTT:n asiakastoimialat
ovat bio-, la4ke- ja elintarviketeollisuus, elektroniikka, energia, ICT, Kiinteistot ja ra-
kentaminen, koneet ja kuljetusvalineet, palvelut ja logistiikka, metséteollisuus seka pro-
sessiteollisuus ja ymparistd (VTT 2009a, hakupéiva 4.12.2010). VTT:n missio on luo-
da teknologiasta liiketoimintaa”. VTT:lla on toimipisteitd ympdri Suomea useilla eri
paikkakunnilla seka lisaksi ulkomailla. Organisaation paatoimipaikka sijaitsee Espoos-
sa. (VTT 2009e, hakupdivé 31.1.2011.)
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Organisaatiollisesti VTT on rakentunut erillisista toiminnoista (VTT 2010e, hakupdiva
16.11.2010). VTT:n toimintajarjestelmad puolestaan muodostuu prosesseista: VTT:n
ydinprosesseja ovat tutkimusprosessi sekd palveluprosessi. Ohjausprosessina toimii
johtamisprosessi, jonka osana puolestaan on toinen ohjausprosesseista, osaamisen joh-
taminen. My0s tukiprosessit ovat osa jarjestelméad, ja niiden tarkoitus on tukea ydinpro-
sessien toteutumista. Tukiprosesseja ovat esimerkiksi tietohallinto sek& talous ja han-
kinnat. (VTT 2010m, hakupéiva 16.11.2010.)

Toiminta VTT:lla toteutetaan padsaantoisesti projektien muodossa, jonka vuoksi VTT:ta
voidaankin sanoa projektiorganisaatioksi. Perusyksikkona projektiorganisaatiossa on
tiettynd méaéardaikana toteutettava projekti, jonka henkilésto, siind tuotettu tieto seka
opittu projektiosaaminen hajautuvat projektin loppumisen jalkeen. Etuna projektiorga-
nisaatiossa on sen joustavuus ja asiakaskeskeisyys, mutta samalla organisaatiomuoto
tekee toiminnasta my6s haastavaa. Tyypillista projektiorganisaatiolle on osaamiskes-
kusten muodostaminen. Ne ovat linjaorganisaatioita, joista 10ytyvéat projekteissa kaytet-
tavat asiantuntijat. Projektit ja niissa tarvittava osaaminen voidaan helposti 16ytaa osaa-
miskeskuksista sek& koota niista projektiin tarvittavat asiantuntijat joustavasti. (Vartiai-
nen, Ruuska & Kasvi 2003, 9-11.) Myds VTT:lla on muodostettu osaamiskeskuksia
TK-toiminnon sisélle. Yksittéisista projekteista vastaavat VTT:lla projektipaallikot
(VTT 2010e, hakupdiva 16.11.2010).

VTT:n hankemuotoja ovat maksulliset toimeksiannot, yhteisrahoitteiset projektit seka
omarahoitteinen toiminta. VTT:n projektitalous perustuu néihin projektimuotoihin.
Maksulliset toimeksiannot ovat asiakkaan tilauksesta ja tarpeiden mukaan toteutettavia,
katteellisia projekteja. Yhteisrahoitteisia projekteja ovat yhteisrahoitteisesti ja yhteis-
tyona toteutettavat projektit, joihin osallistuvat VTT, tutkimusrahoittajat (esimerkiksi
EU ja Tekes) ja/tai yritykset ja muut yhteistydkumppanit. Omarahoitteiset projektit puo-
lestaan ovat nimensd mukaisesti VTT:n kokonaan rahoittamia teknologiapohjaisia ja
strategisia tutkimusprojekteja, ja niiden tarkoitus on kehittdd organisaation kilpailuky-
kya ja osaamista asiakkaiden tulevia tarpeita vastaaviksi. (VTT 2009d, hakupdiva
4.12.2010.)

VTT:n rakenne muuttui 1.1.2010 VTT Group-rakenteeksi. Siihen kuuluu emo-VTT,

joka koostuu seuraavista toiminnoista: Tutkimus ja kehitys (TK), Asiakasratkaisut
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(AR), Strateginen tutkimus (ST), IP Business sekd Konsernipalvelut (KT). Lisaksi VTT
Groupiin kuuluvat emo-VTT:sta erilliset, valtion omistamat yhtiét VTT Expert Services
Oy, VTT International Oy ja VTT Ventures Oy, joiden toiminta on itsendistd, ja ne tuot-
tavat muun muassa asiantuntijapalveluja liittyen teknologioiden testaukseen ja sovelta-
miseen, spin off-yritysten toiminnan kaynnistdmiseen, omistukseen ja kehittdmiseen
sekd kansainvaliseen verkottumiseen ja liiketoimintaan. (VTT 2009b, hakupéivé
4.12.2010.) Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu tarkemmin VTT:n itsendisten yh-
tididen tuottamia palveluja sekd koko VTT Groupin organisaatiorakennetta, erityisesti

varsinaisen emo-VTT:n rakennetta ja sen eri toimintojen sisaltoa.

V T T (TEMin hallinnonalan tutkimuskeskus)

Tutkimus ja kehitys Strateginen tutkimus / . . \
e Tutkimushenkilosto e Omarahoitteinen A3|aka_sratka|sl_1t _
e  Tutkimusresurssit tutkimus ¢ Asiakkuuksien hallinta
o Projektien toteutus ¢  Yhteisrahoittei- e  Maksullinen toimek-
e  Osaamisen johtami- nen tutkimus siantotutkimus
nen e Teknologialisensointi
IP Business osana toimeksianto-
Konsernipalvelut e IPR:n myynti ja myyntia
e Tukitoiminnot [iseinseiin . Maksullisen toiminnan talous
e IPR-salkun hoito eriytetty
v , |
/VTT Expert Services\ /\/TT Ventures Oy \ /\/TT International \
Oy Oy
e  Asiantuntijaselvityk- e Spin off — yritysten
set ja —arviot omistukset ja kehit- e  Kansainvilisten toi-
e Sertifiointi- ja hy- taminen mipisteiden hallin-
viksyntapalvelut nointi ja kehitys
e  Testaus, tarkastus ja

k kalibrointi / k j k j

KUVIO 1. VTT Groupin rakenne vuonna 2010 (VTT 20100, hakupaiva 4.12.2010)

Edelld esitetystd kuvasta voidaan havaita, ettd VTT Group on rakenteeltaan konserni-
mainen, vaikka VTT ei ole virallinen konserni (Mali 21.12.2010, haastattelu). VTT:n
toiminnoista itsendisesti tulosvastuullisia ovat Asiakasratkaisut, Strateginen tutkimus ja

IP Business. Asiakasratkaisut (AR) on vastuussa VTT:n tutkimuspalvelujen kehittdmi-
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sestd, markkinoinnista ja myynnistd seka VTT:n liiketoimintaosaamisen ja asiakasl&h-
tOisen innovaatioprosessin kehittdmisestd. Toiminto on tulosvastuullinen VTT:n mak-
sullisesta tutkimuksesta sekd sen kannattavuudesta. Sen tehtévi& ovat muun muassa laa-
tia asiakastoimialoittain myynti- ja markkinointistrategiat ja toteuttaa ne, luoda VTT-
tasoisia strategisia kumppanuuksia, valmistella isot, koko VTT:n osaamista hyodyntavat
kaupat, rakentaa kansainvélisid asiakassuhteita sek& tuottaa asiakastietoja ja keskitettyja
markkinointipalveluja. AR:n tehtévia toteuttavat asiakastiimit, jotka muodostuvat asia-
kaspaallikoistd. Jokaista tiimid vetdd asiakasjohtaja. (VTT 2010p, hakupdivé
16.11.2010.)

Strateginen tutkimus (ST) vastaa nimensa mukaisesti VTT:n strategisesta tutkimuksesta
ja teknologiakehityksestd ohjaten ja koordinoiden sitd. Lisdksi toiminto vastaa toimin-
nan tieteellisista edellytyksistd ja perusosaamisesta ohjaamalla perusrahoitusta VTT:n
teknologialinjausten mukaisesti. Tulosvastuullisesti se on vastuussa VTT:n oma- ja yh-
teisrahoitteisesta toiminnasta. ST:n tehtdvid toteuttavat ST:n henkildsté sekd ohjaus-
ryhmét (STOR eli Strategisen tutkimuksen ohjausryhmaét), joita ohjaavat tutkimusjohta-
jat. Kolmas VTT:n tulosvastuullisista toiminnoista on IP Business, ja sen tulosvastuu
kohdistuu VTT:n IPR-omaisuuteen (Intellectual Property Rights), IPR:n lisensointiin ja
myyntiin sekd teknologian kaupallistamiseen keskittyviin oma- ja yhteisrahoitteisiin
projekteihin. 1P Business-toiminto vastaakin kokonaisuudessaan VTT:ssa syntyneiden
keksintdjen, VTT:n patenttisalkun sekd& muun IPR-omaisuuden hallinnasta ja hyddyn-
tdmisestd. Toiminnon tehtdvista vastaavat IPR-tiimit, jotka linjaavat IPR:n kaupallista-
misstrategioita. (VTT 2010p, hakupéiva 16.11.2010.)

Tutkimus ja kehitys (TK) on puolestaan vastuussa projektitoiminnan tehokkuudesta seka
osaamisen pitkdjanteisesta kehittdmisesta. Se koostuu osaamiskeskuksista, jotka verkot-
tuvat edelleen erilaisen osaamisen perusteella osaamisklustereiksi. Osaamiskeskuksista
vastaavat teknologiapaallikot, jotka kehittavat osaamiskeskuksen osaamista alati muut-
tuvan toimintaympariston tarpeita vastaaviksi. Osaamisklustereista taas vastaavat tekno-
logiajohtajat, jotka johtavat ja kehittdvéat koko TK-toimintoa sek& tukevat myds tekno-
logiapaallikoiden johtamisty6td. He verkottavat osaamista TK-toiminnon sisalla sek&
TK:n ja muiden toimintojen valill4. Viimeisin toiminnoista eli Konsernipalvelut (KT)
tuottaa organisaation siséisid hallinto- ja infrastruktuuripalveluja seka tukee johtamista.

KT:n palvelualueita (2010) ovat Talous, Tietohallinto, Tutkimusympériston hallinta,
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Viestintd, Henkilost0, Tietoratkaisut seka Sihteeripalvelut. Liséksi Konsernipalveluihin
kuuluvat suunnittelu-, kehitys-, laatu-, laki- ja kansainvalisyysasioista vastaava Johdon
tuki sekd omana kokonaisuutenaan sisdinen tarkastus. (VTT 2010p, hakupéiva
16.11.2010.)

Ajateltaessa VTT:ta henkildstoorganisatorisella tasolla, kuuluu jokainen VTT:n tyonte-
kijoista johonkin toimintoon. Liséksi toimintojen sisalla voidaan muodostaa toiminnalli-
sia tiimejd, joille on nimetty erikseen toiminnasta vastuullinen tiiminvetaja (VTT 2010e,
hakupdiva 16.11.2010). ST:n, AR:n ja IP Business-toimintojen oman henkilokunnan
osuus on kuitenkin vain hyvin pieni koko henkiloston mééarasta, sillé varsinaisissa pro-
jekteissa tydskenteleva henkilostd kuuluu péaasiallisesti TK-toimintoon. TK-toiminnon
sisallda TK-toimintoon kuuluva tyontekija kuuluu liséksi johonkin osaamisklusteriin ja
osaamisklusterin sisalla edelleen osaamiskeskukseen. Mentdessa vielé yksi taso alaspéin
padstaan tiimitasolle, jolloin osaamiskeskusten sisdlla on useita tiimejd, joihin jokainen
TK:n henkildstostd kuuluu. Myds Konsernipalveluiden eli KT:n palvelualueiden sisalla
on sama tiimirakenne. ST-, AR- ja IP Business-toiminnoissa niiden oma henkildsto kuu-
luu puolestaan kyseisen toiminnon esikuntaan. (Mali 21.12.2010, haastattelu.) Henkil6s-
t0organisaation voidaankin sanoa olevan VTT:lla hyvin monitasoinen ja monimutkai-

nen.

3.2 VTT:n taloussuunnittelu ja budjetointiprosessi

Tassa luvussa kasitelldaan toimeksiantajaorganisaation eli VTT:n vuoden 2010 mukaista
sisdista budjetointiprosessia. Aluksi on kerrottu lyhyesti myds VTT:n taloussuunnitte-
lusta, johon varsinainen budjetointiprosessi osana suurempaa kokonaisuutta kuuluu.
Tarkastelussa on keskitytty ainoastaan niin sanotun emo-VTT:n budjetointiprosessiin
seka siihen kuuluvien toimintojen budjetointiin lukuun ottamatta IP Business-toiminnon
tarkempaa tarkastelua, sill& sen omistamien projektien osuus kaikista VTT:n projekteis-
ta on vain hyvin pieni. Erityisesti tdssa opinndytety6ssa on painotettu ST:n ja AR:n bud-
jetointia kuin myo6s niiden talousennustamista, silla tyon liitteeksi tehdyssa eroanalyy-
sissa on keskitytty etenkin juuri ndihin kahteen tulosvastuulliseen toimintoon. VTT
Groupin erillisten yhtididen budjetointiprosessia ei ole késitelty erikseen eikéd otettu
lainkaan mukaan téssa tarkastelussa. Puhuttaessa yleisesti VTT:sta tarkoitetaan tdssa

29



opinnédytetydssd nimenomaisesti niin sanottua virastollista emo-VTT:ta. VTT:sta erilli-
set yhtiot mukaan luettuna taas on kaytetty ilmaisua VTT Group.

VTT:n taloussuunnitelman ja sitd kautta myds vuosittaisen budjetointiprosessin pohjana
toimivat strategiatytssa syntyneet erilaiset linjaukset, joiden pohjalta on johdettu edel-
leen toiminnalliset vuositavoitteet seka laadittu vuosittainen toimintasuunnitelma. Johto
on asettanut koko VTT:n tasoiset tavoitteet seka erikseen ndiden pohjalta toimintokoh-
taiset tavoitteet ja toimintojen sisdiset tavoitteet. Ndma asetetut tavoitteet muodostavat
my0s seurannan pohjan. (VTT 2010l, hakupéaivé 16.11.2010.)

VTT:n strategiakauden taloussuunnitelma on kiintedssa yhteydessd VTT:n strategiseen
suunnitteluun. Strategiakauden taloussuunnitelman kokoaa VTT:n Business Controller-
tiimi, joka liittd4d sen my0s varsinaiseen strategiseen toimintasuunnitelmaan. Talous-
suunnitelmassa on asetettu tavoitteita muun muassa liikevaihdolle, maksullisen toimin-
nan osuudelle liikevaihdosta seka toiminnan kannattavuudelle, ja ndmé tavoitteet ohjaa-
vat vuositason taloussuunnittelua. Vuositasolla tapahtuva taloussuunnittelu késittdd puo-
lestaan VVTT:n varsinaisen sisdisen budjetoinnin, joka on edelleen kiinteésti yhteydessa
koko toiminnan vuositason suunnitteluun. Vuosibudjetoinnissa asetetaan tavoitteet seu-
raavan vuoden tuotoille ja tulokselle sekd VTT-tasolla ettd vastuualueittain. Kokonais-
budjetti sisaltda niin taloudelliset tavoitteet kuin myos niiden saavuttamiseksi suunnitel-
tujen toimenpiteiden taloudelliset seuraamukset. (VTT 2010f, hakup&iva 16.11.2010.)

VTT:n tavoitteiden asettamiseen liittyy myds Kiinteésti sen rooli valtionhallinnollisena
organisaationa ja osana Tyo6- ja elinkeinoministerion hallinnonalaa. VTT:n toiminnan
suunnittelun yhtend lahtékohtana ovat seuraavan vuoden valtion talousarviossa esitetyt,
TEM:in VTT:lle asettamat alustavat tulostavoitteet. VTT on alustavasti sopinut TEM:in
kanssa seuraavan vuoden tulostavoitteista jo kevéalla talousarviovalmistelun yhteydes-
sd. Loka-marraskuussa méarittyvat lopulliset tavoitteet tulosohjausneuvotteluissa, joissa
laaditaan my6s TEM:in ja VTT:n vélinen tulossopimus. Tulossopimuksessa on asetettu
tavoitteita vaikuttavuudelle, toiminnalliselle tehokkuudelle, tuotoksille, laadunhallinnal-
le sekd henkisten voimavarojen hallinnalle ja kehittdmiselle valtionhallinnon tulospris-
man mukaisesti. Tulossopimuksessa on madritelty myods toiminnan ja talouden tavoit-
teiden liséksi VTT:n saamat madrérahat suhteessa kokonaisrahoitukseen. Mé&arérahoihin

vaikuttavat edelleen valtion talousarvio ja lisatalousarviot. VTT:lla on liséksi velvolli-
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suus raportoida tuloksistaan TEM:lle tilinpadtoksensa ja toimintakertomuksensa kautta.
(VTT 20109, hakupéivd 16.11.2010.) Tulossopimuksesta kerrottiin lyhyesti my6s jo

aikaisemmin luvussa 2.3.

Budjetoinnin organisoinnista VTT:lla on vastuussa talousprosessi. Budjetoinnin loppu-
tulemana syntyvat sek&d koko VTT Groupin ja emo-VTT:n ettd tulosvastuullisten toi-
mintojen tulosbudjetit, kustannusvastuullisten toimintojen kustannusbudjetit, varsinai-
sen toiminnan budjetit, investointibudjetit ja henkilotyévuosibudjetit. Laaditut vuosita-
son budjetit jaksotetaan edelleen kuukausitasolle. Budjetoinnin yhteydessa suunnitel-
laan my0s projektointiastetavoitteet henkil6- ja kustannuspaikkatasolla. Projektointias-
teella tarkoitetaan kaikille projekteille kohdistuneiden tydtuntien osuutta kaikista seka
projekteilla ettd yleiskustannustasolla syntyneista tyotunneista. Eri toiminnot laativat
seuraavan vuoden budjettinsa normaalin johtamisjarjestelman mukaisesti vuosisuunnit-
telun yhteydessa hyoddyntden matriisiorganisaatiota. (VTT 2010b, hakupdiva
16.11.2010.)

Seuraavan vuoden budjetointi ja budjettien laatiminen VTT:lla sijoittuu virallisen aika-
taulun mukaan aina vuoden loppuun. Esimerkiksi vuoden 2011 budjetointi toteutetaan
vuoden 2010 lopussa loka- ja marraskuun aikana. Niin sanottuja budjetointikierroksia
on yhteensa kaksi. (VTT 2010a, hakupéiva 21.12.2010.) Ensimmaiselld budjetointikier-
roksella tehd&an budjeteista ensimmaiset versiot parhaan tietdmyksen mukaan niin, etté
ne vastaisivat mahdollisimman hyvin asetettuja tavoitteita. Taman jalkeen tehdaén alus-
tava VTT-tasoinen yhteenveto, josta todetaan budjetoinnin ongelmakohdat ja yhteenso-
pimattomuudet. Budjetteja sovitellaan yhteen ja neuvotellaan siitd, lisdavatko tulosvas-
tuulliset toiminnot tavoitetulojaan vai vahentaakd TK-toiminto suunniteltuja kustannuk-
siaan. Toinen budjetointikierros kaynnistyy, kun ongelmakohdat on selvitetty ja koko-
naisuudesta on pééasty sovintoon. Toisella kierroksella toteutetaankin sovitut muutokset
budjetteihin. (Lampinen 31.1.2011, s&hkopostiviesti.) N&iden toimenpiteiden seurauk-

sena syntyy lopullinen VTT:n tulosbudijetti.

Ensimmainen kierros kestaa noin kaksi viikkoa, jonka jélkeen johto tarkastelee budjette-
ja. Toinen kierros alkaa noin reilun viikon kuluttua ensimmaisesté kierroksesta ja kestaa
noin viikon ajan. Tamén jalkeen seuraa edelleen muun muassa johdon budjettien tarkas-

telua, ja lopullinen versio valmistuukin marraskuun puoleen véliin mennessa. (VTT
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2010a, hakupdiva 21.12.2010.) Ennen virallisen budjetointiprosessin aloittamista teh-
daan VTT:lla kuitenkin paljon erilaisia valmisteluja; esimerkiksi investointisuunnitel-
mat on tehty jo ennen virallisia budjetointikierroksia. Budjetoinnin virallinen aikataulu
kuvaakin paremminkin sitd aikataulua, jonka mukaan toimitaan sahkoisessa jarjestel-
méassd. Edelld kuvatun aikataulun lisdksi on olemassa myo6s karkeampia aikatauluja;
esimerkiksi investointibudjettien valmistelu alkaa jo elokuussa. (Mali 21.12.2010, haas-
tattelu.)

Yksi seka budjetointiin ettda my6s mydhemmin késiteltdvéan talousennustamiseen ko-
konaisvaltaisesti liittyva asia VTT:lla on kuukausijaksotus. Kuukausikohtaisia budjette-
ja ja ennusteita vertaillaan sekad keskendan ettd suhteessa kuukausittaisiin toteumiin.
Kuukausijaksotuksen kautta arvioidaan seka budjetoinnin ettd ennustamisen kokonai-
suutta. Budjetoinnissa kuukausijaksotus on aarimmaéisen tarked, sill4 sen kautta voidaan
esimerkiksi verrata toteumien kehittymistd suhteessa budjettiin eli tavoitteeseen (Timo-
nen 18.1.2011, keskustelu). Budjetoinnissa kuukausijaksotus tehdaéan kaikille budjeteille
lukuun ottamatta projektointiastebudijetteja. Investointibudjetit jaksotetaan investoinnin
arvioidun vastaanotto/maksukuukauden perusteella. Isompien hankintojen osalta inves-
tointibudjetti jaksotetaan hankinnan oletettujen maksuerien toteutumiskuukausien mu-
kaisesti. Seka palkka- ettd henkilotydvuosibudijettien kuukausijaksotus toteutetaan edel-
lisen vuoden toteutuneen jaksotuksen seka kuluvan vuoden arviotietojen pohjalta. Jak-
sotuksessa otetaan huomioon esimerkiksi henkildstomadrien muutosajankohdat seka
lomarahan kohdistuminen padosin heindkuulle. (VTT 2010c, hakupéivé 16.11.2010.)

Varsinaisen toiminnan budjettien osalta kuukausijaksotus perustuu hyvin pitkélle arvi-
oihin siitd, kuinka paljon kunkin kuukauden aikana tullaan tekemé&an projektityota.
Apuna kéytetddn jaksotustaulukkoa, johon lasketaan jokaisen kuukauden tyopdivat vé-
hennettyna erilaisilla vapaapaivillg, kuten lomilla ja juhlapyhill4. (Timonen 18.1.2011,
keskustelu.) Lis&ksi huomioidaan edellisen vuoden toteutunut jaksotus (VTT 2010c,
hakupdivéd 16.11.2010). Taman seurauksena saadaan seuraavalle vuodelle arvioitu pro-
sentuaalinen jakauma siitd, kuinka paljon vuoden kokonaistytajasta tullaan kdyttdmaan
kunkin kuukauden aikana. Taulukossa arvioidaan ty0ajan jakautumisen perusteella
myds projektipalkkojen jakautumista. Budjetoitu liikevaihto eli tulot jaksotetaan tulos-
vastuullisten toimintojen tulosbudjetteihin yhtendisesti projektitydajan ja projektipalk-

kojen kanssa johtuen VTT:lla kéytetystd tuloutusmenettelystd. (Timonen 18.1.2011,
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keskustelu.) Myds tulojen jaksotuksessa huomioidaan edellisen vuoden toteutunut jak-
sotus (VTT 2010c, hakupdiva 16.11.2010).

3.2.1 VTT-tasoinen budjetointi

VTT:n sisdisen budjetointiprosessin tarkastelemisen aloittamisessa on tarkead huomioi-
da heti aluksi, ettei VTT:lla tavanomaiseen taysin liiketoiminnalliseen yritykseen verrat-
tuna laadita poikkeuksellisesti lainkaan erillista tasebudjettia eik& rahoitusbudjettia.
Tama johtuu aikaisemmin esille tuodusta organisaation rahoituksen ja tuloksen yhtey-
desta valtion talousarvioon. (Mali 21.12.2010, haastattelu.) Tasebudjetin puuttumisesta
huolimatta VTT:n investoinnit budjetoidaan erillisiin investointibudjetteihin (Mali
23.2.2011, sahkopostiviesti). Organisaatiossa laaditaan pé&abudijeteista siis ainoastaan
tulosbudjetteja sekd koko emo-VTT:n tasolle ettd jokaiselle toiminnolle erikseen. (Mali
21.12.2010, haastattelu.) Lisaksi on tarkeda huomata budjetoinnin vahva kustannuspai-
notteisuus, joka johtuu VTT:n periaatteesta toimia taloudellista voittoa tuottamattomin
l&ahtokohdin (Sihvonen 21.1.2011, haastattelu). Ensisijaisena lahtokohtana onkin VTT:n
strategian toteuttamisen ohella kattaa kaikki toiminnasta aiheutuneet kustannukset (Sih-
vonen 21.1.2011, haastattelu, Nuutila 21.2.2011, Mali sahkdpostiviesti).

VTT:n budjetointi pohjautuu VTT:n talousohjausmalliin ja niin sanottuun vastuu-
aluelaskentaan (VTT 2010j, hakupaiva 16.11.2010). Keskeista vastuualuelaskennassa
on erillisten vastuualueiden tunnistaminen organisaatiossa. Vastuualueita on VTT:lla
kahdenlaisia: tulosvastuullisia vastuualueita ja kustannusvastuullisia vastuualueita.
Kaikki emo-VTT:n toiminnot ovat joko tulos- tai kustannusvastuullisia. Tulosvastuulli-
sia toimintoja on VTT-tasolla yhteensa kolme: Strateginen tutkimus (ST), Asiakasrat-
kaisut (AR) ja IP Business. Jokaiselle tulosvastuulliselle toiminnolle laaditaan omat
tuloslaskelmansa ja ndin ollen my6s omat, erilliset tulosbudjettinsa. Emo-VTT:n tulos
muodostuu ndiden tulosvastuullisten toimintojen tulosten summana. Namé kolme toi-
mintoa omistavat myos kaikki VTT:n projektit, joiden tuotot ja kustannukset kohdiste-
taan suoraan kyseisen projektin omistavalle toiminnolle. (VTT 2010n, hakupéiva
16.11.2010.) On kuitenkin huomioitava, ettd vaikka tulosvastuulliset toiminnot omista-
vatkin kaikki projektit, ei niitd kdytdnndssa toteuteta omistavassa toiminnossa, vaan
toteutusvastuullinen toiminto on TK eli Tutkimus ja kehitys (Sihvonen 21.1.2011, haas-
tattelu).
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Kustannusvastuullisia vastuualueita ovat puolestaan TK- ja KT-toiminto seka kustan-
nuspaikat. TK- ja KT-toiminnoille ei muodosteta erillista tuloslaskelmaa eika tulosbud-
jettia, vaan pelkk& kustannusbudjetti, silla ne ovat budjettivastuussa kaikista omista
palkka- ja yleiskustannuksistaan. TK- ja KT-toiminnot eivat synnytd lainkaan tuloja
VTT:lle, vaan ainoastaan kustannuksia johtuen niiden siséltdmén toiminnan luonteesta.
(VTT 2010n, hakupdiva 16.11.2010.) Yksittdisille tiimeille ei sen sijaan laadita lainkaan
omia budjettejaan, silla tiimit eivat ole talousorganisaation, vaan henkiléstdorganisaati-
on tasoja (VTT 2010j, hakupéiva 16.11.2010).

Seka TK- ettd KT-toiminto ovat rakentuneet kustannuspaikoista. Kustannuspaikoille
budjetoidaan ainoastaan kustannuksia. Myos tulosvastuullisilla toiminnoilla on kullakin
tiettyja kustannuspaikkojaan. Kaiken kaikkiaan VTT:lla budjetoitavia kustannuspaikko-

ja ovat seuraavat kustannuspaikat:

= TK-toiminnon osaamisklusterien yhteiskustannuspaikat

» TK:n osaamiskeskukset

= Konsernipalveluiden eri palvelualueet

= tulosvastuullisten toimintojen esikunnat seka TK:n esikunta

= tulosvastuullisten toimintojen omien yleiskustannusprojektien kustannuspaikat
= Hallintopalvelujen kustannuspaikka

= VTT:n yhteiskustannuspaikka.

(VTT 2010d, hakupéiva 21.12.2010.) Viimeiseksi mainittuja Hallintopalvelujen kustan-
nuspaikkaa sekd VTT:n yhteiskustannuspaikkaa ei tassd opinnédytetydssa ole késitelty
lainkaan, vaan ne on rajattu kokonaan pois. VTT:n budjetoitavia kustannuspaikkoja ja

muita vastuualueita on havainnollistettu kokonaisuudessaan kuviossa 4 sivulla 50.

Emo-VTT:lla budjetointi alkaa johdon asettamista raameista, joiden perusteella tulos-
vastuulliset toiminnot asettavat omat tavoitteensa. Seuraavaksi tulosvastuullisten toi-
mintojen tavoitteita (esimerkiksi myyntitavoitteet) ja suunnittelun taustatietoja késitel-
l4&n Strategisen tutkimuksen tulevan vuoden tilauskantojen ohella niin sanotuissa ope-
ratiivisissa johtotiimeisséa (OJO), jotka ovat VTT:n organisaatiossa horisontaalisia, var-
sinaiseen linjaorganisaatioon kuulumattomia erikseen koottuja tiimejad. Taman jalkeen

varsinainen budjetointiprosessi aloitetaan tulosvastuullisissa toiminnoissa asetetuista
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tulotavoitteista ja kustannuspaikoilla osabudjeteista (erilaiset kustannus- ja muut budje-
tit). (Nuutila 21.2.2011, Mali sdhkopostiviesti.) Kustannuspaikoilla budjetointi etenee
organisaatiossa alhaalta ylospdin kustannuspaikoilta toiminnoille ja toiminnoista edel-
leen VTT-tasolle. Parhaiten VTT:n budjetointimenetelmda kuvaakin aikaisemmin lu-
vussa 2.1.3 esille tuotu yhteistoimintamenetelmd, jossa on yhdistelty sek& ylh&alta alas-
pain ettd alhaalta yl0spdin organisaatiossa etenevad budjetointimenetelmdd. Luvussa
2.1.3 madritellyista budjetointitavoista ei puolestaan voida sanoa VTT:n noudattavan
yhtd tiettyd selkedd toteuttamistapaa. Budjetoinnin toteuttamistapaa VTT:lla voisikin
kuvata vuosibudjetointina, jonka apuna kaytetddn rullaavaa ennustamista. (Mali
21.12.2010, haastattelu.)

Ennen budjettien konsolidointia eli yhteenliittdmista ja emo-VTT:n kokonaisbudjetin eli
sen tulosbudjetin valmistumista TK- ja KT-toimintojen yleiskustannukset vyorytetaéan
tulosvastuullisille toiminnoille Konsernipalveluiden siséisen laskennan tiimin toimesta.
TK- ja KT-toimintojen yleiskustannusten vyorytys tulosvastuullisille toiminnoille ta-
pahtuu tulosvastuullisten toimintojen budjetoitujen projektipalkkojen suhteessa. (VTT
2010c, hakupdivé 16.11.2010.) TK- ja KT-toimintojen kustannukset eivét ndy enaé eril-
lisin& osioinaan varsinaisessa koko emo-VTT:n kattavassa tulosbudjetissa, eivatka ndin
ollen myoskaan VTT Groupin tulosbudjetissa. Budjetointiprosessin lopputuloksena syn-
tyvat tulosvastuullisten toimintojen tulosbudjetit, emo-VTT:n tulosbudjetti seka lopulta
koko VTT Groupin tulosbudjetti, johon on konsolidoitu emo-VTT:n tulosbudjetin lisék-
si VTT Groupiin kuuluvien yhtididen budjetit. My6ds budjettien konsolidointi suorite-
taan sisdisen laskennan tiimissa. (VTT 2010c, hakupaivé 16.11.2010).

Koko VTT:n eli VTT Groupin budjetointiprosessi on kiytdnnossd hyvin “konsernimai-
nen”, vaikka VTT ei virallinen konserni olekaan. Budjetoinnin konsernimaisuus johtuu
edelleen VTT:n konsernimaisesta rakenteesta valtion omistamien erillisten yhtididen
liittyessa niin sanottuun emo-VTT:en. Tamén johdosta erillisten yhtididen budjetointi
tapahtuu taysin erilld&n varsinaisen emo-VTT:n budjetoinnista, vaikka ne liitetd&nkin
budjetoinnin viimeisessé vaiheessa eli VTT Groupin tulosbudjetin laadinnassa toisiinsa.
(Mali 21.12.2010, haastattelu.) Kuten aikaisemmin jo mainittiin, on erillisten yhtididen

budjetoinnin késittely kuitenkin rajattu tassa tydssa kokonaan pois.
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3.2.2 Tulosvastuullisten toimintojen budjetointi

Tulosvastuullisia toimintoja VTT:lla oli yhteensa kolme: Asiakasratkaisut (AR), Strate-
ginen tutkimus (ST) ja IP Business, jolle ei ole erillistd suomenkielistd kadnnostaan. IP-
Business-toimintoa ei kasitella tassé tyossa erikseen lainkaan. Jokainen tulosvastuulli-
nen toiminto jakautuu budjetoinnin osalta kolmeen osaan: yleiskustannusten budjettei-
hin, esikunnan budjettiin ja varsinaisen toiminnan budjettiin. Liséksi tulosvastuullisessa
toiminnossa voidaan tarvittaessa tehda erillinen, oma investointibudjettinsa, joka koh-
distuu kyseisen tulosvastuullisen toiminnon esikunnan kustannuspaikalle. Kunkin tulos-
vastuullisen toiminnon toimintotasoinen tulosbudjetti rakentuu kuitenkin vain esikun-
nan, yleiskustannusten ja varsinaisen toiminnan budjetista. (Mali 26.4.2011, s&hkdpos-
tiviesti.) Investointibudjeteista ja niiden merkityksestd onkin kerrottu tarkemmin VTT:n
kustannus- ja muiden budjettien seka kustannuslajien yhteydessé luvussa 3.3.1. Jokai-

sella tulosvastuullisella toiminnolla on seuraavat budjetoitavat kustannuspaikkansa:

= esikunnan kustannuspaikka

=  kustannuspaikka toiminnon omille yleiskustannusprojekteille.

ro ] i R !
| o ST- AR- ' IP Business- |
- - - - I - - !
IV : tulosbudjetti tulosbudjetti ' tulosbudjetti |
LB ' |
I S | :_ _________________ !
T - ~F ~_~ ¢
| Z l
: c|) I Varsinainen toiminta .
N \ Yleiskustannukset (yhteenvetotaso)
: T ST AR s
Lo | e Perusrahoitus e Myynti- ja
| B ' ja ulkopuoliset laskutusta-
| U : tulot voitteet
|
|
| D .
|3 : - Esikunta Omat yleiskus-
: E | o Kustannuslajit. tannusprojektit
I projektipalkat, aineet, tarvikkeet ja tavarat,
: T | palvelujen ostot, pddomakustannukset, .
L tutkimusympéristo- ja erikoislaitekustan- Kustannus- ja
LT : nukset, muut materiaalikustannukset jne. muut budjetit
|

KUVIO 2. Tulosvastuullisten toimintojen budjetointiprosessi ja budjettijarjestelméa

Lisdksi kullakin tulosvastuullisella toiminnolla on oma yhteenvetotasoinen yleiskustan-

nuspaikkansa, jolle syntyy budjetti laskennallisesti esikunnan ja yleiskustannusprojekti-
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en kustannuspaikkabudjettien yhteenvetona. Sitd ei siis varsinaisesti kuitenkaan budje-
toida erikseen. Esikunnan kustannuspaikka ja toiminnon omien yleiskustannusprojekti-
en kustannuspaikka ovat siis yhteenvetotasoisen yleiskustannuspaikan alempia kustan-
nuspaikkatasoja. (VTT 2010d, hakupdiva 21.12.2010.) Edellisessa kuviossa (kuvio 2)
on havainnollistettu tulosvastuullisten toimintojen budjetoinnin jakautumista sek& nii-
den kustannuspaikkabudjettien tasoja. Kuvio 2 on liitetty edelleen kuvioon 4, jossa on

kuvattu emo-VTT:n budjetointiprosessia ja budjettijarjestelmaa kokonaisuudessaan.

Esikuntien budjetit on eroteltu omaksi osakseen tassa tydssa kuvailtaessa VTT:n tulos-
vastuullisten toimintojen budjetointiprosessia, vaikka esikunnan kustannuspaikka onkin
yhteenvetotasoisen yleiskustannuspaikan alempi kustannuspaikkataso. Henkiléstdorga-
nisaation tasolla tulosvastuullisten toimintojen esikuntiin kuuluu koko kyseisen tulos-
vastuullisen toiminnon oma henkilokunta, kuten esimerkiksi AR:ssa AR:n toimialajoh-
taja ja asiakasjohtajat. Esikunnalle budjetoidaan muun muassa tulosvastuullisen toimin-
non hallinnosta ja omasta henkildstosta aiheutuvat kustannukset. (Mali 23.2.2011, séh-

kdpostiviesti.)

Esikuntien kustannuspaikkabudjetit rakentuvat VTT:n budjettijarjestelmén pienimmisté
osasista, erilaisista kustannus- ja muista budjeteista (niin sanottuja apubudjetteja), joita
laaditaan esikuntien kustannuspaikoille tarpeen mukaan. Naméa budjetit siirtyvat edel-
leen kyseiseen kustannuspaikkabudjettiin tietyksi kustannuslajikseen. Jotkut kustannus-
lajit, kuten esimerkiksi palvelujen ostot, budjetoidaan budjetteihin kuitenkin ilman eri-
tyisia pienempid avustavia osabudjetteja. (Mali 26.4.2011, sdhkopostiviesti.) Sama me-
nettely koskee myds muiden kustannuspaikkojen budjetointia. Kustannus- ja muista
budjeteista on kerrottu tarkemmin VTT:n budjettijarjestelmén ja kustannuslajien yhtey-
dessé. Tassa tyossa ei ole kuitenkaan erikseen tarkasteltu tulosvastuullisten toimintojen
edelld mainittuja omien yleiskustannusprojektien kustannuspaikkojen budjetointia, silla
niiden budjetointiprosessi on hyvin monimutkainen ja erilainen verrattuna muiden kus-
tannuspaikkojen budjetointiin (Mali 21.12.2010, haastattelu).

TK- ja KT-toimintojen yleiskustannusten vyorytyksia varten on jokaisella tulosvastuul-
lisella toiminnolla lisdksi olemassa erilliset omat kustannuspaikkansa vyorytyksille,
mutta néita kustannuspaikkoja ei kuitenkaan budjetoida. Ne eivat siis kuulu varsinaiseen

budjetointiprosessiin, mutta niiden jarjestelmaan liittymisen ymmartdminen auttaa hah-
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mottamaan yleiskustannusten siirtymista ja ndin ollen myds budjetointiprosessia koko-
naisuudessaan. Kuten jo aiemmin mainittiin, kdytetddn yleiskustannusten vyorytyspe-
rusteena tulosvastuullisten toimintojen projektien projektipalkkojen suhdetta. Kaytan-
nossa kaikki KT:lla ja TK:lla budjetoidut yleiskustannukset siirtyvat tulosvastuullisten
toimintojen yleiskustannusosaan, joka tarkoittaa vyorytettyjen yleiskustannusten siirty-
misté lopulta kunkin toiminnon (ST, AR tai IP Business) yhteenvetotasoiselle yleiskus-
tannuspaikalle. (Mali 21.12.2010, haastattelu.) Vyorytyskustannuspaikat ovat siis kun-
kin toiminnon yleiskustannuspaikan alempia kustannuspaikkatasoja, kuten myos esi-
kunnan ja toiminnon omien yleiskustannusprojektien kustannuspaikat (VTT 2010d,
hakupaiva 21.12.2010).

Kunkin tulosvastuullisen toiminnon eli AR:n, ST:n ja IP Business-toiminnon varsinai-
seen toimintaan budjetoidaan asianomaisen toiminnon projektitoiminnasta aiheutuneet
tuotot ja kustannukset, kun taas kunkin tulosvastuullisen toiminnon esikunnan kustan-
nuspaikalle budjetoidaan esikuntien henkilosto- ja yleiskustannukset. Varsinaiseen toi-
mintaan budjetoitavat tuotot ja kustannukset kohdistetaan asianomaiselle toiminnolle
aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Lisaksi koko VTT:n budjetoinnin kannalta on kes-
keistd ymmartad, ettd ldhes kaikki VTT:n tuotot syntyvat varsinaisessa toiminnassa eli
projektitoiminnassa. Néain ollen myds lahes kaikkien tuottojen budjetointi tapahtuu tu-

losvastuullisten toimintojen varsinaiseen toimintaan. (Mali 23.2.2011, sahkdpostiviesti.)

Tulosvastuullisten toimintojen oma henkil6sto eli esikuntiin kuuluva henkildsté (muun
muassa tutkimusjohtajat ja asiakasjohtajat) ei vastaa varsinaisen toiminnan kokonaisuu-
den budjetoinnista huolimatta siita, ettd se laatii erilaisia selvityksia seka tekee tavoi-
teasetantaa (esimerkiksi myyntitavoitteet) oman toimintonsa budjetoinnin suhteen yh-
teistydssa matriisijohdon kanssa. Varsinaisen toiminnan kokonaisuuden budjetoinnista
tulosvastuullisissa toiminnoissa vastaakin sisallollisesti kunkin toiminnon toimialajohta-
ja, ja hénen apunaan toimii kyseisen toiminnon Business Controller. Kaytannon tekemi-
nen budjetoinnissa j&& kuitenkin talousprosessin vastuulle. Toimialajohtaja vastaa myos
oman toimintonsa toimintotasoisen tulosbudjetin kasaamisesta, jossa hanté avustaa edel-

leen kyseisen toiminnon controller. (Mali 23.2.2011, sahkdpostiviesti.)

ST:n sisalla yksittdisen Strategisen tutkimuksen ohjausryhman ulkopuolisten tulojen

budjetoinnissa budjettivastuullinen on kyseisen ohjausryhman tutkimusjohtaja (Timo-
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nen 18.1.2011, keskustelu). AR-toiminto puolestaan on jakautunut eri asiakastoimialoi-
hin. AR:n siséll4 budjettivastuu on jakautunut asiakasjohtajille, jotka vastaavat kukin
omasta asiakastoimialastaan ja myos budjetoivat oman toimialansa tulot ja oman henki-
lostonsd kulut. Eri asiakastoimialojen tuloista muodostuu koko AR-toiminnon tulot.
(Sihvonen 21.1.2011, haastattelu.)

AR-, ST- ja IP Business-toimintojen varsinaisen toiminnan eli jokaisen tulosvastuulli-
sen toiminnon projektitoiminnan budjetointiprosessi on hyvin erilainen verrattuna yleis-
kustannusten ja esikunnan budjettien laadintaan. Keskeisin ero on se, etta kaikki VTT:n
tulot eli litkevaihto sek& myds suurin osa kaikista kustannuksista syntyy tulosvastuullis-
ten toimintojen varsinaisen toiminnan seurauksena. Nain ollen myds varsinaisen toi-
minnan budjetointiprosessi on hyvin keskeisessa osassa kokonaisuutta hahmotettaessa.
(Mali 21.12.2010, haastattelu.) Seuraavassa onkin kasitelty erikseen varsinaisen toimin-
nan budjetointia sen erilaisuudesta johtuen. Liséksi AR:n ja ST:n vélilla on keskeisi&
eroja liikevaihdon eli tulojen budjetoinnissa, joten naméa kaksi toimintoa on edelleen
eriytetty omiksi osioikseen. Projektitoiminnasta aiheutuneiden kustannusten budjetointi
tehd&an kuitenkin hyvin pitkélle samoin periaattein ST:n ja AR:n osalta. Kuten aiemmin
mainittua, IP Business-toiminnon varsinaisen toiminnan budjetointi on jatetty kokonaan
kasittelemattd, koska sen omistamien projektien osuus on suhteessa kaikkiin VTT:n

projekteihin vain hyvin pieni.

Strateginen tutkimus (ST) — varsinaisen toiminnan budjetointi

Strategisen tutkimuksen (ST) varsinaisen toiminnan budjetointi on jakautunut kahteen
eri osaan: projektitoiminnasta saadun liikevaihdon eli tulojen budjetointiin seka suoraan
projektitoiminnasta aiheutuneiden valittémien kustannusten budjetointiin (Timonen
18.1.2011, keskustelu). ST on tulosvastuussa kaikista VTT:n yhteis- ja omarahoitteisista
projekteista, joista TK puolestaan on toteutusvastuullinen (Sihvonen 21.1.2011, haastat-
telu). ST:ssa budjetoidaan kaikki sen varsinaisen toiminnan eli projektitoiminnan vélit-
tomat kustannukset ja tulot (Lampinen 31.1.2011). Varsinaisen toiminnan tulosbudjetin
laatimisesta vastaa ST:n toimialajohtaja (Mali 23.2.2011, s&hkdpostiviesti). ST:n varsi-
naisen toiminnan budjetoinnin tukena ovat mygs TK:ssa ja KT:ssa budjetoidut projekii-
toiminnan valittdmat henkildstokustannukset, jotka toimivat vertailukohtana varsinaisen

toiminnan projektipalkkojen budjetoinnissa (Timonen 18.1.2011, keskustelu).
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ST:n varsinaisessa toiminnassa, kuten muissakin tulosvastuullisissa toiminnoissa, pro-
jekteista aiheutuvia valittdmia budjetoitavia kustannuksia (kustannuslajeja) ovat: pro-
jektien henkilostokustannukset eli projektipalkat, projektipalkkojen hk-lisd, projekti-
palkkojen yk-lisd, niin sanotut suorat menot eli aineet, tarvikkeet ja tavarat ja palvelujen
ostot, tietyt padomakustannukset, tutkimusympadristokustannukset, erikoislaitekustan-
nukset sekd muut tietyt projekteissa hyddynnettavat materiaalikustannukset, joilla tar-
koitetaan lahinna projekteja varten varastoon valmiiksi hankittua tiettyd méaaraa materi-
aaleja. (Timonen 18.1.2011, keskustelu.) Lisdksi on olemassa myds monia muita kus-
tannuslajeja, kuten esimerkiksi vuokrat, muut kulut, toimitilakustannusten kohdistami-

nen ja niin edelleen, joita ei tdssa kuitenkaan ole tarkemmin eritelty eika kayty lapi.

Y leiskustannukset huomioidaan varsinaisen toiminnan budjetoinnissa yleiskustannuker-
toimen (yleiskustannuslisa eli yk-lisd) avulla. Yleiskustannuskerroin on erilainen ST:n
ja AR:n valillg, joka johtuu muun muassa erilaisista toiminnon esikunnalle budjetoiduis-
ta kustannuksista, varsinaisen toiminnan volyymista seké erilaisista toiminnon omista
yleiskustannusprojekteista. Yleiskustannuskertoimen merkitys VTT:n budjetoinnissa on
hyvin suuri, sill& pienikin muutos kertoimen suuruudessa vaikuttaa kokonaisuuteen
merkittavasti. Onkin térkead arvioida tdaméa kerroin mahdollisimman l&helle todellisuut-
ta. Yleiskustannuskertoimen suunnittelun lahtékohtana ensimmaiselld budjetointikier-
roksella kaytetaan usein suoraan edellisen vuoden yk-kerrointa, jota tarvittaessa muute-

taan mentéessa toiselle budjetointikierrokselle. (Timonen 18.1.2011, keskustelu.)

Tarkein ja suurin edella esitetyistd menoeristd on projektipalkat eli suoraan projektitoi-
minnasta aiheutuneet palkkamenot. Projektipalkkojen budjetointi suoraan varsinaiseen
toimintaan tehdadn ST:ssa. (Timonen 18.1.2011, keskustelu.) TK:ssa ja KT:ssa budje-
toidaan vain maksettavia palkkoja henkildsivukuluineen (Mali 23.2.2011, s&hkoposti-
viesti). Naita henkilostokustannuksia ei ole jaoteltu TK:ssa ja KT:ssa budjetointivai-
heessa erikseen niin sanottuihin yleiskustannusluontoisiin palkkoihin ja projektipalk-
koihin, vaan kokonaisuus jaetaan jarjestelméssa teknisesti perustuen budjetoituun TK:n
ja vastaavasti KT:n projektointiasteeseen. TK:ssa ja KT:ssa projektointiasteiden perus-
teella laskettujen projektipalkkojen merkitys on toimia vertailukohtana suoraan tulos-
vastuullisilla toiminnoilla varsinaiseen toimintaan budjetoitaville projektipalkoille. (Ti-
monen 18.1.2011, keskustelu.) Kaikki TK:n ja KT:n budjetoidut henkildstékustannukset

vyorytetddn tulosvastuullisille toiminnoille (Mali 23.2.2011, sédhkdpostiviesti). Yhtena
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tarke&nd sovituskohteena VTT:n budjetoinnissa onkin sovittaa yhteen TK:ssa ja KT:ssa
budjetoidut kokonaisprojektipalkat ST:lla ja muilla tulosvastuullisilla toiminnoilla var-
sinaiseen toimintaan yhteensa budjetoituihin projektipalkkoihin. Varsinaisen toiminnan
projektipalkkabudjettien yhteissumman tulisi olla mahdollisimman lahella KT:ssa ja

TK:ssa arvioitujen projektipalkkojen maaria. (Timonen 18.1.2011, keskustelu.)

ST:ssa suoraan varsinaiseen toimintaan budjetoitavat projektipalkat arvioidaan puoles-
taan aluksi suorina vélittdmina palkkoina muun muassa tilaus- ja tarjouskantojen perus-
teella, mutta k&ytdnnossé projektipalkkojen budjetointiin liittyy kiintedsti myds VTT:n
omakustannusarvo OKA, jolla tarkoitetaan projektin kustannuksia ilman katetta. Oma-
kustannusarvoon liittyy omakustannuskerroin, johon siséltyvat aikaisemmin mainittu
yleiskustannuslisa seka henkilostokustannuslisa (hk-lisa). Yk- ja hk-lisien kautta sisally-
tetédan projektipalkkoihin mukaan kaikki yleiskustannukset sek& yleiskustannusluontoi-
set henkildstokustannukset. Muodostettaessa kokonaiskustannusarviota ST:n projekti-
palkoista, joihin siséllytetdan siis kaytannossa yleis- ja muut henkilostokustannukset,
arvioidaankin juuri omakustannuskerrointa seka siihen sisaltyvia hk- ja yk-lisia. Budje-
toitavat kokonaisprojektipalkat saadaan kertomalla valittdmat projektipalkat maaritellyl-
I& omakustannuskertoimella. (Timonen 18.1.2011, keskustelu.)

Niin sanotut suorat menot eli aineet, tarvikkeet ja tavarat seka palvelujen ostot kohdis-
tetaan p&domakustannusten ohella sen sijaan suoraan ST:n projektitoimintaan eli ne
budjetoidaan varsinaiseen toimintaan. ST:n varsinaiseen toimintaan suoraan budjetoita-
via pddomakustannuksia ovat ainoastaan ulkopuolisella rahoituksella hankittujen laittei-
den seka projektilaitteiden kustannukset. Muut padomakustannukset budjetoidaan
TK:ssa ja KT:ssa kustannuspaikoille, ja ne siirtyvét kustannuspaikoilta muiden vyleis-
kustannusten ohella tulosvastuullisille toiminnoille yleiskustannusten vyorytysten kaut-
ta. Aineita, tarvikkeita ja tavaroita sek& palvelujen ostoja arvioidaan projektikannan eli
seuraavan vuoden tilaus- ja tarjouskantojen perusteella. (Timonen 18.1.2010, keskuste-
lu.) Pddomakustannuksille puolestaan on omat budjetointimenetelméansa, joista on ker-

rottu tarkemmin luvussa 3.3.

Tutkimusymparistot ovat VTT:lla olevia uniikkeja tutkimustoiminnassa hyddynnettavia
koelaitteistoja tiloineen, ja ne muodostavat tiettyja omia kokonaisuuksiaan (VTT 2009,

hakupéiva 31.1.2011). Tutkimusymparisto- ja erikoislaitekustannukset arvioidaan jokai-
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sen tutkimusympériston ja erikoislaitteen osalta kokonaissumminaan TK:ssa. Niita ei
ole siis TK:ssa eritelty ST:n, AR:n ja IP Business-toimintojen projekteille kohdistuviin
tutkimusymparisto- ja erikoislaitekustannuksiin. Varsinaiseen toimintaan budjetoidaan
sen sijaan kunkin tulosvastuullisen toiminnon projektien kayttdmat tutkimusymparisto-
ja erikoislaitekustannukset erillisind summinaan. TK:ssa lasketaan kullekin tutkimus-
ympadristolle ja erikoislaitteelle tuntikustannus, ja ST:ssa puolestaan arvioidaan tyotun-
teina se, kuinka paljon ST:n omat projektit tulevat kyseista tutkimusympaéristoa tai eri-
koislaitetta kayttdmaan. Kertomalla kaytetyt tydtunnit arvioidulla tuntikustannuksella
saadaan kyseisen tutkimusympariston tai erikoislaitteen arvioidut kokonaiskustannukset
ST:n projektien osalta. Kaikkien ndin arvioitujen erillisten tutkimusympéristoiden ja
erikoislaitteiden kustannukset ST:n osalta lasketaan yhteen ja budjetoidaan (kummankin
osalta erillisind yhteissumminaan) ST:n varsinaisen toiminnan budjettiin projektien va-
littdbmin& kustannuksina. On térked4 verrata toisiinsa seké TK:lla ettd kaikilla tulosvas-
tuullisilla toiminnoilla yhteensd budjetoituja arvioita ja sovittaa ne yhteen, jotta budje-
toidut summat olisivat mahdollisimman lahella todellisuutta. (Timonen 18.1.2011, kes-

kustelu.)

ST:n liikevaihto eli sen varsinaisesta toiminnasta saadut tulot koostuvat perusrahoituk-
sesta eli valtiolta saatavasta rahoituksesta sekéd ulkopuolisista tuloista eli erilaisilta ra-
hoittajilta, kuten EU, Tekes, yliopistot, korkeakoulut seka kotimaiset ja ulkomaiset yri-
tykset, saatavasta rahoituksesta. Perusrahoitukseen vaikuttavat valtion talousarviossa
VTT:lle seuraavalle vuodelle myonnetyt madréarahat seka edellisiltd vuosilta siirtyvat
madrérahat. Mydnnetyt madrarahat saadaan suoraan valtion budjetista eli talousarviosta.
Siirtyvien maararahojen suuruuden arvioinnissa vuoden varrella taas ovat apuna ennus-
teet. Nain saadaan arvio kaytettavissa olevasta madrarahasta. Kaytettavissa olevat maéa-
rérahat jaetaan sisdisessé laskennassa kahteen osaan: projekteille menevaan perusrahoi-
tukseen seké investointeihin meneviin varoihin. Investointien budjetoinnista on kerrottu
tarkemmin luvussa 3.3. Investointien budjetoinnin jalkeen voidaan varsinaisessa projek-
titoiminnassa kaytettdvan perusrahoituksen suuruuden budjetoida olevan jéljelle jadva
osuus méérarahoista. ST:n oma henkilosto eli esikunta vastaa perusrahoituksen suunnit-
telusta ja budjetoinnista, mutta TK vastaa investointien budjetoinnista. Yhteistyd ndiden
tahojen vélilla on edelleen korostuneena, ja sen toimivuus on hyvin tarkedd. (Timonen
18.1.2011, keskustelu.)
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Ulkopuoliset tulot sen sijaan arvioidaan ja budjetoidaan varsinaisen toiminnan budjettiin
seuraavalle vuodelle kohdistuvan tilauskannan perusteella. Tdma tehd&&n ST:n Strategi-
sen tutkimuksen ohjausryhmissd (STOR, muodostavat ST:n henkildston), joita on yh-
teensa seitsemén. Pddosa ulkopuolisista tuloista tulee ndiden ohjausryhmien kautta. Ku-
luvan vuoden lopussa tarkastellaan seuraavan vuoden tilauskantaa ohjausryhmittain.
Lisaksi arvioidaan siirtyvan tilauskannan maara eli tilaukset, jotka oli alun perin tarkoi-
tus toteuttaa kokonaan kuluvana vuotena, mutta mitd todennakdisimmin jatkuvat seu-
raavan vuoden puolelle. Kunkin ohjausryhman tutkimusjohtaja arvioi ndma oman ohja-
usryhménsa osalta ja tekee laskelmat ohjausryhmén ulkopuolisten tulojen kokonaismaa-
résta. Lisaksi arvioinnissa otetaan huomioon myos tarjous- ja valmistelukannat. Ulko-
puolisia tuloja ryhmitellaén tuloryhmiin ohjausryhmien sisalla yksityiselta ja julkiselta
sektorilta saatuihin tuloihin seka edelleen rahoittajan mukaan. Jokaisen Strategisen tut-
kimuksen ohjausryhmén arvioidut ulkopuoliset tulot lasketaan lopulta yhteen, jolloin
saadaan budjetoitava ulkopuolisten tulojen maaré. Lisaksi saadaan arviot tulojen jakau-
tumisesta rahoittajien sekéd edelleen vield kotimaisen ja ulkomaisen sektorin valilla.
(Timonen 18.1.2011, haastattelu.)

Kun ST:n koko rahoituksen maaréd on saatu laskettua sek& perusrahoituksen ettd ulko-
puolisten tulojen osalta, voidaan arvioida myds rahoituksen jakautuminen omarahoittei-
sen ja yhteisrahoitteisen toiminnan vélilla. Tilauskantojen perusteella voidaan arvioida
esimerkiksi se, kuinka paljon yhteisrahoitteisiin projekteihin tullaan kayttaméan perus-
rahoitusta. Yhteisrahoitteiseen toimintaan kuluneen perusrahoituksen arvioinnin jélkeen
voidaan arvioida edelleen VTT:n omarahoitteiseen toimintaan jaavan perusrahoituksen
maara. Varsinaiseen ST:n tulosbudjettiin tulee kuitenkin ainoastaan ulkopuolisten tulo-
jen ja perusrahoituksen arvioitu méaara (erillisina osioinaan). ST:n varsinaisen toiminnan
budjetoinnissa tulee toki huomioida aina myds tilauskantojen tilausten varmuus tai epa-
varmuus, VTT:n kokonaistilanne sek& ST:n varsinaiselle toiminnalle asetettu strategi-
nen kasvutavoite tai toiminnan tavoite pysyd samoissa mittasuhteissa. (Timonen
18.1.2011, haastattelu.)

ST:n varsinaisen toiminnan budjetoitu kokonaistulos muodostuu budjetoidun liikevaih-
don ja projektitoiminnan budjetoitujen kustannusten erotuksena. Kaikki TK:lla ja KT:lla
budjetoidut yleiskustannukset muiden yleiskustannusten ohella (tulosvastuullisten toi-

mintojen kustannuspaikkojen yleiskustannukset) tulevat huomioiduiksi kokonaistulosta
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budjetoitaessa yleiskustannuslisan kautta. Tulosta arvioitaessa tulee ottaa kuitenkin
my06s huomioon projektitappiot, jotka osaltaan vaikuttavat lopulliseen tulokseen. (Ti-
monen 18.1.2011, keskustelu.)

Asiakasratkaisut (AR) - varsinaisen toiminnan budjetointi

Myos Asiakasratkaisujen (AR) varsinaisen toiminnan budjetointi rakentuu kahdesta eri
osasta: projektitoiminnasta saadun liikevaihdon eli tulojen budjetoinnista sekd AR:n
projektitoiminnasta aiheutuneiden valittdmien kustannusten budjetoinnista (Timonen
18.1.2011). AR vastaa kaikista VTT:n maksullisen toiminnan projekteista, joista TK on
toteutusvastuullinen (Sihvonen 21.1.2011, haastattelu). AR:n toimialajohtaja vastaa
AR:n varsinaisen toiminnan budjetin laatimisesta (Mali 23.2.2011, sédhkdpostiviesti).
AR:n varsinaisessa toiminnassa projekteista aiheutuvat valittdmat budjetoitavat kustan-
nukset ovat padpiirteittdin samoja kuin ST:n varsinaisessa toiminnassa eli projektien
henkilostokustannuksia (projektipalkat), niin sanottuja suoria menoja eli aineita, tarvik-
keita ja tavaroita seka palvelujen ostoja; projektilaitteiden pddomakustannuksia, tutki-
musymparistokustannuksia, erikoislaitekustannuksia seka muita projekteissa hyodyn-
nettavid materiaalikustannuksia. (Timonen 18.1.2011, keskustelu.) Kustannusten budje-
tointi tapahtuu AR:n varsinaiseen toimintaan samoin periaattein kuin ST:n varsinaisessa
toiminnassa, joten kustannusten budjetointia ei ole tassa kasitelty enda uudestaan AR:n

varsinaisen toiminnan osalta (Timonen 18.1.2011, keskustelu).

VTT:n budjetoinnissa ei laadita virallista erillistd myyntibudjetin nimelld tehtdvaa bud-
jettia tai budjetteja, vaan pikemminkin asetetaan tavoitteita muun muassa erillisille
asiakastoimialoille virallisten budjettien sijaan (Mali 23.2.2011, sdhkopostiviesti). AR:n
varsinaisen toiminnan liikevaihtotavoitteet eli tulotavoitteet suunnitellaan kolmella eri
tasolla: asiakastoimialoittain (asiakasjohtajittain), ulkomaan ja kotimaan myynnin valil-
la sekd asiakkaittain (Sihvonen 21.1.2011, haastattelu). AR:n toimialajohtaja asettaa
alustavat tavoitteet eri asiakastoimialojen liikevaihtokehitykselle. Kunkin asiakastoi-
mialan asiakasjohtaja arvioi tdman annetun tavoitteen perusteella oman toimialansa ko-
konaistulot ja laatii toimialansa myynti- ja laskutustavoitteet. Lisaksi toimialajohtaja
laatii myyntitoiminnan kustannusarvion, jota ei kuitenkaan budjetoida varsinaiseen toi-
mintaan, vaan AR:n esikunnan kustannuspaikkabudjettiin. (Nuutila 21.2.2011, Mali

sahkopostiviesti.) Eri asiakastoimialojen suunnitelluista tuloista muodostuvat varsinai-
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sen toiminnan budjettiin ja edelleen koko AR-toiminnon tulosbudjettiin budjetoitavat
kokonaistulot. AR:n toimintotasoisessa tulosbudjetissa ei kuitenkaan ole eritelty tuloja
asiakastoimialoittain, vaan ne on jaoteltu yksityisen ja julkisen sektorin valille seka ul-

komaan ja kotimaan valille. (Sihvonen 21.1.2011, haastattelu.)

Tulojen suunnittelussa asiakastoimialoittain otetaan huomioon oman toimialan edellisen
vuoden toteutuneet tulot ja toimialan markkinakehitysndkymat seka arvioidaan seuraa-
van kauden kysynnan muutosta. Mahdollinen kysynndn muutos huomioidaan myds
suunnittelussa. Markkinakehitysndkymié arvioitaessa huomioidaan sekd kotimaan etté
ulkomaiden tilanne, jonka pohjalta myyntid onkin jaoteltu edelleen ulkomaan ja koti-
maan myyntiin. Kunkin toimialan markkinakehitysnakymét ovatkin kéytannossa eniten
myyntitavoitteiden asetantaan vaikuttava tekija. Lisaksi suunnittelussa tulee huomioida
yksittéiset asiakkaat, erityisesti kunkin asiakastoimialan suurimmat asiakkaat. Toimi-
alan sisdlla onkin myyntid suunniteltu myo6s asiakkaittain. Yksittéiselle asiakkaalle
myyntid suunniteltaessa huomioidaan muun muassa edellisen vuoden toteutunut myynti
sekd myyntiennusteet kyseisen asiakkaan osalta. Jos halutaan liséksi erityisesti kasvat-
taa tietyn asiakkaan osuutta myynnisté ja panostaa tahan asiakkaaseen, tulee tdman né-
kyé& my0s tavoitteissa kyseisen asiakkaan kohdalla. (Sihvonen 21.1.2011, haastattelu.)

Kasvun lisaksi on toimialan tulojen suunnittelussa mahdollista suunnitella tulot myos
samalle tai jopa alhaisemmallekin tasolle kuin aikaisempina vuosina kasvunékymasta
riippuen. Vaikka joidenkin asiakastoimialojen myynnin tavoite esimerkiksi vuodelle
2011 onkin pienentynyt edellisestd vuodesta, on vuoden 2011 myyntitavoite koko AR-
toiminnon osalta kuitenkin kokonaisuudessaan suurempi kuin edellisend vuonna. Vaik-
ka AR:n myynti ja koko sen varsinaisen toiminta eli maksullinen toiminta seka edelleen
AR-toiminnon kokonaistulos budjetoidaankin AR:ssa, on kéytdnndssé myos TK:ssa
tehty prosentuaalisia suuntaa-antavia tavoitteita sille, kuinka suuri osa TK:lle tulevasta
tulovirrasta tulee AR:lta eli maksullisista toimeksiantoprojekteista. (Sihvonen
21.1.2011, haastattelu.)

Jotta AR:n tuottama tulos voitaisiin budjetoida AR:n varsinaisen toiminnan budjettiin ja
koko AR-toiminnon tulosbudjettiin, huomioidaan edelleen erilaiset TK:lta ja KT:lta
tulevat yleiskustannukset sek& varsinaisen toiminnan valittomat kustannukset. Lisaksi

huomioidaan AR:n esikunnalta tulevat yleiskustannukset eli esimerkiksi erilaiset myyn-

45



nistd aiheutuneet kustannukset. Kaytdnnossa myos AR:n varsinaisen toiminnan budje-
toinnissa kaytetddn hk- ja yk-lisien muodostamaa omakustannuskerrointa, kuten
ST:ssakin. (Sihvonen 21.1.2011, haastattelu.) Omakustannuskerrointa ei kuitenkaan
muutella AR:ssa budjetoinnin osatekijand, kuten ST:ssa. AR:n budjetoinnissa yk-
kerroin muodostuu budjetoinnin aikana, ja se saadaan tulevalle vuodelle projektitoimin-
nan volyymin ja yleiskustannusvolyymin seurauksena. (Nuutila 21.2.2011, Mali s&hko-
postiviesti.) AR:ssa kaytettava kerroin ei myoskéaéan ole suuruudeltaan sama kuin ST:ssa
johtuen muun muassa toimintojen esikuntien erilaisista kustannuksista ja erisuuruisista
projektipalkoista (Sihvonen 21.1.2011, haastattelu).

Omakustannuskertoimen avulla muodostetaan kokonaisuus, joka sisaltaa kaikki henki-
l0st6- ja yleiskustannukset. Tama summa saadaan kertomalla valittémat projektipalkat
omakustannuskertoimella. AR:n projektit ovat katteellisia, joten katteellisuus téytyy
huomioida kokonaistuloksen budjetoinnissa, kuin myés jo myyntia budjetoitaessa. (Sih-
vonen 21.1.2011, haastattelu.) Ylin johto maaritteleekin vuosittain VTT:n toiminta-
suunnitteluun kuuluvan tavoiteasetannan osana myods vuotuisen katetavoitteen. Tavoi-
teasetannan lahtokohtana toimii edelleen aina VTT:n strategiaan asti Kirjattu tavoite.
(Nuutila 21.2.2011, Mali s&hkdpostiviesti.) Kokonaisuudessaan AR:n tulojen budjetoin-
ti on yksi VTT-tasoisen budjetoinnin sovituskohteista, kuten myds muiden tulosvastuul-
listen toimintojen tulojen budjetointi. Tulosvastuullisten toimintojen tulojen tulee kattaa
toiminnon omat kustannukset sekd TK:lta ja KT:lta tulevat yleiskustannukset. Mikali
ensimmaiselld budjetointikierroksella nayttaa, ettei tdma tavoite ole toteutumassa neu-
votellaan tulostavoitteista ja kustannuksista toimintojen valilla. (Sihvonen 21.1.2011,

haastattelu.)

3.2.3 Kustannusvastuullisten toimintojen budjetointi

VTT:lla niin sanottuja kustannusvastuullisia toimintoja oli kaksi: Tutkimus ja kehitys
(TK) sekd Konsernipalvelut (KT). TK-toimintoon kuuluu paisééntdisesti projekteissa
tyoskenteleva henkilostd; KT:n tarkoitus puolestaan on tuottaa erilaisia VTT:n sisdisia
palveluja ja hallintopalveluja. Kustannusvastuullisten toimintojen budjetointi jakaantuu
paéosin kahteen eri osaan: investointibudjetteihin ja yleiskustannusten budjetteihin. In-
vestointibudjetit eivat kuitenkaan ole toimintotasoisten kustannusbudjettien eivétka néin

ollen myo6skaan kustannuspaikkabudjettien osia, kuten eivat myoskaan tulosvastuullis-
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ten toimintojen tulosbudjettien tai varsinaisen toiminnan budjettien osia. Investointibud-
jeteista onkin kerrottu erikseen VTT:n kustannus- ja muiden budjettien yhteydessa lu-
vussa 3.3. Kustannusvastuullisten toimintojen budjetoitavat kustannuspaikat ovat seu-

raavat:

» TK:n osaamiskeskukset
= TK:n Klusterien yhteiskustannuspaikat
» TK:nesikunta
= KT:n palvelualueet.
(VTT 2010d, hakupaiva 21.12.2010.)

Yleiskustannukset (yhteenvetotaso)
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KUVIO 3. Kustannusvastuullisten toimintojen budjetointiprosessi ja budjettijarjestelméa

Edellisessa kuviossa (kuvio 3) on havainnollistettu kustannusvastuullisten toimintojen
budjetointia kustannuspaikkabudijetteineen seka yleiskustannusten vydérymisté tulosvas-
tuullisten toimintojen yleiskustannuspaikalle. Kuvio 3 liittyy kuvion 2 ohella edelleen
kuvioon 4, jossa on kuvattu emo-VTT:n budjetointiprosessin etenemisté ja budjettijar-
jestelmda kokonaisuudessaan. TK:n budjetoinnissa budjetoitavia kustannuspaikkoja

ovat osaamiskeskukset sekéd kunkin klusterin yhteiskustannuspaikka (klusterin yhteiset
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kustannukset) (VTT 2010d, hakupdivé 21.12.2010). Liséksi TK:lla on kullekin klusteril-
le oma yhteenvetotasonsa, mutta tdmé kokonaisuus ei kuitenkaan ole varsinainen oma
budjetoitava kokonaisuutensa eikd myodsk&dadn oma kustannuspaikkansa. Klusteritaso ei
siis varsinaisesti kuulu budjetointiprosessiin, vaan sen budjetti muodostuu osaamiskes-
kusten ja kyseisen klusterin yhteiskustannuspaikan yhteenvetona. (Mali 26.4.2011, s&h-

kopostiviesti.)

Osaamiskeskukset ovat alimpia budjetoitavia kustannuspaikkoja TK:n budjetoinnissa.
TK-toiminnossa budjetointi alkaa pienimpien budjettijarjestelmén yksikkojen eli erilais-
ten kustannus- ja muiden budjettien laadinnalla, joita laaditaan jokaiselle budjetoitavalle
kustannuspaikalle erikseen. Klusterin yhteiskustannuspaikalle laaditaan kustannus- ja
muita budjetteja, kuten myds osaamiskeskuksille. (Mali 21.12.2010, haastattelu.) Namé
kustannuspaikkabudjetit muodostuvat siis tiettyjen niille suoraan budjetoitavien kustan-
nuslajien lisdksi myos erillisistd, pienemmistd osabudjeteista, joista muodostuu edelleen
tietyn kustannuslajin  kustannukset Kkyseisen kustannuspaikan budjettiin - (Mali
26.4.2011, sahkdpostiviesti). Kustannus- ja muista budjeteista on kerrottu tarkemmin
VTT:n budjettijarjestelmé ja kustannuslajit-osiossa. Koko TK-toiminnon kustannusbud-
jetti muodostuu sen esikunnan kustannuspaikkabudjetin ja eri klusterien (vuonna 2010
yhteensd 6 kappaletta) yhteenvetotasoisten kokonaisuuksien yhdistelméana (VTT 2010d,
hakupéiva 21.12.2010).

KT:ssa sen sijaan kunkin palvelualueen kustannuspaikkabudjetit muodostavat yhdessa
koko KT-toiminnon kustannusbudjetin. Yksittdisen palvelualueen budjetti muodostuu
my06s pienimmistad budjettijarjestelman yksikoista eli erilaisista kustannus- ja muista
budjeteista niille suoraan budjetoitavien kustannuslajien liséksi, kuten TK:n osaamis-
keskukset ja klusterien yhteiskustannuspaikatkin muodostuvat. Kun sekd TK:n ett4
KT:n toimintotasoiset kustannusbudjetit ovat valmistuneet, toimintojen yleiskustannuk-
set siirretdan eli vyorytetddn tulosvastuullisten toimintojen yleiskustannusosaan tulos-
vastuullisten toimintojen budjetoitujen projektipalkkojen suhteessa. Vyorytys tapahtuu
jarjestelmassa automaattisesti annettujen laskentakaavojen avulla. (Mali 21.12.2010,
haastattelu.) Kuvio 3 havainnollistaa myds KT:n budjetoinnin etenemistd kummankin

kustannusvastuullisen toiminnon kustannusten siirron ohella.
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Kustannusvastuullisissa toiminnoissa TK- ja KT-kustannusbudjetit rakentuvat ainoas-
taan kustannuspaikkabudjeteista, silla niill& ei ole niin sanottua varsinaista toimintaa,
joka siséltaisi toiminnan my6ta saatuja tuloja. Kustannusvastuullisille toiminnoille bud-
jetoidaan siis ainoastaan menoja. TK:n ja KT:n budjetoinnissa on erittdin tarkedd huo-
mata, ettd toiminnoilla budjetoitavat kustannukset ovat seka yleiskustannuksia etté valit-
tomid henkilostokustannuksia. (Mali 21.12.2010, haastattelu.) Kuten jo edellisessa lu-
vussa mainittiin, TK:ssa ja KT:ssa suunnitellaankin henkilostokustannukset ja niiden
jakautuminen varsinaiseen toimintaan ja yleiskustannustoimintaan. Henkildstokustan-
nuksia ei kuitenkaan ole eritelty TK:n ja KT:n henkilostobudjeteissa toimintokohtaises-
ti. TK:ssa budjetoitiin vélittdmien henkilostokustannusten lisdksi myos valittomat tut-
kimusymparisto- ja erikoislaitekustannukset, jotka kohdistettiin varsinaiseen toimintaan
aikaisemmin ST:n varsinaisen toiminnan budjetoinnin yhteydessd kuvatulla tavalla.
(Timonen 18.1.2011, keskustelu.)

Budjettivastuullisia TK:ssa ovat kunkin TK:n osaamiskeskuksen teknologiapaallikot.
Kéytdnnossd budjettien tekemisessé teknologiapaallikoitd avustavat kuitenkin myds
erilaiset talousasiantuntijat kuten talouspééllikét, jotka voivat auttaa teknologiapaalli-
koita esimerkiksi tietojen syottamisessa jarjestelmaan. Business Controllereiden rooli on
puolestaan merkittdva erityisesti toimintotasoisen budjetointiprosessin kaytannon toteut-
tamisen kannalta. Apuvalineind budjetoinnissa kaytetddn muun muassa erilaisia esi-
taytettyja Excel-taulukkopohjia. Klusteritasolla budjetoinnin kokonaisuudesta vastaa
kunkin Klusterin teknologiajohtaja, joka my6s koordinoi osaltaan budjetoinnin etene-
mista. Lisdksi TK:ssa on kolmas budjettivastuullinen porras, TK-toiminnon toimialajoh-
taja, joka vastaa koko TK-toiminnon budjetin kasaamisesta. KT:ssa budjettivastuullisia
ovat puolestaan kunkin palvelualueen johtajat ja tiimipaallikét. KT-toiminnolla on edel-
leen oma toimialajohtajansa, jonka budjettivastuu koskee hdnen oman toimintonsa ko-
konaisuutta, kuten TK-toiminnossakin. (Mali 21.12.2010, haastattelu.)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 4) on havainnollistettu lopullista emo-VTT:n budjetointi-
prosessia ja budjettijarjestelméa kokonaisuudessaan tuomalla yhteen aikaisemmin esite-
tyt kuviot 2 ja 3, joissa havainnollistettiin sekd tulosvastuullisten ettd kustannusvastuul-
listen toimintojen budjetointia ja osabudjetteja seka yleiskustannusten vyoérymista tulos-

vastuullisten toimintojen yhteenvetotasoiselle yleiskustannuspaikalle.
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KUVIO 4. Emo-VTT:n budjetointiprosessin eteneminen ja budjettijarjestelma kokonai-

suudessaan

3.3 VTT:n budjettijarjestelma ja kustannuslajit

Kaiken kaikkiaan emo-VTT:lla erillisid budjetteja tehd&an kustannuspaikoille, tulosvas-
tuullisten toimintojen varsinaiselle toiminnalle, ST-, AR-, IP Business-, TK- ja KT-

toimintojen tasolle sekd koko emo-VTT:n tasolle. Lisaksi budjettijarjestelmaéan kuuluvat
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jarjestelman pienimmaét rakennuspalikat, erilaiset kustannus- ja muut budjetit. VTT:n
tuloja ei sen sijaan budjetoida omiin erillisiin budjetteihinsa, vaan pikemminkin tuloille
asetetaan tavoitteita, joiden pohjalta ne budjetoidaan suoraan varsinaisen toiminnan
budjetteihin. VTT:n tulojen budjetointia késiteltiin jo aikaisemmin, joten sitd ei tdssa
luvussa késitelld endd uudestaan. Tassé luvussa onkin keskitytty kdymaan lapi ne ylei-
simmat erilaiset, vield késittelematta olevat VTT:n erilliset budjetit sek& kustannuslajit,
joista l&hinnd kustannuspaikkojen ja osittain my6s varsinaisen toiminnan budjetit ovat

rakentuneet.

Pienimpi& yleisimpid osabudjetteja eli erilaisia kustannus- ja muita budjetteja (niin sa-
nottuja apubudjetteja) VTT:n budjettijarjestelmassa ovat seuraavat budjetit: henkildsto-
kulubudjetit, henkilétyévuosibudjetit, projektointiastebudijetit, erikoislaitteiden kaytto-
kustannusten ja kustannusten siirron (erikoislaitenumeroiden) budjetit, materiaalien
kayttokustannusten ja kustannusten siirron (materiaalinkdyttonumeroiden) budjetit sek&
tutkimusymparistojen kayttokustannusten ja kustannusten siirron (tutkimusymparisto-
numeroiden) budjetit. Lisaksi kustannuspaikkojen ja muiden vastuualueiden budjettei-
hin budjetoidaan suoraan tiettyja kustannuslajeja, joista suuri osa mainittiinkin jo aikai-
semmin. Kustannuslajeja ovat myos pddomakustannukset, henkilostdsidonnaiset muut
kulut sekd muut kululajit. Viimeisena listassa mainittuja muita kululajeja ei tassa tydssa
ole eritelty eikd kayty erikseen tarkemmin ldpi. Niiden vuosittainen keskimaardinen
nousu arvioidaan prosentuaalisesti. (VTT 2010c, hakupéiva 16.11.2010.) Seuraavassa
on kerrottu tarkemmin investointibudjetoinnista, &skeisessd lueteltujen kustannus- ja

muiden budjettien laadinnasta seka tyypillisista kustannuslajeista.

Investointibudjetointi on VTT:lla taysin oma, erillinen kokonaisuutensa. Investointibud-
jetit laaditaan kustannuspaikoilla, mutta niitd ei liitetd kustannuspaikkabudjetteihin,
vaan ne kootaan yhteen toimintojen ja edelleen koko VTT:n yhteiseksi investointibudje-
tiksi. Investointeja ei kuitenkaan esitetd sellaisenaan tulosbudjeteissa, silla investoinnit
eivat ole tulosbudjettiin, vaan tasebudjettiin kuuluva erd. Erillista tasebudjettia ei laadit-
tu lainkaan VTT:lla. Investoinnit eivat myodskaén liity VTT:n yleiskustannusten vyory-
tyksiin eli ne eivét siirry vyorytysten kautta tulosvastuullisille toiminnoille. Sen sijaan
investointibudjettien perusteella lasketaan tulosbudjettiin siséllytettdvat investointien
poistot ja korot eli paddomakustannukset. Tdman vuoksi varsinaisten kustannuspaikka-

budjettien rakentaminen aloitetaan alustavista investointibudjeteista, jotta niille pystyt-
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taisiin laskemaan padomakustannukset. Investointien eli kiaytannon kielelld “laitehan-
kintojen” budjetointi tapahtuu laitteiden ja muiden hankittavien kdyttdomaisuushyodyk-

keiden hankintahintojen perusteella. (Mali 23.2.2011, sdhkopostiviesti.)

Investointibudjettien laadinnan pohjana toimivat VTT:n strategia ja muut ylimmén joh-
don asettamat tavoitteet. Lisaksi investointibudjetoinnissa kéytetdan apuna ennen viral-
listen budjetointikierrosten aloittamista toteutetussa investointien valmisteluprosessissa
keréttyja tietoja. Investointeja VTT:lla ovat projektilaiteinvestoinnit sekd normaalikéy-
tantojen mukaisesti rahoitettavat investoinnit, jotka kummatkin budjetoidaan osaamis-
keskuksille, palvelualueille tai vastaaville kustannuspaikoille. Liséksi investointeja ovat
TK:n nimetyt tutkimusymparistéjen investoinnit, joille laaditaan budjetit klusterien yh-
teiskustannuspaikoille, sekd toimistokaluste- ja atk-laitehankinnat padomakustannuksi-
neen, jotka budjetoidaan KT:n Tutkimusympaériston hallinnan ja Tietohallinnon palve-
lualueille. Laboratoriokalustehankinnat ja tutkimuksen atk-laitehankinnat budjetoidaan
puolestaan niita kayttaville kustannuspaikoille. VTT:lla investointeina kasitellaan kaikki
yli 7000 €:n suuruiset kdyttomaisuushankinnat, jota pienemmét budjetoidaan kaytto-

menoina. (VTT 2010c, hakupaiva 16.11.2010.)

Kaikki henkilostobudietit (henkilostokulu-, henkildtydvuosi- ja projektointiastebudjetit)
laaditaan kustannuspaikkatasoisina. Henkilostokulubudjetit ja henkildtyévuosibudietit
jaksotetaan kummatkin kuukausitasolle. Henkilostokulubudjetit tulee sovittaa yhteen
seuraavalle vuodelle laadittujen henkilostosuunnitelmien kanssa. Henkilostokulu- ja
henkildtydvuosibudijeteista tarkistetaan ja paivitetddn henkildston tiedot seké lisataan
seuraavan vuoden rekrytointien ja poistumien henkiléstokulut ja henkilétyovuodet, jotta
laaditut budjetit olisivat mahdollisimman realistisia. Liséksi todenmukaisuuden perusta-
na sekd henkilostokulubudjeteissa ettd henkilotyovuosibudjeteisssa on mahdollisten
resurssien lisddntymisen perustuminen todelliseen tarpeeseen ja henkildstosuunnitel-
maan. Henkildstokulubudijetissa seuraavan kauden palkkakustannusten budjetointi pe-
rustuu tiettyyn prosentuaaliseen nousuun kuluvan vuoden loppuvuoden tilanteesta las-
kettuna. Liséksi henkilostokulubudjetissa huomioidaan muun muassa palkkojen henki-
I6sivukuluprosentti, joka vaihtelee vuosittain. (VTT 2010c, hakupéivé 16.11.2010.)

Projektointiastebudjettien suunnittelun pohjana ovat johdon klusteri-, osaamiskeskus- ja

palvelualuetasoille asettamat tavoitteet projektointiasteen tasosta. Projektointiasteella
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tarkoitettiin kaikille projekteille kohdistuneiden tyGtuntien osuutta kaikista projekteilla
ja yleiskustannustasolla syntyneistd tyotunneista. Kyse on siis tyajan kohdistamisesta
varsinaisen toiminnan eli projektitoiminnan ja yleiskustannustoiminnan vélilla. Kustan-
nuspaikkatasoiset projektointiastesuunnitelmat tehdéén vuositasolla. Kustannuspaikka-
tasoisten tavoitteiden asetannan lisaksi projektointiasteita suunnitellaan aina henkil6ta-
solla asti, jolla suunnitelmat perustuvat esimiesten nakemyksiin. Nama henkil6tasoiset
projektointiastesuunnitelmat toimivat tarkeand perustana realistisille kustannuspaikka-
tasoisille projektointiastesuunnitelmille. Projektointiastesuunnitelmilla on hyvin suuri
merkitys koko emo-VTT:n budjetoinnissa, silla klusteri-, osaamiskeskus- ja palvelu-
aluekohtaiset projektointiastesuunnitelmat ovat perustana budjetoitujen henkildstokus-
tannusten jakautumiselle varsinaiseen toimintaan ja yleiskustannustoimintaan. (VTT
2010c, hakupéivé 16.11.2010.)

Viimeisend kustannuspaikkojen osabudjeteista ovat erikoislaitteiden kayttokustannusten
ja kustannusten siirron (erikoislaitenumeroiden) budjetit, materiaalien kayttokustannus-
ten ja kustannusten siirron (materiaalinkayttonumeroiden) budjetit seké tutkimusympa-
ristdjen kayttokustannusten ja kustannusten siirron (tutkimusymparistonumeroiden)
budjetit. Erikoislaitenumeroiden budjeteissa on késitelty niin sanottujen erikoislaitteiden
padoma- ja yllapitokustannuksia, materiaalinkéytténumeroiden budjeteissa nimensa
mukaisesti materiaalien kayttéa ja tutkimusympdristonumeroiden budjeteissa VTT:n
tutkimusympadristojen tila-, pddoma- ja yllapitokustannuksia. Kustannusten siirroilla
tarkoitetaan kyseisten kustannusten siirtoa varsinaisille projekteille. Kaikki edell& esite-
tyt kustannusbudjetit laaditaan Kklusterien yhteisten kustannusten kustannuspaikoille.
(VTT 2010c, hakupaiva 16.11.2010.) Varsinaisesssa toiminnassa budjetoidaan sen si-
jaan naiden kustannusten siirto projekteille (Nuutila 21.2.2011, Mali sahkopostiviesti).
Seké jokaiselle erikoislaitteelle ettd tutkimusympdristolle on nimetty oma vastuuhenki-
I6nsd, joka on myo6s budjettivastuussa kyseisesta erikoislaitteesta tai tutkimusymparis-
tostd. (VTT 2010c, hakupéiva 16.11.2010). Tutkimusymparistdjen seka erikoislaitteiden
budjetoinnista kerrottiin jo aikaisemmin ST:n varsinaisen toiminnan budjetoinnin yh-
teydessd. Myo0s tdassa mainitut materiaalinkayttonumeroiden budjetit laaditaan samoin
periaattein kuin ST:n varsinaisen toiminnan budjetoinnissa kuvattu tutkimusympaéristo-

ja erikoislaitekustannusten budjettien laadinta (Mali 15.2.2011, haastattelu).
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Henkilostosidonnaiset muut kulut budjetoidaan osittain keskitetysti ja osittain kustan-
nuspaikkatasoisesti. Keskitetysti eli ainoastaan Konsernipalveluiden siséisen laskennan
tiimin toimesta budjetoitavia kustannuksia ovat palkitsemiseen, VTT:n kehittdmiseen ja
valmennukseen, resursointiin, rekrytointiin, tyonantajakuvaan, hyvinvointiin ja henki-
I6stOetuihin, henkilostoyhteistydohon sekd henkilostotutkimuksiin liittyvat monet erilai-
set kustannukset. Kustannuspaikoilla henkilostébudjetteihin budjetoitavia muita henki-
I6stosidonnaisia kuluja ovat koulutukseen ja valmennukseen seké tydyhteisojen kehit-
tdmiseen ja virkistykseen liittyvat kustannukset. Komennusmatkat ja kansainvaliset
tyoskentelyt puolestaan budjetoidaan projektitasolla. (VTT 2010c, hakupéiva
16.11.2010.) Kaikkia edelld mainittuja kustannuksia ei tdssé opinnaytetydssa kuitenkaan

ole tarkemmin kéyty lapi niiden maarasta ja monialaisuudesta johtuen.

P&aomakustannusten budjetoinnissa arvioidaan investointien pd&domakustannusten eli
niiden poistojen ja korkojen suuruutta. Seuraavan budjettikauden eli seuraavan vuoden
padomakustannusten budjetointi tapahtuu laskemalla seuraavalle vuodelle tehtyjen in-
vestointibudjettien mukaisesti hankittavan kayttbomaisuuden pédomakustannukset.
Pa&domakustannuksia budjetoitaessa kasitelldaan erikseen ulkopuolisella rahoituksella
hankittujen laitteiden, projektilaitteiden, tutkimusympadristihin kuuluvien laitteiden,
erikoislaitteiden ja muiden laitteiden padomakustannukset. Ulkopuolisella rahoituksella
hankittujen laitteiden padomakustannukset budjetoidaan ST:n varsinaiseen toimintaan.
Projektilaitteiden pddomakustannukset budjetoidaan myds suoraan sekd ST:n ettd AR:n
varsinaiseen toimintaan aiheuttamisperiaatteen mukaan. TutkimusympdristOjen ja eri-
koislaitteiden padomakustannukset siséltyvat puolestaan tutkimusymparisténumeroiden
ja erikoislaitenumeroiden budjetteihin. Muut padomakustannukset budjetoidaan osaa-
miskeskuksille, palvelualueille tai muille vastaaville kustannuspaikoille. (VTT 2010c,
hakupdiva 16.11.2010.)
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4 RULLAAVA ENNUSTAMINEN BUDJETOINNIN JA TALOUS-
SEURANNAN APUVALINEENA

4.1 Rullaavan ennustamisen perusperiaatteet ja eroanalyysi

Perinteinen budjetointiprosessi on viime aikoina saanut erityisen runsaasti kritiikkia
muun muassa sen keskittymisesta liikaa taloudellisiin lukuihin seké siihen kuuluvien
yrityksen sisdisten budjettineuvotteluiden liian korostuneesta asemasta varojen kohden-
tamisessa. Tamén kritiikin myota onkin viime aikoina nostettu yha enemman esille pe-
rinteiselle budjetoinnille vaihtoehtoisia tai sen rinnalla hyddynnettavia menetelmia. Rul-
laava ennustaminen on yksi tallaisista menetelmista. Sitd voidaan hyodyntéa joko perin-
teisen vuosibudjetoinnin rinnalla tai sen korvaavana menetelmané. Pelkkien ennusteiden
kayttd budjetoinnin sijaan ei kuitenkaan ole mahdollista, vaan niit4 tukemaan tarvitaan
erillinen tavoitteenasettamismenetelmd, kuten Balanced Scorecard. Tavallisesti ennus-
teita kaytetdan kuitenkin tdydentaméaan vuosibudjetointia. (Ikdheimo ym. 2009, 176.)
Vuosibudjetoinnissa vuosibudjetin rakentaminen on helppoa ja nopeaa rullaavan ennus-
tamisen myot4. Rullaavan ennustamisen avulla laadittu budjetti on normaalin tilikauden
pituinen, ja se rakennetaan kuluvan vuoden aikana pyrkimalla ennustamaan tulevaa seu-
raavaa 12 kuukautta aina kuukausittain sekd neljannes- tai puolivuosittain. (Alhola &
Lauslahti 2005, 98.)

Rullaava ennustaminen ei ole uusi ilmio - vaikka menetelmé&a ei aina olekaan tunnettu
samalla nimell&, ovat organisaatiot laatineet ennusteita tietylle ajanjaksolle eteenpéin jo
yli 50 vuoden ajan. Rullaavat ennusteet ovat ennusteita, jotka tehddadn myynnille tai
kustannuksille tai useimmiten kummallekin niistd. Sana rullaava” viittaa ennusteiden
sédannolliseen paivittamiseen, joka tehdaan tyypillisesti kuukausittain tai neljannesvuo-
sittain. (Clarke 2007, 22.) Rullaavassa ennustamisessa on kuitenkin keskeisinta se, ettd
ennusteet laaditaan aina kuluvaa tilikautta pidemmalle suunnitteluajanjaksolle (Aker-
berg 2006, 60). Ennustehorisontin eli ajanjakson, jolle ennusteita on laadittu, tulee py-
sya jatkuvasti samanpituisena (Clarke 2007, 22). Ennusteajanjakson jatkuvan laajenta-
misen ansiosta yrityksell& on siis koko ajan kdytdssdan paivitetyt ennusteet tietyn pitui-

selle tulevalle ajanjaksolle, esimerkiksi seuraavan 12 kuukauden ajalle.
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Ennuste ei itsessddn korvaa perinteista budjettia, vaan tavoitteen sijaan on kyse tietyin
véliajoin péivitettavasta realistisesta arviosta, johon ei sisélly siséistd neuvotteluproses-
sia (Ikdheimo ym. 2009, 176). Eréan yhdysvaltalaisen tutkimuksen mukaan jopa 48 pro-
senttia vastanneista yrityksistd hyodynsi rullaavaa ennustamista suunnitteluprosessis-
saan. Lisaksi tutkimuksesta ilmeni, ettd useat yritykset kayttivat taloudellisessa ohjauk-
sessaan useita budjetoinnin vaihtoehtoisia menetelmid rinnakkain. (Durfee 2006, 28.)
Myos suomalaiset yritykset pitavat ennustamista tarkednd, ja erdén suomalaisen ohjel-
mistoyhtion teettdmén tutkimuksen mukaan lahes 80 prosenttia vastanneista uskoikin
ennustamisen tarkeyden lisdéntyneen koetun laskusuhdanteen my6ta. Téstd huolimatta
melkein puolet yrityksistd kéytti ennustamisen tyovélineend pelkkaé taulukkolaskenta-
ohjelmaa. (Basware 2009, hakupéiva 13.2.2011.)

Monelle yritykselle rullaavien ennusteiden kayttd on tapa rikastuttaa ja kiihdytt&a in-
formaation virtaa. Ennusteet tukevat johtajien kykya muodostaa jatkuvasti markkinaolo-
suhteisiin sopeutuvia strategioita. Rullaavat ennusteet eroavat budjeteista monin eri ta-
voin. Ennusteet eivét budjettien tavoin kuvasta varainhoitovuoden kiintedd lopullista
tilannetta. Ne sisaltdvat ainoastaan muutamia avainmuuttujia, kuten tilaukset, myynnin,
kustannukset ja pddomakustannukset, jonka vuoksi ennusteita voidaankin laatia suhteel-
lisen helposti ja nopeasti yhden paivén aikana yhden ihmisen toimesta. Rullaavat ennus-
teet ovat myds huomattavasti tarkempia kuin budjetit johtuen juuri niiden jatkuvasta
paivittamisesta taloudellisten suuntausten viimeisimpien arvioiden ja asiakaskysynnéan
mukaisesti. Liséksi henkilostolld ei ole syytd manipuloida tai muuttaa ennustelukuja,
silla asetettuja kiinteitéd tuottotavoitteita tai rangaistuksia niiden saavuttamattomuudesta
ei ennustamisessa ole. Budjetit ja rullaavat ennusteet eroavat myds budjetti- ja ennuste-
kauden suhteen, silla budjetissa budjetoitu kausi lyhenee jatkuvasti kauden kuluessa,
mutta rullaavissa ennusteissa ennustettu kausi pysyy jatkuvasti samanpituisena. (Hope
& Fraser 2003, 112.)

Kéytanndssé organisaatiot voivat laatia toiminnassaan useita eripituisia jaksoja kasitta-
vid ennusteita omista tarpeistaan riippuen. Rullaavaa ennustamista hyédyntavat organi-
saatiot kdyttavat usein informaatio- ja kontrollijarjestelmid, jotka mahdollistavat rajoit-
tamattoman pé&asyn samaan ennusteinformaatioon samanaikaisesti. Rullaavat ennusteet
mahdollistavatkin etukdteen muun muassa veroihin ja pddomakustannuksiin tarvittavien

varojen kerddmisen ja hallinnoinnin talousosaston toimesta sekd auttavat yhtéaikaisesti
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operatiivisen toiminnan johtajia arvioimaan kapasiteettia ja kysynnén vaihteluja. Lisaksi
johtajien oppiessa kunnolla rullaavien ennusteiden laatimisen ja tulkinnan mahdollistuu
koko yrityksen suorituskyvyn muutosten ennustaminen yha aikaisemmin, jonka seura-
uksena myos yrityksen sijoittajille annettava informaatio parantuu sen perustuessa yha

realistisempiin tulevaisuuden ndkymiin. (Hope & Fraser 2003, 112.)

Akerbergin mukaan rullaavan ennustamisen perimméinen tarkoitus onkin toimia suun-
nitelmien pdivitysvalineend. Tarkein informaatio rullaavassa ennustamisessa saadaan
myyntitoiminnolta. Tdman informaation tuottamisen toimiminen on keskeisessa ase-
massa koko ennusteprosessin onnistumisessa, sillda myynnin informaation epdonnistu-
minen aiheuttaa muidenkin prosessin toimintojen toimimattomuuden. Tarkead ennusta-
misessa on keskittyd Kriittisistd menestystekijoista johdettuihin mittareihin seka luoda
selke& ohjeistus siitd, kuka vastaa ennusteiden laatimisesta ja niiden yhdistamisesta tu-
losennusteeksi, taseeksi ja rahoitusennusteeksi. Ennustamisessa tulee liséksi keskittya
hoitaa muuttumattomat eli kiintedt kustannukset. (2006, 61, 64.) Usein yrityksissa arvi-
oidaankin ennusteiden muodossa tarkasti vain myyntituottoja ja muuttuvia kustannuk-
sia; kiinteiden kustannusten ennusteet taas jatetddn useimmiten paivittdmatta. Keskeista
koko ennustamisprosessissa on avainhenkiléiden, kuten juuri myynnin, sitoutuminen.
(Ik&heimo ym. 2009, 177.)

Rullaava ennustaminen on erityisesti projektien muodossa toimintaa harjoittaville yri-
tyksille ja organisaatioille soveltuva menetelma, silla tallaiset yritykset toimivat usein
erilaisella aikataululla verrattuna jakelu- ja massavalmistusyrityksiin. Rullaavien ennus-
teiden ansiosta projektiorganisaatioilla on alati kaytettavissaan arviot tilauksista, projek-
tien etenemisestd sekd henkilOstotarpeesta vuodeksi eteenpdin. Jatkuva informaation
saaminen kentélt4 onkin erittdin tarkedd projektiorganisaatiolle. Erityisesti tyontekijoi-
den motivointi ja sitouttaminen korostuvat projektitoimitusyrityksissa. Ennustamista ei
koskaan aloiteta ’puhtaalta poydaltd”, vaan kdytdnndssa prosessissa jatkuvasti tarkenne-
taan ja paivitetdédn jo tehtyjd ennusteita seké lisatddn ennustejakson loppupédéhan uusia
kuukausia. Ennusteiden tulisi olla etupainotteisesti tarkempia - lahimpien kolmen kuu-
kauden osalta niiden tulisi olla hyvin tarkkoja ja realistisia, kun taas loppukuukaudet

olisivat enemmaénkin arvioita. (Ikdéheimo ym. 2009, 179.)
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Rullaavat ennusteet auttavat yritystd paaseméan pelkén budjetin tarkastelusta, joka it-
sesséan on vain harvoin tarkka ennuste tulevasta todellisuudesta. Ennusteet keskittavat
huomion kuluvaa tilikautta kauemmaksi tulevaisuuteen ja haastavat johtajat miettimaan
tulevia riskejd ja mahdollisuuksia. Ennuste voi toimia ikdin kuin “turvatarkastuksena”,
sill4 se antaa aikaisia varoitusmerkkeja yritysta lahestyvista ennakoimattomista riskeis-
t4. Tarked& ennusteiden ja niiden pohjalta tehtdvien toimenpiteiden asiallisuuden ja on-
nistumisen kannalta ovat kuitenkin ennusteiden luotettavuus seké rehellisyys. Realisti-
nen ennuste ei synny kopioimalla budjettia ja aikaisempia ennusteita tai keksimalla en-
nusteita itse. Kyseisen kaltainen menettely onkin yksi ennustamisprosessin riskeista.
(Clarke 2007, 22-23.)

Ennusteiden tavoite voi olla myds merkittdvasti muuttaa ja kehittaa yrityksen toiminta-
periaatteita nopean, toimintaa turvaavan prosessin ohella. Olipa rullaavien ennusteiden
laatimisen tarkoituksena kumman tahansa tavoitteen saavuttaminen, tulee ennusteet
pitdd erossa henkilokohtaisista sopimuksista ja kannusteista, jotta ne pysyisivat luotetta-
vina. Lisdksi ennustamisprosessissa olennaiseksi tulee nostaa yrityksen ulkopuolinen
informaatio, sill& ilman sitd ennusteet ovat vain kertausta siit4, mité jo tiedetéan, jolloin
my0s menetetddn niista saatava hyoty. On muistettava, ettd ennustaminen on yksi ydin-
toiminnoista, ja se pitdisi myos resursoida sen mukaisesti. Ennusteella tulee olla omista-
ja, joka ei vain laadi, vaan on myds itse laatimansa ennusteen hyddyntéja. Ennusteiden
vaikutusta yrityksen toimintaan halutun mukaisesti seka sitd, tehdaanko parempia pééa-
toksig, tulee myos aina seurata ja arvioida ennustamisprosessin yhteydessa. (Clarke
2007, 24.)

Useimmat yritykset seuraavat sisdisessa taloudellisessa raportoinnissaan ennusteiden
rinnalla monia eri lukuja. Rinnakkain viimeisimmé&n ennusteen kanssa voidaan tarkas-
tella esimerkiksi budjettia sekd edellisen ja kuluvan vuoden vastaavaa toteumaa. Se,
mitk& luvut otetaan mukaan tarkasteluun, riippuu paljolti my6s tarkasteluajankohdasta.
Lukuja verrataan toisiinsa yleensa kuukausitasolla. N&in rakennetun rinnakkaisia, toi-
siinsa vertailukelpoisia lukuja sisdltdvan tulosraportin pohjalta voidaan tehda ero-
analyysi. Eroanalyysissa toteumia vertaillaan ennusteisiin, budjetoituun ja/tai edellisen
vuoden lukuihin. Keskeista on havaita kohdat, joissa ennusteet ja budjetit ovat epdon-
nistuneet suhteessa toteumiin sek& pohtia ndiden ep&onnistumisten syitd. Vielakin tar-

kedmpaa on kuitenkin miettia sit4, millaisiin toimenpiteisiin yrityksen tulisi ryhtyé ero-
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analyysin pohjalta saatujen tietojen perusteella, jotta tulevaisuudessa asetetut tavoitteet
saavutettaisiin nykyistd paremmin. (Ikdheimo ym. 2009, 177-178.) Myds tassa opinnay-
tetyossa on laadittu eroanalyysi opinnaytetyon toimeksiantajalle VTT:lle. Eroanalyysis-
sa on vertailtu keskendan ennusteita, budjetteja sekéd toteumia, mutta se on laadittu
poikkeuksellisesti vertailemalla lukuja vuositasoisina. Tamé& eroanalyysi on esitetty ko-

konaisuudessaan luvussa 6.

4.2 Myyntiennusteet

Myyntiennusteet ja niiden realistisuus ovat erityisen merkityksellisia koko yrityksen
toiminnan kannalta, sill& yrityksen toiminnan suunnittelu kokonaisuudessaan seka eri
toimintojen tasolla juontaa juurensa myyntiennusteista. Ne ovat &arimmaisen tarkeita
erityisesti toimittaessa niin sanotuilla ostajan markkinoilla tuottajan markkinoiden si-
jaan. Myyntiennusteiden laatimisen tulisi olla yrityksen myyntijohtajan vastuulla johtu-
en hanen asiantuntemuksestaan erityisesti markkinakehitysnakymien arvioinnissa. (Job-
ber & Lancaster 2009, 460.) Myyntiennusteet laaditaan yrityksen ulkoisten ja sisaisten
tekijoiden analyysin pohjalta. Ulkoisia tekijoita ovat esimerkiksi paikallisen ja kansalli-
sen talouden seka Kilpailun luonne; sisaisia tekijoita puolestaan ovat muun muassa or-
ganisaation aikaisempien kausien myytyjen yksikkdjen maara seka organisaation luotto-
ja perintapolitiikka. Myyntiennuste liittyy hyvin keskeisesti myos yrityksen myyntibud-
jetin laadintaan. (Needles ym. 1999, 246.) Se onkin myyntibudjetin ja néin ollen myos
koko yrityksen budjetointiprosessin lahtokohta. Mikali tulevaa myyntid on arvioitu vaa-
rin, on kokonaisbudjetti my6s mit4 todennékdisimmin virheellinen. Tasta syystd myyn-
tiennusteiden laatimiseen ja niiden realistisuuteen tulisi suhtautua hyvin vakavasti.
(Jobber & Lancaster 2009, 461.)

Yrityksen myyntid voidaan ennustaa kahdella eri tavalla. Se voidaan tehda joko ennus-
tamalla markkinoiden kokonaismyynti ja maarittaméalla tamén jalkeen yrityksen oma
osuus kokonaismyynnistd tai vaihtoehtoisesti ennustamalla suoraan yrityksen oma
myynti. Lisaksi myyntiennusteita voidaan laatia monella eri tasolla aina kansainvaliselt&
tasolta kansalliselle tasolle, toimialoittain, asiakasyrityksittdin seka tuotetasolle asti.
Yleenséd kansainvélisen ja kansallisen tason myyntiennusteita ei yrityksen kuitenkaan
itse tarvitse laatia, sill4 kyseinen informaatio on useimmiten saatavilla luotetuista kan-

sainvalisistd ja kansallisista lahteista. Yksityiskohtaisempien asiakas- ja tuotekohtaisten
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ennusteiden laadinnassa voidaan edelleen hyédyntaé laajemman tason informaatiota eli
kansainvélistd, kansallista ja toimialakohtaista tietoa. Myyntiennusteiden eri tasojen
lisaksi ennusteet hajotetaan ajallisesti lyhyempiin ennustejaksoihin. Jaottelua tehdédén
my06s maantieteellisesti aina yksittaisten myyntihenkildiden vastuualueisiin asti. (Jobber
& Lancaster 2009, 460, 463.)

Myyntiennusteiden laadintaan on olemassa seka kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia me-
netelmid. Kvalitatiiviset eli laadulliset menetelmét nojaavat ennusteiden muodostami-
sessa enemman mielipiteisiin kuin matematiikkaan. Niitd kdytetaankin usein kvantitatii-
visten menetelmien rinnalla. Kvantitatiiviset myynnin ennustamismenetelmat puoles-
taan perustuvat ensisijaisesti matematiikkaan pelkén arviointikyvyn sijasta. Kvantitatii-
viset menetelmét ovatkin tdna péivana hyvin suosittuja kehittyneiden tietokoneohjelmi-
en ansiosta. Osaa myynnin kvantitatiivisessa ennustamisessa kéytetyistd ohjelmista on
voitu myos réataloida vastaamaan yksittéisten yritysten tarpeita. Jotkut kvantitatiivisis-
ta menetelmistd ovat yksinkertaisia, kun taas jotkut voivat olla &arimmaisen monimut-
kaisia. Esimerkkind kvalitatiivisesta myynnin ennustamismenetelméstd on muun muas-
sa asiakas/kayttajakysely; yksi kvantitaviisista menetelmistd taas on esimerkiksi aika-
sarja-analyysi. (Jobber & Lancaster 2009, 465, 468.) Erilaisia myynnin ennustamisme-

netelmié ei tassa tydssa ole kuitenkaan tarkemmin kéyty lapi.
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S VTT:N TALOUSENNUSTAMISPROSESSI

Tassa luvussa késitellddn VTT:n talousennustamisprosessia, joka on toteutettu péaasial-
lisesti edellisessé luvussa esitellyn rullaavan ennustamismenetelmén kaytantoja ja peri-
aatteita noudattaen. Talousennusteiden péaatarkoituksena VTT:lla on yleisesti ottaen
ennakoida talouden toteutumista, rahoituksen ja resurssien riittdvyytté sekd antaa viittei-
td4 mahdollisten korjaavien toimenpiteiden tarpeesta. Lisaksi talousennusteiden avulla
luodaan perustaa VTT:n seuraavan vuoden budjetoinnille. Talousennustaminen mahdol-
listaa budjettien ja muiden suunnitelmien poikkeamiin reagoimisen konkreettisten toi-
menpiteiden avulla. Ennusteiden tavoitteena on siis arvioida ennakkoon tulevia to-
teumia seka toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia. Seké talousennusteita etta laa-
dittuja budjetteja kaytetddn toteumien vertailulukuina VTT:n talouden kuukausirapor-
toinnissa. (VTT 2010i, hakupaiva 21.12.2010.)

Kokonaisuudessaan talousennusteiden laadinta tapahtuu p&&osin organisaatiollisesti
samoille vastuualueille kuin budjetoinnissakin. Talousennusteet laaditaan jokaiselle
tulosvastuulliselle toiminnolle (ST, AR ja IP Business), Hallintopalveluille sekd VTT:n
yhteiskustannuspaikalle. Tassa tyossé ei ole késitelty Hallintopalvelujen ja VTT:n yh-
teiskustannuspaikan talousennusteiden laatimista. Lisaksi jokainen VTT Group-yhtio
laatii omat ennusteensa, joiden laadintaprosessi on myos rajattu tassa tydssa kokonaan
pois. Talousennusteiden laadinta koskee myds TK-toiminnon osaamiskeskuksia ja klus-
terien yhteiskustannuspaikkoja seka Klusteritasoja, joille ennusteet kirjataan yhteenveto-
tasoisesti. Ennusteiden laadinta ulottuu lisdksi Konsernipalveluiden eli KT:n palvelu-
alueisiin ja kunkin tulosvastuullisen toiminnon esikuntaan. Kaikkien talousennusteiden
laatimisen lopputuloksena syntyvét tulosvastuullisten toimintojen ja emo-VTT:n tu-
losennusteet sek& koko VTT Groupin tulosennuste, kustannusvastuullisten toimintojen
kustannusennusteet, investointien ennusteet sekd henkil6tyévuosien ja projektointiastei-
den toteumaennusteet. Kuten budjetitkin, myds ennusteet jaksotetaan kuukausitasolle
lukuun ottamatta projektointiaste-ennusteita. (VTT 2010i, hakupéiva 21.12.2010.)

Tassé luvussa talousennusteiden laadintaa kasiteltdessd on kaiken kaikkiaan rajattu siis
pois Hallintopalvelujen, IP Business-toiminnon, VTT:n yhteiskustannuspaikan sek&

VTT Groupiin kuuluvien erillisten yhtididen ennusteiden laadinta. Erillisten yhtididen
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ennustamisprosessin liittymisestd emo-VTT:n ennusteisiin mainittakoon vain se, etta
erillisten yhtididen ja emo-VTT:n ennusteet konsolisoidaan samoin periaattein kuin
budjetitkin. Ennusteiden konsolidointi suoritetaan keskitetysti sisdisen laskennan tiimis-
sé. Ennen ennusteiden konsolidointia on kuitenkin suoritettu yleiskustannusten vyory-
tykset sekd siséisten erien tdsmaytykset aivan kuten budjetoinnissakin. (VTT 2010i,
hakupaiva 21.12.2010.)

VTT:n ennustamisprosessin koordinointi VTT:n ja VTT Groupin talousennusteiden
kokoamisen ohella ovat Konsernipalveluiden sisaisen laskennan tiimin vastuulla. Lisak-
si sisdisen laskennan tiimi vastaa ennustamisprosessin ohjeistuksen laatimisesta. Ylin
vastuu ennustamisprosessin ohjeistuksesta, koordinoinnista sekda koko VTT Groupin
ennusteiden koonnista on VTT:n laskentapaallikolld, joka johtaa sisdisen laskennan tii-
mié. Varsinaisten talousennusteiden laadinnasta vastaavat samat henkil6t, jotka ovat
linjaorganisaation budjettivastuullisia esimiehid VTT:n budjetointiprosessissa. Esimer-
kiksi TK:ssa teknologiapaéllikot vastaavat osaamiskeskuksensa ennusteen laatimisesta,
ja Klusteritason teknologiajohtajat vastaavat puolestaan omista kokonaisuuksistaan.
(VTT 2010i, hakupaiva 21.12.2010.) Kaytanndssé linjaesimiehid ennustamisprosessissa
avustavat Business Controller-tiimi, taloustiimien paallikot seké koko sisdisen lasken-
nan tiimi (VTT 2010h, hakupéiva 16.11.2010).

Aikataulullisesti ennusteita laaditaan VTT:lla jarjestelmdin kolme kertaa vuodessa.
Vuoden ensimmaisen ennusteen laatiminen ajoittuu helmikuuhun vuosiraportoinnin yh-
teyteen. Se laaditaan tilinpaatoslukujen valmistuttua, silld ensimmaisten ennusteiden
laatimisen apuna kéytetddn edellisen vuoden toteumia. Ennusteet kasittavat koko tili-
kauden eli seuraavat 12 kuukautta. Seuraava eli vuoden toinen ennuste laaditaan touko-
kuussa edelleen 12 kuukaudelle eteenpdin eli 8 kuukaudelle kuluvaa vuotta ja 4 kuu-
kaudelle seuraavasta vuodesta. Toisen vaiheen ennusteiden laatiminen tapahtuu ensim-
maéisen kolmannesvuosiraportoinnin yhteydessa. Vuoden kolmannen ennusteen laatimi-
nen ajoittuu syyskuuhun toisen kolmannesvuosiraportoinnin yhteyteen. Kolmannessa
vaiheessa ennusteet laaditaan poikkeuksellisesti 16 kuukaudelle eteenpdin eli 4 kuukau-
delle kuluvasta vuodesta sek& koko seuraavalle vuodelle. (VTT 2010i, hakupéiva
21.12.2010.) Vuoden kolmas ennuste luo myos pohjaa seuraavan vuoden budjetille
(VTT 2010h, hakupdivé 16.11.2010). Kaytanndssé kolmekierroksinen ennusteaikataulu

kuvaa vain sitd aikataulua, jolloin ennusteet vieddédn VTT:n jarjestelmaan. Todellisuu-
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dessa tulosvastuullisilla toiminnoilla laaditaan ennusteita kuukausi- ja jopa viikkotasoi-
sesti, mutta ne eivat sisally virallisiin ennustekierroksiin. (Mali 15.2.2011, haastattelu.)
Tasta on kerrottu lisdd seuraavassa luvussa tulosvastuullisten toimintojen tulosennustei-
den laadinnan yhteydessd. VTT:n talousennustamisprosessissa tulosvastuullisten toi-
mintojen varsinaisen toiminnan ennusteiden ja kustannuspaikkojen kustannusennustei-
den laadinnassa onkin huomattava ero, silla luonteeltaan ja sykliltdan niiden ennustami-

nen on taysin erilaista (Mali 15.2.2011, haastattelu).

Ennustamisessa tarkeand apuna ovat edellisen vuoden kuukausitoteumat, kuluvan vuo-
den kuukausibudjetit sek& kuluvan vuoden kuukausitoteumat. Kaikki ennusteet, kuten
budjetitkin, jaksotetaan kuukausille - ainoastaan projektointiaste-ennusteita, kuten pro-
jektointiastebudjettejakaan, ei jaksoteta, vaan ennuste laaditaan yhtend koko vuoden
kattavana lukuna. Kustannuspaikkojen yleiskustannusennusteet investointiennusteet
mukaan lukien jaksotetaan eri kuukausille parhaan tietdmyksen mukaisesti. Tarkemman
tiedon puuttuessa hyédynnetadn ennusteiden jaksotuksessa edellisen ja/tai alkuvuoden
vertailutietoja. Mikéli ennustekaudelle on jo olemassa toteumatietoja, kdytetdadn naita
toteumatietoja ennusteena. Ennustetut henkilostokulut ja henkilotydkuukausiennusteet
seké projektityd jaksotetaan myos hyodyntéden edellisen vuoden toteumatietoja sek&
kuluvan vuoden arviotietoja. Muun muassa henkiléstomaarien muutosajankohdat seka
lomarahan kohdistuminen péadosin heindkuulle huomioidaan henkildstokulujen ja tyo-
kuukausien ennusteiden kuukausijaksotuksissa. Projektity0ajan ennusteiden jaksotuk-
sessa puolestaan huomioidaan esimerkiksi lomien ja juhlapyhien vaikutus. Ennustetut
tulot jaksotetaan yhtendisesti projektitydajan kanssa, kuten budjetitkin. (VTT 2010i,
hakupéiva 21.12.2010.)

5.1 Tulosvastuullisten toimintojen tulosennusteiden laatiminen

Tulosvastuullisille toiminnoille (ST, AR ja IP Business) laaditaan niin sanotut tulosen-
nusteet, silla kaikki VTT:n tulot syntyvat tulosvastuullisilla toiminnoilla. Nama tulosen-
nusteet laaditaan kahdessa eri vaiheessa. Ensin laaditaan varsinaisen toiminnan tulosen-
nusteet eli tuloslaskelman muotoiset ennusteet seka kunkin tulosvastuullisen toiminnon
esikunnan kustannusennuste, joka laaditaan samalla tavalla kuin muiden kustannuspaik-
kojen kustannusennusteet. Toisessa vaiheessa suoritetaan yleiskustannusennusteiden

vyorytykset TK- ja KT-toiminnoilta tulosvastuullisille toiminnoille tulosvastuullisten
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toimintojen projektipalkkaennusteiden suhteessa. Tulosvastuullisten toimintojen ennus-
teet sisaltavat siis sekd varsinaisen toiminnan ennusteet ettd kyseisen toiminnon osuu-
den VTT:n yleiskustannusennusteista. Tulosvastuullisten toimintojen varsinaisen toi-
minnan ennustaminen pohjautuu erilaisiin ennustamista varten tehtyihin taustaselvityk-
siin, kuten myyntiennusteisiin, tilaus-tarjouskantatietoihin sek& resurssitilanteeseen.
(VTT 2010i, hakupaivd 21.12.2010.) Lisdksi ennustamisessa kéytetddn apuna muun
muassa toteumatietoja. Erityisen merkitykselliseksi ennustamisessa nousee kuukausi-
jaksotus. (Timonen 18.1.2011, keskustelu.)

Kunkin tulosvastuullisen toiminnon controller voi seurata tilaus- ja tarjouskantojen ke-
hittymistd viikoittain, joka onkin hyvin tarkedd koko ennustamisprosessin kannalta.
Varsinainen rullaava ennustaminen VTT:lla liittyykin vahvasti tulosvastuullisiin toimin-
toihin, silla niille laadittavissa myynnin ja valittdmien kustannusten ennusteissa laatimi-
nen ja seuranta on jatkuvaa ja toteutuu kaytannossa viikko- ja kuukausitasolla toisin
kuin kustannuspaikkojen kustannusennusteissa. Viralliset ennustekierrokset kuvaavat-
kin vain sita talousennustamisprosessin aikataulua, jolloin laadittuja ennusteita viedaan

varsinaiseen jarjestelmaan. (Mali 15.2.2011, haastattelu.)

Kokonaisuudessaan ennusteiden laatiminen ei ole kovin monimutkainen prosessi. Esi-
merkiksi laadittaessa ennustetta ST:n varsinaisessa toiminnassa Tekesiltd saatavista tuo-
toista (kuuluvat ST:n ulkopuolisiin tuottoihin) toukokuussa eli tehtdessd vuoden toista
ennustetta, tarkastellaan aluksi kyseisen vuoden neljan ensimmadisen edeltdvan kuukau-
den toteutuneita Tekes-tuottoja. Seuraavaksi tarkastellaankin kokonaisprojektitydaika-
budjetin kuukausijaksotusta ja sitd4, minka verran projektity0ajasta pitéisi tavoitteen mu-
kaan olla toteutuneena toukokuuhun mennessa. Jos esimerkiksi 36 %:ia vuoden koko-
naisprojektity0ajasta pitdisi olla toteutuneena projektitydaikabudjetin mukaan, jaetaan
vuoden t&han astiset toteutuneet Tekes-tuotot 0.36:1la, jolloin budjetin mukaisella jakso-
tuksella saadaan ennustettua koko kuluvan vuoden Tekesiltd saadut tuotot. Lisaksi tulo-
ja ennustettaessa tarkastellaan tilaus- ja tarjouskannan suuruutta kuluvalle loppuvuodel-
le ja arvioidaan sitd, voidaanko niiden perusteella keratd budjetoidun mukainen maaré
tuloja. Sama laskelma ja tarkastelu toteutetaan kullekin tulolajille erikseen seka niiden
kokonaisuudelle. (Timonen 18.1.2011, keskustelu.) T&all& menetelméalld saadun infor-
maation kautta voidaan ST:ssa tarvittaessa ryhtya toimenpiteisiin, mikali laaditun en-

nusteen ja tilaus- ja tarjouskannan vertailun perusteella néyttaa siltd, ettei budjetoituja
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eli tavoitetuloja olla saavuttamassa. Samaa menetelma& ei kuitenkaan voida soveltaa
AR:ssa, silla AR:n liikevaihtoennuste perustuu myyntiaktiviteettien ja markkinatilan-

teen arviointiin seka tilauskantaan (Nuutila 21.2.2011, Mali sdhkopostiviesti).

Kéytanndssé edelld esitetyn kaltaisia laskelmia voidaan siis tehdd VTT:lla kuukausit-
tainkin, vaikka virallisesti ennustamisprosessissa on kolme kierrosta. Projektien valit-
tdmien kustannusten ennustamisessa puolestaan voidaan kéayttad myos edelld kuvattua
laskentaperiaatetta, mutta ennemminkin valittémien kustannusten ennustamisessa tarke-
aksi nousevat edellisen vuoden ja alkuvuoden toteutunut kustannusten jakauma. Valit-
todmissé kustannuksissa onkin vuosittain kuukausikohtaisia piikkejé tiettyjen kuukausien
kohdalla, esimerkiksi joulukuussa, jolloin laskutusta on huomattavasti tavallista enem-
man. (Timonen 18.1.2011, keskustelu.)

AR-toiminnossa puolestaan tehddan koko toiminnon tasoisia kuukausijaksotettuja ja
kuukausittain seurattavia myynti- seké tuloutusennusteita. Kaytannéssa myynti- ja tu-
loutusennusteet laaditaan ennustamalla edelleen tulevaa tilaus- ja tarjouskantaa, lasku-
tusta seké liikevaihtoa koko AR:n tasoisesti. Erityisesti arvioidaan markkinakehitysna-
kymi&. Erillisia asiakastoimialoja ei ole eroteltu AR-toiminnon tasolla, vaan toiminto-
tasoisesti ennustetaan naiden toimialojen muodostamaa kokonaisuutta. Kunkin asiakas-
toimialan asiakasjohtaja kuitenkin ennustaa ja seuraa itsendisesti kuukausittain oman
toimialansa toteumia myynnin ja tuloutuksen osalta suhteessa ennusteisiin ja tavoittei-
siin eli budjettiin. Tama tarkoittaa tilaus- ja tarjouskannan kuukausitoteumien tarkaste-
lua seké niiden vertaamista ennusteisiin ja laskutustavoitteisiin eli budjetoituun tulou-
tukseen. Mikali erot ovat suuria, voidaan tarvittaessa ryhtya korjaaviin toimenpiteisiin.
Aluksi voidaan keskustella kunkin yksittaisen asiakkaan kanssa siitd, onko tilauksia
mahdollisesti tulossa lisad, jos nayttaa silta, ettei myyntitavoitetta olla saavuttamassa.
Tallaisia keskusteluja ei kuitenkaan kdyda kuukausittain, vaan muutamia kertoja vuo-
dessa. Varsinaisia korjaavia toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi voivat olla esi-
merkiksi myynnin tehostaminen, erilaiset kampanjat, uusien asiakkuuksien etsiminen ja
konsulttien k&yttd. (Sihvonen 21.1.2011, haastattelu.)

Ennusteiden laatimiseen seka niiden avulla toteutettavaan taloudelliseen seurantaan ei
ole olemassa virallisia erityisia tyokaluja tai ohjelmia (Sihvonen 21.1.2011, haastattelu).

Toimialakohtaisessa taloudellisessa seurannassa kaytetddn AR:n virallisia yhteisid en-
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nusteraportteja, joita on tehty niin myyntiaktiviteeteista kuin tilatusta projektikannasta-
kin (Nuutila 21.2.2011, Mali s&hkopostiviesti). Kukin asiakasjohtaja voi niin halutes-
saan tehda naiden ennusteiden tueksi erilaisia laskelmia esimerkiksi Excel-pohjan avul-
la. Kaikkia ennusteita ei valttdmattd tehdd kuitenkaan kuukausittain kuten seurantaa
tehd&an, vaan tehdyt ennusteet jaksotetaan kuukausitasolle. Toteumien seurannassa ja
ennusteiden laadinnassa on hyvin tarkedd huomioida myo6s kaytettavissa olevat resurs-
sit. Myyntitavoitteiden saavuttamista arvioitaessa tuleekin arvioida myos sitd, onko kay-
tettdvissa tarvittavaa maaréa esimerkiksi myyntihenkilost6d myyntitavoitteiden saavut-
tamiseksi. Lisaksi asiakasjohtajat voivat tehda asiakastoimialansa siséisid asiakaskohtai-
sia myynti- ja tuloutusennusteita, joiden laadinnassa huomioidaan esimerkiksi edellisen
vuoden tai vuosien toteumat yksittdisen asiakkaan osalta sekéd asiakaskohtainen osto-
kayttdytyminen. Tarkasteluun otetaan mukaan myds projektitydaika. (Sihvonen
21.1.2011, haastattelu.)

5.2 Kustannuspaikkojen kustannusennusteiden laatiminen

Kustannuspaikoilla ennustetaan yleiskustannusten, henkiléstokulujen, henkil6tyévuosi-
en, investointien, projektointiasteiden sekéd toimitilakustannusten toteumia. Erityisen
tarkeda on henkildstokulujen, henkilotydvuosien, investointien seké projektointiasteiden
mahdollisimman realistinen ennustaminen. (VTT 2010i, hakupdivé 21.12.2010.) Projek-
tointiasteen seuraaminen kuukausittain on hyvin tiarkedd ennustamisen ja budjetoinnin
onnistumisen kannalta, ja projektointiasteen toteutumista seurataankin seka yksittaisen
kuukauden osalta ettd kumulatiivisena lukunaan. Projektointiasteen realistinen ennus-
taminen on erityisen tarked& siksi, ettd sen perusteella ennustetaan tulosvastuullisille
toiminnoille projektipalkat, jotka vaikuttavat edelleen oleellisesti ennusteiden tekemi-
seen tulosvastuullisilla toiminnoilla. Projektointiaste on siis hyvin tarked mekanismi
ennusteiden jarjestelméén viemisessé. Vaikka projektointiaste onkin taaksepdin katsova
mittari, on se myos itsesséan yksi tarked tekija monen muun erilaisen ennusteen laadin-
nassa, myos kustannusvastuullisilla toiminnoilla. Sen avulla voidaankin tehda johtopaa-
toksid muun muassa tydoméaaran muutoksista eri puolilla VTT:ta. (Mali 15.2.2011, haas-
tattelu.)

Ennustettaessa esimerkiksi osaamisklusteri- ja osaamiskeskustasoisia kustannuksia lah-

det&d&n ennustamisessa liikkeelle niin sanotuista maaradvista tekijoista, joista yhtend on
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projektointiaste. Se maarittda pitk&lle muita ennusteisiin vaikuttavia tekijoita. Toinen
niin sanottu méaaraéva tekija on henkilotyovolyymi. Liséksi ennustettaessa tarkastellaan
muun muassa investointien toteutunutta tasoa. Naiden kolmen tekijan pohjalta voidaan
hyvin pitkalle tehda johtopé&atdksia muiden kustannusten tulevien toteumien suhteen ja
saada niiden avulla luotettavia ennusteita kustannuksista. Eri klusteri- ja osaamiskeskus-
tasoilla sek& néin ollen myds koko VTT-tasolla voi olla kuitenkin keskinéisié eroja kus-
tannuspaikkojen ennustamisen kéytannoissa ja siind huomioitavissa tekijoissa, silla esi-
merkiksi klusterien vélilla on eroja siind, millaisiin kustannuksiin toiminta klusterilla on
painottunut. Esimerkiksi ICT-klusterissa kustannukset painottuvat pitkélti henkildsto-
kustannuksiin, jonka vuoksi ennusteiden tekemisessa korostuvat juuri aiemmin mainitut

maadrittavat tekijat. (Lampinen 15.2.2011, keskustelu.)

Koska kustannuspaikkojen kustannukset ovat padsaantoisesti yleiskustannuksia, ei kus-
tannuspaikoilla tarvita yhta tarkkaa ja jatkuvaa ennusteiden laadintaa ja toteumien seu-
rantaa kuin tulosvastuullisten toimintojen varsinaisessa toiminnassa vélittdmien kustan-
nusten ja myynnin suhteen tarvitaan. Vuoden ensimmainen ennuste tehdaankin ainoas-
taan tulosvastuullisten toimintojen tasolla. Vuoden toinen ja kolmas ennuste tehdaan sen
sijaan myos kustannuspaikkatasoisesti. Kustannuspaikkojen kustannuksia ei kuitenkaan
ennusteta erikseen viikoittain tai kuukausittain. Kustannukset kustannuspaikoilla kehit-
tyvat hyvin lineaarisesti lukuun ottamatta investointeja, joissa saattaa esiintyd poik-
keavuuksia eri aikoina. Investointeja seurataankin usein poikkeuksellisesti muita yleis-
kustannuksia tarkemmin. Investointien mahdollinen tarkempi ennustaminen, suunnittelu
ja seuraaminen vaihtelevat kuitenkin eri puolilla VTT:ta riippuen siitd, minka suuruisina
investoinnit esiintyvét kyseisen VTT:n osa-alueen kokonaiskustannusrakenteessa. (Mali
15.2.2011, haastattelu.)
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6 EROANALYYSI

Taman opinndytetyon padasiallisena ja tarkeimpédnd tutkimustehtdvana oli vertailla
VTT:n vuoden 2009 tulos- ja kustannuslaskelmien toteumia, tulos- ja kustannusbudjet-
tien budjetoituja arvoja seka ennusteita, havainnoida budjetin/ennusteen eroja suhteessa
toteumaan seka analysoida néiden erojen syitd. Opinndytetyon eroanalyysiin liittyvét
tutkimusongelmat olivat ”miten ennusteet ja budjetit ovat onnistuncet suhteessa to-
teumiin, missa on onnistuttu ja missd ei” sekd “mistd erot ennusteiden, budjettien ja
toteumien vililla johtuvat”. Analyysin aluksi on kerrottu lyhyesti eroanalyysin toteutuk-
sesta ja laadinnan etenemisprosessista. Lisédksi VTT:n organisaatiorakenne ja ndin ollen
my0s talousorganisaation tasot, joille budjetit ja ennusteet on laadittu, poikkesivat
vuonna 2009 tasséd tydssa aikaisemmin esitetystd vuoden 2010 mukaisesta organisaa-
tiorakenteesta, jonka vuoksi on ennen varsinaista analyysia aluksi kuvattu lyhyesti myos
vuoden 2009 organisaation eroja vuoteen 2010 verrattuna.

Vuonna 2009 VTT:n organisaatiorakenne erosi keskeisesti vuoden 2010 organisaatiosta,
silla VTT Group-rakennetta ei vield ollut lainkaan olemassa. Taman myota VTT:n toi-
mintoja oli viiden toiminnon sijaan yhteensé kuusi. Nama kuusi toimintoa olivat Strate-
ginen tutkimus (ST), Asiakasratkaisut (AR), Tutkimus ja kehitys (TK), Konsernitoi-
minnot (KT) sekéd vuodesta 2010 poikkeavat Yrityskehitys (YK) seka Asiantuntijapal-
velut (AP) (VTT 2010d, hakup&iva 21.12.2010). Asiantuntijapalvelut-toiminnosta muo-
dostui vuoden 2010 VTT Group-rakenteeseen kuuluva VTT Expert Services Oy yhti6i-
tyksen kautta. Yrityskehitys puolestaan vastasi nykyista IP Business-toimintoa. Liséksi
joitakin kustannuspaikkoja ja kustannuslajeja/budjetteja, jotka kuuluvat nykyiseen vuo-
den 2010 talousorganisaatioon ja budjetointiprosessiin, ei ollut olemassa vuonna 2009.
Tulosvastuullisten toimintojen omien yleiskustannusprojektien kustannuspaikkaa ei
ollut lainkaan vuonna 2009 (Nuutila 21.2.2011, Mali séhkdpostiviesti). Liséksi palvelu-
alueissa, osaamiskeskuksissa ja osaamisklustereissa oli joitakin eroja vuoteen 2010 ver-
rattuna (VTT 2010d, hakupdivé 21.12.2010). My6s kustannuksissa oli eroja; muun mu-
assa tutkimusymparistokustannusmenettelya ei ollut ollenkaan kaytossd VTT:lla viela
vuonna 2009. Tdassd eroanalyysissa ei ole analysoitu lainkaan vuoden 2009 mukaisia
YK- ja AP-toimintoja, joten suurimmilla vuoden 2010 ja 2009 organisaatioiden valisilla

eroilla ei sinénsa ole merkitysta kuin itse VTT-tasoisen analysoinnin kannalta. Lahinna
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analyysi painottuukin ST- ja AR-toimintojen eli kahden tarkeimman tulosvastuullisen
toiminnon analysointiin, joiden suhteen ei eri vuosien organisaatioiden valilla ole niin-
kaan suuria eroavaisuuksia. Erojen analysointia onkin aivan aluksi lahdetty toteutta-

maan juuri ndiden kahden tulosvastuullisen toiminnon tasolta.

6.1 Eroanalyysin toteutus ja laadinta

Eroanalyysissa k&ytetty materiaali koostui VTT:n sisdisestd materiaalista, joka on
VTT:n hallussa. Téata materiaalia ei ole erikseen esitetty tdman opinndytetyon liitteend,
vaan analyysin kannalta keskeiset luvut on esitetty analyysin sisalla. ST:n, AR:n ja koko
VTT:n osalta tuloslaskelma-, tulosbudjetti- ja ennusteraportteja oli yhteensa 9 kappalet-
ta, joista kummankin toiminnon ja koko VTT:n osalta oli jokaista toteuma-, budjetti- ja
ennusteraporttia yksi kappale eli yhteensa kolme eri raporttia toimintoa/\VTT-tasoa koh-

den.

Kustannuslaskelma-, kustannusbudjetti- ja kustannusennusteraportteja puolestaan oli
KT:n osalta yhteensd 9 kappaletta ja TK:n osalta 7 kappaletta. KT:n raportointi sisalsi
sekd toimintotasoisen etta jokaisen erillisen palvelualueen (Johto ja johdon tuki, Henki-
|6sto, Sihteeripalvelut, Talous, Tietohallinto, Tietoratkaisut, Tutkimusympériston hallin-
ta seka Viestintd) omat raporttinsa ja TK:n raportit puolestaan koostuivat toimintotasoi-
sesta sekéd kunkin osaamisklusterin (Materiaalit ja rakentaminen, Teolliset jarjestelmat,
Biotekniikka, Energia ja metsateollisuus, Mikroteknologiat ja anturit seka ICT) erillisis-
t& raporteista. Kunkin osaamisklusterin raportti sisélsi edelleen siihen kuuluvien osaa-
miskeskusten raportit, joista osaamisklusterin raportti oli siis yhteenveto. TK:n ja KT:n
toimintotasoiset  raportit olivat edelleen yhteenvetoja néistd palvelualuei-
den/osaamisklusterien erillisistd raporteista. Kussakin TK:n ja KT:n raportissa oli sa-
maan raporttiin siséllytettynd sekd toteumat, budjetit ett4 ennusteet toisin kuin tulosvas-
tuullisten toimintojen raportoinnissa ja VTT-tasoisessa raportoinnissa, joissa Kyseiset
luvut oli esitetty omissa erillisissé raporteissaan. Lisaksi ST- ja AR-toimintojen raportit
rakentuivat edelleen omista kustannuspaikoistaan, joista toimintotasoinen kokonaisuus
oli yhteenveto. Jokainen raportti kuvasi vuoden 2009 vuositason lopullisia lukuja eli

lopullisia toteumia, budjetteja ja ennusteita (vuoden viimeinen eli kolmas ennuste).
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Eroanalyysi aloitettiin tutustumalla toimeksiantajalta saatuihin materiaaleihin tutkimalla
aluksi kokonaisuudessaan raporttien rakennetta ja siséltod seké eri tulo- ja kustannusla-
jien merkitystd. Tamén jélkeen aloitettiin saatujen raporttien kasittely kerdamalla kunkin
toiminnon toiminto- sekd VTT-tasoiset toteumat, budjetit ja ennusteet samaan tauluk-
koon. Tuotot ja kustannukset toteumineen, budjetteineen ja ennusteineen eroteltiin edel-
leen omiin taulukoihinsa (ST, AR, VTT-taso). Talla menetelmalld kyseisten lukujen
keskindinen vertailu helpottui huomattavasti. Taulukoista eliminoitiin kaikki satunnaiset
ja siséiset erdt seka valmistus omaan kayttoon, silla niiden merkitys kokonaisuuden
kannalta oli vain hyvin pieni, eiké esimerkiksi sisaisten erien tarkastelu ollut olennaista
analyysin tarkoituksen kannalta. Kukin néist4 toimintotasoisista taulukoista on esitetty

mya0s analyysissa.

Seuraavaksi erillisiin taulukoihin kerétyista toiminto- ja VTT-tasoisista tuottojen ja kus-
tannusten toteuma-, budjetti- ja ennusteluvuista laskettiin sek& budjetin ja toteuman etta
ennusteen ja toteuman véliset prosentuaaliset erot. Prosentuaalinen ero saatiin kaytta-
malla muutosprosentin kaavaa eli jakamalla budjetti/ennuste sitd vastaavalla toteumalla
ja véhentamalla saatu luku 100 %:sta. Nain laskettu luku kertoi siis sen, kuinka paljon
pienemmaéksi tai suuremmaksi budjetti/ennuste muodostui toteumaan verrattuna. Lisaksi
taulukoiden avulla laskettiin budjettien ja ennusteiden rahamaaréiset erot suhteessa to-
teumiin. Nain saatiin erotettua seké suhteellisesti eli prosentuaalisesti ettd rahamaaréi-
sesti niin suurimmat kuin pienimmatkin erot lukujen valill4. Ty6ssé on esitetty p&aosin
kaikki analyysin kannalta olennaiset erot, jotka ovat suhteellisesti vahintdédn 10 %:in
suuruisia tai rahamaaraisesti yli miljoonan euron luokkaa. Rahaméaraisesti hyvin pienet
(ero alle 20 000 €:a), suhteellisesti merkittdvét erot on kuitenkin jatetty kisittelematta

johtuen niiden hyvin vahéisesta tai merkityksettomasta vaikutuksesta kokonaisuuteen.

Kustannuspaikkatasoinen havainnointi analyysissa perustui jokaisen kustannuspai-
kan/yhteenvetotason (osaamisklusteri (yhteenvetotaso), osaamiskeskus, palvelualue,
varsinaisen projektitoiminnan kustannuspaikka, yleiskustannuspaikka (yhteenvetotaso),
esikunta ja vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikka) osalta saatujen raporttien
luvuista laskettujen kaikkien prosentuaalisten ja rahamadraisten erojen havainnointiin.
N&ma prosentuaaliset ja rahamééraiset erot laskettiin raporttien luvuista samalla mene-

telmélld kuin toiminto- ja VTT-tasoistenkin lukujen kohdalla. Kustannuspaikkojen to-
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teuma-, budjetti- ja ennustelukuja on esitetty tekstin lomassa ainoastaan niilta osin, kuin
ne ovat merkityksellisia itse analyysin kannalta.

Jokainen toiminto ja VTT-taso erotettiin analyysissa omaksi kokonaisuudekseen tulos-
vastuullisten toimintojen ja VTT-tason tuottojen ja kustannusten erottelun lisaksi. Ana-
lyysi aloitettiiin havainnoimalla ST:n ja edelleen AR:n tuottojen toteumien, budjettien ja
ennusteiden taulukoiden pohjalta laskettuja eroja. Tuottojen osalta tarkastelua ei voitu
syventéa toimintotasoa alemmas organisaatiossa, silla alin raportoitu taso tuottojen osal-
ta oli toimintotaso. Eroja onkin analysoitu l&hinna tutkimalla erien yhteyksié sek& hie-
man my0s organisaation mahdollisten ulkopuolisten tekijoiden vaikutusta (I&hinn& ky-
seisend aikana vallinneen taantuman). Seuraavana kasiteltiin ST:n ja AR:n kustannuk-
set, joiden osalta tutkittiin edelleen taulukoiden avulla laskettuja suurimpia suhteellisia
ja rahamaaradisia eroja toimintotasoisissa luvuissa. Ndiden toimintotasoisten kustannus-
ten erojen osalta tarkasteltiin edelleen sit4, mistd kustannuspaikkatasoisesta erosta jos-
sakin toimintotasoisessa kustannuserassa havaittu budjetin/ennusteen ja toteuman vali-
nen ero johtui. Sekd toimintotasoisten tuottojen ettd kustannusten osalta havainnoitiin
lisdksi my0s niitd erig, joiden budjettien ja ennusteiden erot suhteessa toteumaan olivat

hyvin pienid eli joiden ennuste tai budjetti oli onnistunut erityisen hyvin.

Seuraavaksi analysoitiin TK:n kustannuksia toimintotasoisen toteuma-, budjetti- ja en-
nustetaulukon avulla. Suurimpien I@ydettyjen toimintotasoisten erojen syitd pyrittiin
Ioytamaan syventdmalla tarkastelua toimintotasolta osaamisklusteritasolle ja edelleen
osaamiskeskustasolle. Kaikkia osaamiskeskustasoisia eroja ei sen sijaan enaa eritelty
erikseen itse analyysisssa niiden suuresta maarasta johtuen, kuin vain lyhyesti merkitta-
vimpien erojen osalta. Tarkasteltaessa puolestaan KT:ta pyrittiin toimintotasolla havait-
tuja eroja selventdmaan tutkimalla palvelualueiden budjettien ja ennusteiden eroja suh-
teessa toteumaan. Viimeisend tarkasteltiin koko VTT:n tasoisia raportteja yhteenvedon
omaisesti havainnoimalla eri toiminnoissa esiintyneiden budjettien/ennusteiden ja to-
teuman erojen vaikutuksia koko VTT:n tasoisiin budjettien/ennusteiden ja toteuman

eroihin.
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6.2 Tulosvastuulliset toiminnot

Srateginen tutkimus (ST)

Tuotot

Seuraavassa taulukossa on havainnollistettu ST:n vuoden 2009 toimintotasoisen tulos-

laskelman tuottojen toteumia, budjetoituja arvoja sekd ennusteita. Taulukossa ei ole

esitetty sisaisia tai satunnaisia eria eivatka ne myoskaan sisélly kokonaistuottoihin.

TAULUKKO 1. ST:n vuoden 2009 toimintotasoisen tuloslaskelman tuottojen toteumat,

budjetit ja ennusteet

Tuloslaskelman eré Toteuma Budjetti Ennuste
Tuotot yksityiselta sektorilta
kotimaasta 10 741 147 9 500 000 10 800 000
Tuotot julkiselta sektorilta
kotimaasta 62 550 670 50 700 000 59 300 000
Tuotot Tekesilta 51 062 353 40 000 000 48 300 000
Muut tuotot julkiselta
sektorilta kotimaasta 11 488 317 10 700 000 11 000 000
Tuotot yksityiselta sektorilta
ulkomailta 1841729 1 800 000 1 600 000
Tuotot julkiselta sektorilta
ulkomailta 23049 128 24 000 000 22 800 000
Tuotot EU 21 597 980 22 700 000 21 500 000
Muut tuotot julkiselta
sektorilta ulkomailta 1451 148 1 300 000 1 300 000
Ulkopuoliset tuotot (tuloutus)
yhteensa 98 182 673 86 000 000 94 500 000
Perusrahoitus 80 141 306 79 000 000 79 500 000
Tuotot yhteensa
(ilman sisdisia erid) 178 323 979 165 000 000 174 000 000
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Taulukosta 1 voidaan havaita, ettd ST:n budjetoidut kokonaistuotot (tuotot yhteens&
ilman sisdisia erid) ovat suhteessa toteumaan huomattavasti pienemmat. Ne eroavat
toteutuneista kokonaistuotoista kaiken kaikkiaan yli 13,3 Mé€:1la (7,5 %:1a). Kokonais-
tuottojen ennuste taas on onnistunut toteumaan néhden suhteellisen hyvin. Ennuste jéi
my0s toteumaa pienemmaksi; ero oli yli 4,3 M€:a (2,4 %:ia). Vaikka erot eivit prosen-
tuaalisesti vaikutakaan kovin suurilta, ovat ne rahamaaraisesti silti hyvin merkittavia.
Havainnoimalla edelleen taulukossa esitettyja eri tuottoerid voidaan tarkastella syvem-
min, mistd huomattava ero budjetin ja toteuman seka ero ennusteen ja toteuman valilla

johtuu.

ST:n tuotot jakaantuvat perusrahoituksesta saatuihin tuottoihin seka ulkopuolisiin tuot-
toihin. Tarkasteltaessa perusrahoituksesta saatuja tuottoja, voidaan havaita seka ennus-
teen ettd budjetin vastaavan suhteellisen hyvin perusrahoituksen toteumaa; ne ovat jaa-
neet vain hieman toteumaa pienemmiksi. Budjetin ja ennusteen prosentuaaliset erot
toteumaan nahden olivatkin hyvin pieni&; budjetti jai toteumaa pienemmaksi vain 1,4
%:ia ja ennuste vain 0,8 %:ia. Koska kyseessa on kuitenkin rahaméaraisesti suuri tuot-
toerd, on budjetoidun ja toteutuneen perusrahoituksen vilinen ero jopa yli 1,1 M€:n
suuruinen. Kokonaistuotoissa havaitut erot sekd ennusteiden ettd budjetin suhteen joh-
tuvat kuitenkin mitd merkittdvimmin ulkopuolisten tuottojen budjetin ja ennusteen
eroista suhteessa toteumaan. Ne erosivat budjetin osalta jopa 12,4 %:ia toteumasta ja
edelleen ennusteen osalta 3,8 %:ia. Rahamé&éraisesti ulkopuolisten kokonaistuottojen

budjetti oli huikeat yli 12,1 M€:a ja ennuste jopa yli 3,6 M€:a toteumaa pienempi.

Erityisesti budjetoinnin osalta merkittavia eroja syntyi ST:n kotimaan seka yksityisen
ettd julkisen sektorin tuottojen budjettien ja toteuman valille. Merkittavin ero ulkopuoli-
sissa tuotoissa syntyikin Tekesin tuottojen budjetista. Budjetoidut Tekesin tuotot jaivat
huomattavasti pienemmiksi kuin toteutuneet tuotot. Toteuman ja budjetin ero oli jopa
21,7 %:ia, joka merkitsi rahamaérdisesti yli 11 M€:n eroa. Tama nakyy edelleen julkisel-
ta sektorilta kotimaasta saaduissa kokonaistuotoissa, jossa toteuman ja budjetin vélinen
ero oli 18,9 %:ia eli yli 11,8 M€:a. Tekesin tuottojen budjetoinnissa voidaan siis sanoa
olleen merkittavé ero suhteessa toteumaan. Tdman eron voidaan arvioida johtuvan Teke-
siltd saatavien tuottojen luonteesta, silla Tekesiltd saatavaa rahoitusta haetaan projekti-
kohtaisesti jokaisen projektin osalta erikseen. Kéytannossa Tekes-tuottojen budjetointi

tehdaankin projektien seuraavalle vuodelle kohdistuvien tilaus- ja tarjouskantojen perus-
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teella. T&man vuoksi Tekesiltd saatavan rahoituksen todellinen méaara voi olla huomatta-
vasti budjetoitua suurempi, silla toteutuvia projekteja voi todellisuudessa olla merkitta-
vasti arvioitua enemman, mika voi osittain selittdd huomattavaa alibudjetointia. Kyseen-
alaista Tekes-tuottojen budjetoinnissa onkin se, miten budjetoinnissa huomioitavien seu-
raavan vuoden aikana toteutettavien projektien, jotka sekd alkavat ettd péattyvat budje-
toitavan kauden sisélla, sek& projektien, joille ei vield ole mydnnetty rahoitusta, tuotto-

jen arviointia voitaisiin parantaa.

Liséksi ulkopuolisten tuottojen budjetoinnissa oli toteumaan verrattuna eroja erityisesti
myos yksityiseltd sektorilta kotimaasta saaduissa tuotoissa. Budjetti oli jopa 11,6 %:ia
pienempi kuin toteuma, mika teki rahamééréisesti yli 1,2 M€:a. Tdémén voidaan arvioida
johtuvan varovaisesta budjetoinnista, silld vuonna 2009 elettiin Suomessa merkittavan
taantuman aikakautta. Myos julkiselta sektorilta ulkomailta saatujen muiden tuottojen
eréssé oli budjetin ja toteuman valilla eroa; toteuma oli budjettia 10,4 %:ia suurempi.
Huomionarvoista ST:n tuottojen budjetoinnissa oli kuitenkin se, ettd EU:lta saatavat
tuotot jaivat budjetoitua pienemmiksi, joka vaikutti edelleen julkiselta sektorilta ulko-
mailta saatujen tuottojen jadmiseen alle budjetoidun. Né&iden tuottojen osalta ei siis saa-
vutettu tavoitteita eikd budjetoinnin my6skaan voida sanoa olleen erityisen varovaista
suhteessa vallitsevaan ajankohtaan. Liséksi eron EU-tuotoissa voidaan sanoa olevan
merkittava, silla rahamaaréisesti EU:Ita saatujen tuottojen budjetti erosi toteumasta yli
1,1 M€:a. Sen sijaan tavoitteet eli budjetit vastasivat toteumaa suhteellisen hyvin perus-
rahoituksen (ero 1,4 %:ia) seka yksityiseltd sektorilta ulkomailta saatujen tuottojen (ero

2,3%:ia) osalta.

Erot ulkopuolisten tuottojen ennusteessa taas johtuivat suurimmaksi osaksi myos Teke-
sin tuottojen ennusteen erosta verrattuna toteumaan. Prosentuaalisesti ennuste jéi to-
teumaa vain 5,4 %:ia pienemmaksi, mutta rahamé&éréisesti ero oli kuitenkin jopa yli 2,7
M¢€:a. Tamai vaikutti edelleen julkiselta sektorilta kotimaasta saatujen kokonaistuottojen
ennusteeseen, joka jdi toteumaa yli 3,2 M€:a pienemmaéksi (5,2 %:ia). Ero Tekesin tuot-
tojen ennusteen ja toteuman valilla johtunee samasta syysta kuin ero budjetoinnissakin,
silld Tekesiltd saatavan rahoituksen mé&érdd on sen luonteen vuoksi hankala arvioida.
Lisdksi ennusteiden ja toteumien valill4 oli eroja yksityiseltd sektorilta ulkomailta saatu-
jen tuottojen ennusteessa, joka oli prosentuaalisesti jopa 13,1 %:ia pienempi kuin to-

teuma. Rahamaaréisesti ero ei kuitenkaan ollut merkittava (alle 250 000 €:a). Tamén
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eron voidaan myds arvioida johtuvan taantuman vaikutuksesta, jonka myo6ta ennuste on

hieman varovainen suhteessa toteumaan kuin myo6s budjettiin.

Myos julkiselta sektorilta ulkomailta saaduissa muissa tuotoissa oli ennusteen ja to-
teuman valilla suhteellisesti merkittdva ero; ennuste oli 10,4 %:ia toteumaa pienempi.
Rahamadraisesti ero ei kuitenkaan ollut merkittava (noin 150 000 €:a). Kokonaisvaltai-
sesti ennusteissa nakyi osittain pientd varovaisuutta, joka mitd todennakdisimmin johtui
taantuman vaikutuksesta ja aiheutti eroja ennusteiden ja toteumien valille. Ainoastaan
tuotot yksityiseltd sektorilta kotimaasta oli vuoden viimeisimmé&ssa ennusteessa arvioitu
aavistuksen verran toteumaa suuremmiksi. Kaiken kaikkiaan erityisen onnistuneesti
oltiin ennustettu yksityiseltd sektorilta kotimaasta saadut tuotot (0,5 %:ia), EU:Ita saadut
tuotot (0,5 %:ia) seka perusrahoituksen maara (0,8 %:ia). Ndissé ennusteen ja toteuman
valinen ero oli siis alle 1 %:in luokkaa. Onnistuneen EU-tuottojen ennusteen vuoksi
my0s julkiselta sektorilta ulkomailta saatujen kokonaistuottojen ennuste erosi toteumas-

tavain 1,1 %:ia.

Huomionarvoista ST:n tuottojen sek& ennusteiden ja toteumien ettd budjettien ja to-
teumien eroissa oli vield se, ettd ulkomailta julkiselta sektorilta saatujen muiden tuotto-
jen ennusteen ja budjetin ero toteumaan néhden oli suhteellisesti tdsmalleen samansuu-
ruinen (10,4 %:ia). Kyseenalaiseksi nouseekin, mika on ollut asianomaisen tuottoeran
ennusteen perusteena. Lisaksi herdd kysymys siitd, miksi ennuste on samansuuruinen

budjetin kanssa, vaikka toteuma kasvoi merkittavasti suuremmaksi.

Kustannukset

Jotta lukija pystyisi ymmartdmaan seuraavaksi esitetyn ST:n kustannusten analysoinnin
sekd hahmottamaan lukujen linkittymisen toisiinsa, tulee kertauksena muistella ST:n
kustannuspaikkoja sek& sitd, miten kustannukset siirtyivat kustannuspaikalta toiselle.
Vuonna 2009 ei omien yleiskustannusprojektien kustannuspaikkaa ollut VTT:lla vield
lainkaan kaytossd, kuten vuonna 2010. Nain ollen analyysissa analysoidut kustannus-
paikat ovat: varsinaisen projektitoiminnan kustannuspaikka, yleiskustannuspaikka (yh-
teenvetotaso), ST:n esikunta sekd vyorytettdvien yleiskustannusten kustannuspaikka.
Vyorytettdvien yleiskustannusten kustannuspaikka ei ollut varsinainen budjetointipro-

sessiin kuuluva kustannuspaikka, mutta sille syntyy laskennallisesti oma budjettinsa,
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kuten yhteenvetotasoiselle yleiskustannuspaikallekin. Esikunta ja vyorytettévien yleis-
kustannusten kustannuspaikka yhdessé muodostavat yhteenvetotasoisen yleiskustannus-
paikan; ne olivat siis yleiskustannuspaikan alempia kustannuspaikkatasoja. Yleiskus-
tannuspaikan kustannuksissa havaitut erot juontavat ndin ollen juurensa sen alemmilta
kustannuspaikkatasoilta — esikunnalta ja vyorytettavien yleiskustannusten kustannus-
paikalta. Edelleen yleiskustannuspaikka (eli yleiskustannustoiminta) ja varsinaisen pro-
jektitoiminnan kustannukset muodostavat yhdessa koko ST:n toimintotasoiset kustan-
nukset. Seuraavassa taulukossa on havainnollistettu ST:n vuoden 2009 toimintotasoisten
kustannusten toteumia, budjetteja sekd ennusteita. Sisdisia ja satunnaisia erid sek& val-
mistusta omaan kayttéon ei ole esitetty taulukossa lainkaan, eika niitd myoskaan ole

huomioitu kustannusten yhteissummassa eika nain ollen analysoinnissa.

TAULUKKO 2. ST:n vuoden 2009 toimintotasoisen tuloslaskelman kustannusten to-

teumat, budjetit ja ennusteet

Tuloslaskelman eré Toteuma Budjetti Ennuste
Henkilostokulut yhteensa 104 990 123 98 737 155 100 950 930
Aineet, tarvikkeet ja tavarat

yhteensé 7725719 7 036 949 7 666 593
Vuokrat yhteensa 2139159 2217 693 2 423 986
Palvelujen ostot yhteensa 26 536 293 21 859 329 25983 160
Muut kulut yhteensa 9 136 599 8 987 358 8886 770
Poistot yhteensa 8120 634 8 054 150 8176 623
Rahoitustuotot ja -kulut yhteensé 1286 867 1 306 955 1313799
Toimitilakustannusten

kohdistaminen 17 800 736 17 223 174 17 728 811
Materiaali- ja laitekdyttd -555 028 -298 722 -279 919
Kustannukset yhteensa (ilman

sisdisi4 ja satunnaisia erid seka

valmistusta omaan kéyttoon) 177 181 102 165 124 041 172 850 753
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Taulukosta 2 voidaan havaita, ettd ST:n toimintotasoiset kokonaiskustannukset olivat
budjetin osalta huomattavasti toteumaa pienemmat. Budjetin ja toteuman valinen ero
onkin rahaméiiréisesti jopa yli 12 M€:a, mutta prosentuaalisesti ero jdi vain 6,8 %:iin.
Budjetti ylitettiin siis merkittavasti. Kokonaiskustannusten ennuste sen sijaan vastasi
toteumaa hieman paremmin, silld ennuste jdi toteumaa noin 4,3 M€:a pienemmaksi (2,4
%:ia). Vaikka suhteelliset erot ovat verrattain pienid, nousevat rahamé&éardiset erot mil-
joonaluokkaan kokonaiskustannusten suuruusluokasta johtuen. Seuraavassa onkin tar-
kasteltu yksityiskohtaisemmin Kkustannuserittdin ja kustannuspaikkatasoisesti, mista
nama rahamadraisesti suuret toimintotasoiset erot kokonaiskustannuksissa ovat synty-

neet.

ST:n kokonaiskustannuksien eroon budjetin ja toteuman valilla eniten vaikuttava kus-
tannuserd oli odotetusti henkildstokulut, joiden toteuma ylitti budjetin yli 6,2 M€:lla.
Suhteellinen ero oli kuitenkin vain 6,0 %:ia. Tdma budjetin ylitys nayttéisi johtuvan
padosin ST:n yleiskustannuspaikan yleiskustannuspalkkojen (10,6 %:ia budjettia suu-
rempi, toteuma 18 833 042, budjetti 16 845 924) ja niiden henkiléstokustannuslisien
(10,6 %:ia budjettia suurempi, toteuma 11 305 399, budjetti 10 107 554) budjetin ja
toteuman eroista, jotka taas johtuvat edelleen vyorytettavien yleiskustannusten kustan-
nuspaikan samojen erien budjetin ja toteuman valisista eroista. Y leiskustannuspalkkojen
(toteuma 18 108 716, budjetti 15 939 717) ja niiden hk-lisien (toteuma 10 868 340, bud-
jetti 9563 830) toteuma oli vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikalla kum-
mankin erdn osalta 12 %:ia budjettia suurempi. Erot nousivat myos rahamaaraisesti suu-
riksi; vyodrytettavien yleiskustannusten kustannuspaikan yleiskustannuspalkkojen ero oli
yli 2,1 M€:a ja niiden hk-lisdn noin 1,3 M€:a sekd yleiskustannuspaikan yleiskustan-
nuspalkkojen ldhes 2 M€:a ja hk-lisén ldhes 1,2 M€:a.

Y leiskustannuspaikan yleiskustannuspalkkoihin vaikuttivat vyorytettyjen yleiskustan-
nusten kustannuspaikan ohella myos erot ST:n esikunnan kustannuspaikalla. ST:n oman
henkiloston eli esikunnan yleiskustannuspalkkojen budjetti oli toteumaa jopa 25,1 %:ia
suurempi (toteuma 724 326, budjetti 906 207) ja nédiden palkkojen hk-lisien budjetti
24,4 %:ia toteumaa suurempi (toteuma 437 059, budjetti 543 724). Toteutuneet kustan-
nukset jaivat siis budjetoituja huomattavasti pienemmiksi, joka vaikutti ST:n toiminto-
tasoisten henkilostokulujen yhteismééraan eroa pienentévasti eli péinvastaiseen suun-

taan kuin muiden kustannuspaikkojen palkkakustannukset ja hk-lisat. Rahaméaardisesti
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esikunnan palkkojen ja niiden hk-lisien erot jaivat kuitenkin niin pieniksi, ettei tdma

positiivinen eroa pienentéva vaikutus kaytannossé ollut kovin merkittava.

ST:n henkilostokulujen yhteissumman budjetin ja toteuman véliseen eroon vaikuttivat
yleiskustannuspalkkojen liséksi edelleen myds suuret rahaméaéraiset erot VTT:n projek-
tipalkoissa ja niiden hk-lisissd. Projektipalkkojen budjetti oli toteumaa ldhes 2 M€:a
pienempi (toteuma 47 135 537, budjetti 45 144 150) ja niiden hk-lisd ldhes 1,2 M€:a
pienempi (toteuma 28 281 023, budjetti 27 086 490). Lisdksi ST:n varsinaisen projekti-
toiminnan kustannuspaikalla on yleiskustannuslisé-erd, jonka kautta projektipalkoissa
huomioidaan ST:n yleiskustannuspaikan kustannukset eli VTT:n yleiskustannukset.
Tahan erdédn vaikuttivat eniten asken mainitut erot yleiskustannuspalkkojen ja niiden
hk-lisien budjettien ja toteumien vélilla. Kaiken kaikkiaan ero yk-liséssa ei muodostunut
suhteellisesti merkittavdksi, mutta rahaméaréisesti toteuma oli yli 3,1 M€:a budjettia
suurempi (toteuma 74 661 852, budjetti 71 508 334). Suhteelliset erot projektipalkoissa
seka niiden hk- ja yk-lisissé olivat kussakin vain 4,2 %:ia. Nain ollen projektipalkkojen
budjetointi vastasi siis suhteessa paremmin toteumaa kuin yleiskustannuspalkkojen bud-

jetointi.

Henkildstokulujen lisaksi ST:n toimintotasoisten kustannusten budjetoinnin osalta mer-
Kittdvid eroja toteumaan nahden oli palvelujen ostojen kohdalla. ST:n toimintotasoisten
palvelujen ostojen budjetti jai toteumaa seka suhteellisesti (17,6 %:ia) ettd rahamé&ardai-
sesti (yli 4,6 M¢€:a) merkittdvasti pienemméksi. Tami ero juontaa juurensa ldhinnd
eroista palvelujen ostoissa varsinaisen projektitoiminnan kustannuspaikalla, jossa bud-
jetti ylitettiin jopa yli 3,3 M€:lla (toteuma 11 938 063, budjetti 8 600 000). Myds suh-
teellinen ero nousi suureksi; se oli jopa 28 %:ia. Toimintotasoiseen eroon vaikutti kui-
tenkin my6s budjetin ja toteuman ero ST:n yleiskustannuspaikalla ja edelleen vyorytet-
tavien yleiskustannusten kustannuspaikalla, jossa palvelujen ostojen budjetti oli yli 1,3
ME:a toteumaa pienempi (9,1 %:ia, toteuma 14 475 916, budjetti 13 159 329). Tarkas-
teltaessa vield syvemmin sit4, mista erot vyorytettavien yleiskustannusten kustannus-
paikan palvelujen ostoissa johtuvat, voidaan havaita, ettd budjetin ja toteuman ero joh-
tuu padosin TK:lla budjetoitujen palvelujen ostojen kustannusten erosta toteumaan nah-

den. Té&t4 eroa on tarkasteltu syvemmin itse TK:n kustannusten analyysissa luvussa 6.3.
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Toimintotasoisesti budjetoinnissa oli henkilostokulujen ja palvelujen ostojen ohella
huomionarvoisia eroavaisuuksia toteumaan ndhden my6s materiaali- ja laitekayton bud-
jetin ja toteuman valilla, silla niiden budjetti muodostui toimintotasoista toteumaa jopa
46,2 %:ia suuremmaksi (yli 250 000 €:a), joka tarkoittaa siis sité, ettd budjetti alitettiin
kyseisten kustannusten osalta lahes kaksinkertaisesti. Téhén eroon vaikutti eniten vyo-
rytettdvien yleiskustannusten kustannuspaikan materiaali- ja laitekdyton budjetin ja to-
teuman ero (toteuma -4 746 542, budjetti -4 168 722), silla budjetti muodostui toteumaa
12,2 %:ia suuremmaksi. Sama ero ndkyi edelleen l&hes samansuuruisena ST:n yhteen-
vetotasoisella yleiskustannuspaikalla. Vietéessa tarkastelu vield kustannusvastuullisten
toimintojen tasolle, voidaan edelleen havaita eron vyorytettavien yleiskustannusten kus-
tannuspaikalla johtuvan enimmakseen materiaali- ja laitekdyton kustannusten ylibudje-
toinnista TK:lla. Tata eroa TK:ssa on kuitenkin analysoitu edelleen syvemmin kyseisen
toiminnon kohdalla luvussa 6.3. Kokonaisvaltaisesti syntynyt ST:n toimintotason ero
materiaali- ja laitekdytossd oli siis positiivinen, silla toteutuneet kustannukset jaivéat
budjetoitua pienemmiksi, ja ero vaikutti nain ollen kokonaiskustannuksiin pdinvastai-
seen suuntaan kuin erot henkildstokulujen ja ostettujen palvelujen budjetin ja toteuman

vélill eli kokonaiskustannuksia pienentavasti.

Sen sijaan parhaiten toteumaa ST:n toimintotasoisten kustannusten budjetoinnissa vas-
tasivat poistot, joiden toteuma oli budjettia vain 0,8 %:ia suurempi. Myds poistojen ra-
hamé&érdinen budjetin ja toteuman vélinen ero jai hyvin pieneksi. Tdma vain pieni ero
nayttéisi juontuvan yleiskustannuspaikan ja edelleen vyorytettédvien yleiskustannusten
kustannuspaikan poistoista, joissa kummallakin suhteellinen ero jéi vain 0,4 %:iin, ja
my0s rahamaardinen ero jai yhta pieneksi (toteuma 7 968 243, budjetti 7 934 150). ST:n
kustannusten budjetoinnissa havaittiin lisdksi kustannuspaikkatasoisesti paljon suhteel-
lisesti merkittavia (yli 10 %:ia) eroja budjetin ja toteuman valilla, jotka eivét kuitenkaan
vaikuttaneet merkittavasti toimintotason kyseiseen kustannuserddn asti. N&it4 eroja ei
kuitenkaan ole enaa tassa eroteltu, sillé ne eivat nousseet olennaisiksi analyysin kannal-

fa.

Tarkasteltaessa ST:n toimintotasoisia kustannusennusteita, ero kokonaiskustannusten
ennusteen ja toteuman valilld johtui 1&8hinna eroista toimintotasoisten henkildstokulujen
ennusteen ja toteuman valill4, kuten ST:n kokonaiskustannusten budjetinkin kohdalla.

Rahamaééraisesti henkildstokulujen yhteissumman ennuste oli toteumaa toimintotasoi-
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sesti jopa yli 4 M€:a suurempi (3,8 %:ia). Eniten tdhin toimintotasoisen eron syntyyn
henkilostokuluissa vaikuttivat yleiskustannuspaikalla ja edelleen vyorytettavien yleis-
kustannusten kustannuspaikalla ennustetut yleiskustannuspalkat ja niiden hk-
lisdennusteet. Yleiskustannuspaikan yleiskustannuspalkkaennuste jai toteumaa jopa yli
1,8 M€:a pienemmaéksi (9,7 %:ia, toteuma 18 833 042, ennuste 17 003 350), hk-lisa 1,1
M€:a toteumaa pienemmaksi (9,8 %:ia, toteuma 11 305 399, ennuste 10 202 010) ja
vyOrytettdvien yleiskustannusten kustannuspaikan yleiskustannuspalkkaennuste edel-
leen ldhes 1,8 M€:a pienemméksi (9,9 %:ia, toteuma 18 108 716, ennuste 16 317 992)
sekd hk-lisd yli 1 M€:a pienemméksi (9,9 %:ia, toteuma 10 868 340, ennuste
9 790 795).

Projektipalkoissa ennusteen ja toteuman erot eivat sen sijaan olleet suhteellisesti yhta
merkittavid kuin yleiskustannuspalkkojen ja niiden hk-lisien, mutta rahamaaraisesti erot
nousivat kuitenkin suuriksi. Varsinaisen projektitoiminnan kustannuspaikan projekti-
palkkaennuste jdikin toteumaa yli 1,3 M€:a pienemmaéksi ( 2,8 %:ia, toteuma 47 135
537, ennuste 45 800 000). Lisaksi kyseisella kustannuspaikalla oleva projektipalkkojen
yk-lisdennuste jai lahinna yleiskustannuspalkkaennusteista ja niiden hk-lisdennusteista
johtuen toteumaa yli 2,1 M€:a pienemmaksi (2,8 %:ia, toteuma 74 661 852, ennuste
72 547 200). Henkilostokulujen ohella toimintotasoisissa ennusteissa oli eroja myods
materiaali- ja laitekdyton kustannuksissa; suhteellinen ero oli jopa 49,6 %:ia. Rahamaa-
réinen ero jai kuitenkin melko pieneksi (noin 275 000 €:a). Taémén eron syyné oli paa-
osin ero varsinaisen projektitoiminnan kustannuspaikalla (toteuma 4 190 159, ennuste
4 378 038). Suhteellinen ero jai kuitenkin pieneksi.

Liséksi toimintotasoisissa ennusteissa oli eroja toteumaan nahden vuokrien suhteen.
Niiden ennuste oli 13,3 %ia toteumaa suurempi (noin 280 000 €:a). Vuokrien ennusteen
ja toteuman ero johtui edelleen erosta ST:n yleiskustannuspaikalla, jossa vuokrien en-
nuste oli toteumaa jopa 19,2 %:ia suurempi (toteuma 1 530 204, ennuste 1 823 986).
Tama ero johtui puolestaan suoraan ennusteen ja toteuman samansuuruisesta seka pro-
sentuaalisesta ettd rahamaaréisesta erosta vyorytettavien yleiskustannusten kustannus-
paikalla. Edelleen ennusteen ja toteuman ero vuokrissa juontuu p&éosin KT:n vuokra-
kustannuksista, joissa ennusteen ja toteuman valinen ero oli prosentuaalisesti merkitta-
van suuri. T&man eron syyta on kasitelty edelleen tarkemmin KT:n kustannusten ana-

lysoinnin yhteydessa luvussa 6.3. Parhaiten toimintotason ennusteissa oltiin sen sijaan
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onnistuttu toimitilakustannusten kohdistamisen (ennuste 0,4 %:ia pienempi), poistojen
(ennuste 0,7 %:ia suurempi) ja aineiden, tarvikkeiden ja tavaroiden (ennuste 0,8 %:ia
pienempi) kustannusten ennustamisessa. Myods ndiden kustannusennusteiden rahamaa-
réiset erot suhteessa toteumaan olivat vain hyvin pienid. Ennusteiden onnistumisen syy-
néd ovat vastaavat, suhteellisesti hyvin onnistuneet ennusteet yleiskustannuspaikalla ja
vyOrytettavien yleiskustannusten kustannuspaikalla sekd edelleen kustannusvastuullisil-

la toiminnoilla.

ST:n kustannusten osalta huomiota heratti viela erés seikka, joka nakyi selvasti vertail-
taessa toimintotasoisten kustannusten ennusteita seka budjetteja. Havainnoitaessa bud-
jettien ja ennusteiden suhteellisia eroja toteumaan néhden eri kustannuserissa, voitiin
huomata merkittava samansuuntaisuus materiaali- ja laitekdytdn kustannusten prosentu-
aalisten erojen osalta. Ennusteen ja toteuman vélinen ero oli 49,6 %:ia kun taas budjetin
ja toteuman ero materiaali- ja laitekdyton osalta oli aikaisemmin mainittu 46,2 %:ia.
Seké budjetti ettd ennuste olivat siis keskendan hyvin samansuuntaisia, mutta jaivéat
merkittavasti toteumaa suuremmiksi. Tama heréattaakin lahinnd kysymyksen siitd, mihin
ennuste materiaali- ja laitekdyton kohdalla on perustunut, ja miksi ennuste on enem-

minkin samansuuntainen budjetin kuin toteuman kanssa.

Asiakasratkaisut (AR)

Tuotot

Seuraavassa taulukossa 3 on havainnollistettu AR:n vuoden 2009 toimintotasoisen tu-
loslaskelman tuottojen toteumia, budjetoituja lukuja seké ennusteita. Taulukossa ei ole
esitetty sisdisia tai satunnaisia erid, eivatka ne myodskaan sisally kokonaistuottoihin tai
itse analyysiin. Taulukosta 3 voidaan havaita, ettd AR:n budjetoidut kokonaistuotot eli
ulkopuoliset tuotot yhteensé (AR:lla ei ole perusrahoitusta) ovat toteumaa suuremmat.
Kokonaistuottojen budjetti eroaa toteumasta prosentuaalisesti vain 6,2 %:ia, mutta ra-
hamaiirdisesti ero on jopa ldhes 4 M€:a. AR jii siis merkittévisti jdlkeen asettamastaan
tuottotavoitteesta. Myo6s ulkopuolisten tuottojen ennuste erosi toteumasta rahamaarai-
sesti merkittdvasti; ennuste oli toteumaa ldhes 2,4 M€:a pienempi (3,7 %:ia). Erot ulko-
puolisten tuottojen budjetissa ja ennusteessa toteumaan ndhden eivat suhteellisesti siis

ole merkittavid, mutta rahamaaréisesti erot ovat suuria johtuen AR:n kokonaistuottojen
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suuruusluokasta. Seuraavassa on havainnoitu kokonaistuottojen budjettien ja ennustei-
den erojen syit4 tarkastelemalla syvemmin AR:n eri tuottoerid, joista kokonaistuotot

muodostuvat.

TAULUKKO 3. AR:n vuoden 2009 toimintotasoisen tuloslaskelman tuottojen toteumat,

budjetit ja ennusteet

Tuloslaskelman erg Toteuma Budjetti Ennuste

Tuotot yksityiselta sektorilta

kotimaasta 47994 772 47 700 000 45 787 000

Tuotot julkiselta sektorilta

kotimaasta 7264 443 7 800 000 7213 354
Tuotot Tekesilta 40 193 300 000 13354

Muut tuotot julkiselta
sektorilta kotimaasta 7 224 250 7 500 000 7 200 000

Tuotot yksityiselta sektorilta
ulkomailta 7250 441 10 650 000 6 700 000

Tuotot julkiselta sektorilta ulkomailta 1513182 1 850 000 1925 000

Tuotot EU 69 625 150 000 125 000
Muut tuotot julkiselta sekto-
rilta ulkomailta 1443 557 1700 000 1 800 000

Ulkopuoliset tuotot (tuloutus)

yhteensa 64 022 839 68 000 000 61 625 354

Kuten ST:nkin osalta, my6s AR:n tuotoissa suhteellisesti suurin eroavaisuus budjetin ja
toteuman Vvélilla oli Tekesin tuotoissa. Budjetti oli toteumaa huikeat 646,4 %:ia suurem-
pi, mutta rahamaaraisesti ero ei puolestaan ollut merkittava (alle 260 000 €:a). Kuten
ST:ssakin, tdman suhteellisesti hyvin suuren eron voidaan arvioida johtuvan edelleen
Tekesin tuottojen luonteesta ja niiden vaikeasta ennakkoon arvioimisesta. Toki budjetis-
sa on kyse tavoitteen asettamisesta todellisen maéran arvioimisen sijaan, mutta tuottojen

hankala ennalta-arvattavuus vaikeuttaa myos realistisen tavoitteen asettamista.

82



Liséksi budjetoinnin osalta merkittavié eroja AR:ssa oli ulkomailta saaduissa tuotoissa
seka yksityisen ettd julkisen sektorin osalta. Ensinndkin budjetissa oli huomattava ero
toteumaan néhden EU-tuottojen kohdalla. Budjetoidut EU:lta saatavat tuotot olivat jopa
115,4 %:ia suuremmat kuin toteutuneet EU-tuotot. Rahaméaréisesti tdmé ero oli kuiten-
kin vain hyvin pieni (hieman yli 80 000 €:a), kuten Tekesin tuottojenkin kohdalla. EU-
ja Tekes-tuottojen suurista suhteellisista budjettien ja toteumien vélisista eroista huoli-
matta merkittdvimmin AR:n kokonaistuottojen budjetin ja toteuman eroon vaikuttivat
yksityiselta sektorilta ulkomailta saadut tuotot, silla niiden budjetti oli toteumaa jopa
lahes 3,4 M€:a (46,9 %:ia) suurempi. Ero oli siis rahaméérdisesti hyvin merkittéva,
vaikka se suhteellisesti jaikin Tekes- ja EU-tuottojen eroja pienemmaksi. Edelleen AR:n
kokonaistuottojen budjetin ja toteuman eroon vaikutti julkiselta sektorilta ulkomailta
saatujen muiden tuottojen budjetin ja toteuman ero; budjetti jai toteumaa jopa 17,8 %:ia
suuremmaksi. Rahamaéarainen ero oli kuitenkin suhteessa pieni. EU-tuotot yhdessa jul-
kiselta sektorilta ulkomailta saatujen muiden tuottojen kanssa vaikuttivat julkiselta sek-
torilta ulkomailta saatujen kokonaistuottojen budjetin ja toteuman valisen eron muodos-
tumiseen, silla budjetti jai toteumaa jopa 22,3 %:ia suuremmaksi. Mydskaan tdma ero ei

kuitenkaan noussut rahamaaraisesti merkittavaksi.

Kaiken kaikkiaan AR:n tuottojen budjetoinnissa oli suhteessa toteumaan eroja melko
runsaasti ja ne olivat prosentuaalisesti suhteellisen suuria. Liséksi eroja naytti olevan
erityisesti ulkomailta saatujen tuottojen budjetoinnissa. N&iden erojen syitd on hyvin
hankalaa l&dhtea syvéllisemmin analysoimaan, mutta erityisen huomionarvoista ja sil-
miinpistdvaa budjeteissa oli se, ettd ne jaivat lahes jokaisen tuottoeran kohdalla to-
teumaa suuremmiksi. Ainoastaan yksityiseltd sektorilta kotimaasta saadut tuotot oli
budjetoitu maltillisemmin, ja niiden toteuma muodostui budjetoitua vain aavistuksen
suuremmaksi (0,6 %:ia). Naiden tuottojen budjetti vastasi myds parhaiten toteumaa.
Kokonaisuudessaan tavoitteita ei AR:n tuottojen osalta saavutettu, ja ulkopuoliset tuotot
jaivitkin tavoitteestaan budjetin ja toteuman vélisen eron verran eli ldhes 4 M€:a. He-
raékin kysymys siitd, miksi tuotot oli vuonna 2009 budjetoitu osiltaan huomattavasti
suuremmiksi kuin mité todellisuudessa voitiin saavuttaa. Budjetoinnin voidaankin sanoa
olleen hieman varomatonta etenkin ottaen huomioon vuoden 2008 lopussa ja edelleen
vuonna 2009 vallinnut taloudellisesti epdvarma ajanjakso. Erityisesti ylibudjetointia
kohdistui AR:n kohdalla rahallisesti pienimpiin eriin eli Tekesiltd ja EU:Ita saataviin

tuottoihin seka yksityiseltd sektorilta ulkomailta saatuihin tuottoihin.
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AR:n tuottojen ennusteissa puolestaan suurimman eron ulkopuolisten tuottojen koko-
naisennusteeseen aiheutti suuri rahaméaéradinen ero yksityiselta sektorilta kotimaasta saa-
tujen tuottojen ennusteessa. Ennuste jdi toteumaa jopa 2,2 M€:a pienemmaiksi. Prosen-
tuaalisesti ero ei kuitenkaan muodostunut suureksi (4,6 %:ia). Sen sijaan suurimmat
suhteelliset erot AR:n tuottojen ennusteissa syntyivat lahes samojen erien kohdalla kuin
AR:n tuottojen budjetoinnissakin; Tekes-tuottojen ennuste jai toteumasta 66,8 %:ia,
EU-tuotot oli puolestaan ennustettu toteumaa jopa 79,5 %:ia suuremmiksi ja julkiselta
sektorilta ulkomailta saadut muut tuotot edelleen 24,7 %:ia toteumaa suuremmiksi. Suu-
ret prosentuaaliset erot EU-tuotoissa ja muissa julkiselta sektorilta ulkomailta saaduissa
tuotoissa aiheuttivat edelleen suuren suhteellisen eron julkiselta sektorilta ulkomailta
saatuihin kokonaistuottoihin; ennuste muodostui toteumaa jopa 27,2 %:ia suuremmaksi.
Ongelmia AR:n tuottojen ennustamisessa oli siis erityisesti ulkomailta julkiselta sekto-
rilta saaduissa tuotoissa. Mik&an suhteellisesti suureksi muodostunut ero tuottoennus-

teissa ei kuitenkaan ollut rahamaaraisesti merkittava.

AR:n tuottoennusteissa oli puolestaan erityisesti onnistuttu kotimaan julkiselta sektorilta
saatujen muiden tuottojen ennustamisessa; ennuste oli toteumaa vain 0,3 %:ia pienempi.
Kyseisen ennusteen onnistuminen vaikutti edelleen julkiselta sektorilta kotimaasta saa-
tujen kokonaistuottojen ennusteen onnistumiseen, silla ennuste jai toteumaaa vain 0,7
%:ia pienemmaksi. Myo6s Kyseisten erien toteuman ja ennusteen rahamaaréiset erot oli-
vat hyvin pienid. Tekesin tuottojen suuri ennusteen ja toteuman suhteellinen ero ei vai-
kuttanut juurikaan julkisen sektorin kotimaan kokonaistuottoennusteeseen eikd ndin
ollen mydskddn AR:n kokonaistuottoennusteeseen johtuen Tekes-tuottojen eron raha-

maaraisesta pienuudesta.

Mielenkiintoista AR:n tuottoennusteissa oli se, ettd toisin kuin ST:ssa, useamman tuot-
toerédn ennuste oli huomattavasti toteumaa suurempi. Tallaisia tuottoennusteita olivat
siis erityisesti julkiselta sektorilta ulkomailta saatujen tuottojen ennusteet. N&issa ennus-
teissa ei oltu noudatettu varovaisuutta. Kokonaisvaltaisesti AR:n ulkopuoliset kokonais-
tuotot oli kuitenkin ennustettu toteumaa pienemmiksi. Erot yksityisen sektorin tuottojen
ennusteissa johtuivat mita todennakdisimmin taantuman vaikutuksesta, silla yksityiselta
sektorilta kotimaasta saatujen tuottojen ennuste oli puolestaan hyvin varovainen suh-
teessa toteumaan, kuten myos yksityiselta sektorilta ulkomailta saatujen tuottojen en-

nuste. Sen sijaan julkiselta sektorilta ulkomailta saatujen tuottojen ennusteen eron syyté
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on hankalampaa arvioida. Mahdollisesti ulkomainen julkinen sektori suhtautui ja l&hti

mukaan odotettua varovaisemmin VTT:n projekteihin huonon taloustilanteen vuoksi.

Liséksi AR:n tuottojen ennusteiden ja budjettien valilla havaittiin analyysissa saman-
suuntaisuuksia, kuten aikaisemmin ST:ssakin. Tallaista erojen samansuuntaisuutta oli
havaittavissa julkiselta sektorilta ulkomailta saatujen tuottojen osalta, jossa budjetin ja
toteuman ero oli 22,3 %:ia ja ennusteen ja toteuman 27,2 %:ia. My0s rahamadaraiset erot
olivat ennusteen ja budjetin osilta hyvin samansuuntaisia. Edelleen tdamé herattaakin
kysymyksen siitd, miksi ennuste on samansuuntainen enemmaén budjetin kuin toteuman

kanssa, ja mihin ennuste on perustunut.

Kustannukset

Kuten ST:nkin kustannusten analyysissa, on myds AR:n kustannusten toteumien, bud-
jettien ja ennusteiden erojen analysoinnissa muistettava AR:n kustannuspaikkarakenne
sekd kustannuspaikkojen tasot (samat kuin ST:ssa). Seuraavalla sivulla esitetyssa taulu-
kossa (taulukko 4) on havainnollistettu AR:n vuoden 2009 toimintotasoisen tuloslas-
kelman kustannusten toteumia, budjetoituja lukuja sekd ennusteita. Taulukossa ei ole
esitetty sisdisid tai satunnaisia erid, eivatk& ne mydskaan sisally kokonaiskustannuksiin

tai itse analysointiin.

Taulukosta 4 voidaan havaita, ettd AR:n toimintotasoisten kokonaiskustannusten yh-
teisbudjetti jai toteumaa yllattden suuremmaksi. Suhteellisesti ero oli vain 8,6 %:ia,
mutta rahamééréisesti ero oli ldhes 5,1 M€:a. Ero kokonaiskustannusten budjetin ja to-
teuman valilla on siis péinvastainen kuin esimerkiksi ST:n kustannusten osalta, silla
kustannusten toteuma kasvoi ST:ssa budjetoitua huomattavasti suuremmaksi. Ero
AR:ssa on my0s positiivinen otettaessa huomioon erityisesti se, ettd AR jéi budjetoidus-
ta tuottotavoitteestaan ldhes 4 M€:a. Néin ollen nima pdinvastaiset erot tuotoissa ja kus-
tannuksissa kumoavat toistensa vaikutukset kokonaistulokseen. Myds ennusteen ja to-
teuman vélinen ero AR:n kokonaiskustannuksissa oli merkittavé, silla ennuste jai to-
teumaa yli 1,1 M€:a pienemmaksi. Suhteellisesti tdma ero oli kuitenkin vain 2,0 %:ia.
Seuraavassa onkin tarkasteltu syvemmin kustannuserittéin ja kustannuspaikkatasoisesti,
mistd ndma rahamaaraisesti suuret erot AR:n kokonaiskustannusten budjetin/ennusteen

ja toteuman valilla oikein johtuvat.
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TAULUKKO 4. AR:n vuoden 2009 toimintotasoisen tuloslaskelman kustannusten to-

teumat, budjetit ja ennusteet

Tuloslaskelman era Toteuma Budjetti Ennuste
Henkilostokulut yhteensa 33084514 37524 973 31 646 459
Aineet, tarvikkeet ja tavarat

yhteensa 2 930 142 3248 941 3047672
Vuokrat yhteensa 548 944 867 059 670 666
Palvelujen ostot yhteensa 11531119 9 447 575 11 660 859
Muut kulut yhteensa 2384 001 2 748 626 2 396 922
Poistot yhteensé 2 399 948 3177 606 2441 125
Rahoitustuotot ja -kulut yhteensé 379 763 512 280 388 446
Toimitilakustannusten

kohdistaminen 5364 048 6 367 517 5403 090
Materiaali- ja laitekayttd 523 383 332 665 304 424
Kustannukset yhteensa

(ilman siséisia ja satunnaisia erid) 59 145 862 64 227 242 57 959 663

Budjetoinnin osalta AR:n toimintotasoisia kustannuseria tarkasteltaessa merkittavinta

oli se, ettd melkein jokainen kustannusera jéi toteumaltaan budjetoitua merkittavasti

pienemmaksi. TAma nayttaisi johtuvan sek& projektitoiminnan kustannuksista etté yleis-

kustannuksista. Ensinnédkin toimintotasoisia kustannuksia tarkasteltaessa havaittiin pro-

sentuaalisten ja rahamaardéisten erojen (budjetin jaddessé toteumaa pienemmaéksi) ole-

van seuraavia: henkilostokulut (13,4 %:ia, 4,4 M€:a), aineet, tarvikkeet ja tavarat (10,9
%:ia, yli 310 000 €:a), vuokrat (58 %:ia, yli 310 000 €:a), muut kulut (15,3 %:ia, yli
360 000 €.a), poistot (32,4 %:ia, yli 770 000 €:a), rahoitustuotot ja —kulut (34,9 %:ia, yli
130 000 €:a) seka toimitilakustannusten kohdistaminen (18,7 %:ia, yli 1 M€:a). Ainoas-

taan materiaali- ja laitekaytto (36,4 %:ia, yli 190 000 €:a) sekd palvelujen ostot (18,1

%:ia, yli 2 M€:a) ylittivdt budjetoidut kustannukset, joista rahamaaraisesti merkittava

ero (yli miljoona euroa) muodostui siis vain palvelujen ostojen suhteen.
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Eniten AR:n toimintotasoisten budjetoitujen kokonaiskustannusten ja toteuman valiseen
suureen rahamadraiseen eroon vaikuttivat henkilostokulut, kuten ST:ssakin. HenkilGsto-
kuluista edelleen projektipalkat ja niiden hk-lisét olivat eniten budjetin ja toteuman véli-
seen positiiviseen eroon vaikuttaneita kustannuserid. Toteutuneet projektipalkat jaivat
jopa 17,8 %:ia pienemmiksi kuin budjetoidut projektipalkat. Rahamaaréisesti tdima ero
oli yli 2,4 M€:a (toteuma 13 970 016, budjetti 16 450 903). My0s projektipalkkojen hk-
lisdn toteuma jai ndin ollen budjetoitua pienemmaéksi; suhteellinen ero oli sama 17,8
%:ia ja rahamaérdinen ero yli 1,4 M€:a (toteuma 8 382 135, budjetti 9 870 542). Liséksi
yk-liséssé oli edelleen positiivinen ero budjetin ja toteuman vélill&; suhteellinen ero oli
myo0s sama 17,8 %:ia ja rahaméadrdinen ero yli 4,1 M€:a (toteuma 23 469 946, budjetti
27 637 517). Sen sijaan yleiskustannuspalkoissa tai niiden hk-lisissa ei esiintynyt mer-
Kittvid eroja budjetin ja toteuman suhteen, ja niiden budjetti vastasi toteumaa huomat-

tavasti paremmin kuin projektipalkkojen ja projektipalkkojen hk-lisien budjetti.

Seuraavaksi eniten AR:n kokonaiskustannusten budjetin ja toteuman eroon vaikuttava
erd oli palvelujen ostot, joissa budjetti jai siis huomattavasti toteumaa pienemmaksi l&-
hes kaikista muista kustannuserista poiketen. Tdma ero johtui lahinna varsinaisen pro-
jektitoiminnan kustannuspaikalla budjetoitujen palvelujen ostojen ja toteuman erosta.
Toteuma oli jopa 38,1 %:ia ja yli 2,3 M€:a (toteuma 6 137 068, budjetti 3 800 000) bud-
jettia suurempi. Lisaksi myos esikunnan palvelujen ostojen budjetti oli toteumaa 27,5
%:ia suurempi (toteuma 1 103 683, budjetti 800 000), mutta rahamaaraisesti tdma ero ei
ollut kuitenkaan merkittava. Edelleen vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikal-
la oli ero budjetoiduissa ja toteutuneissa palvelujen ostoissa, mutta se oli erisuuntainen;
toteutuneet kustannukset olivat budjetoituja 13,0 %:ia pienemmat (toteuma 4 290 368,
budjetti 4 847 575). Ero vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikan palvelujen
ostoissa johtuu edelleen eroista KT:n palvelujen ostojen budjetissa. KT:ta on késitelty

erikseen luvussa 6.3.

Palvelujen ostojen ohella merkittavésti AR:n kokonaiskustannusten budjetin ja to-
teuman eroon vaikuttava erd oli myds toimitilakustannusten kohdistaminen, jossa yleis-
kustannuspaikan toimitilakustannusten kohdistamisen ero oli tdsmalleen samansuurui-
nen kuin toimintotasolla (projektitoiminnassa ei tehda toimitilakustannusten kohdista-
mista). Ero juontui edelleen p&&osin vyorytettavien yleiskustannusten (toteuma 19,4

%:ia pienempi, toteuma 5 240 795, budjetti 6 257 724) kyseisen eran budjetin ja to-
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teuman eroista, jossa ero oli yli 1 M€:a. Koska AR:n toimintotasoisissa kustannuksissa
oli merkittavié eroja budjettien ja toteumien valilla jokaisessa kustannuseréssé, on tassa
tyossa pyritty pelkastaan lyhyesti kertomaan tarkemmin kunkin toimintotasoisen eron
aiheuttajista. Ero aineissa, tarvikkeissa ja tavaroissa johtuu ldhinna erosta yleiskustan-
nuspaikan (toteuma 16,9 %:ia pienempi, toteuma 1 068 018, budjetti 1 248 941) ja edel-
leen vyorytettavien yleiskustannusten (toteuma 17,5 %:ia pienempi, toteuma 1 039 404,
budjetti 1 220 940) kyseisessa erassa. Ero vuokrissa puolestaan juonsi juurensa erosta
sekd projekti- ettd yleiskustannustoiminnassa, jossa toteuma jai budjettia pienemmaksi
projektitoiminnan osalta jopa 141,7 %:ia (toteuma 82 736, budjetti 200 000) ja yleiskus-
tannustoiminnan osalta yleiskustannuspaikalla 43,1 %:ia (toteuma 466 208, budjetti
667 059) seké edelleen vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikalla 40,0 %:ia
(toteuma 453 468, budjetti 635 059).

Edelleen erot toimintotasoisissa muissa kuluissa johtuivat p&dosin erosta projektitoi-
minnan muissa kuluissa (toteuma 20,3 %:ia pienempi, toteuma 1 330 180, budjetti
1 600 000). Suhteellisesti merkittavaa eroa oli myos esikunnan muissa kuluissa (to-
teuma 23,0 %:ia suurempi, toteuma 428 394, budjetti 330 000) sek& vyorytettavien
yleiskustannusten kustannuspaikan muissa kuluissa (toteuma 30,9 %:ia pienempi, to-
teuma 625 427, budjetti 818 626), mutta ne olivat kuitenkin erisuuntaisia, joten merkit-
tavaa eroa ei ollut havaittavissa enda yleiskustannuspaikalla, eivatka erot ndin ollen vai-
kuttaneet toimintotasoon. Tarkasteltaessa eroa vield kustannusvastuullisten toimintojen
muiden kulujen suhteen voidaan havaita, ettd ero vyorytettavien yleiskustannusten kus-
tannuspaikalla johtuu samansuuntaisesta erosta TK:ssa. Tatd eroa TK:ssa on kasitelty
tarkemmin edelleen kyseisen toiminnon kohdalla. Toimintotasoisten poistojen erot sen
sijaan juontuivat merkittavasta erosta projektitoiminnasta eli varsinaisen toiminnan kus-
tannuspaikalla (toteuma 591,5 %:ia pienempi, toteuma 38 323, budjetti 265 005) seka
yleiskustannuspaikalla ja edelleen vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikalla,
jossa ero oli kummallakin samansuuruinen (toteuma 23,3 %:ia pienempi, toteuma
2 361 625, budjetti 2 912 601).

Toimintotasoisten rahoitustuottojen ja —kulujen budjetin ja toteuman erot johtuivat puo-
lestaan eroista sekd varsinaisen toiminnan kustannuspaikalla (toteuma huikeat 3709,9
%:ia pienempi, toteuma 1076, budjetti 40 995) ettd yleiskustannuspaikalla (toteuma 378
687, budjetti 471 285) ja edelleen vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikalla
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(toteuma 378 556, budjetti 471 185), joissa toteuma oli kummallakin prosentuaalisesti
saman 24,5 %:in verran budjettia pienempi. Materiaali- ja laitek&yton toimintotasoisen
budjetin ero nayttaisi johtuvan taas lahes samansuuruisista eroista yleiskustannuspaikal-
la ja vyorytettdvien yleiskustannusten kustannuspaikalla, mutta kustannuspaikkatasoi-

sesti nama erot eivat kuitenkaan olleet rahamaaraisesti tai suhteellisesti merkittavia.

Kaiken kaikkiaan AR:n yleiskustannusten yhteissummissa kustannuspaikoittain oli
merkittavid eroja budjetin ja toteuman Vvélilla. Yleiskustannuspaikan yleiskustannusten
toteuma (toteuma 25 378 934, budjetti 28 594 614) jii budjettia yli 3,2 M€:a eli 12,7
%:ia pienemmaéksi, vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikan toteuma (toteuma
21904 562, budjetti 25 498 466) lihes 3,6 M€:a eli 16,4 %:ia pienemmaksi ja esikun-
nan yleiskustannusten toteuma (toteuma 3 474 372, budjetti 3 096 147) taas muodostui
poikkeuksellisesti 10,9 %:ia suuremmaksi. Kokonaisvaltaisesti voidaan my0s todeta
AR:n eri kustannuserien budjettien ja toteumien vastannneen toisiaan melko huonosti.
Kuten jo aikaisemmin kuitenkin mainittiin, eivat vuoden 2009 kustannuksissa havaitut
erot ole péaaasiallisesti negatiivisia eroja, silla toteutuneita kustannuksia syntyi budjetoi-
tua huomattavasti vahemman. On kuitenkin huomattava, ettd mikéli tavoitteet vastaavat
toteumia huonosti suuntaan tai toiseen, on seuraavina kausina mahdollista, ettd havaitut
erot ovatkin negatiivisia toteutuneiden kustannusten ylittdessa huomattavasti budje-
toidut kustannukset. Tdmén ongelman syntymisen ehkéisemiseksi on erityisen oleellista
panostaa edelleen AR:n ennustamiseen seké tarkempaan ja realistisempaan tavoitteiden
asetantaan. Toisaalta kustannusten jaé@minen alle budjetoidun myds tuottojen jéadessa
budjetoitua pienemmaksi voi kertoa organisaation toimivasta ja onnistuneesta kustan-

nusten hallinnasta.

AR:n ennusteiden suhteen puolestaan toimintotasoisia merkittavid eroja ennusteen ja
toteuman vililld oli ainoastaan henkilostokulujen (toteuma yli 1,4 M€:a suurempi),
vuokrien (toteuma 22,2 %:ia pienempi) ja materiaali- ja laitekdyton (toteuma 41,8 %:ia
suurempi) ennusteiden osalta. Naist4 eniten kokonaisennusteen ja toteutuneiden koko-
naiskustannusten eroon vaikuttivat henkilostokulut niiden rahamééréisesti merkittévasté
erosta johtuen. Suhteellinen ero jdi kuitenkin pieneksi (4,3 %:ia). Henkilostokulujen
toimintotasoisen ennusteen ja toteuman eroon vaikuttivat 1&hinnd erot yleiskustannus-
palkoissa ja niiden hk-lisiss4, jotka eivat kuitenkaan erillisind erinddn nousseet rahamaa-

raisesti tai suhteellisesti merkittaviksi. Toimintotasoinen ero muodostuikin lahinna siis
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naiden yhteisvaikutuksesta. Vuokrien ennusteen toimintotasoinen ero taas johtui eroista
yleiskustannuspaikalla (toteuma 22,4 %:ia pienempi, toteuma 466 208, ennuste
570 666) ja edelleen vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikalla (toteuma 20,7
%:ia pienempi, toteuma 453 468, ennuste 547 527). Vuokrien erojen suhteen voidaan-
kin havaita edelleen yhteys KT:n vuokrien ennusteen ja toteuman merkittdvaan eroon,

jota on kasitelty tarkemmin luvussa 6.3.

Edelleen toimintotasoinen ero materiaali- ja laitekdyton ennusteen ja toteuman vélilla
johtui erosta varsinaisen projektitoiminnan kustannuspaikalla, jossa ennuste jai to-
teumaa 11,4 %:ia pienemmaksi (toteuma 1929 332, ennuste 1 710 000). Parhaiten
AR:n kustannusten toimintotasoisissa ennusteissa sen sijaan oli onnistuttu muiden kulu-
jen (toteuma vain 0,5 %:ia pienempi) ja toimitilakustannusten kohdistamisen (toteuma
vain 0,7 %:ia pienempi) ennusteissa, jotka juontuivat edelleen toimitilakustannusten
osalta vastaavista hyvin pienisté eroista esikunnan kustannuspaikalla ja yleiskustannus-
paikalla seké edelleen vydrytettavien yleiskustannusten kustannuspaikalla. Muiden ku-
lujen osalta pieni toimintotasoinen ero johtui erisuuntaisista, pienista eroista yleiskus-
tannuspaikalla (ja edelleen vyorytettavien yleiskustannusten kustannuspaikalla) seka
varsinaisen toiminnan kustannuspaikalla. Ndmé pienet erot kumosivat edelleen toistensa

vaikutuksen.

Liséksi AR:n kustannusten analyysissa havaittiin samansuuntaisuuksia budjettien ja
ennusteiden valill4, kuten aikaisemmin tuotoissakin. Té&llainen samansuuntaisuus oli
AR:n materiaali- ja laitekayton kustannuserdn budjetin ja ennusteen valilla. Budjetti
erosi toteumasta 36,4 %:ia ja ennuste 41,8 %:ia. Erot olivat siis suhteellisesti mutta
my06s rahamaaraisesti hyvin lahella toisiaan, silla budjetti erosi toteumasta noin 190 000
€:a ja ennuste ldhes 220 000 €:a. Mielenkiintoista onkin se, miksi ennuste on materiaali-

ja laitekdyton osalta huomattavasti lahempand budjettia kuin toteumaa.

6.3 Kustannusvastuulliset toiminnot

Tutkimus ja kehitys (TK)

Seuraavalla sivulla esitetyssé taulukossa on havainnollistettu TK:n vuoden 2009 toimin-
totasoisen kustannuslaskelman kustannusten toteumia, budjetoituja lukuja sek& ennus-

teita. Taulukossa ei ole esitetty sisdisia tai satunnaisia erig, eivatka ne mydskéan sisélly
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kokonaiskustannuksiin tai itse analysointiin. TK oli VTT:n kustannusvastuullinen toi-
minto, joten tuottoja ei TK:lla ole lainkaan. Jotta TK:n kustannusten analyysi olisi ym-
marrettava, on muistettava TK:n kustannuspaikat seké niiden eri tasot. TK:n kustannus-
paikkoja olivat klusterien yhteiset kustannukset sekda osaamiskeskukset. Kunkin kluste-
rin yhteiskustannuspaikka seka klusteriin kuuluvat osaamiskeskukset muodostivat edel-
leen Kklusterin yhteenvetotasoisen kokonaisuuden. Klustereita oli vuonna 2009 VTT:lla
yhteensd kuusi: Materiaalit ja rakentaminen, Teolliset jarjestelmat, Biotekniikka, Ener-
gia ja metsateollisuus, Mikroteknologiat ja anturit sekd ICT. Néiden klusterien kustan-

nusten yhteenvedoista muodostui TK:n toimintotasoinen kokonaisuus.

TAULUKKO 5. TK:n vuoden 2009 toimintotasoisen kustannuslaskelman kustannusten

toteumat, budjetit ja ennusteet

Tuloslaskelman erd Toteuma Budjetti Ennuste
Henkildstokulut yhteensa 112300 701 116 058 672 112701 328
Aineet, tarvikkeet ja tavarat yhteensa 3670 386 3406179 3801 283
Vuokrat yhteensa 311 354 270 681 315 246
Palvelujen ostot yhteensa 4 582 653 3896 250 4 285578
Muut kulut yhteensa 1949069 2309929 2 002 624
Poistot yhteensa 7 251 206 7598 051 7276 084
Rahoitustuotot ja -kulut yhteensé 1205 958 1287 123 1213962
Toimitilakustannusten kohdistaminen 2063039 21011063 20 607 161
Materiaali- ja laitekdyttd -5441867 -4893574 -5 255 097
Kustannukset yhteensa

(ilman sisdisi4 ja satunnaisia erid) 146 459 856 150944 374 146 948 169

Taulukosta 5 voidaan havaita, ettd TK:n toimintotasoisten kokonaiskustannusten budjet-

ti erosi vuonna 2009 toteumasta jopa yli 4,4 M€:a. Suhteellinen ero jai kuitenkin vain
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hyvin pieneksi (3,1 %:ia). TK:n ennusteet olivat sen sijaan onnistuneet kokonaisvaltai-
sesti erinomaisesti, silla toimintotasoisten kokonaiskustannusten ennuste jai toteumaa
vain 0,3 %:ia pienemmaksi (noin 490 000 €:a). Toimintotasoisesti ei ennusteiden osalta
ollut havaittavissa yhtaan suhteellisesti tai rahamaaréisesti merkittdvaa eroa; kaikkien
ennusteiden erot jaivatkin suhteellisesti alle 7 %:in ja rahamaaraisesti alle 500 000 €:n.
Suurin osa TK:n toimintotasoisista kustannuksista oli ennustettu toteumaa suuremmak-
si, mutta erot olivat edelleen vain hyvin pienid. Budjettien osalta toimintotasoisissa kus-
tannuserissa oli puolestaan useamman erdan kohdalla joko suhteellisesti tai rahamaarai-

sesti merkittavia eroja.

Tassa esitettdvan TK:n kustannusten analyysin osalta ei ole erikseen eritelty kaikkia
osaamiskeskustasolla havaittuja merkittavia eroja, silla yleisesti ottaen niita oli hyvin
paljon. Myos osaamiskeskuksia itsesséan oli niin paljon, ettei kaikkien havaittujen mer-
kittavien erojen tarkka erittely olisi ollut tastak&an syystd mielek&sté. Padosin erot eivat
olleet rahamaardisesti, vaan ainoastaan suhteellisesti merkittavid. Liséksi suurin osa
havaituista suhteellisesti merkittavisté eroista jai alle 20 000 €:n tai ylipaatdén rahalli-
sesti niin pieneksi (kymmeniin tuhansiin euroihin), ettei timank&én vuoksi kaikkia mer-
kittdvid eroja haluttu erotella tassa tyossa. Vaikka osaamiskeskustasoisesti havaittiin
runsaasti eroja niin ennusteiden kuin budjettienkin osalta, ei klusteritasoisia eroja ennus-
teiden suhteen ollut en&é havaittavissa niin paljoa. Méaarallisesti eniten ennusteiden suh-
teen merkittavid eroja oli Biotekniikka-klusterin ja ICT-klusterin osalta. Madrallisesti
taas vahiten merkittavid (vahintdan 10 %:ia) eroja ennusteiden ja toteumien vélilla sen
sijaan oli Materiaalit ja rakentaminen-klusterissa, jossa niita ei ollut lainkaan. Budjettien
suhteen eroja oli kuitenkin runsaasti osaamiskeskustason ohella myds Kklusteritasolla -
eniten ICT- sekd Energia ja metsateollisuus-klustereilla. Seuraavassa onkin kasitelty
aluksi toimintotasoisten kustannuserien budjettien ja toteumien eroja seka viety analy-
sointi edelleen klusteritasolle. Lisdksi on tuotu esille merkittavéat erot klusteritasoisissa
ennusteissa. Osaamiskeskustasoisesti tdssa analyysissa on puolestaan esitetty vain poik-

keuksellisina pidettavat, merkittavéat erot niin budjeteista kuin ennusteistakin.

Eniten TK:n kokonaiskustannusten budjetin ja toteuman véliseen eroon vaikuttava toi-
mintotasoinen kustannusera oli henkildstokulut, joka jai toteumaltaan kokonaiskustan-
nusten tavoin budjettia huomattavasti pienemmaksi. Rahaméardinen ero oli jopa yli 3,7

ME€:a, mutta suhteellinen ero jéi kuitenkin vain 3,3 %:iin. Tdhidn rahaméaréisesti merkit-
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tdvan toimintotasoisen eron syntyyn vaikutti eniten budjetin ja toteuman vélinen ero
edelleen ICT-klusterilla, jossa toteutuneet henkildstokulut jaivat yli 2 M€:a budjetoitua
pienemmiksi (toteuma 26 878 957, budjetti 28 900 335). Vietédessé tarkastelu vield
alemmille kustannuspaikkatasoille havaittiin, ettd tama klusteritasoinen ero johtui erityi-
sesti osaamiskeskuksista TK804 Software Technologies (toteuma 12,1 %:ia pienempi,
toteuma 2 739 085, budjetti 3 069 735), TK808 Systems Research (toteuma 11,0 %:ia
pienempi, toteuma 2 607 015, budjetti 2 893 714) sekd TK807 Networked Intelligence
(toteuma 12,0 %:ia pienempi, toteuma 1 696 978, budjetti 1 900 458), mutta myds muil-
la ICT-klusterin osaamiskeskuksilla oli klusteritasoon vaikuttavia eroja henkilstoku-

luissa.

Myos muilla Klustereilla oli eroa henkildstokulujen toteuman ja budjetin suhteen, mutta
ne eivat kuitenkaan nousseet suhteellisesti tai rahamaaraisesti merkittaviksi eivétka vai-
kuttaneet ndin ollen yhtd paljon toimintotasoisiin henkildstokuluihin kuin ICT-klusteri.
ICT-klusterilla havaittu ero henkildstokuluissa vaikutti myds ICT-klusterin kokonais-
kustannuksiin, joiden toteuma jdi budjetoitua jopa yli 2,2 M€:a pienemmaksi (toteuma
31 404 591, budjetti 33 653 376). ICT-klusteri olikin klustereista ndin ollen myos toi-
mintotasoisten kokonaiskustannusten budjetin ja toteuman véliseen eroon eniten vaikut-

tanut klusteri.

Liséksi osaamiskeskustasoisesti havaittiin budjetoiduissa henkildstokuluissa seka raha-
maaréaisesti ettd suhteellisesti hyvin merkittavia eroja Mikroteknologiat ja anturit sek&
Energia ja metsateollisuus-klustereilla. Nama erot olivat Mikroteknologioiden ja anturi-
en osalta osaamiskeskuksilla TK602 MEMS ja heterogeeninen integrointi (toteuma hui-
keat 220,3 %:ia eli yli 1,2 M€:a pienempi, toteuma 573 759, budjetti 1 838 012) ja
TK601 Mikro- ja nanoelektroniikka (toteuma 198,3 %:ia eli yli 1 M€:a pienempi, to-
teuma 521 017, budjetti 1 554 337). Energia ja metsateollisuuden osalta erot puolestaan
olivat osaamiskeskuksilla TK508 Paperinvalmistusprosessit (toteuma 133,4 %:ia eli yli
1,6 M€:a pienempi, toteuma 1 241 666, budjetti 2 897 866) ja TK509 Funktionaaliset
kuitutuotteet (toteuma 137,7 %:ia eli ldhes 1,2 M€:a pienempi, toteuma 859 996, budjet-
ti 2 043 817).

Koska kyseisten osaamiskeskusten henkilostokulujen toteumien ja budjettien valiset

erot olivat kovin suuria niin suhteellisesti kuin rahamaaraisestikin, nousivat ndma osaa-
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miskeskukset myos kokonaiskustannustensa budjetin ja toteuman eroilta merkittaviksi.
Tarkasteltaessa kokonaiskustannusten budjetointia, huonoimmin toteumaa vastasivatkin
rahamadraisesti TK508 Paperinvalmistusprosessit-osaamiskeskuksen budjetoidut koko-
naiskustannukset (toteuma yli 2,3 M€:a eli 131,0 %:ia pienempi, toteuma 1 809 677,
budjetti 4 181 064). Suhteellisesti huonoiten osaamiskeskusten kokonaiskustannusten
budjeteista sen sijaan vastasi toteumaa TK602 MEMS ja heterogeeninen integrointi-
osaamiskeskuksen kokonaiskustannusten budjetti (toteuma 219,3 %:ia pienempi eli yli
1,5 M€:a, toteuma 685 900, budjetti 2 189 747).

Tarkasteltaessa puolestaan TK:n toimintotasoisia suhteellisesti merkittavia eroja budje-
tin ja toteuman valilla, havaittiin taulukon 5 perusteella tallaisia eroja olevan muissa
kuluissa, palvelujen ostoissa ja vuokrissa. Muiden kulujen toteuma jai budjettia 18,5
%:ia pienemmaksi (noin 360 000 €:a), palvelujen ostojen toteutuneet kustannukset kas-
voivat puolestaan budjetoituja 15,0 %:ia suuremmiksi (yli 680 000 €:a) ja vuokrien to-
teuma taas kasvoi budjetoitua 13,1 %:ia suuremmaksi (yli 40 000 €:a). Erot muissa ku-
luissa juonsivat juurensa péaaosin ICT-klusterin muiden kulujen budjetoinnista, silla to-
teuma jai budjettia jopa 39,9 %:ia pienemmaksi (yli 210 000 €:a, toteuma 546 537, bud-
jetti 764 500). Liséksi eroon toimintotasoisissa muissa kuluissa vaikuttivat budjetin ja
toteuman erot Energia ja metsateollisuus-klusterissa (toteuma 29,6 %:ia pienempi, to-
teuma 431 119, budjetti 558 629), Mikroteknologiat ja anturit-klusterilla (toteuma 20,5
%:ia suurempi, toteuma 366 252, budjetti 291 000), Materiaalit ja rakentaminen-
Klusterilla (toteuma 27,6 %:ia pienempi, toteuma 118 001, budjetti 150 550) sek& Bio-
tekniikka-Kklusterilla (toteuma 18,3 %:ia pienempi, toteuma 137 933, budjetti 163 150).

Edelleen erot toimintotasoisten palvelujen ostojen budjetin ja toteuman vélilla johtuivat
enimmaékseen Biotekniikka-klusterista, jossa toteutuneet palvelujen ostot kasvoivat bud-
jetoituja jopa 23,1 %:ia suuremmiksi (yli 215 000€:a, toteuma 931 828, budjetti 716
350). Liséksi palvelujen ostoissa oli budjetoinnin suhteen suhteellisesti merkittava ero
toteumaan Energia ja metsateollisuus-klusterilla (toteuma 20,0 %:ia suurempi, toteuma
1 010 209, budjetti 807 700), Mikroteknologiat ja anturit-klusterilla (toteuma 13,5 %:ia
suurempi, toteuma 914 317, budjetti 790 700) seka ICT-klusterilla (toteuma 14,3 %:ia
suurempi, toteuma 692 143, budjetti 593 000). Toimintotasoisten vuokrien budjetin ja
toteuman ero puolestaan johtui suurimmaksi osaksi Energia ja metséteollisuus-

Klusterista, jossa vuokrien toteuma kasvoi budjettia 14,5 %:ia suuremmaksi (toteuma
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147 022, budjetti 125 711). Liséksi vuokrien budjettien ja toteumien vélill4 oli suhteelli-
sesti merkittavia eroja l&dhes jokaisella klusterilla, mutta ndma4 erot jaivat rahamaaréisesti

niin pieniksi (alle 20 000 €:a), ettei niitd ole tdssd endd erikseen mainittu.

Suhteellisesti merkittdva ero budjetoinnin osalta oli toimintotasolla havaittavissa myos
materiaali- ja laitek&ytdssé, jonka toteuma jai budjettia 10,1 %:ia pienemmaéksi (lahes
550 000 €:a). Tama ero TK:n materiaali- ja laitekaytossa nékyi edelleen tulosvastuullis-
ten toimintojen materiaali- ja laitekdyton budjetin ja toteuman erona, kuten jo aiemmin
ST:n ja AR:n kustannusten analyysin yhteydessa mainittiinkin. TK:lla havaittu toimin-
totasoinen ero nayttdisi johtuvan edelleen materiaali- ja laitekayton budjetin ja toteuman
erosta Biotekniikka-klusterilla (toteuma 33,2 %:ia eli yli 230 000 €:a pienempi, toteuma
— 707 349, budjetti — 472 579), Energia ja metsateollisuus-klusterilla (toteuma 46,3 %:ia
eli yli 170 000 €:a suurempi, toteuma -378 186, budjetti -553 239) seka Teolliset jérjes-
telmat-klusterilla (toteuma jopa 213,1 %:ia eli yli 130 000 €:a suurempi, toteuma -62
006, budjetti -194 148). Materiaali- ja laitekdyton suhteen oli kuitenkin havaittavissa
suhteellisesti merkittdvaa eroa myds Materiaalit ja rakentaminen-klusterilla, jossa to-
teuma jai budjettia 10,2 %:ia pienemmaéksi (toteuma -213 161, budjetti -191 435). Klus-
teritasoisesti budjettien ja toteumien valilla oli myds havaittavissa paljon toimintotasolle

vaikuttamattomia suhteellisesti merkittavia eroja, joita ei enaa eritelty tassé analyysissa.

Parhaiten toimintotasoisten kustannuserien budjeteista oli sen sijaan onnistunut toimiti-
lakustannusten kohdistamisen budjetti, jonka kohdalla toteuma jai budjettia vain 1,8
%:ia pienemmaksi. Toimitilakustannusten budjetti vastasikin toteumaa jokaisen kluste-
rin osalta hyvin, ja erityisesti Energia ja metsateollisuus-klusterilla toimitilakustannus-
ten kohdistamisen budjetin ja toteuman ero jai erityisen pieneksi huolimatta siitd, etta
rahamaaraisesti kyseinen kustannusera oli miljoonaluokkaa. Energia ja metsateollisuu-
den toimitilakustannusten kohdistamisen toteuma jaikin kaiken kaikkiaan budjettia vain
0,2 %:ia pienemméksi (toteuma 3 886 941, budjetti 3 896 105).

Ennusteiden suhteen ei toimintotasoisesti havaittu yhtdan suhteellisesti tai rahamaaréi-
sesti merkittavda eroa TK:n kustannusennusteiden ja kustannusten toteumien valillg,
kuten jo aiemminkin mainittiin. Sen sijaan klusteritasoisten ennusteiden ja toteumien
valilla oli havaittavissa jonkin verran suhteellisesti merkittavia eroja (ero vahintaan 10

%:ia ja 20 000 €:a). Tillaisia eroja oli Biotekniikka-Klusterin aineissa, tarvikkeissa ja
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tavaroissa (toteuma 11,5 %:ia suurempi, toteuma 1 130 604, ennuste 1 000 252), palve-
lujen ostoissa (toteuma 10,1 %:ia suurempi, toteuma 931 828, ennuste 838 088) seka
edelleen vield samaisen klusterin materiaali- ja laitekaytossa (toteuma 31,6 %:ia pie-
nempi, toteuma -707 349, ennuste -483 718). Myds Energia ja metséteollisuus-klusterin
materiaali- ja laitekdytOn toteuma ja ennuste erosivat toisistaan merkittavasti (toteuma
41,0 %:ia suurempi, toteuma -378 186, ennuste -533 239). Edelleen merkittdvaé eroa
ennusteiden ja toteumien vélilla oli Mikroteknologiat ja anturit-klusterin aineissa, tar-
vikkeissa ja tavaroissa, joiden toteuma jdi ennustetta jopa 20,5 %:ia pienemmaksi (to-
teuma 1 476 863, ennuste 1780 001).

Suurimmat erot klusteritason ennusteissa olivat kuitenkin ICT-klusterissa, jossa eroja
oli myos eniten Biotekniikka-klusterin ohella. Naméa merkittdvat ennusteen ja toteuman
erot ICT-klusterissa olivat materiaali- ja laitek&ytéssd (toteuma 35,6 %:ia pienempi,
toteuma 105 985, ennuste 143 665), aineissa, tarvikkeissa ja tavaroissa (toteuma 13,6
%:ia suurempi, toteuma 165 456, ennuste 143 000), muissa kuluissa (toteuma 11,1 %:ia
pienempi, toteuma 546 537, ennuste 607 001) seka palvelujen ostoissa (toteuma 10,2
%:ia suurempi, toteuma 692 143, ennuste 621 419). Parhaiten toimintotasoisista TK:n
ennusteista oli onnistunut toimitilakustannusten kohdistaminen, jossa toteuma kasvoi
ennustetta suuremmaksi vain 0,1 %:ia. Myos TK:n poistojen (toteuma 0,3 %:ia pienem-
pi), henkildstokulujen (toteuma 0,4 %:ia pienempi) ja rahoitustuottojen ja —kulujen (to-
teuma 0,7 %:ia pienempi) ennusteet olivat onnistuneet erinomaisesti. Kokonaisuudes-
saan TK:n kustannusten ennusteet vastasivat toteumaa erittdin hyvin, sill4 kokonaiskus-

tannustenkin toteuma jdi ennustetta vain vaivaiset 0,3 %:ia pienemmaksi.

Kaiken kaikkiaan verrattaessa klusterien kokonaiskustannuksia oltiin budjetoinnin osal-
ta parhaiten onnistuttu Biotekniikka-klusterin budjetoinnissa. Sen toteutuneet kokonais-
kustannukset erosivat budjetoiduista vain 0,1 %:ia (toteuma 21 620 804, budjetti 21 650
391). Huonoiten taas oltiin kokonaiskustannuksiltaan onnistuttu ICT-Klusterin budje-
toinnissa (toteuma 7,2 %:ia pienempi, toteuma 31 404 591, budjetti 33 653 376). Ennus-
tamisen suhteen parhaiten kokonaiskustannuksiltaan oltiin puolestaan onnistuttu ennus-
tamaan Materiaalit ja rakentaminen-klusterin kokonaiskustannukset (ero 0,0 %:ia, to-
teuma 19 472 199, ennuste 19 465 450), kun taas huonoiten oltiin onnistuttu Mikrotek-
nologiat ja anturit-klusterin kokonaiskustannusennusteissa (toteuma 2,3 %:ia pienempi,
toteuma 22 779 460, ennuste 23 300 183).
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Konsernitoiminnot (KT)

Kustannukset

Seuraavassa taulukossa on havainnollistettu KT:n vuoden 2009 toimintotasoisen kus-

tannuslaskelman kustannusten toteumia, budjetoituja lukuja sek& ennusteita. Taulukossa

ei ole esitetty sisdisia tai satunnaisia erid, eivatkd ne myoskaan sisally kokonaiskustan-

nuksiin tai itse analysointiin. Myds KT on TK:n ohella VTT:n kustannusvastuullinen

toiminto, jonka kustannuspaikkoja olivat palvelualueet. KT:n toimintotasoiset kustan-

nukset ovatkin muodostuneet kahdeksan (2009) eri palvelualueen (Johto ja johdon tuki
(KT1), Henkilosto (KT2), Sihteeripalvelut (KT3), Talous (KT4), Tietohallinto (KT5),
Tietoratkaisut (KT6), Tutkimusympariston hallinta (KT7) sekd Viestintd (KT8)) kus-

tannuksista.

TAULUKKO 6. KT:n vuoden 2009 toimintotasoisen kustannuslaskelman kustannusten

toteumat, budjetit ja ennusteet

Tuloslaskelman eré Toteuma Budjetti Ennuste
Henkilostokulut yhteensa 17816292 18399175 17 776 196
Aineet, tarvikkeet ja tavarat yhteensa 951 285 1254 000 1 056 513
Vuokrat yhteensa 1788 219 2 275500 2210 148
Palvelujen ostot yhteensa 15176 163 15234 884 15 405 783
Muut kulut yhteensa 848 520 806 160 842 780
Poistot yhteensa 3319553 3543 706 3390 149
Rahoitustuotot ja -kulut yhteensé 485 662 511 500 502 434
Toimitilakustannusten kohdistaminen 2 534 489 2 636 796 2 530589
Materiaali- ja laitekéyttod -757 148 -869 532 -870 360
Kustannukset yhteensa

(ilman sisdisi4 ja satunnaisia erid) 42163035 43792189 42 844 232
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Taulukosta 6 voidaan ensinnakin havaita, ettd KT:n kokonaiskustannukset (kustannuk-
set yhteensd) jaivat budjetoituja kokonaiskustannuksia vuonna 2009 hieman pienem-
miksi (3,9 %). Suhteellinen ero oli siis toteuman ja budjetin vélill4 varsin pieni, mutta
rahaméaréisesti toteutuneet kustannukset jaivit budjetoitua jopa yli 1,6 M€:a pienem-
miksi. Ero toteuman ja budjetin valilla oli n&in ollen positiivinen, silla kustannuksia
syntyi budjetoitua huomattavasti vahemman. Samansuuntainen ero havaittiin aikaisem-
min myods AR:n kokonaiskustannuksissa. Edelleen kokonaiskustannusten ennuste muo-
dostui KT:ssa toteumaa hieman suuremmaksi, mutta tdmé ero oli sek& suhteellisesti etta
rahamadraisesti niin pieni (1,6 %:ia, noin 680 000 €:a), ettd KT:n kokonaiskustannusten
ennusteen voidaan todeta onnistuneen kaiken kaikkiaan hyvin. Eri kustannuserien en-
nusteissa havaittiin kuitenkin suhteellisesti merkittavia eroja, kuten KT:n eri kustannus-
erien budjeteissakin. Seuraavassa onkin kasitelty naiden toimintotasoisten kustannuseri-

en eroja seké& analysoitu erojen syita vieméll4 tarkastelu edelleen palvelualuetasolle asti.

Budjetoinnin suhteen merkittavin havainto oli se, ettd ldhes jokaisen toimintotasoisen
kustannuseran toteuma jai budjettia pienemmaéksi. Ainoastaan muiden kulujen seka ma-
teriaali- ja laitekdyton toteumat ylittivat budjetin. KT:n kokonaiskustannusten budjetin
ja toteuman véliseen miljoonaluokan eron syntyyn eniten vaikuttava erd oli henkilsto-
kulut, jonka osalta seké& rahaméaardinen ettd suhteellinen ero budjetin ja toteuman valilla
ei kuitenkaan muodostunut merkittavaksi (3,3 %:ia, yli 580 000 €:a). Kokonaisuudes-
saan mink&an toimintotasoisen kustannuserdn budjetin ja toteuman ero ei noussut yli
miljoonaan euroon eli rahamé&éaraisesti merkittdvaksi, mutta suhteellisia eroja erissa oli

sen sijaan havaittavissa.

Suhteellisesti suurin budjetin ja toteuman valinen ero toimintotasoisissa kustannuserissa
oli aineissa, tarvikkeissa ja tavaroissa; toteuma jai budjettia jopa 31,8 %:ia pienemmaksi
(yli 300 000 €:a). Tarkasteltaessa edelleen eri palvelualueiden kyseistd kustannuseras,
voidaan havaita tdman toimintotasoisen eron johtuvan paasaantoisesti kahden eri palve-
lualueeen kyseisen kustannuseran toteuman ja budjetin eroista; Henkiloston (KT2) ai-
neiden, tarvikkeiden ja tavaroiden toteuma jéi budjettia huikeat 87,4 %:ia pienemmaéksi
(toteuma 225 147, budjetti 422 000) ja Tietohallinnon (KT5) toteuma jopa 107,4 %:ia
budjettia pienemmaksi (toteuma 123 916, budjetti 257 000). Rahamé&érdisesti ndmé pal-
velualueiden erot jaivét kuitenkin suhteellisen pieniksi. Toiseksi suurin suhteellinen ero

KT:n toimintotasoisten kustannusten budjetoinnin suhteen oli vuokrissa, joiden toteuma
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jai jopa 27,2 %:ia budjettia pienemmaksi (yli 480 000 €:a). Tdma ero ndyttiisi johtuvan
edelleen l1ahinnd Tietohallinnon (KT5) palvelualueiden vuokrien budjetin ja toteuman
erosta. Tietohallinnon toteutuneet vuokrat jaivétkin jopa 30,7 %:ia eli lahes 500 000 €:a
budjettia pienemmiksi (toteuma 1 610 562, budjetti 2 105 500).

KT:n toimintotasoisten kokonaiskustannusten budjetin ja toteuman eroon vaikutti edel-
leen myds materiaali- ja laitekéyttd, jonka toimintotasoinen toteuma muodostui budjet-
tia 14,8 %:ia suuremmaksi. Vaikutus budjetoituihin kokonaiskustannuksiin oli siis pain-
vastainen kuin aineiden, tarvikkeiden ja tavaroiden sek& vuokrien kohdalla. Ero néyttéi-
si johtuvan erityisesti Tietohallinnon (KT5) palvelualueen vastaavasta erésté, jossa ma-
teriaali- ja laitekdayton toteuma oli budjettia 13,7 %:ia suurempi (toteuma -737 261, bud-
jetti -837 991). Parhaiten toimintotasoisten kustannuserien budjeteista sen sijaan to-
teumaa vastasi palvelujen ostojen budjetti, jossa toteuma jai budjettia vain 0,4 %:ia pie-
nemmaksi. Eron pienuutta selittavat 1ahinna eri palvelualueiden palvelujen ostojen bud-
jettien ja toteumien erisuuntaiset erot, silld joillakin palvelualueilla toteuma jai huomat-
tavasti budjettia pienemmaéksi, kun taas joillakin budjetti ylitettiin merkittavasti. Koko-
naisuudessaan ndmé erot lopulta kumosivat toistensa vaikutuksen toimintotasoisiin pal-

velujen ostoihin.

KT:n toimintotasoisten ennusteiden suhteen erot olivat juuri samoissa erissé kuin bud-
jettienkin osalta, mutta kokonaiskustannusennusteeseen eniten vaikuttanut eré ei poik-
keuksellisesti ollut henkilGstokulut, vaan vuokrat, joiden ennusteen ja toteuman valinen
ero oli sekd suhteellisesti ettd rahaméaéraisesti KT:n suurin. Toimintotasoisten vuokrien
toteuma jaikin ennustetta 23,6 %:ia pienemmaéksi (yli 420 000 €:a). Tdma ero vuokrien
ennusteessa nayttaisi johtuvan paaosin ennusteen ja toteuman erosta Tietohallinnon pal-
velualueella (KT5), jossa ennuste oli toteumaa 23,3 %:ia suurempi (toteuma 1 610 562,
ennuste 1 985 500). Liséksi toimintotasoisten vuokrien ennusteen ja toteuman eroon
vaikuttivat Tietohallinnon ohella Henkildsto-palvelualueen (KT2) vuokrat, joiden en-
nuste oli toteumaa jopa 59,7 %:ia suurempi (toteuma 64 504, ennuste 103 000), mutta

rahaméaréisesti tdman eron vaikutus jai kuitenkin pieneksi.

Toiseksi suurin toimintotasoinen ero oli materiaali- ja laitekdytdn ennusteen ja toteuman
valilla, jonka toteuma kasvoi ennustetta 15,0 %:ia suuremmaksi (yli 110 000€:a). Myos

ero materiaali- ja laitekdyton ennusteessa juontui padosin Tietohallinnon (KT5) (to-
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teuma 13,8 %:ia suurempi, toteuma -737 261, ennuste -838 819) palvelualueen materi-
aali- ja laitekdytosta. Kolmas ja viimeinen toimintotasoinen merkittava ero ennusteissa
oli aineissa, tarvikkeissa ja tavaroissa, joiden toteuma jéi ennustetta 11,1 %:ia pienem-
maksi (yli 100 000 €:a). Tama ero ndytti johtuvan edelleen Tietohallinnon (KT5) ainei-
den, tarvikkeiden ja tavaroiden ennusteen ja toteuman erosta (toteuma 107,4 %:ia pie-
nempi, toteuma 123 916, ennuste 257 000). Parhaiten toimintotasoisista ennusteista oli
sen sijaan onnistunut henkildstokulujen ja toimitilakustannusten kohdistamisen ennuste,
joka kummankin erén osalta jéi toteumaa vain 0,2 %:ia pienemmaksi. Liséksi muiden
kulujen toimintotasoinen ennuste oli onnistunut hyvin, silld ennuste oli toteumaa vain
0,7 %:ia pienempi. Henkilostokulujen ja toimitilakustannusten kohdistamisen ennustei-
den erinomainen onnistuminen nakyikin edelleen lahes kaikilla palvelualueilla. Muiden
kulujen suhteen merkittavia eroja sen sijaan oli havaittavissa, mutta niiden péinvastaiset

vaikutukset kumosivat toisensa, eivétka ne ndin ollen ndkyneet enda toimintotasolla.

Vertailtaessa KT:n toimintotasoisten erien ennusteiden ja budjettien suhdetta toisiinsa
voidaan huomata, ettd KT:n materiaali- ja laitekdyton (budjetin ero 14,8 %:ia ja ennus-
teen ero 15,0 %:ia) seka vuokrien (budjetin ero 27,2 %:ia, ennusteen ero 23,6 %:ia) bud-
jetin ja ennusteen suhteelliset erot toteumaan n&hden ovat hyvin samansuuntaisia. Ta-
man myota heradkin edelleen kysymys siitd, mika on ollut vuoden viimeisen ennusteen
perusteena. Ennusteen ja budjetin samanlaisuus viittaisi siihen, ettei ennusteen perus-
teena ole ollut todellinen arvio siita, mik& tuleva toteuma voisi olla, vaan pikemminkin
arvio tulevasta on muodostettu budjetin pohjalta. Kaiken kaikkiaan sekd KT:n ettd TK:n
ennusteissa ja budjeteissa oli véhemman eroja kuin tulosvastuullisten toimintojen kus-
tannusten ennusteissa ja budjeteissa. Lisaksi kustannus- ja tulosvastuullisten toimintojen
valilla oli jonkin verran eroa niiden kustannuserien suhteen, joissa eroja havaittiin. Seka
AR:n, ST:n, TK:n ettd KT:n osalta oli eroja budjeteissa kustannuseristd materiaali- ja
laitek&ytGssa. Ennusteissa sen sijaan jokaisen toiminnon kohdalla TK:ta lukuun ottamat-
ta, jossa merkittévia eroja ei ennusteissa ollut lainkaan, oli ennusteen ja toteuman valilla

eroja vuokrissa sek& materiaali- ja laitek&ytdssa.

Vertailtaessa myos eri palvelualueiden kokonaiskustannusten budjetin/ennusteen ja to-
teuman eroja voitiin havaita budjetin vastaavan toteumaa suhteellisesti parhaiten Tutki-
musympariston hallinnassa (KT7), jossa toteuma jai budjetista vain 1,5 %:ia (toteuma
6 886 409, budjetti 6 990 467). Suhteessa huonoiten kokonaiskustannusten budjetti taas
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vastasi toteumaa Henkiloston (KT2) palvelualueella, jossa toteuma jai budjettia 11,0
%:ia pienemmaksi (toteuma 4 007 802, budjetti 4 448 352). Ennusteiden osalta suhtees-
sa parhaiten oli onnistuttu puolestaan Sihteeripalveluissa (KT3), joissa kokonaiskustan-
nusten toteuma jai ennustetta vaivaiset 0,1 %:ia pienemmaéksi (toteuma 2 969 981, en-
nuste 2 971 545). Huonoiten kokonaiskustannukset taas oli ennustettu Johdossa ja joh-
don tuessa (KT1), joiden kokonaiskustannukset muodostuivat jopa 7,1 %:ia ennustetta
suuremmiksi (toteuma 2 159 699, ennuste 2 007 136). Kaiken kaikkiaan suhteellisesti
hyvinkin suuria, mutta rahaméaéaraisesti pienia eroja oli runsaasti lahes jokaisella palve-
lualueella eri kustannuserissa seka ennusteissa ettd budjeteissa; ainoastaan Tutkimus-
ympériston hallinta-palvelualue erottui kuitenkin edukseen sekd budjetin ja toteuman

ettd ennusteen ja toteuman vélilla havaittujen erojen méaéarallisen vahyyden suhteen.

6.4 VTT-taso

Tarkasteltaessa VTT:n budjettien ja ennusteiden suhdetta toteumaan vield koko VTT:n
tasoisesti, voidaan selvésti huomata samoja eroja myos VTT-tasolla, kuin mit4 toimin-
totasoisestikin havaittiin. Tastd syystd koko VTT:n osalta ei tdssa osiossa ole enaa esi-
tetty erillista taulukkoa, jossa budjetit ja ennusteet olisivat rinta rinnan toteumien kans-
sa, vaan pikemminkin luvussa on kayty lyhyesti l&pi juuri toimintotasoisten budjetti-
en/ennusteiden ja toteumien vélisten erojen vaikutus edelleen VTT-tasolla. On otettava
my06s huomioon se, ettd miljoonaeroja oli toki enemméan koko VTT:n tasoisesti kuin
toimintotasolla, silla lukujen suuruusluokka on luonnollisesti eri tasoa kuin yksittaisessa
toiminnossa. Tadman vuoksi ei kaikkia rahamaaraisesti miljoonaluokkaa olevia eroja ole

kayty erikseen lapi, vaan pikemminkin on keskitytty suhteellisesti merkittaviin eroihin.

VTT-tasoisten tuottoerien budjettien osalta suurin rahaméaéarainen ero oli julkiselta sek-
torilta kotimaasta saatujen tuottojen yhteissummassa (toteuma 71 298 825, budjetti
59 889 000), joiden toteuma kasvoi budjettia yli 11,4 M€:a suuremmaksi (16,0 %:ia).
Kyseiset tuotot olivat siis huomattavasti tavoitetuottoja suuremmat. Tdma ero nakyi ja
myas johtui lahes suoraan ST:n julkiselta sektorilta kotimaasta saaduista tuotoista, jossa
budjetin ylitys oli jopa yli 11,8 M€:a. Sen sijaan AR:n kyseinen eri jii alle budjetoidun,
joka vaikuttikin VTT-tasoiseen eroon hieman kyseista eroa pienentavasti. Toiseksi suu-
rin rahamééréinen ero oli Tekesin tuotoissa (yli 10,9 M€:a, toteuma 51 366 765, budjetti

40 431 000), joka juontui edelleen selvasti eroista samassa erdssa seka ST:lla ettd
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AR:lla. My6s suhteellinen ero oli merkittava, silld toteuma kasvoi budjetoituja Tekes-
tuottoja 21,3 %:ia suuremmaksi. Prosentuaalisesti suurin ero tuottojen budjeteissa oli
kuitenkin yksityiseltd sektorilta ulkomailta saaduissa tuotoissa, joiden toteuma jéi bud-
jettia jopa 29,8 %:ia pienemmaéksi (yli 3,6 M€:a, toteuma 12 229 024, budjetti 15 877
000). Tavoitteisiin ei siis paasty naiden tuottojen osalta, joka johtuikin p&dosin AR:n
kyseisen tuottoerdn ja budjetin suhteellisesti merkittdvasta samansuuntaisesta erosta.

Edelld mainitut erot nékyivét edelleen ulkopuolisten tuottojen yhteissumman budjetissa,
jossa rahamaardinen ero toteumaan kasvoikin yli 7,6 M€:on (toteuma 183 585 886, bud-
jetti 175 905 000). Lisaksi perusrahoituksen budjetin ja toteuman valilla oli suuri raha-
maédrdinen ero (yli 5,8 M€:a, toteuma 84 885 682, budjetti 79 000 000), joka mité to-
dennékoisimmin johtui enimmékseen muista, tasta analyysista poisjatetyistd toiminnois-
ta (YK ja AP), silla ST:n osalta perusrahoituksen budjetin ja toteuman erot eivét olleet
rahamaaraisesti yhtd merkittavia kuin VTT-tasolla. Myds muissa toiminnan tuotoissa oli
havaittavissa suhteellisesti merkittavéa ero budjetin ja toteuman valilla, silla toteutuneet
muut toiminnan tuotot kasvoivat budjettia 12,2 %:ia suuremmaksi (toteuma 2 277 731,
budjetti 2 000 000).

VTT-tasoisissa tuottoennusteissa ei sen sijaan ollut havaittavissa enda suhteellisesti
merkittavia eroja, kuten toimintotasolla. Rahamaaraisesti merkittavia eroja kuitenkin oli
Tekesin tuottojen ennusteissa (toteuma yli 2,6 M€:a suurempi, toteuma 51 366 765,
ennuste 48 695 576) ja edelleen julkiselta sektorilta kotimaasta saaduissa tuotoissa (to-
teuma yli 3,2 M€:a suurempi, toteuma 71 298 825, ennuste 68 076 127) seké yksityisel-
td sektorilta kotimaasta saaduissa tuotoissa (toteuma yli 2,1 M€:a suurempi, toteuma
75 408 797, ennuste 73 223 346). Namaé erot johtuivatkin nimen omaan samojen erien
rahamaaraisesti merkityksellisistd toimintotasoisista eroista, joita AR:ssa oli yksityiselta
sektorilta kotimaasta saatujen tuottojen suhteen sekd ST:ssa Tekesin ja julkiselta sekto-
rilta kotimaasta saatujen tuottojen suhteen. Edelleen rahamaéaraisesti merkittavia eroja
oli ulkopuolisten tuottojen (toteuma yli 6,2 M€:a suurempi, toteuma 183 585 886, en-
nuste 177 331 354) ja perusrahoituksen (toteuma yli 5,3 M€:a suurempi, toteuma 84 885
682, ennuste 79 500 000) kokonaisennusteissa. Perusrahoituksen ennusteen osalta erot
VTT-tasolla ovat syntyneet muista, tdssa analysoimattomista toiminnoista (YK ja AP),
silla ST:n osalta perusrahoituksen ennuste oli onnistunut hyvin, ja rahamaaréinen ero jéi

myaos pieneksi.
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Kustannusten suhteen budjettien/ennusteiden ja toteuman vélisia eroja oli VTT-tasolla
huomattavasti vahemmaén kuin tuotoissa, mika tukeekin edelleen samaa toimintotasoista
havaintoa. L&ahinnd VTT-tasoisia eroja oli kustannusten budjetoinnissa. Palvelujen osto-
jen budjetti erosi kaikista kustannuseristé seka rahamaaraisesti etté suhteellisesti merkit-
tdvimmin toteumasta, silld niiden toteuma kasvoi budjettia jopa yli 7,5 M€:a eli 17,0
%:ia suuremmaksi (toteuma 44 452 869, budjetti 36 875 357). My0s toimintotasolla oli
jokaisessa analysoidussa toiminnossa KT:ta lukuun ottamatta havaittavissa ongelmia
juuri tdman samaisen erdn suhteen. Edelleen VTT-tasoisten henkildstokulujen budjetti
erosi rahamaéaraisesti merkittavasti toteumasta; budjetoidut henkildstokustannukset yli-
tettiin kaiken kaikkiaan yli 6,8 M€:lla (toteuma 156 768 107, budjetti 149 931 459).
Suhteellisesti ero jéi kuitenkin pieneksi. AR:lla ja ST:lla oli havaittavissa erisuuntaisia
eroja henkilostokulujen budjetissa ja toteumassa, joiden myo6ta AR:n henkildstokulujen
ylibudjetointi kumosi osittain ST:n alibudjetoinnin. Taméan lisdksi henkilostokulujen
VTT-tasoiseen eroon on kuitenkin vaikuttanut selvasti myos erot tdssa analysoimatto-
missa toiminnoissa. VTT-tasoisissa kustannuserien budjeteissa oli eroa myds rahoitus-
tuottojen ja —kulujen suhteen (toteuma 12,4 %:ia pienempi, toteuma 1 699 658, budjetti
1910 141), joka johtui osittain edelleen AR:n toimintotasoisen kyseisen erdn saman-

suuntaisesta erosta.

Toimintotasoisesti havaittiin merkittavia eroja seka budjetoinnin ettd ennustamisen osal-
ta erityisesti materiaali- ja laitekdyt0ssd. Materiaali- ja laitek&yton budjetin ja toteuman
valinen VTT-tasoinen ero jai kuitenkin rahamaaraisesti hyvin pieneksi (alle 10 000 €:a)
huolimatta hyvin erisuuntaisista toimintotasoisista eroista jokaisen toiminnon materiaa-
li- ja laitekéytossd. Kustannusennusteiden suhteen havaittiin samainen ilmid. Suhteelli-
sesti materiaali- ja laitekdyton VTT-tasoiset erot niin ennusteiden kuin budjettienkin
suhteen olivat sen sijaan merkittévid, mutta niitd ei ole tuotu tassé enaa erikseen esille
johtuen erojen rahaméardisesta pienuudesta. VTT-tasoisissa kustannusennusteissa oli
myas eroa henkilostokulujen suhteen; henkildstokulujen toteuma kasvoi ennustetta jopa
yli 10,8 M€:a suuremmaksi (toteuma 6,9 %:ia suurempi, toteuma 156 768 107, ennuste
145 879 277). Tamé ero nédkyi myds saman erén toimintotasoisissa ennusteissa, erityi-
sesti tulosvastuullisissa toiminnoissa. L&hes puolet VTT-tasoisten henkildstokulujen
kustannusennusteen ja toteuman erosta on kuitenkin aiheutunut tassa analysoimattomis-

ta toiminnoista eli YK- ja AP-toiminnoista.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Yhtena opinndytetyon tutkimusongelmista oli selvittdad, millaisia ovat toimeksiantajan
eli VTT:n budjetointi- ja ennustamisprosessit. Téhdn ongelmaan on kuitenkin vaikeaa
esittdd tiivistelmanomaista kuvausta, silla prosessit kokonaisuudessaan olivat melko
monimutkaisia ja niiden mahdollisimman yksinkertainen ja ytimekas kuvaaminenkin
osoittautui melko laajaksi ja haastavaksi tehtévéksi. Tutkimusmenetelmané prosessien
kuvaamisessa kaytettiin lahinnd haastatteluja, jotka toteutettiin joko henkildkohtaisesti
tai puhelimitse. Lisdksi prosessikuvauksissa hyddynnettiin myos organisaation sisdista
materiaalia aiheesta. Kaiken kaikkiaan keskeiseksi prosessien ymmartdmisen kannalta
nousi VTT:n organisaatiorakenteen seka talousorganisaation tasojen hahmottaminen.
Prosessien monimutkaisuus ja toteuttamisen tyoldys saikin pohtimaan, olisiko prosesse-
ja mahdollista jotenkin yksinkertaistaa siten, ettd sekd budjetoinnin ettd ennustamisen
kokonaisuus sailyisi edelleen toimivana ja tehokkaana.

Keskeisimmat tulokset aikaisemmin esitetyssd VTT:n toteumien, budjettien ja ennustei-
den eroanalyysissa sen sijaan liittyivat tutkimusongelmien mukaisesti siihen, miten en-
nusteet ja budjetit olivat onnistuneet suhteessa toteumiin, missa oli onnistuttu ja missa ei
sekd mista erot ennusteiden/budjettien ja toteumien vélilla johtuivat. Tutkimusmenetel-
mana naiden ongelmien selvittamiseksi kéytettiin havainnointia. Erojen syita tarkastel-
tiin 1&hinnd etsimall4 havaittuihin toimintotasoisiin eroihin vaikuttavat erot edelleen
alemmilla talousorganisaation tasoilla. Kovin syvaluotaavasti havaittuja eroja ei siis
nain ollen voitu tarkastella, silla se olisi vaatinut jo hyvin perusteellista ja yksityiskoh-
taista koko organisaation ja sen tuotto- ja kustannuserien syntyprosessin seka niiden

keskindisen suhteen tuntemista.

Koska toimintotasoisiin ja edelleen VVTT-tasoisiin eroihin vaikuttavia alemmilla talous-
organisaation tasoilla havaittuja eroja oli hyvin runsaasti, ei niita ole eritelty tdssa enaa
tarkemmin uudestaan. Yleisesti ottaen niin budjetoinnin kuin ennustamisenkin osalta
paremmin oli onnistuttu kustannusten kuin tuottojen budjetoinnissa ja ennustamisessa -
joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta. Tastd voidaankin paéatelld, ettd tuottoja tulisi
budjetoida ja ennustaa saanndllisesti toimintotasoa tarkemmalla tasolla. Toimintotasois-

ten tuottobudjettien ja -ennusteiden tarkkuutta parantaisikin esimerkiksi AR:ssa saan-
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nollinen erillisten asiakastoimialojen tuottojen budjetointi ja ennustaminen sek& niiden
ottaminen mukaan viralliseen prosessiin ja jarjestelméan. Edelleen sek& ennustamisessa
ettd budjetoinnissa oltiin onnistuttu paremmin kustannusvastuullisten kuin tulosvastuul-
listen toimintojen osalta, mikéli verrataan karkeasti havaittujen suhteellisesti tai raha-
madraisesti merkittavien toimintotasoisten erojen maaraa. Tama tukeekin edelleen joh-

topéatosta tarkemmasta tuottojen budjetoinnin ja ennustamisen tarpeesta.

AR:n ja ST:n tuottojen budjetoinnissa nousivat erityisesti esille Tekes-tuotot, joiden
budjetti erosi merkittavasti toteumasta kummassakin tulosvastuullisessa toiminnossa.
AR:ssa oltiin epdonnistuttu erityisesti myos yksityiseltd sektorilta ulkomailta saatujen
tuottojen budjetoinnissa. Parhaiten toteumaa tuottojen budjeteista taas vastasi ST:ssa
perusrahoitus ja AR:ssa yksityiselta sektorilta kotimaasta saadut tuotot. Ennustamisessa
puolestaan suhteellisesti huonoiten olivat onnistuneet kokonaisvaltaisesti AR:n julkisel-
ta sektorilta ulkomailta saadut tuotot kaikkine erineen sekd AR:n Tekes-tuotot. ST:ssa
taas huonoiten oli ennustettu yksityiselta sektorilta ulkomailta saadut tuotot. ST:ssa suh-
teellisesti parhaiten oltiin tuotoista onnistuttu puolestaan ennustamaan EU-tuotot seka
tuotot yksityiselta sektorilta kotimaasta, kun taas AR:ssa oli tuotoista suhteellisesti par-
haiten ennustettu muut julkiselta sektorilta kotimaasta saadut tuotot.

Kustannus- ja tulosvastuullisten toimintojen valilla oli jonkin verran eroa niiden kustan-
nuserien suhteen, joissa eroja havaittiin. Budjetoinnin osalta sekd AR:ssa, ST:ssa,
TK:ssa ettd KT:ssa oli kustannuserista budjetin ja toteuman vélilla merkittdva ero mate-
riaali- ja laitekdytdssa. Liséksi huonosti oli onnistuttu palvelujen ostojen budjetoinnissa,
jonka suhteen oli merkittaviad eroja kaikissa muissa toiminnoissa paitsi KT:ssa. Sen si-
jaan parhaiten budjetoitua kustannuserdd on hankalaa nimeta suuren vaihtelun vuoksi.
Kustannusennusteissa taas jokaisen toiminnon kohdalla TK:ta lukuun ottamatta, jossa
merkittavia eroja ei ennusteissa ollut lainkaan, oli ennusteen ja toteuman valilla suhteel-
lisesti merkittdvaa eroa erityisesti vuokrissa sekd materiaali- ja laitekdytossa. Yleisesti
ottaen kustannuksista parhaiten oli puolestaan ennustettu toimitilakustannusten kohdis-

taminen.

Kokonaiskustannusten ja kokonaistuottojen toteuman ja budjetin erot olivat vuonna
2009 eri toiminnoissa hyvin eri suuntaisia; esimerkiksi AR:n tuotot jaivat budjetoituja

lahes 4 M€:a pienemmiksi, kun taas ST:n toteutuneet tuotot kasvoivat merkittavéasti (yli
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13,3 M¢€:a) budjetoituja suuremmiksi. Sama suuntaus havaittiin AR:n ja ST:n kustan-
nusten osalta, silla AR:n kustannukset jaivat budjetoituja pienemmiksi ja ST:n kustan-
nukset taas kasvoivat budjetoituja huomattavasti suuremmiksi. Sekd TK:ssa ettd KT:ssa
toteutuneet kokonaiskustannukset taas jaivat budjetoituja pienemmiksi. Tastd voidaan
paatelld VTT:n kustannusten hallinnan olevan erinomaisella tasolla, silla tuottojen jaa-
dessa tavoitetta pienemmaéksi, pystytddn organisaatiossa selvasti reagoimaan nopeasti
negatiiviseen kehitykseen ja védhentdmaan kustannusten syntyé. Positiivista VTT:n seka
budjetoinnissa etta ennustamisessa oli erityisesti myos se, ettd organisaatiossa oli selke-
asti keskitytty budjetoimaan ja ennustamaan tarkasti keskeisimpia ja suurimpia eria.
Tama nakyi esimerkiksi henkildstokuluissa, silla suhteelliset erot kyseisen kustannus-
erdn osalta jaivat eri organisaatiotasoilla padosin pieniksi eran rahamaardisesta merkit-

tavyydesta huolimatta.

Havainnoitaessa toimintotasoisten erojen syitd TK:n ja KT:n osalta voitiin huomata, etté
TK:ssa oli osaamiskeskustasoisesti runsaasti suhteellisesti merkittavia eroja seké ennus-
teiden ettd budjettien osalta. Té&std huolimatta ei ennusteiden suhteen klusteritasoisia
merkittavia eroja ollut en&& paljoa havaittavissa, ja toimintotasoisesti niité ei ollut en&a
lainkaan. Taéma tukeekin johtopaattsta siité, ettei osaamiskeskustasoinen ennustaminen
tuo juurikaan lisdarvoa VTT:n ennustamisprosessiin. Budjetoinnin suhteen suhteellisesti
merkittavia eroja oli kuitenkin osaamiskeskustason liséksi vield myds jonkin verran
Klusteritasolla ja edelleen toimintotasolla. Joillakin klustereilla budjetoinnissa oli eroja
enemman ja toisilla vdhemman. Téastd syysta klusteritasoinen budjetointi on ainakin
tassa opinndytetydssa esitetyn analyysin tulosten perusteella aiheellista myos jatkossa,
silld TK:n toimintotasoisessa budjetoinnissa 16ytyi viela parantamisen varaa. Aiheessa

olisi tosin tarvetta kenties tarkemmallekin tarkastelulle.

TK:n osaamisklustereista eniten toimintotasoisten erojen syntyyn vaikutti ICT-klusteri,
jossa merkittavia eroja oli maaréllisesti paljon sekd ennustamisen ettd budjetoinnin osal-
ta. Myos Kklusterin kokonaiskustannusten toteuman ja budjetin vélinen ero oli suuri seka
rahamadraisesti ettd prosentuaalisesti mitattuna. Edelleen Energia- ja metsateollisuus-
Klusterilla oli méaaréllisesti paljon merkittavia suhteellisia eroja budjetoinnissa, mutta
niistd huolimatta klusterin toteutuneet kokonaiskustannukset vastasivat budjetoituja
erinomaisesti. Sen sijaan edukseen erottui erityisesti Materiaalit ja rakentaminen-

Klusteri, jossa suhteellisesti merkittévia eroja oli méaaréallisesti vahan ja kokonaiskustan-

106



nukset vastasivat toteumaa erinomaisesti erityisesti ennusteen osalta. KT:n palvelualu-
eista puolestaan eniten toimintotasoisten erojen syntyyn sek& budjetoinnin ett4 ennus-
tamisen osalta vaikuttivat selkeésti Henkilostd (KT2) ja Tietohallinto (KT5). Tutkimus-
ympdriston hallinta-palvelualue (KT7) taas erottui edukseen seké budjetin ja toteuman
ettd ennusteen ja toteuman valilla havaittujen merkittavien erojen véhyyden suhteen
sekd myos parhaiten onnistuneen budjetoinnin suhteen, mikali verrattiin eri palvelualu-
eiden kokonaiskustannusten toteuman ja budjetin suhteellista eroa. ST:n ja AR:n kus-
tannusten osalta puolestaan oli huomattavasti hankalampaa nimetd yksittéisia kustan-
nuspaikkoja, jotka olisivat erityisesti vaikuttaneet toimintotasoisten erojen syntyyn.
Mydskadn ei voitu yksiselitteisesti todeta joko varsinaisen toiminnan tai yleiskustannus-

toiminnan vaikuttaneen enemman toimintotasoisten erojen muodostumiseen.

Huomionarvoiseksi analyysissa nousi se, miksi joidenkin erien budjetti- ja ennusteluvut
olivat hyvin lahelld toisiaan tai jopa yhta suuret toteuman erotessa niisté silti merkitta-
vasti. Esimerkiksi ST:n ulkomailta julkiselta sektorilta saatujen muiden tuottojen osalta
budjetti ja ennuste olivat tdsmélleen yhta suuret, vaikka toteuma erosi niista 10,4 %:ia.
Téallaisessa tilanteessa kyseenalaista onkin se, mihin ennuste on perustunut. Erityisesti
tuottoennusteen pitéisi perustua pitkalti organisaation ulkopuoliseen informaatioon si-
séisen tiedon liséksi. Lukujen samansuuntaisuus tai se, ettd budjetti ja ennuste olivat
yhté suuret viittaisikin siihen, ettei ennuste ole perustunut lainkaan ulkoiseen informaa-
tioon. Varsinkin toimintotasolla tallaisia erié ei saisi enad olla, silla tuotot ja kustannuk-
set ovat talla tasolla jo suurempia ja ndin ollen my6s ennustamisen tulisi olla tarkempaa.
Mya0s pienissa ja merkityksettémimmissé erissé oli havaittavissa sama ilmid. Téallaisten
erien suhteen menettely on toki asianmukaisempaa, silla kyseisenlaisiin eriin ei ole jar-
kevéa tuhlata voimavaroja tarkan ennusteen saamiseksi. Toisaalta, jos jotakin eraa ei
tarvitse ennustaa tarkasti sen ennustamisen tarpeellisuus ylipdatadn kyseenalaistuu.
Myos tdma tukee johtopaatdsta siitd, ettei ennusteita ole tarpeellista tehdé aina alimpien
kustannuspaikkojen tasoisesti, vaan jarkevampad on suunnata kaytettavissa olevat voi-

mavarat tarkkojen ennusteiden laatimiseen ylemmill4 tasoilla talousorganisaatiossa.

Keskeistd VTT:n budjetoinnissa ja talousennustamisessa olisikin seuraavaksi sisdistaa
se, ettei budjetoinnin ja talousennustamisen tarvitse “kulkea kasi kddessa”. Télla tarkoi-
tetaan sitd, ettei ennusteita ole tarpeellista kaavanomaisesti tehdé juuri samoille talous-

organisaation tasoille kuin budjetteja, jos ennustamisesta ei saada todellista lisdarvoa.
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Konkreettisesti VTT:lla tulisikin pohtia sitd, miten ennustamisprosessia voitaisiin yk-
sinkertaistaa siten, ettd ennustamisesta saatava lisdarvo sdilytettéisiin kuitenkin mahdol-
lisimman suurena. Prosessia voitaisiin tehostaa ainakin jattamalla niin sanotut turhat
ennusteet prosessista kokonaan pois. Sellaisten ennusteiden tarpeellisuus, jotka on pe-
rustettu suoraan budjetoidulle arvolle, tulisi kyseenalaistaa. Erityisesti TK:n osaamis-
keskusten budjetoinnin tarpeellisuutta pitéisi arvioida uudelleen.

Liséksi tulisi miettid sitd, miten ulkoista informaatiota saataisiin hyddynnettya vieléd
tehokkaammin ennustamisessa, jotta erityisesti tuottoennusteiden tarkkuutta saataisiin
parannettua. Tuottoennusteiden tarkkuutta voitaisiin myos parantaa viemall& virallinen
ennustaminen toimintotasoa alemmille tasoille, kuten aiemminkin jo mainittiin. Lisaksi
organisaatiossa tulisi pyrkia parantamaan tuotoista erityisesti Tekes-tuottojen budjetoin-
tia ja ennustamista. Sekd ST:n ettd AR:n Tekes-tuottojen budjetoinnissa ja ennustami-
sessa havaittiin merkittavid ongelmia. Kyseenalaista Tekes-tuottojen suhteen onkin se,
miten seuraavan vuoden aikana toteutettavien projektien, jotka seka alkavat ettd paatty-
vat kauden sisélla, seka projektien, joille ei vield ole myonnetty rahoitusta, tuottojen

arviointia voitaisiin parantaa.

Arvioitaessa opinndytetydn aihetta ja tyon toteutusta itsessaan, voidaan tyon sanoa ol-
leen liian laaja ammattikorkeakoulun opinnéaytetydksi. Laajuudeltaan tyd kasvoikin kak-
sinkertaiseksi verrattuna siihen, mitd 15 opintopisteen laajuisen lopputy6n olisi kuulu-
nut olla. Tdmé& nékyi niin tydhon kéytetyssd ajassa kuin myds raportin pituudessa. Li-
séksi tyon aihe oli tavallista haastavampi, silla AMK-opinnoissa ei budjetointia oltu
kasitelty kuin hyvin lyhyesti perusteiden tasolla; ennustamista sen sijaan ei oltu késitelty
opinnoissa juuri lainkaan. Nama seikat yhdessa johtivat kuitenkin siihen, etta tyon te-
keminen oli kokonaisuudessaan hyvin opettavainen ja tekijaansa rikastuttava kokemus.
Tyon aiheen lahestymistapa oli lisaksi hyvin kdytannénlaheinen, joka lisési myds osal-
taan tyon opettavaisuutta. Opinndytetyon toteuttamista edesauttoi suuresti toimeksianta-
jan tuki sekd merkitttdva apu ja osallistuminen tydssé kaytettdvan lahdeaineiston hank-
kimiseen. Toimeksiantajan positiivisella suhtautumisella opinnédytetydn tekemiseen oli-

Kin siis erittain suuri merkitys tyon onnistumisen kannalta.

Menetelmien osalta VTT:n budjetointi- ja ennustamisprosessien hahmottamista olisi

huomattavasti parantanut se, ettd analyysissa kaytettavat raportit olisi saatu jo heti tyon
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tekemisen alkuvaiheessa, silla niistd olisi ollut huomattavasti helpompaa hahmottaa ta-
lousorganisaation tasojen linkittyminen toisiinsa. Sen sijaan tehdyt haastattelut eivat
olleet menetelmédna kovin toimiva asian hahmottamisen kannalta. Ongelmana olivat
haastateltujen erilaiset ndkemykset ja tietimys VTT:n budjetoinnista ja ennustamisesta,
jonka myota prosessien kokonaisuuden hahmottaminen muodostui hyvin hankalaksi
organisaation ulkopuoliselle henkildlle. Tyon laajuuden vuoksi késiteltiin VTT-taso
eroanalyysissa vain hyvin lyhyesti, vaikka alunperin tarkoitus olisi ollut kdyda myos
tdma osio yksityiskohtaisemmin lapi. Lahinna ajatuksena olisi ollut havainnoida mydos
sitd, vaikuttivatko merkittdvien VTT-tasoisten erojen syntyyn enemmaén varsinaisen
toiminnan vai yleiskustannustoiminnan kustannukset. Lopulta paadyttiin kuitenkin vain
lyhyeen kuvaukseen siitd, mita merkittavia eroja havaittiin ja mista toiminnoista ne la-

hinnd juonsivat juurensa.

Tyon tulokset tukivat kokonaisuudessaan hyvin niiden pohjalta tehtyja johtopa&toksia.
Toimeksiantajan toiveena oli, etta tydssa pohdittaisiin muun muassa juuri sitd, kuinka
paljon lisdarvoa saadaan kustannuspaikkatasoisesta budjetoinnista ja ennustamisesta.
Aihetta késiteltiinkin saatujen tulosten pohjalta. Lisdksi tulosten my6td nousi esille
my06s muita kehittdmiskohteita VTT:n budjetointi- ja ennustamisprosesseissa. Jatkossa
tarpeellista olisikin tutkia muun muassa sitd, miten VTT:n tuottoennusteiden tarkkuutta
voitaisiin parantaa ylipaataan ja erityisesti AR:n osalta seka sita, miten Tekes-tuottojen
budjetointia voitaisiin kehittdd. Lisdksi jatkokehittdmismahdollisuutena olisi edelleen
tutkia tarkemmin osaamiskeskusten budjetoinnin tarpeellisuutta. Kokonaisuudessaan
opinndytetyd opetti paljon suuren organisaation siséisen laskennan toimintatavoista seka
antoi valmiuksia hyvinkin pitkdjanteisen tyon tekemiseen. Kaiken kaikkiaan tekija oli
tyytyvainen saavutettuun lopputulokseen otettaessa huomioon aiheen tydlays ja hanka-

luus seké kaytettdvissé ollut aika ja voimavarat.
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