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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli suunnitella ja toteuttaa liikketoimintansa toi-
minimesta osakeyhtioksi muuttavalle, ja samalla toimintaansa merkittavasti laajen-
tavalle sahkoalan yritykselle budjetti- ja budjetointijarjestelméa, seka budjettiin poh-
jautuva kannattavuuden arviointi- ja seurantajarjestelma. Taulukoiden liséksi ta-
voitteena oli laatia budjetti ensimmaiselle toimintakaudelle, ja arvioida sen avulla
myds yrityksen kannattavuutta.

Tyon aluksi kasitellaan kannattavuuden ja budjetoinnin teoriataustaa. Selvitetaan,
mitka asiat vaikuttavat kannattavuuteen, kaydaan lapi kustannuksia ja niiden ra-
kennetta, seka katetuottolaskennan kayttoa kannattavuuden mittarina. Budjetoin-
nin osalta kaydaan lapi budjetoinnin paatehtavat, eri budjetointivaihtoehtoja, budje-
tointiprosessia, seka budjettijarjestelmaa kokonaisuudessaan. Naiden pohjalta
rakentuu tyon empiirinen osuus, budjetointi- ja kannattavuuden arviointi jarjestel-
man toteutus kohdeyritykselle.

Toinen alkuperéisista tavoitteista, eli ensimmaisen kauden budjetoiminen, jai osit-
tain toteutumatta, silla yrityksen toiminta ei ehtinyt opinnaytetydprosessin aikana
viela kunnolla selkeytym&én, ja nain ollen osa tuotteista oli viela hinnoitteluvai-
heessa, eika esimerkiksi toiminimen jo olemassa olevien varojen, koneiden ja ka-
luston kohtalo ollut viela selva, eli siirtyvatkd ne suoraan osakeyhtidlle, ja jos siirty-
vat, niin milla tavoin. Budjettia saatiin kuitenkin jo alulle, siltd osin kuin se oli mah-
dollista, ja kunhan yrityksen toiminnalle saadaan luotua selvat sévelet, voidaan
budjettia ryhtya helposti rakentamaan valmiiseen pohjaan.
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The aim of this thesis was to plan and implement a budgeting and profitability
tracking system for an electricity company. The company is about to change its
business from sole trade to limited liability and, at the same time, the business is
expanding remarkably. Aside from defining the budgeting and profitability tables,
the aim was to draw up an annual budget for the first operating period and also to
evaluate the company’s profitability by it.

The thesis starts by going through the theories of profitability and budgeting, deal-
ing with the issues that have an effect on profitability, what the costs are and what
they consist of, and the use of profit margin calculations for evaluating profitability.
The budgeting part contains the main tasks for budgeting, the different types of
budgets, the budgeting process and the budgeting system as a whole. Based on
this, the empirical section of this thesis is built up, consisting of planning and im-
plementing a budgeting and profitability tracking system for the target company.

Another aim, which was to draw up an annual budget for the first period, was not
completely achieved. The company did not get its business linings ready during
this process and, therefore, some of the products had not yet been priced, and
there were still some uncertainties about how the existing liabilities would be trans-
ferred to the new limited liability company. However, it was possible to start the
budgeting process from those sections that were clear, and as soon as the new
company gets all the things figured out, the budget should be easy to draw up us-
ing the custom-made tables.
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1 JOHDANTO

Seka Suomessa, etta muualla maailmassa eletdaan koko ajan epavarmoja hetkia,
mennadan rahoituskriisistd toiseen, ja taloudelliset ongelmat kaatavat jatkuvasti
yrityksia, etenkin pk-yritykset ovat tiukoilla. Olisikin tarke&a, ettd myos pienet yri-
tykset kiinnittaisivat huomiota talouden suunnitteluun ja ennakointiin, asettaisivat
selkeat tavoitteet liiketoiminnalleen. Tulevan kauden budjetointi ja budjetin aktiivi-
nen seuranta, seka kannattavuuden tarkastelu antaisivat mahdollisuuden puuttua
ongelmiin ajoissa, lisdksi yrittdja saisi tarkemman kuvan yrityksensa tilanteesta.
Liséksi budjetoimalla ja budjettia seuraamalla voisivat yrittdjat paremmin huomata,
minne rahavirrat menevat, ja miten niit voisi ohjailla toisin. Esimerkiksi tarpeetto-
mia kuluja tulisi varmasti karsittua tehokkaammin, kun ne joutuisi kirjallisesti maa-

rittelemaan, ja seuraamaan mista menot koostuvat.

Kohdeyritys kuuluu naihin yrityksiin, joissa minkaanlaista suunnitelmallista, kirjallis-
ta budjetointia tai kannattavuuden arviointia ei ole aikaisemmin toteutettu. Nyt
edessa olevan osakeyhtidittdmisen, seka laajenevien liiketoimintasuunnitelmien
johdosta nékisin, etté olisi erityisen tarkeaa lahtea pyrkimaan kohti uusia tavoitteita
selkeiden, budjetoitujen lukujen myo6ta, ja nahda myoés kannattavuuden arvioinnin
kautta miten eri toimet vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen, ja miten sita voitai-
siin parantaa. Kun toiminta ja tavoitteet on kirjallisesti méaariteltyja, on niihin hel-
pompi sitoutua ja pyrkia niita kohti, niin menojen kuin tulojenkin suhteen. Nakisin
siis, ettd kohdeyrityksella olisi todella tarve budjetoinnille ja kannattavuuden arvi-
oinnille, sek&a niiden seurantaan laadittavalle tyovélineelle, jota tultaisiin kaytta-

maan ja kehittdmaan tarpeiden mukaan myds jatkossa.

1.1 Aihealueen méaarittely

Opinnaytetyon aihealue muodostuu budjetoinnin ja kannattavuuden arvioinnin ym-
parille. Teorian osuudessa kéasitelladn naihin littyvat padkohdat ja vaatimukset

laskennan toteuttamiseen. Teorian pohjalta toteutuvassa tyon osuudessa laadi-



taan budjetointi- ja kannattavuudenseurantajarjestelma laajentuvalle, ja samalla

yritysmuotoa muuttavalle yritykselle.

Budjetoinnissa keskitytaan laatimaan kohdeyritykselle paa- ja osabudjetit, seka
toteuttamaan Excel-taulukkolaskentaohjelmaa hyvéaksikayttamalla budjettipohja,
jolla yrittajat pystyvat itse jatkossakin laatimaan budjetin ja seuraamaan sen toteu-
tumista. Osabudjeteista lasketaan myynnin- ja ostojen, kiinteiden kustannusten,
seka investointi ja rahoituskulujen budjetit. Paabudjeteista laaditaan yritykselle
tulosbudjetti. Rahoitusbudjetin laatiminen jatettiin myéhempaéan ajankohtaan yritta-
jien omasta tahdosta. Kannattavuuden osiossa arvioidaan yrityksen kannattavuut-
ta katetuottolaskennan avulla, laaditaan katetuottolaskennan ja herkkyysanalyysi-
en toteuttamiseen omat Excel-taulukot, joiden avulla laskentaa voi toteuttaa myos

tulevaisuudessa.

1.2 Tavoitteiden maarittely

Paatavoitteina on saada rakennettua yritykselle kannattavuuden seurantaa ja ana-
lysointia varten helppokayttdinen ja toimiva laskentapohja, jolla yrittajat voivat tar-
kastella eri muuttujien vaikutuksia liiketoiminnan tulokseen ja kannattavuuteen,
seka toimiva ja helppokayttdinen budjetointipohja, jota voidaan kayttda myos jat-
kossa budjetin seurantaan ja laatimiseen. Liséaksi tavoitteenani on katetuottolas-
kennan ja herkkyysanalyysin avulla maaritella tulevan lilkketoiminnan kannattavuut-
ta, ja siihen vaikuttavia tekijoita, seka laatia yritykselle ensimmaisen kauden bud-
jetti, jonka avulla uuden osakeyhtion on helpompi suunnitella ja toteuttaa liiketoi-

mintaansa ja pyrkid kohti mééariteltyja tavoitteita, heti alusta lahtien.

Olisi myos tarkeaa saada yrittdjat huomaamaan budjetoinnin merkitys ja silla saa-
vutettavat hyodyt, seké innostaa heita jatkamaan talouden tarkempaa suunnittelua
ja ennakointia myos tulevaisuudessa laatimalla mahdollisimman helppokayttdiset
ja vaivattomat laskentatydkalut. Voisin kuvitella, ettd jos suunnittelun aloittaa heti
ensimmaisesta kaudesta lahtien, on sen yllapitaminen tulevaisuudessa helpom-

paa.



2 KANNATTAVUUS

Kannattava toiminta on jokaisen yrityksen menestyksen edellytys, talléin tuottojen
maara riittda kattamaan aiheutuneet kustannukset (Eskola & Mantysaari 2006, 8).
Kannattavuuden edellytyksené on taloudellisuus, siihen voidaan pyrkia tuottamalla
tavarat ja palvelut mahdollisimman pienin kustannuksin, tai maaratyilla kustannuk-
silla saavuttamaan mahdollisimman suuren tuotannon. Kustannusten laskemista
on sisaisen laskentatoimen perinteissa pidetty yritykselle erittdin tarkeédna, koska
niiden avulla pystytdan laskemaan koko toiminnan kannattavuuden ja taloudelli-

suuden tunnuslukuja seka arvioimaan yrityksen tulevaisuutta (s. 16).

Kannattavuutta voidaan ilmaista absoluuttisena tai suhteellisena (Tomperi 2010,
18). Absoluuttinen kannattavuus ilmoitetaan tietyn ajanjakson euromaaraisena
voittona tai tappiona, suhteellinen kannattavuus ilmoitetaan esimerkiksi voiton suh-
teena myyntituottoihin tai toimintaan sidottuun padomaan, jolloin saadaan tulok-
seksi prosenttimaarainen luku. Suhteellisen kannattavuuden antamia prosenttiar-
voja pystytdan kayttamaan, kun halutaan esimerkiksi vertailla erikokoisten yritys-
ten kannattavuutta keskendéan. Kun lasketaan lyhyen aikavalin, eli vuoden tai alle
vuoden, kannattavuutta, kaytetaan yleensa absoluuttisen kannattavuuden tunnus-
lukuja, pidemman aikavélin kannattavuutta laskiessa rinnalle nousee myos suh-

teellisen kannattavuuden tunnusluvut (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 274-275).

Koska lyhyella aikavalilla voidaan seka muuttuvien, ettad kiinteiden kustannusten
olettaa pysyvan samana toiminta-asteen muutoksesta huolimatta, on lyhyen aika-
valin kannattavuuden arviointiin sopiva valine katetuottolaskenta (Stenbacka, Ma-
kinen & Soéderstrom 2004, 61). Eskola ym. (2006, 20) mukaan katetuottolasken-
nan, ja sen pohjalta laadittavan katetuottoanalyysin perusajatuksena on kustan-
nusten jakaminen kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin. Seuraavassa luvussa ker-
ron lisda erilaisista tavoista jakaa kustannuksia, jonka jalkeen luvut 2.2 ja 2.3 kes-

kittyvat katetuotto- ja herkkyysanalyysin kasittelyyn.
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2.1 Kustannukset

Yrityksille muodostuu kustannuksia eri tuotannontekijoiden kaytosta, ainekustan-
nuksia raaka-aineista, henkilokustannuksia palkoista sivukuluineen, paddomakus-
tannuksia lainoista ja niiden koroista, seka muita kustannuksia esimerkiksi vuokris-
ta ja puhelin ym. menoista (Stenbacka ym. 2004, 26). Kustannukset jaetaan muut-
tuviin ja kiinteisiin, ja nilden summasta muodostuu yrityksen kokonaiskustannukset
(s. 31).

Vaikka kaikki kustannukset muuttuvat ennemmin tai myéhemmin, tarkoitetaan
muuttuvilla kustannuksilla tédssa yhteydessa sellaisia kustannuksia, jotka muuttu-
vat suhteessa myynnin maaréan tai toiminta-asteen kanssa (Kotro 2007, 21). Kiin-
teat kustannukset taas eivat heilahtele myynnin tai tuotannon mukaan, vaan nor-
maalitilanteessa ne pysyvat ennallaan tuotantomaarasta riippumatta (Stenbacka
ym. 2004, 29-31). Kiinteissa kustannuksissakin tapahtuu muutoksia, jos esimer-
kiksi yritys hankkii uusia tiloja tai vuokrassa tapahtuu korotuksia, kasvattavat ndama

toimenpiteet vastaavasti kiinteitd kustannuksia.

Muuttuvat kustannukset voivat olla lineaarisesti, progressiivisesti tai degressiivi-
sesti muuttuvia (Stenbacka ym. 2004, 27-28). Lineaarisesti muuttuvat kustannuk-
set pysyvat yksikkda kohti tasmaélleen samana huolimatta tuotantomaarasta, eli
vaikka tuotetta valmistettaisiin 50 tai 100 kappaletta, kustannus/kpl on aina sama.
Progressiivisesti muuttuvat kustannukset kasvavat tuotantomaaréan kasvaessa, eli
jos esimerkiksi tuotteen kysyntd kasvaa yhtakkisesti ja kysynnan tayttamiseksi
joudutaan teettamaan ylitoita, talldin palkkakustannukset nousevat ja nostavat
vastaavasti myos tuotteen yksikkokustannuksia. Degressiivisesti muuttuvat kus-
tannukset ovat yksikkOkustannuksia, jotka alenevat tuotantomaarén kasvaessa,
tallainen tilanne voi syntya esimerkiksi silloin, kun raaka-aineen yksikkdhinta on

pienempi suurempia maaria ostettaessa.

Kiinteiden kustannusten muutokset eivat siis tapahdu suoraan suhteessa toiminta-
asteen muutokseen, vaan niiden kasvu on portaittaista ja se ajoittuu kapasiteetis-
sa tapahtuvien muutosten yhteyteen (Kotro 2007, 22). Kun yritys investoi esimer-
kiksi uusiin koneisiin tai palkkaa uutta henkilokuntaa, on kyse kapasiteetissa ta-
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pahtuvasta muutoksesta, eli toisinsanoin kokonaissopeutuksesta. Kokonaissopeu-
tus tulee aiheelliseksi silloin, jos esimerkiksi halutaan nostaa myyntimaaraa, mutta
nykyisen kapasiteetin sisélla toiminta-astetta ei pystyta endd nostamaan, eli koko
kapasiteetti on jo kaytdossa (Eklund & Kekkonen 2011, 46). Toiminta-asteen nos-
tossa tai laskemisessa on kyse osittaissopeutuksesta, jolloin muutokset tapahtuvat

muuttuvissa kustannuksissa (s. 48).

Kustannusten jako voidaan tehda myos valittémiin ja valillisiin kustannuksiin, joista
valittdmat voidaan aiheuttamisperusteella kohdistaa yksittaiselle tuotteelle tai tuo-
teryhnmalle, jolloin ne ovatkin yleensa muuttuvia kustannuksia (Stenbacka ym.
2004, 40). Valilliset kustannukset, eli yleiskustannukset, voivat olla seka kiinteita,
ettd muuttuvia. Niita ei voida valitttmien kustannusten tavoin kohdistaa suoraan
tietylle tuotteelle, vaan kohdistaminen tapahtuu esimerkiksi vuokramenoissa siten,
ettad eri tuoteryhmien tarvitseman pinta-alan perusteella lasketaan kunkin ryhman

osuus vuokramenoista (s. 41).

Kun kustannusten synty halutaan maarittad osastoittain tai tavararyhmittain, jae-
taan ne erilliskustannuksiin ja yhteiskustannuksiin (Andersson, Ekstrom & Gab-
rielsson 2001, 62). Erilliskustannukset voidaan kohdistaa helposti jollekin osastolle
tai tavararyhmalle, kun taas yhteiskustannukset ovat eri osastoille yhteisia kustan-
nuksia, jolloin ne on hankalampi jakaa osastojen kesken. Yhteiskustannukset ovat
yleensa kiinteitd kustannuksia, kuten yritysjohdon kustannuksia tai muita yhteisia
hallinto- / mainontakustannuksia (s. 62—63). Erilliskustannukset voivat olla kiinteita
tai muuttuvia, kiinteita erilliskustannuksia ovat esimerkiksi osaston vuokramenot ja
kayttbomaisuuden poistot, muuttuviin erilliskustannuksiin voidaan puolestaan lu-

kea tavarakustannukset ja henkildston provisiot.

2.2 Katetuottolaskenta

Yritysten sisdisen raportoinnin perusta on useimmiten katetuottolaskenta, tyypilli-
sesti sitd kaytetdan hinnoittelussa ja myynnin tavoitetason maéaarittelyssa (Puola-
maki 2007, 76—77). Katetuottolaskennasta kaytetaan myos nimitystd katetuotto-

ajattelu, koska sita pidetaan tietynlaisena ajattelutapana, jota voidaan soveltaa
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erilaisissa paatoksentekotilanteissa, katetuottolaskenta ei siis ole pelkastdan ana-

lyyttista tuloslaskentaa.

Katetuottoajattelu perustuu seuraavanlaisiin olettamuksiin (Eklund ym. 2011, 66):
— Kustannukset ovat jaettavissa kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin.
— Muuttuvat kustannukset ovat lineaariset.
— Kiinte&at kustannukset ovat vakio, eli toiminta-asteen muutoksella ei ole
vaikutusta kiinteisiin kustannuksiin.
— Tuotteiden hinta on vakio.
— Tuotannontekij6illa on vakiomaaraiset yksikkohinnat.

— Kiinteisiin kustannuksiin siséltyvat poistot ja korot.

Katetuottolaskennan tarkoituksena onkin siis tarkastella toiminnan laajuuden ja
kannattavuuden valista riippuvuutta lyhyella aikavalilla, jolloin toiminta-aste pysyy

maaratyn kapasiteetin ja kiinteiden kustannusten sisalla (Eskola ym. 2006, 21).

Kuten alla olevasta katetuottolaskennan peruskaavasta voidaan huomata, kate-
tuotto saadaan vahentamalla myyntituotoista muuttuvat kustannukset, ja kun kate-

tuotosta vahennetdan kiinteat kustannukset, saadaan tulos.

Tuotot

— Kustannukset
= Katetuotto (2)
— Kiinteét kustannukset
= Tulos

Katetuottoa, eli myyntituottoa, voidaan kayttaa pelkéstaan yrityksen sisédiseen paa-
toksentekoon, sen avulla pystytddn vertailemaan yrityksen sisélla eri tuotteiden tai
tuoteryhmien kannattavuutta (Eklund ym. 2011, 64-65). Koska katetuotto on abso-
luuttinen luku, sen perusteella eri yritysten keskindinen vertailu on hankalaa, silla
suuremmat yritykset tarvitsevat pienia yrityksid isomman katetuoton kiinteiden kus-
tannusten kattamiseen (s. 67). Tahan tarkoitukseen voidaan laskea katetuoton

prosentuaalinen osuus myyntituotoista.
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Katetuottolaskennassa kaytettavia tunnuslukuja ovat katetuotto (KT), katetuotto-

prosentti (KTP), voittoprosentti (VP), kriittinen piste (KRP), varmuusmarginaali

(VM), varmuusmarginaaliprosentti (VMP) (Stenbacka ym. 2004, 62). Alla selven-

nyksend naiden laskentaan kaytettavat kaavat, katetuoton peruskaava loytyy ai-

emmasta kappaleesta.

Kuvio 1. Katetuottolaskennassa kaytettavien tunnuslukujen kaavoja.

Katetuottoprosentti kertoo kuinka monta prosenttia yritys saa katetta
myymistaan tuotteista (Stenbacka ym. 2004, 63). Sen perusteella voidaan
verrata yrityksen menestysta eri ajanjaksojen valilla, tai arvioida toiminnan
menestyksellisyytta verrattuna muihin saman alan yrityksiin tai toimialan
keskimaaraiseen kannattavuuteen (Eklund ym. 2011, 68).

Voittoprosentti ilmaisee voiton prosentuaalisen osuuden myyntituotoista
(Stenbacka ym. 2004, 63). Voittoprosentista kaytetddn myds nimitysta lii-
ketulosprosentti (Vilkkumaa 2005, 126—127). Luku kertoo prosenttimaa-
raisesti osuuden, joka tuotoista jaa kattamaan rahoituskustannuksia ja
tuottamaan tulosta.

Kriittisessa pisteessé katetuotto ja kiintedt kustannukset ovat yhta suuret,
eli talloin yrityksen liiketoiminta tuottaa nollatuloksen (Stenbacka ym.
2004, 63). Kriittista pistetta kutsutaan myos kriittiseksi myynniksi, voitolli-
seen tulokseen paastakseen on yrityksen myynnin oltava kriittistd myyntia
suurempi. Eskolan ym. (2006, 22) mukaan kannattavuussuunnittelun pe-
ruslahtokohtana pidetdan kriittisen pisteen tuntemista.
Varmuusmarginaalilla voidaan selvittda yrityksen toteutuneen myynnin ja

kriittisen pisteen myynnin valinen ero, varmuusmarginaaliprosentti ilmai-
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see prosentuaalisen maaran sille, miten paljon yrityksen myynnin tulee
nykyisestaan muuttua saavuttaakseen kriittisen pisteen myynnin (Sten-
backa ym. 2004, 65-66). Varmuusmarginaalin tulisi aina olla positiivinen,
talléin yritys on onnistunut tavoitteessaan, ja myynti on tuottanut enem-
man kuin mita vaaditaan nollatulokseen paasemiseksi (Hirvonen & Nikula
2008, 202).

Katetuottoanalyysia voidaan pitdd yhtena yritysjohdon perustytkaluista, sen avulla
yrityksen kokonaistuottoja ja -kustannuksia, seka tulosta voidaan tarkastella, kun
tuotantomaarissa, tuotteiden hinnoissa, muuttuvissa - ja kiinteisséa kustannuksissa
tapahtuu muutoksia (Kinnunen, Laitinen, Laitinen, Leppiniemi & Puttonen 2007,
87). Katetuottoanalyysin avulla saadaan selville esimerkiksi millainen vaikutus 100
tuotteen lisamyynnilla on tuottoihin ja kustannuksiin tai miten voitto muuttuu, kun

tuotteen hintaa nostetaan 10 euroa (s. 87—-88).

Alla olevassa esimerkissa havainnollistetaan katetuottoajattelua kannattavuusku-
vion avulla, kuvion laskennassa kaytetyt myyntituotot ovat 20kpl x 1000 €, eli yh-
teensd 20 000€, muuttuvat kustannukset 12 000€ ja kiinteat kustannukset 6000€,
talldin katetuotoksi saadaan 8000€ ja tulokseksi 2000€.

Tuotot
Kustannukset
&

Kokonais-
200004, - . e kustonnukset
Varmous- . . Voitte 2 000 evroa
marginaali- | —= i
[evroal ] KritHinen piste . | Kitnteat
15 000| . o RV a— " kustannukset

10 000

= Muuttuvat
| kustannukset

|

% 5 10 15 20 Toiminta-aste (kpl)

5 000

RKennattarunsknrio. Varmuusmarginaali (kpl)

Kuvio 2. Kannattavuuskuvio
(Stenbacka ym. 2004, 67).
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Kuviosta nakyvat yrityksen tuotot, muuttuvat kustannukset, kiinteat kustannukset
ja kokonaiskustannukset, ndiden avulla on maaritelty kriittinen piste, kappale- ja
euromaaraiset varmuusmarginaalit, katetuotto seka voitto (Stenbacka ym. 2004,
67).

Alla katetuottokuvio, joka on laadittu samoilla luvuilla kuin edella esitetty kannatta-

vuuskuvio.
Tulos
{euroa) N
+20001- -
0
- 2000 {
_ Kiintecit
* kustan-
4000t s : nukset
-6 000 o '5 i'!O TI5 20 Toiminta-aste I’;(,;EJ
5000 10 000 15 000 20 000 Tuotot feuroa)
Varmuusm.argr'naa.l'i,
kun myynti on 20 kpl
{tai 20 000 euroa}

Kuvio 3. Katetuottokuvio
(Stenbacka ym. 2004, 68).

Katetuottokuvio on kannattavuuskuviota pelkistetympi (Neilimo ym. 2005, 69).
Pystyakselilla ndkyy tulos, eli voitto tai tappio, katetuottosuora lahtee pystyakselilta
kiinteiden kustannusten verran tappiolta, ja leikkaa vaaka-akselin kriittisessa pis-

teessa, eli kun tulos on nolla.

2.3 Herkkyysanalyysi

Katetuottolaskennan periaatteita hyodyntamalla yrityksen taloudesta voidaan laa-
tia herkkyysanalyysi, joka on eraanlainen mita-jos-tekniikka volyymi-, hinta-, ja
kustannusmuutosten tulosvaikutusten selvittdmiseen (Puolamaki 2007, 80). Herk-
kyysanalyysin avulla voidaan saada vastaus esimerkiksi siihen, mika tulee ole-

maan tulos myyntivolyymin kasvaessa 10 %, tai mik& vaikutus on tulokselle kiin-
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teiden kustannusten laskiessa 5 %. Sen avulla siis pystytaan varautumaan yllatta-

viinkin tilanteisiin, lisdksi saadaan laajennettua paatdoksenteon tietopohjaa (s.80—

81).

Tuloksen muodostumiseen vaikuttavat nelja tekijaa ovat (Neilimo ym. 2005, 72):

Myyntihinta, myyntihinnan noustessa kannattavuus paranee
Myyntim&ara, myyntimaaran kasvaessa kannattavuus paranee

Muuttuvat yksikkokustannukset, muuttuvien yksikkokustannusten aletes-
sa kannattavuus paranee

Kiinteat kustannukset, kiinteiden kustannusten aletessa kannattavuus pa-

ranee

Naita eri lahtdolettamuksia muuttamalla voidaan selvittdé ja analysoida niiden vai-

kutusta kannattavuuteen kayttamalla kannattavuus- ja katetuottokuvioita, seka

niiden tunnuslukuja (Neilimo ym. 2005, 72). Herkkyysanalyysi voidaan helposti

toteuttaa taulukkolaskentaohjelman avulla, laaditun taulukon avulla voidaan lahto-

arvoja muuttamalla selvittaa eri tilanteiden vaatimien tavoitetulosten saavuttami-

seksi vaadittuja tuottoja (Puolamaki 2007, 81).

Kiintedt | Muuttuvat | Toiminta aste: 1 ()(i _kpl
kustans kustan- Eri tulostasoilla vaadittava myyntituotto
nukset nukset (etioa) o
(U 0 50 100 150 200
75 7 75 825 875 925 975
8 ' 875 925 975 | 1025 | 1075
9 | 975 | 1025 | 1075 | 1125 [ 1175
100 | / | 800 850 900 950 | 1000
P 900 | 950 | 1000 | 1050 | 1100
9 1000 | 1050 | 1100 | 1150 | 1200
125 7 R258 | RS R75 IO DSTRINNO Z5W | #1025
8 925 | 975 | 1025 | 1075 | 1125
9 1025 | 1075 | 1125 | 1175 | 1225

Kuvio 4. Herkkyysanalyysi
(Puolaméaki 2007, 81).
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Nykyisilla taulukkolaskentasovelluksilla on helppoa laatia herkkyysanalyyseja,
joissa otetaan huomioon useamman eri tulostekijan yhtaaikainen vaikutus tulok-
seen (Vilkkumaa 2005, 135-136). Voidaan tutkia esimerkiksi maaran laskun, hin-
nan nousun ja muuttuvien kustannusten yhtaaikaisen muuttumisen vaikutusta tu-
lokseen. Luotettavan ja kayttokelpoisen informaation takaamiseksi tulee ymmartaa

tulostekijoiden vaikutukset, seka tietad, miten lahtokohtaoletukset tulee asettaa.



18

3 BUDJETTI JA BUDJETOINTI

Budjetti, eli talousarvio, eli tavoitelaskelma, on yrityksen euromaaréinen toiminta-
suunnitelma, jonka avulla yritys asettaa toiminnalleen toteutettavissa olevia ja sel-
keita tavoitteita (Eskola ym. 2006, 88). Budjetti konkretisoi yrityksen tulevaa toi-
mintaa, ja sen avulla yrityksen eri osien toiminnot nivoutuvat toisiinsa yhteensopi-
viksi, ja vastuualueet saadaan jaettua. Suomala, Manninen ja Lyly-Yrjanainen
(2011, 179-180) pitavat budjetoinnin merkittavimpana etuna sita, ettd se pakottaa
siihen osalliset henkilét ennakoimaan tulevia muutoksia ja miettimaan organisaati-
on tulevaisuutta, talloin aikaansaatu budjetti auttaa varmistamaan vastuuhenkil6i-

den ja organisaation tavoitteiden yhtenevaisyyden.

Budjetointi on prosessina hyvin suunnitelmallinen ja ohjeistettu, budjetoinnin pe-
rusteella laaditaan itse budjetti, seka seurataan sen toteutumista (Jarvenpaa, Lan-
siluoto, Partanen & Pellinen 2010, 207). Vaikka budjetoinnin tarkoituksena on
asettaa organisaation paamaaran ja strategian toteutumiseen tarvittavat lyhyen
aikavalin suunnitelmat ja tavoitteet, liittyy se myos keskeisesti organisaation pitka-
aikaissuunnitteluun ja sen strategiassa esitettyjen tavoitteiden saavuttamiseen.
Budjetti sopii myos hyvin kaytettavaksi vertailukohtana organisaation suoriutumista
arvioitaessa, silla toisin kuin aikaisempaan suoriutumiseen verrattaessa, on budje-
tissa jo otettu huomioon ja mietitty mahdolliset suoriutumiseen vaikuttavat tekijat,

niita ei siis tarvitse enéa erikseen arvioida (Suomala ym. 2011, 179-180).

Vuosibudjetointi on saanut kritiikkia siita, ettd se on syyna organisaatioiden epa-
onnistumiseen strategioiden toteutuksessa, Suomalan ym. (2011, 180) mukaan
kyse on kuitenkin siita, ettd organisaatiot eivat kykene tekemaan budjetin vaatimia
valintoja, jolloin se muodostuu strategian toteutumisen esteeksi. He korostavat
my06s budjetoinnin merkitystd nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdéssa, jossa
se koetaan usein vaikeaksi ja hyodyttomaéksi, vaikka todellisuudessa se onkin sita
tarkedmpad, mitd haastavammassa ymparistdossa toimitaan. Silloin kun mikaan ei

muutu, on budjetointi hyddytonta.
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3.1 Budjetoinnin tehtavat

Koska kirjanpidossa rekisterdidaan jo tapahtuneita asioita, pelkastaan sen tuotta-
man tiedon perusteella toimittaessa, epasuotuisa taloudellinen tilanne voidaan
huomata ehka vasta tilinpaatoksen valmistumisen jalkeen, jolloin siihen ei enaa
pystyta vaikuttamaan (Lindfors & Syvanpera 2010, 10). Budjetoinnissa sen sijaan
asioita mietitdan etukateen, suunnitteilla olevien toimenpiteiden perusteella voi-
daan tehd& laskelmia, jotka kertovat valittomasti, kohtaavatko tavoitteet ja resurs-
sit ja paastaanko toivottuun tulokseen. Budjetoinnin avulla voidaan talouden seu-
rantaa tehda myos tilikauden aikana, jolloin esimerkiksi kustannuksia karsimalla
pystytddn vaikuttamaan suunnitellun myynnin saavuttamiseen, mikali se nayttaa

jadévan tavoitteista.
Druryn (2008, 355) mukaan budjetointi siséltaa useita hyodyllisia tehtavia:

1. Vuosittaisten toimintojen suunnittelu.

Vuosittainen suunnittelu varmistaa sen, etté johtajisto joutuu miettiméan asioita
seuraavalle kaudelle ja ennakoimaan mahdollisia muutoksia, taten myds pitkan
tahtaimen suunnitelmia pystytaan arvioimaan ja toteuttamaan vuosittaisten budjet-

tien mukaan.

2. Organisaation eri osien toimintojen koordinointi ja niiden keskingisen ta-

sapainon varmistaminen.

llman budjetoinnin myo6ta tapahtuvaa eri osastojen toimintojen maarittelya yhteen
sopiviksi, osastojen johtajat saattaisivat jokainen toimia omasta mielestdan organi-
saation parhaaksi. Kun toiminta on budjetoinnin myoté ohjattua, kaikki tietavat mi-
hin pyritaan, ja on selvaa, ettd omien toimien rinnalla joudutaan ottamaan huomi-

oon my6s muiden osastojen toiminta.

3. Suunnitelmien viestitys eri tulosyksikoiden johtajille.

Toimiva yritys tarvitsee toimivaa viestintaa, kaikkien osien tulee tietda suunnitel-

mista ja kaytanteistd, seka rajoitteista, jotka yrityksen tulee tayttaa, jokaisen tulee
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tietdd, mika rooli juuri hanen tulee tayttaa budjetin saavuttamiseksi. Ylempi johto
viestittdd suunnitelmistaan alemmalle johdolle, joka puolestaan koordinoi toimin-

tansa sen mukaan, etta kaikille on asetetut tavoitteet selvat.

4. Johtajiston motivointi ponnistelemaan kohti organisaation yhteisia paa-

maaria.

Oikein rakennettu budjetti motivoi johtajistoa antamalla sopivan haasteen, tallin
se on yleensd yhteisymmarryksessa tehty, ja se myds auttaa johtajistoa johta-
maan. Jos taas budjetti nahdaan enemmankin uhkana kuin haasteena, saattaa se

toimia painvastoin, eli aiheuttaa tehottomuutta ja johtajiston valisia konflikteja.

5. Toiminnan kontrollointi.

Budjetin avulla johtajiston on helpompi johtaa ja kontrolloida toimintaa kohti halut-
tua tulosta. Vertaamalla toteutuneita lukuja budjetoituihin, voidaan nahda huomiota

vaativat osa-alueet, puuttua niihin ja korjata ne.

6. Johtajiston suorituskyvyn arviointi.

Johtajien suorituksia arvioidaan usein sen perusteella, miten hyvin he ovat budje-
tissa pysyneet, joissakin yrityksissa tyontekijoilla saattaa esimerkiksi palkankoro-
tus tai ylennyksen mahdollisuus olla budjetissa pysymisen kannusteena. Toisaalta
taas johtajat voivat itse myds toivoa omaa suoritustaan arvioitavaksi budjetin on-

nistumisen perusteella.

3.2 Budjetointivaihtoehdot

Budjetointivaihtoehtoja on erilaisia, yleisimpia ovat kiintea budjetti, tarkistettava

budijetti ja rullaava budjetti.

Kiinted budjetti laaditaan ennen budjettikauden alkua ja sitd voidaan tarkentaa
kauden kuluessa. Taman budjetointivaihntoehdon avulla liiketoiminnan toteuman

seuraamiselle saadaan selked pohja (Stenbacka ym. 2004, 290). Vilkkumaan
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(2005, 397-398) mukaan kiintedssa budjetissa toimijoiden etuna on tieto budjetin
vakaudesta, mutta kun katsotaan kokonaisuutta, saattaa muuttumaton budjetti
aiheuttaa sen, ettéd olosuhteiden muuttuessa jaadaan ajasta jalkeen. Jos taas toi-
mintaa lahdetaankin muuttamaan olosuhteiden muuttuessa, tulee sen myota vais-

tamatta eteen myos kysymykset budjetin muuttamisesta.

Kuten kiinted budjetti, my6s tarkistettava budjetti laaditaan kokonaisuudessaan
ennen budjettikauden alkua (Stenbacka ym. 2004, 291). Erona kiintedan budje-
tointiin on se, etta budjetin lukuja tarkistetaan kauden kuluessa maaratyin valiajoin,
yleensa vuosineljanneksen vélein, jolloin maaritetaan uudet luvut jaljella oleville
neljanneksille. Tarkistettava budjetti on kiintedd budjettia hankalampi seurattava,
mutta toisaalta etuna on nopea reagointi markkinoiden muutoksiin. Yrityksen hen-
kiloston kannalta kiintean budjetin ongelmana on se, etta alkuperaiset budjettiluvut

ovat epavarmat, joten niihin ei suhtauduta kovinkaan vakavasti.

Rullaavassa budjetoinnissa budjettikauden pituus on jatkuvasti samanmittainen,
jos esimerkiksi kauden pituudeksi on maaritelty 12 kuukautta, joka on jaettu kol-
men kuukauden ajanjaksoihin, niin aina vuosineljanneksen paatteeksi jaljella ole-
vaan budjettikauteen lisataan kolme kuukautta (Neilimo ym. 2005, 243). Talla ta-
voin kauden pituus pysyy aina samana, joten toimintaa pystytaan tarkastelemaan
jatkuvasti yhta kauas eteenpain ja saadaan laajempi kuva yrityksen toimintojen ja
tuloksen kehityksesta. Rullaava budjetointi on menetelmana kiinteda ja tarkastet-
tavaa budjetointia kovatdisempi, koska se vaatii lahes jatkuvaa budjetointia, seka
enemman uhrauksia ja kustannuksia. Vilkkumaa (2005, 398) taas puhuu rullaavan
budjetoinnin puolesta, h&nen mukaansa rullaava toimintasuunnitelma on nykyai-
kaisen johtamisen edellytys, silla se parantaa ennakointimahdollisuuksia ja sita
myo6ta opettaa ennakoimaan ja oppimaan ennakoinnin hyédyntamista. Rullaavan
budjetin ja toimintasuunnitelman kayttd kuitenkin edellyttaa yritykselta sellaisia

menettelytapoja, jotka eivat ole liian rasittavia ja tyollistavia.



3.3 Budjetointiprosessi

Yrityksen toiminnan suunnittelu, toimintaa koskevien paatésten teko ja niiden oh-
jeistus organisaatiolle, sekéa toteutumisen valvonta, ovat yrityksen johdon keskeisia
tehtavia (Ikdheimo, Laitinen, Laitinen & Puttonen 2011, 105). Nama tehtavat yh-
dessd muodostavat prosessin, joka jakautuu strategiseen, eli pitkdn aikavalin
suunnitteluun ja budjetointiin, eli lyhyen aikavélin suunniteluun. Budjetointi tarken-

taa pitkan aikavalin suunnitelmaa lyhyemmalle ajanjaksolle.

Druryn (2008, 358) mukaan budjetointiprosessi muodostuu kahdeksasta askelees-

ta:

1. Budjettilinjausten ja suuntaviivojen tiedottaminen niille henkildille, jotka

ovat vastuussa budjetin valmistelusta

N o gk~ wDbdE

Budjetointiprosessin perusosina toimivat kuitenkin budjetin suunnittelu, toteutus ja

tarkkailu (Neilimo ym. 2005, 230). Alla oleva kuvio havainnollistaa prosessin kul-

kua ja siihen liittyvia tehtavia.

Tulosta rajoittavan tekijan maarittaminen
Myyntibudjetin valmistelu

Eri budjettien alustava valmistelu
Neuvottelu esimiesten kanssa

Budjettien yhteensovittaminen ja arviointi
Budjettien lopullinen hyvaksyminen

Budjettien jatkuva tarkastelu

SUUNNITTELU BUDJETOINTI TOTEUTUS
M . . Henkilo-
enneisyyden Tulevaisuuden Budjetti [u| Kkohtaiset |»| Toiminta
analysointi tavoitteet tavoitteet

Seuranta, analysointi
ja korjaus

Kuvio 5. Yrityksen budjetointiprosessin tehtavat
(EKlund & Kekkonen 2011, 148).
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3.3.1 Budjetin suunnittelu

Budjetointiprosessin ensimmainen askel on suunnittelu, talldin kasitellaan toimin-
tasuunnitelma seuraavan vuoden varalle ja kartoitetaan budjetoinnissa tarvittavat
tiedot, kuten esimerkiksi liiketoiminnan kehityksen suunta, markkinointitoimenpi-

teet ja investoinnit (Lindfors ym. 2010, 13).

Jarvenpaa ym. (2010, 218-219) korostavat, ettei budjetin suunnittelussa tulisi tu-
keutua pelkdstaan menneen vuoden lukujen korjailemiseen tulevien muutosten
perusteella, vaan tulisi pyrkia tekemaan budjetista uusien ideoiden lahteen, joka
kyseenalaistaa nykyiset toimintatavat, ja tukee innovatiivisten suunnitelmien laa-
dintaa. Toiminnan suunnittelun kannalta hyodyllisen budjetin aikaansaamiseksi
olisi hyva ottaa selvaa yrityksen toimintaymparistossa olevista, strategisesti merkit-
tavista asioista kuten teknisistd muutoksista, toimialan kehityksesta, ymparistovaa-
timusten muutoksista, asiakkaiden vaatimusten ja laatuodotusten kehityksesta,
seka yleisista talouden ndkymista, kuten inflaation ja korkokehityksen ennusteista.
MyoOs yrityksen omasta toiminnasta, esimerkiksi markkinaosuudesta, varastojen
tilanteesta, myyntihintojen kehityksesta ja investointitarpeista suhteessa markki-
noiden kehitykseen ja kilpailijoiden toimintaan tarvitaan informaatiota, jonka avulla
toimintaa pystytaan analysoimaan tarkemmin, ja kohdistamaan suunnitelmat niille

otollisille ajanjaksoille.

Kohdeyritys, jolle budjetti lasketaan, on juuri laatinut melko kattavan markkinointi-
suunnitelman, joten siitd saadaan merkittavasti tietoa heidan omista arvioistaan

toimintaympaéristdn ja oman toiminnan tilanteesta.

3.3.2 Budjetin laadinta

Budjetti tulisi laatia niin, ettei se ole liian haasteellinen, jolloin tavoitteisiin ei sitou-
duta, vaan lahinnd lamaudutaan, toisaalta taas tavoitteet tulisi asettaa tarpeeksi
korkealle, ettd paras mahdollinen tulos saataisiin saavutettua (Jarvenpaa ym.
2010, 220). Yrityksen johto seka tulosyksikot asettavat tavoitteensa budjettikaudel-

le, jonka jalkeen tulosyksikk6tason yksikdille asetetaan omat tavoitteensa, joiden
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perusteella yksikon asiantuntijat toteuttavat oman yksikkdénsa budjetin laatimisen
johdon asettaman strategian mukaisesti (Eklund ym. 2011, 149-150). Tasta bud-
jettia jalostetaan viela yksikoittain henkilostolle, niin ettd jokaisella henkilokunnan
jasenella on oma roolinsa budijetissa, nain myos henkiléstd saadaan sitoutettua

budjetin tavoitteisiin.

Itse budjetointity0 aloitetaan yrityksen toiminnalle oleellisten osabudjettien laatimi-
sella, néitd laadittaessa on yleisen kustannustason nousun vaikutukset kuten esi-
merkiksi palkankorotukset, palvelumaksujen nostot tai vaikkapa vuokrankorotukset
huomioitava (Lindfors ym. 2010, 17-18). Mikali tavoitteena on, etteivat kulut nou-
sisi, tulee joitakin erid saada pienennettyd. Osabudjetteja varten laaditaan tauluk-
ko, josta tiedot voidaan siirtda suoraan tulosbudjettiin. Tulosbudjetin luvut siis saa-
daan osabudjeteista ja se laaditaan paasaantdisesti ilman arvonlisaveroa, lukuun

ottamatta niita eria, jotka eivat ole verotuksessa vahennyskelpoisia.

3.3.3 Budjetin tarkkailu/seuranta

Budjetointiprosessin kolmantena vaiheena tulee budjetin tarkkailu, jonka perim-
maisena tavoitteena on yrityksen toiminnan ohjaaminen budjetissa maariteltyja
tavoitteita kohti (Neilimo ym. 2005, 243-244). Budjettitarkkailua kaytetdan tavoit-
teiden toteutumien ja niissa syntyneiden erojen tarkkailuun ja analysointiin, tAman
avulla pystytddn huomaamaan tavoitteiden ja toteutumien vélisid eroja ja puuttu-
maan niihin. Vuosibudjetin sisélle onkin muodostunut lyhyemman aikavalin budjet-
titarkkailua, jolloin mahdolliset budjettierot ja niiden syyt pystytdan loytdmaan jo
varhaisessa vaiheessa ja reagoimaan niihin mahdollisimman nopeasti, talléin bud-

jettitavoitteet voidaan vield saavuttaa tai niitd voidaan korjata (s. 245).

Jyrkkion ym. (2000, 240) mukaan budjettitarkkailu on kolmivaiheinen prosessi,
ensimmaiseksi laaditaan tarkkailuraportit ja toimitetaan ne budjettivastuussa olevil-
le henkildille, toiseksi mitataan ja analysoidaan poikkeamat, kolmanneksi tarkkailu-
raporttien perusteella tehddan paatokset toimenpiteista. Tarkeinta budjettitarkkai-
lussa on heidan mukaansa kuitenkin paikantaa poikkeamat ja niiden suuruus, ja

vasta sen jalkeen keskittya poikkeamien analysointiin ja syyllisten etsintaan.
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Budjetin tarkkailu on onnistuneen budjetointiprosessin edellytys, mikali siihen ei
panosteta, on koko prosessi kaytanndssa katsoen turhaa (Eklund ym. 2011, 173).
Yrityksen toimiala vaikuttaa siithen, mika osa-alue on budjettiseurannan kohteena,
esimerkiksi vahittaiskaupan alalla keskitytédn myynnin toteuman tarkkailuun ja

palvelun tuottajat taas seuraavat kustannusten kehitysta.

3.3.4 Budjetin seuranta- ja raportointijarjestelma

Seurantajarjestelman avulla varmistetaan, etta yritys toimii suunnitellun mukaisesti
ja asetetut tavoitteet tulevat saavutetuiksi, seurantajarjestelmén tuottamat raportit
iimaisevat miten toimitaan ja yltddkod toiminta asetetuille tavoitetasoille (Lindfors
2010, 77). Raportointijarjestelméa noudattaa budjetin kanssa samaa aikajannetta,
eli esimerkiksi kuukausikohtaisen budjetin raportointi tapahtuu kuukausittain.
Yleensa jarjestelma perustuu yrityksen kirjanpitojarjestelman tuottamiin raporttei-
hin, joita budjettivastuulliset henkilot vertaavat laadittuihin budjetteihin ja tunnista-
vat sieltd mahdollisia poikkeamia. Jalkikateen suoritettavan tarkkailun ohella tulisi
suorittaa my6s ennakoivaa valvontaa, jonka avulla voidaan jo esimerkiksi kauden
puolivdlissa huomata, jos myynti on jadmassa tavoitteista, jolloin voidaan varhai-

sessa vaiheessa ryhtya toimenpiteisiin ja minimoida syntyva vaje.

Raporttien siséltda pohdittaessa tulisi miettid tarkoin, mitkd ovat juuri ne tiedot,

joita yritys tarvitsee paatoksenteon tueksi (Lindfors 2010, 78).
Raporttien suhteen olisikin hyva maaritella:

— Mita tietoa niiden tulee sisaltda? Kaikkien budjetoitujen osa-alueiden tulee
olla seurattavissa silla tarkkuudella kuin ne on budjetissa méaaéritelty. Eu-
romaaraisten lukujen lisaksi kannattaa harkita joidenkin tunnuslukujen tai
mittareiden esittamistd, naiden avulla poikkeamat saattavat olla jo aiem-

min havaittavissa.

— Kuinka usein raportteja halutaan tuotettavan? Yleisesti raportointitiheyden
tulisi noudattaa samaa linjaa budjettijaksojen kanssa, mutta jos kaytetaan

esimerkiksi kuukausibudjetointia, olisi raportissa hyva esittdd myos pi-
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demman aikavalin tietoina kumulatiiviset tiedot kauden alusta, seka edel-

lisen vuoden vastaavien ajanjaksojen tiedot.

Miten yksityiskohtaisia raporttien halutaan olevan? Raportoinnin yksityis-
kohtaisuudessa tulee ottaa huomioon se, kenelle raportti on suunnattu.
Myynnista vastaava henkil6 tarvitsee yksityiskohtaista tietoa omasta vas-

tuualueestaan, kun taas johtoporras tarvitsee tietoa kokonaisuudesta.

Millainen ulkoasu ja véalitystapa raporteilla tulisi olla? Raportointimalleja on
olemassa monenlaisia, ja yrityksen tulisikin onnistua loytamaan ja valit-
semaan malleista sellaiset, jotka palvelevat sen tarpeita parhaiten (s.79).
MyOs olemassa olevia, perusraportteja tuottavia laskentajarjestelmia voi

pyrkid muokkaamaan paremmin omiin tarkoituksiin soveltuviksi.
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4 BUDJETTIJARJESTELMA

Budjettijarjestelma rakentuu osa- ja padbudijeteista, osabudjetit vaihtelevat yrityk-
sen toiminnan mukaan, paabudijettien ollessa yleensa kaikilla samat (Stenbacka
ym. 2004, 276). Paabudjetteihin kootaan eri osabudjettien tiedot, siksi niitd kutsu-
taan usein myds kokoomabudijeteiksi. Kun budjettia lahdetaan laatimaan, aloite-
taan osabudjeteista, yleensa ensimmaisena laaditaan budjetti toimintaa eniten
rajoittavalle tekijalle, jonka jalkeen muut osabudjetit laaditaan tahan sovittaen
(Suomala ym. 2011, 181). Tuloslaskelmamuotoisen tulosbudjetin paatarkoituksena
on kannattavuuden varmistaminen. Maksuperusteisena laadittavan, toisen paa-
budjetin, eli rahoitusbudjetin taas tulisi kertoa milla tavoin varmistetaan maksuval-
mius mahdollisimman edullisin rahoituskustannuksin. Viimeisimpana voidaan laa-
tia myds ennakoitu tase, johon kootaan tiedot tulos-, rahoitus- ja osabudjettien pe-
rusteella. Alla oleva kuvio selventaa hyvin eri osabudijettien roolia ja sijoittumista
padbudijeteissa, seké niiden keskinaisia suhteita.

mvyno- | | varasto- | | osto- valmistus- | | kustannus- | | investointi- henkilésti-
budjerti budjetd | | budjete | | budjett budjet, suunnitelma, | suunnitelma
kpl, kpl., kpl. kpl. curot eurot

CUrot eurot eurot curot ‘

rahoitus-
suunmitehna,
curot

tulos-
suunnitelma,
CUrot

kokonais- kuluvan kauden
suunnitelma € [ arvioitu

= tuloslaskelma tulos ja tase €
= tasc

Kuvio 6. Budjetointijarjestelma
(Vilkkumaa 2005, 403).

Yleisella tasolla budjettijarjestelmalla tarkoitetaan yrityksen suunnitelmaa budjetti-

vastuun ja budjetointitehtavien jaosta (Eskola ym. 2006, 90). Budjettijarjestelman
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ei valttamatta tarvitse koostua toimintokohtaisesta budjetoinnista, vaan se voidaan
toteuttaa myo6s esimerkiksi tulosyksikkdkohtaisesti. Taman tyén kohdalla tullaan
kayttamaan toimintokohtaista budjettijarjestelmad, mutta koska osakkaat toimivat
eri maakunnissa, molemmilla tulee olemaan omat toimitilat, varastot, koneet ym.
olisi mahdollista tehda myo6s kustannuspaikkakohtaiset budjetit, ja ehka tulevai-

suudessa voidaan kokeilla myds tata vaihtoehtoa.

4.1 Osabudjetit

Yrityksen tulee itse maaritelld kokonaisuuden nakdkulmasta ne toiminnot, jotka
ovat niin olennaisia, etta niille kannattaa laatia oma budjetti (Eskola ym. 2006, 90).
Osabudjetteina voivat olla mm. myyntibudjetti, ostobudijetti, markkinointibudjetti,
valmistusbudijetti, varastobudjetti, hallintobudjetti ja investointibudijetti, valituista
osabudjeteista kootaan tiedot tulos- ja rahoitusbudjettiin. Mikali tulostavoitteet jaa-
vat tulosbudijetin perusteella saavuttamatta, pystytdan osabudjetteja niiden edellyt-

tamaa toimintaa muokkaamalla tayttdmaan toivotut tavoitteet.

Taman tyon kannalta oleellisimmat osabudjetit ovat myynti-, osto- ja kiinteiden
kustannusten budjetti, naiden liséksi laaditaan kohdeyritykselle pienimuotoiset in-
vestointi-, ja rahoituskulujen budjetit. Seuraavissa kappaleissa kerrotaan hieman

lisdd naiden sisallosta ja tarkoituksesta.

4.1.1 Myyntibudjetti

Yleensa budjetointi kannattaa aloittaa myyntibudjetin laatimisesta, silla se vaikut-
taa ratkaisevasti muihin osabudjetteihin (Stenbacka ym. 2004, 276). Koska myyn-
tibudjetin perusta muodostuu yrityksen taloudellisesta ja toiminnallisesta tavoit-
teesta, on tarkeada, ettd tdma tavoite on realistinen ja mitattavissa oleva. Myynti-
budjettia ei voida rakentaa liiaksi edellisten kausien myyntilukujen perusteella, silla
asiakkaiden ostokayttaytyminen maaraa myynnin, ja myyntia ei voi tulla enempaa

kuin mitd asiakkaat ostavat (Eklund ym. 2011, 154). Myyntim&arien liséksi tulee
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suunnitella myds myyntien ajankohta, nain ollen myos osto- ja valmistusbudietit

pystytddn laatimaan ajallisesti oikein.

Myyntibudjetin laskeminen aloitetaan maéarien budjetoimisella, esimerkiksi enna-
koimalla nykyisten asiakkaiden ostot, lisaamalla siihen ennakoitujen uusien asiak-
kaiden ostot ja vahentamalla pois jaavien ostot (Jyrkkid & Riistama 2000, 232—
233). Maarien budjetoinnin jalkeen budjetoidaan hinnat, myyntihinnalle maaritel-
laan raja-arvot markkinatilanteen ja kilpailijoiden hinnoittelun mukaan, arvojen si-
salta valitaan lAhempéaan tarkasteluun muutamia lukuja. Hintoja laskettaessa tulee
muistaa ottaa huomioon markkinointisuunnitelmien mukaiset paljous- ym. alen-
nukset, seka esimerkiksi arvonlisa- ja valmisteverojen osuus. Taman jalkeen
myyntisaamisiin ja varastoon sitoutuva oma p&&oma, kiinteat markkinointikustan-
nukset, sekd mahdollisten kiinteiden valmistuskustannusten osuus ennakoidaan
edellisten vuosien ja markkinointisuunnitelman perusteella. Seuraavaksi lasketaan
valittujen hintavaihtoehtojen mukaan toteutuvat myyntim&arat, lasketaan niiden
myyntikate ja padomalle saatava tuotto, naista sitten valitaan se vaihtoehto, joka

antaa parhaan tuoton.

4.1.2 Ostobudjetti

Ostobudjettia laadittaessa tulee olla tiedossa myyntibudjetti, sekd haluttu valmii-
den tuotteiden ja raaka-aineiden varaston maara (Stenbacka ym. 2004, 278). Bud-
jetti kannattaa laatia siten, etta pystytaan hyddyntamaan mahdolliset maaraalen-
nukset ja kausittaiset hinnanvaihtelut, sitomatta kuitenkaan varastoon ylimaaraista

paaomaa.

Kun myyntibudjetissa on méaaritelty myyntien ajallinen kohdistuminen, voidaan os-
tobudjettikin toteuttaa sen pohjalta siten, ettei turha varastointi aiheuta ylimaaraisia
kustannuksia, mutta tavarat ovat kuitenkin hyllyssa oikeaan aikaan (Eklund ym.
2011, 154). Ostobudjetin rinnalla onkin luonnollista laatia myds varastobudijetti.
Valmistustoimintaa harjoittavan yrityksen tulee laatia myds valmistusbudjetti (s.
155).
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4.1.3 Kiinteiden kulujen budjetti

Myos kiinteitéa kuluja budjetoitaessa myynnin budjetin rooli nousee téarke&én ase-
maan, kasvavat myyntitavoitteet lisddvat usein vastaavasti henkilokunnan ja
markkinointikustannusten maaraa, tai saatetaan tarvita lisaa toimitiloja tuotannolle
tai myynnille (Eklund ym. 2011, 156). Perustana voidaan kayttaa edellisen kauden
toteutuneita lukuja, mutta talldin tulee ottaa huomioon myynnin kasvutavoitteiden
tai laskuennusteiden mukanaan tuomat muutokset kustannuksissa, ja huomioida
ne budjettiin. Alla olevassa kuviossa on hyvin selkeésti esitelty asioita, jotka vai-

kuttavat kiinteiden kulujen laskentaan, ja jotka taytyy huomioida budjettia laaditta-

essa.

Kuloers Vaik ek Erityists
Henkilosto- Henkiloston maard Uuden henkiloston
kulut Uusien henkildiden tarve / palkkaus vaikutus myos liike-

Vaihtuvat henkildt / palkkaus toiminnan muihin
Rekrytoinnin kustannukset kuluihin
Tyoehtosopimuksista johtuvat palkankorotukset (tydvilineet,
Uudet vakuutusmaksujen ja sotu-maksujen prosentit koulutus, tydterveys-
Varautuminen sairausajan- ja loma-ajan sijaisten huolto)
palkkoihin
Muut Koulutus
henkilostosta Tyoterveyshuolto
aiheutuvat Virkistys
kulut Luontoisedut
Poistot Poistosuunnitelman mukaan Esimerkiksi yrityksen
Mukana investointibudjetin mukaiset investoinnit omistuksessa olevien
tyosuhdeautojen
uusiminen
Korvausinvestoinnit
Toimitila- Vuokrat N3ist3 on usein
kulut Vartiointi - pitk3aikaiset
Siivous sopimukset -
Vakuutukset hyva tarkastella
hinnan kehityst3
ja kilpailuttaa aika
gjoin
Markkinointi Myyntibudjetin aiheuttamat markkinointitoimenpiteet:
- uusien tuotteiden myyntikampanjat
- uusien asiakkaiden tavoittaminen
Markkinointimateriaalin uusimisen tarve
Mazhdolliset messut ja muut tapahtumat
limoitusmainonta ja luettelot
K3yntikortit

Kuvio 7. Kiinteiden kulujen budjetoinnissa huomioitavia asioita
(Eklund & Kekkonen 2011, 157).
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4.1.4 Investointi- ja rahoituskulujen / -tuottojen budjetit

Investointibudjettiin sijoitetaan tulevat investointiehdotukset, niitd voivat olla erilai-
set investoinnit esimerkiksi tuotantoon, Kkiinteistdihin, sijoittamiseen, tai kaytto-
omaisuuteen, kuten esimerkiksi kalustoon tai autoihin (Alhola & Lauslahti 2000,
291). Aihetta uusille investoinneille tulee pohtia, jos yritykselle on ennakoitu voi-
makasta kasvua, jolloin esimerkiksi uusien toimitilojen hankinta saattaa olla ajan-
kohtaista, tai lisdtydvoiman palkkaaminen, joka taas mahdollisesti tuo mukanaan

investointeja esimerkiksi kaluston tai uusien ajoneuvojen muodossa.

Rahoitustuottojen- ja kulujen budjetista voidaan nahda yrityksen erilaisten luottojen
lyhennykset, korot ja muut lainanhoitokulut (Lindfors ym. 2010, 40). Rahoitustuot-
tojen puolelta tahan luetaan esimerkiksi asiakkailta saatavat viivastyskorot.

4.2 Paabudjetit

Paabudjetteja ovat tulos- ja rahoitusbudijetti, joista tulosbudijetti kootaan suoritepe-
rusteisesti, ja rahoitusbudijetti maksuperusteisesti (Eskola & Méantysaari 2006, 91).
Tulosbudjetin tarkoituksena on osoittaa kaudelle asetettu kannattavuustavoite,
rahoitusbudjetin avulla taas pystytaan tarkkailemaan yrityksen rahavarojen riitta-
vyytta. Molemmat naista budjeteista jaetaan usein lyhyempiin ajanjaksoihin, jolloin

niiden seuraaminen on helpompaa.

Rahoitusbudjetin lyhyen aikavélin suunnitelmia kutsutaan kassabudjeteiksi, niiden
perusteella voidaan esimerkiksi huomata, mikéli kassasta lahtee enemman rahaa
kuin mitd sinne tulee, tall6in joudutaan rahoituksen hankinta suunnittelemaan uu-
delleen. Tase-ennusteen avulla voidaan ilmaista yrityksen ennakoitu taloudellinen
asema budjettikauden paattyessa, tase-ennuste laaditaan kirjanpidon taseen
kanssa samaan muotoon. Taman opinnaytetydon empirian osuudessa laaditaan

toimeksiantajayritykselle tulosbudijetti.
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4.2.1 Tulosbudjetti

Tulosbudjetti ennakoi yrityksen tuotot ja kustannukset, siitd nakee yrityksen seu-
raavan vuoden kannattavuustavoitteen, eli budjetoidun tuloksen (Eskola & Manty-
saari 2006, 91). Tulosbudijetti jaetaan usein neljannesvuosittaiseksi tai kuukausit-
taiseksi, jolloin sen seuraaminen on helpompaa. Tulosbudjetissa pyritéan enna-
koimaan samoja eria, mita tuloslaskelmassa kaytetaan, taten tulosbudjetti muistut-
taakin rakenteeltaan tuloslaskelmaa (Hirvonen & Nikula 2008, 176). Sita laaditta-
essa voidaan apuna kayttaa edellisen kauden tai kuluvan vuoden tuloslaskelmaa,
nain tavoitteiden maarittely on helpompaa ja niiden saavuttaminen todennakai-
sempé&é. Aloittavalla yrityksella edellisen tilikauden tietoja ei luonnollisestikaan ole
kaytettavissa, joten budjetin perustana on yrittdjan omat arviot.

Kun budjetoitu tulos on laskettu, sitd verrataan yrityksen johdon asettamaan tavoit-
teeseen, mikali tulos ja tavoite eivat kohtaa, joudutaan budjettia tarkistamaan (Ek-
lund ym. 2011, 160). Budjetin tarkistaminen ei saa kuitenkaan tarkoittaa sita, etta
lukuja vain muutetaan vastaamaan tavoitteita, vaan kulurakenteen muutoksen tay-
tyy olla myds todellisuudessa mahdollista. Jos budjetoitua tulosta ja johdon tavoit-
teita ei saada vastaamaan toisiaan, voidaan johdon asettamia tavoitteita joutua

tarkistamaan.

Kohdeyrityksella toimintavuosia on jo joitain takana, mutta toiminnan laajetessa ja
yhtiomuodon muuttuessa pelkastdéan edellisen kauden tietojen perusteella tehty
budjetti ei vastaisi todellisuutta, joten tulen kayttamaan edellisen kauden tuloslas-
kelmaa vain suuntaviivojen maarittelyyn, jolloin yrittdjien omat arviot ja tavoitteet

saavat suuremman roolin.

4.2.2 Rahoitusbudjetti

Makisen, Stenbackan & Sdderstromin mukaan (2004, 166) rahoitusbudjetti kertoo
kunkin kuukauden kassatilanteen. Se muodostuu eri osabudjettien kassaan- ja

kassastamaksujen perusteella, ja siksi sitd kutsutaankin usein kassa- tai maksu-
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valmiusbudjetiksi Rahoitusbudjetin avulla yritys voi etukateen huomata, mikali sen

rahat ei jonain kuukautena riitdkaan kaikkien laskujen maksamiseen.

Alhola & Lauslahti (2000, 295) puolestaan maarittelevat rahoitusbudijetin tehtavak-
si varmistaa rahojen riittdvyys niiden avulla suunniteltujen toimintojen ja operaati-
oiden toteuttamiseksi Myos likvidien varojen kayttd voidaan rahoitusbudjetin avulla
suunnitella mahdollisimman tehokkaaksi. Rahoitusbudjettiin vaikuttavat siis osa-
budjetit ja niiden kassastamaksut, taman lisaksi se sisaltaa palkkojen ja ostovelko-
jen tulevat kassastamaksut, edellisen tilikauden saatavien erat, seka edellisen

kauden maksettavat verot, osingot ja siirtoerat.
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5 KANNATTAVUUDENSEURANTA-JA
BUDJETOINTIJARJESTELMAN LAATIMINEN

Seuraavat kappaleet kasittelevat itse tyon osuutta, eli kehittdmishanketta, jonka
tavoitteena oli laatia kohdeyritykselle juuri taman yrityksen tarpeita palveleva kan-
nattavuudenseuranta- ja budjetointijarjestelméa. Tahan laadittuun laskentapohjaan
suunnitellaan ensimmaisen kauden budjetti, jonka perusteella voidaan nahda

myds arvioita tulevan kauden kannattavuudesta.

Koska kyseessé on ensinnékin koko yrityksen ensimmainen toimintakausi, ja ta-
man my6td myos ensimmainen budjettikausi, tulokset ja laskelmat ovat todellakin
vain suuntaa antavia, eika niiden toteutumista voida pitdaa kovinkaan todennakoi-
sena, vaan tarkoituksena olisi, etta talle pohjalle pystyttéisiin jatkossa laatimaan ja
toteuttamaan toimivia suunnitelmia. Budjetointitaulukoiden avulla yrittdjat saavat

selkean pohjan toimintasuunnitelman laatimiselle nyt ja tulevaisuudessa.

5.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio on vasta perustamisvaiheessa oleva sdhkdalan osakeyhtio,
joka on toiminut yhden miehen yrityksena toiminimella jo muutaman vuoden ajan.
Yritys suunnittelee ja toteuttaa teollisuuden automaatio- ja sahkbéasennuksia, nyt
toimintaa laajennetaan sahktkomponenttien maahantuontiin ja niiden myyntiin
seka asennuksiin. Osakkaita yrityksesséa tulee olemaan kaksi, heidan lisdkseen
yrityksell& ei ainakaan alkuvaiheessa ole muita tyontekijoita. Toinen osakkaista
l&htee ns. tyhjan p&alta, joten iso osa tulevista investoinneista ja uusista kustan-
nuksista koostuu hanelle hankittavista tyovalineistd ym. Yrittjat toimivat eri maa-

kunnissa, toinen Pirkanmaalla ja toinen ainakin aluksi Etela-Pohjanmaan alueella.

Yrityksessa jonka pohjalle osakeyhtio tullaan perustamaan, ei ole aiemmin kaytet-
ty minkdan tasoista talouden suunnittelua, eika siitd nain ollen ole yrittajillakaan
mitaan kokemusta. Suunnitelmissa on ollut vastaavanlaisen projektin toteuttami-

nen, ja haluakin olisi budjetointiin ja yleiseen kannattavuuden tulkintaan ollut jo
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aiemmin, mutta kuten varmasti monella muullakin pienyrittdjalla, tallaiseen ei ole
ollut aikaa taikka resursseja. Koska toimintaa pyritaan nyt merkittavasti laajenta-
maan, ja sen myota tavoitteet ja samalla myos riskit kasvavat, haluttiin saada liike-
toiminnalle seuranta- ja suunnittelujarjestelma, jonka avulla molemmat osakkaat
tietaisivat tarkalleen mitka ovat kauden tavoitteet, onko niihin paasty/padsemassa,

ja mihin suuntaan kauden tulos on kulloinkin menossa.

Budjetoinnin pohjana tullaan kayttama&an toiminimen viimeisimman tilikauden tieto-
ja, joista saadaan jonkinlainen perusta myo6s tuleville menoille ja tuloille. Viime
kadessa budjetit rakentuvat kuitenkin yrittdjien omien tavoitteiden ja arvioiden pe-
rusteella, silla vimeisimman tilikauden tiedot poikkeavat kuitenkin tulevan kauden
odotuksista melko paljon. Etenkin maahantuonnin osalta yrittdjilla on maariteltyna
omat tavoitteet ja suunnitelmat, joiden toteutumista pidetaan hyvin tarkeéna jo ul-
komaisen yhteistyokumppaninkin odotusten perusteella. Taulukoissa esiintyvat
luvut eivat ole todellisia budjetoituja tai toteutuneita lukuja, vaan niitd on yrittajien

toivomuksesta muutettu.

5.2 Taulukoiden laadinta

Tyon toiminnallinen osuus alkaa budjetointia varten laadittavan Microsoft Excel-
taulukon suunnittelulla ja laatimisella. Koska taulukon kaytdn tulee olla helppoa ja
mielek&sta, pyritdan siita jattdmaan kaikki ylimaarainen pois, ja laatimaan siita ul-
kon&dllisesti mahdollisimman selked. Nain ollen véarien ja erilaisten muotoilujen
kayttdé on melko vahaista, koska huomio halutaan keskittda olennaiseen. Taulukon
laatimisen aloituksessa hankalin osuus on ehdottomasti se, etta pitdd muistaa
huomioida jokainen osa-alue, ja pyrkia siihen, ettd taulukko olisi mahdollisimman
automatisoitu, jolloin siihen tarvitsisi vain syottaa budjetoidut luvut ja jalkeenpain

sitten kausittaisten raporttien antamat tiedot.

Budjetille ja budjetin seurannalle ei haluttu tehda erillisia taulukoita, vaan helpom-
man seurannan kannalta koettiin mielekk&d&mmaksi ja yksinkertaisemmaksi vaih-
toehdoksi laatia seké budijetti, ettd sen seuranta samalle sivulle, yhteiseen tauluk-

koon. Talloin erilaisten budjettivariaatioiden kokeilut ja kesken kauden tapahtuvat
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muutokset on helpompi toteuttaa ja myods nahda niiden vaikutukset kokonaisuu-
teen saman tien. Kaikki taulukot on laadittu siten, etta niihin pystyy syottamaan
lukuja ainoastaan maaréattyihin soluihin, néin ei laskentakaavoja tai muita tietoja ei

voi vahingossa menna muuttamaan.

5.2.1 Osabudijetit

Myynnin ja ostojen budjetti. Koska budjetin rakentaminen aloitetaan yleensa
myynnin budjetista, on myds budjetointitaulukon laatiminen luonnollisinta aloittaa
siitd. Ensiksi siis laadittiin taulukko myynnille, jonka perusteella valmistui myos
ostojen budjetointitaulukko, myds itse budjetointity¢ tullaan aloittamaan myynnin,
ja taman jalkeen ostojen budjetoinnilla. Myynnin ja ostojen budjetit ovat molemmat
erillisid, eika myyntibudjetista siirry ostojen budjettiin suoraan lukuja, naiden hallin-
ta haluttiin epaselvyyksien valttamiseksi pitaa taysin omina osioinaan. Yrityksen
monimuotoisen toiminnan vuoksi myynnin ja ostojen budjetit on jaettu viiteen paa-
ryhmé&én, joista jokaisen sisélle on koottu saman alueen tuotteet/palvelut, ja taten

ne muodostavat ikaan kuin tuoteryhmia.

Ensimmainen ja toinen ryhma muodostuvat maahantuotavista ja jalleenmyytéavista
tuotteista, osa tuotteista muodostaa tuoteryhmid jo luonnostaan, ja osa jaettiin
kayttotarkoituksen perusteella siten, ettd samankaltaisten tuotteiden keskindinen
vertailu kavisi helposti, niiden ollessa samassa ryhmassa. Ryhmittdmiseen vaikutti
my0s se, ettd tuotteita on maarallisesti jo nyt melko paljon, ja valikoiman odote-
taan tulevaisuudessa kasvavan, jolloin valmiisiin ryhmiin on helpompi sijoittaa uu-
sia tuotteita. Kolmanteen ryhmaan koottiin tuotteet, joita valmistetaan asiakkaalle
jalleenmyytavaksi. Neljas ryhma koostuu asennusten tuntitoista ja erikseen lasku-
tettavista tarvikkeista. Kolmelle suurimmalle asiakkaalle laadittiin tydtunteja varten
jokaiselle oma budijetti, neljds rivi muodostuu muiden asiakkaiden osuudesta, ja
viildenteen koottiin asennustdihin kuluvien, laskutettavien tarvikkeiden budijetti. Vii-
dennen ryhman sisaltdé koostuu palveluista, eli tassa tapauksessa suunnittelu- ja
asennustyosta, joista ostobudjettiin voidaan saada siséltdd vain jalkimmaisesta.

Tamantyylinen, raataloity jarjestelma nahtiin mielekkdimmaksi ja selkeimmaéaksi
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vaihtoehdoksi, koska toiminta on jatkossakin yhta monimuotoista, ja kuitenkin jo-

kainen osa-alue on selkeasti maariteltavissa.

Taulukko 1. Tuotekohtainen myyntibudjetti.

1. Vuosineljdnnes 2. Vuosineljdnnes
Tuoteryhma [Tucte Hinta €/ Bucjet. Budjet. € T-:-t.. Toteuma € fro Budjet. Budiet. € Td_' Toteuma € fro
kpl/h | Kpl/h kpl/h € Kpl/h kpl/h €

101 44,84 200 8948 200 8948 ] 200 8948 0 ]
1021 44,84 300 13452 328 14708 1254 300 13452 0 ]
103]  86,60] 400 34640 345 29877 -4763 400 34640 0 0
104] 94,30 500 47150 482 45453 -14697 500 47150 0 ]
105] 56,42 50 2821 43 2424 -395 50 2821 0 0
104 56,42 80 4514 100 5642 1128 20 4514 0 ]
107] 168,52 50 8424 65 10954 2528 50 8424 0 ]
108] 164,00 40 46560 45 7380 820 40 6560 0 ]
109] 165,80 50 8290 52 8422 332 50 8290 0 ]
110]  159,20] 40 4368 40 6368 0 40 6368 0 0

Yht. 1710 141189 1700 140397 -792 1710 141189 0 0
2011 225,00 10 2250 8 1800 -450 2 450 0 0
2021 178,00 15 2670 14 2848 178 30 5340 0 ]
203 320,00 50 14000 43 15340 -4640 25 8000 0 ]
204 410,00 20 8200 25 10250 2050 20 8200 0 ]
205 434,00 10 4340 11 4794 434 10 4340 0 ]

Yht. 105 33480 108 35054 1574 a7 26350 0 0
301 820,00 5 4100 [ 4920 820 5 4100 0 ]
302 400,00 8 3200 7 2800 -400 6 2400 0 0
303 465,00 2 230 3 1395 445 3 1395 0 ]
304 394.00 1 394 2 792 394 0 0 0 ]
305 435.00 2 870 3 1305 435 2 870 0 ]
304 520,00 5 2600 [ 3120 520 3 1560 0 ]
307] 1850,00 2 3700 2 3700 0 1 1850 0 0
308 520,00 2 1040 2 1040 ] 0 0 0 ]

Myynnin ja ostojen budjeteissa tuotteiden kappalehinta tai tydn tuntihinta syote-
taan sille varattuun sarakkeeseen, jonka jalkeen vihrealla maalattuihin soluihin
syotetdan budjetoitu tavoite kappale- tai tuntiméaraisend, jolloin viereiseen sarak-
keeseen tulee automaattisesti budjetoitu maara euroina. Keltaisella maalattuihin
soluihin syotetdan sitten neljdnnesvuosittaiset toteutuneet méaarat, jolloin niiden
viereiseen sarakkeeseen muodostuu euromdaarainen toteutuma. Kun seka budje-
toitu, etta toteutunut maara on syotetty taulukkoon, laskee ohjelma automaattisesti

erotus sarakkeeseen naiden eron.

Myyntibudjetissa positiivinen luku kertoo myyntitavoitteiden onnistumisesta, ja ne-
gatiivinen luku siita, etta tavoitteesta on jaaty, ostojen puolella taas negatiivinen

luku kertoo ostojen ylittdneen budjetoidun maaran. Seurannan helpottamiseksi, ja
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heikkojen lenkkien paikantamisen avuksi negatiiviset luvut tulevat taulukkoon pu-
naisella. Taulukkoon on my6s maaritelty tuoteryhmékohtainen yhteenvetorivi jo-
kaiselle tuoteryhmalle. Tuoteryhm&n nimeé klikkaamalla paasee automaattisesti
siirtymaan tuoteryhmistd muodostettuihin kokoomabudjetteihin, joihin my6s luke-

mat siirtyvat automaattisesti.

Koska tuotekohtaiset myynnin ja ostojen budjetit muodostuivat melko raskaiksi ja
taman vuoksi hankaliksi seurata, laadittiin niistd molemmista tuotekohtaisten bud-
jettien lisaksi myods kokoomabudjetit, joihin luvut tulevat suoraan tuotekohtaisista
budjeteista. Kokoomabudjeteista on helpompi ndhda kokonaiskuva laadituista
budjeteista, seka seurata toteutumista yleisella tasolla, jos joitain merkittéavid muu-
toksia tai poikkeamia huomataan, tuoteryhmakohtaisesta linkista klikkaamalla
paasee suoraan tarkastelemaan tuotekohtaista taulukkoa. Kokoomabudijetit ovat
taysin automatisoituja, eikd niihin nain ollen tarvitse eikd pystykdan syottamaan

lukuja, vaan kaikki tulevat suoraan tuotekohtaisista budjeteista.

Taulukko 2. Ostojen kokoomabudjetti.

1. Vuosineljannes 2. Vuosineljdnnes
Budjetoitu € |Toteutunut € |Ero € Toteuma % |Budjetoitu € |Toteutunut € [Ero € Toteuma %
71006 68866 2140 97 % 71006 0 0 0%
16740 16355 385 98 % 13175 0 0 0%
11567 13290 -1723 115% 8691 0 0 0%
0 0 0 0% 0 0 0 0%,
0 0 0 0% 0 0 0 0%
Yht. 99313 98511 802 99 % 92872 0 0 0%,
Kauden alusta Edellinen kausi
Budjetoitu € |Toteutunut € |Ero € Toteuma % |Budjetoitu € |Tofeutunut € |Ero € Toteuma %
142012 68866 73146 206 %
29915 16355 13560 183 %
20258 13290 6968 152 %
0 0 0 0%
0 0 0 0%
Yht. 192185 98511 93674 195 %

Kokoomabudjetteihin laadittiin neljannesvuosikohtaisten taulukoiden lisdksi myo6s
taulukko, josta voi nahda kunkin hetken kumulatiivisen tilanteen, eli milta lukemat

nayttavat tietylla hetkelld verrattuna kokonaisuuteen. Myds edellisen vuoden bud-
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jetoidut luvut, seka toteumat nakyvat myynnin osalta myynnin kokoomabudjetissa,
ja ostojen osalta sitten vastaavasti ostojen kokoomabudijetissa. Kokoomabudje-
teissa erotus-sarakkeeseen on méaariteltyna varimuotoilu, negatiivinen arvo myyn-
nin osalta muuttaa solun punaiseksi, positiivinen vihredksi ja erotuksen ollessa
nolla vari pysyy keltaisena. Ostojen puolella taas jos toteutuneet ostot ylittavat
budjetoidun méaran, solun vari muuttuu punaiseksi, ostojen jaatya alle budjetoidun
maaran vari on vihrea ja muutoin keltainen. Varien avulla seurantaa pyritaan hel-
pottamaan, pikaisella silméayksella voi huomata mista kauden arvioitua suuremmat
ostot esimerkiksi ovat koostuneet, tai minka tuoteryhman myynti on jaanyt tavoit-
teesta. Kokoomabudjeteista voi nahdd myds prosentuaalisen toteuman budje-
toidusta.

Kiinteiden kustannusten budjetti. Tama budjetti laadittiin tuloslaskelmassa ole-
vien erien perusteella, lisdyksena toisen tydntekijan osio, seka joitain pienemmista
summista koostuvia nimikkeita yhdistettiin. Budjetti laadittiin neljannesvuosikohtai-
sesti, ja loppuun laadittin yhteensé -sarakkeet, joista ndkyy kauden budjetoidut
luvut, seka toteuman osalta kumulatiivinen toteuma, ja naiden erotus. Kiinteat kus-
tannukset on jaettu henkildstékuluihin ja muihin kiinteisiin kustannuksiin, joille mo-
lemmille on oma summa-rivi, kuten myds naiden yhteenlasketulle maaralle on oma

summa-rivinsa.
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Taulukko 3. Kiinteiden kustannusten budjetti.

1. Vuaosineliinnes 2. Vuasineliinnes
E-udjeToTTu| Toteuma | Ero Budjetoitu| Toteuma Ero

Henkilostdkulut

Tydntekid 1 5400 5400 0 5400 5400
Tydntekijd 2 5400 5400 0 5400 5400
El&kekulut 1700 1700 0 1700 1700
Muut henkil&sivukulut 800 800 0 800 800
Henkil&stékulut yht. 13300 13300 0 13300 0 13300
Muut kiinte&t kulut

Kiinteiston vuokra 300 300 0 400 400
Kaluston vuaokra 100 120 -20) 100 100
Sosiaalikulut 450 480 -30 250 250
Matkakulut ja pdivarahat 2000 1700 300 2000 2000
Markkikointikulut 400 390 10 250 250
Kayfta- ja ylldpitokulut 800 75l 50 400 800
Ajoneuvokulut 1500 1480 20 1800 1800
Postikulut 100 25 5 200 200
Puhelin- ja fistolikennekulut 200 195 5 200 200
Likevakuutukset 100 100 0 100 100
Konttoritarvikkeet 200 190 10 150 150
Kirjanpito ja filintark. 800 750 50 400 400
Muut liikekulut 300 280 20 200 200
Muut kulut yht. 7250 4830 420 64650 0 4650
Kiinte&t kustannukset yht. 20550 20130 420 19950 0 19950

Henkilostokuluihin tehtiin molemmille osakkaille omat rivinsa, seké liséksi yhteinen
rivi henkildstokuluille. Yritys toimii talla hetkellda vuokratiloissa, joten sen vuokra-
kustannukset kuuluvat kiinteisiin kustannuksiin, kuten myds mahdollisten lisatilojen
vuokraus. Kaluston vuokraan kuuluvat erilaiset tydssa tarvittavien koneiden ja lait-
teiden vuokrat, esimerkiksi asennustydssa tarvittavat henkilonostimet tms. Matka-
kulut ja paivarahat muodostavat myos kiinteitd kustannuksia, silla melko usein osa
toista joudutaan tekemé&an muualla kuin tydpaikalla, esimerkiksi laitteiden lopulliset
asennukset tehd&én aina suoraan lopulliselle kayttopaikalle. Markkinointikuluihin
kuuluu kaikenlainen mainonta, kuten esimerkiksi lehtimainokset, flyerit ja erilaiset
messuille tai suoramarkkinointiin tarkoitetut ilmoitukset ja esitteet. Kaytto- ja yllapi-
tokulut luetaan myds kiinteiden kustannusten joukkoon, niihin kuuluvat kaluston
huoltoon ja kunnossapitoon liittyvéat kustannukset, seka alle kolmen vuoden kalus-

to, pientyokalut ja tarvikkeet. Ajoneuvokuluihin taas luetaan ajoneuvojen kaytosta
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ja yllapidosta johtuvat kustannukset, kuten polttoaineet, katsastukset, huollot ja
vakuutukset. Posti-, puhelin- ja tietolikennekulut pitavat nimiensad mukaisesti sisal-
la&n postituskustannuksia, seka puhelin- ja tietoliikennekuluja, ndiden méaara ei ole
riippuvainen myynnin maarasta, vaan ovat suunnilleen samat huolimatta siita
myydaanko tuotteita sata vai nolla kappaletta. Liikevakuutuksiin sisaltyvat toimitilo-
jen vakuutukset. Konttoritarvikkeisiin luetaan kaikki konttorissa tarvittava materiaa-
li, mukaan lukien ATK-kulut, ja koska kirjanpito ja tilintarkastus ovat ulkoistettuja,
on myos niille maariteltynd oma budjettieransa. Muihin liikekuluihin voi koota pie-

nempia kuluja, kuten lehtimaksuja, kirjoja, ylimaaraisia pankkikuluja jne.

Investointi- ja rahoitustuottojen ja kulujen budjetit. Nama kaksi osabudjettia on
koottuna samalle valilehdelle, silla investoinnit luonnollisesti useimmiten aiheutta-
vat myo6s rahoituksen tarvetta, jolloin muodostuu rahoituskuluja. Kun molemmat
budjetit 16ytyvat samalta valilehdelta, tulee myds rahoituskulujen maara huomioi-
tua varmemmin, ja samalla niihin tulee kiinnitettyd enemman huomiota, silla pa-

himmillaan ne voivat olla melko suuri menoera pienelle yritykselle.

Taulukko 4. Investointibudjetti.

1. VuosineljGnnes 2. YVuosineljdinnes
Alkusaldo |Budjetoitu |Toteutunut [Erotus Budjetoitu |Toteutunut (Eratus
Koneet ja kalusto 1000 500 450 -150 400 400
Ajoneuvot 4000 4000 3800 200 0
Rakennukset 0 0
Yht. 7000 4500 4450 50 400 0 400
Poistopohja 11500 11450 11900 11450
Poisto 25% 1844 1828 794 716

Investointibudjettiin syotetdan kauden alkusaldo, eli koneiden ja kaluston, ajoneu-
vojen, seka rakennusten arvo kauden alussa, jonka jalkeen taulukkoon voidaan
sy6ttaa neljdnnesvuosittaiset suunnitellut investoinnit ndiden osalta, toteumasa-
rakkeeseen merkataan toteutuneet luvut, jolloin erotussarakkeeseen saadaan
kunkin kauden erotus, alla olevalle yhteensa -riville muodostuu kauden kokonai-
sinvestoinnit, budjetoidut seka toteutuneet ja naiden erotus yhteensd. Ohjelma

laskee automaattisesti myos investointien myotd muodostuvat uudet budjetoidut




42

poistot, seka toteutuneet poistot kokonaisuudessaan 25 %:n vuotuisen poiston
perusteella. Taulukosta nakyy neljannesvuosittaisten tietojen lisdksi myds koko
kauden budjetoitu kokooma, sekd kumulatiivinen toteuma ja naiden kumulatiivinen

erotus.

Taulukko 5. Rahoituskulujen budjetti.

Edellinen 1. Vuosinelj@innes 2. Vuosineljéinnes
kausi Budjetoitu |Toteutunut [Erotus Budjetoitu |Toteutunut [Erotus
Korkokulut 8 10 5 5 10 10
Korot ostoveloista 30 20 5 15 10 10]
Lainojen hoitokulut 5 50 40 10] 50 50
Muout rahoituskulut 185 200 215 -15 150 150
228 280 245 15 220 0 220

Rahoitustuottojen ja kulujen budjettiin sybtetaan ensiksi edellisen kauden toteutu-
neet lukemat vertailun vuoksi. Budjetoidut luvut sydtetaan niille varattuihin sarak-
keisiin ja toteutuneet vastaavasti omiin sarakkeisiin. Erotus sarakkeeseen muo-
dostuu taas naiden erotus, ja lopusta l6ytyy koko kauden budjetoidut luvut sum-

mattuna, sekd kumulatiivinen summa, seka naiden erotus.

Seka investointi, etta rahoitustuottojen ja -kulujen budjeteista lukemat siirtyvat au-

tomaattisesti tulosbudjettiin.

5.2.2 Tulosbudjetti

Tulosbudjetti tehtiin kahdelle valilehdelle, toiseen laadittiin tulosbudijetti ja toteumat
kvartaaleittain, toiselle vélilehdelle koko kauden vastaavat tiedot, sekd edellisen
kauden budjetoidut ja toteutuneet luvut omassa taulukossaan. Taulukot mukailevat
tuloslaskelman muotoa, ja niista nakyy kunkin kauden kokonaismyynnit ja -ostot,
niista saatava myyntikate, sekd henkilostokulujen ja kiinteiden kulujen jalkeen jaa-
va kayttokate. Kun kayttokatteesta vahennetddn poistot, muodostuu siita liikevoit-
to, josta rahoituskulujen vahentadmisen jalkeen saadaan voitto/tappio ennen veroja.
Kun tuloverot vahennetaan, jaa jaljelle varsinainen tulos, tuloveron maarana on

vuoden 2014 alusta lahtien ollut 20 % verotettavasta tulosta.
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Tulosbudijetit on laadittu siten, etta ne ovat taysin automaattisia, jolloin luvut tulevat
suoraan osabudijeteista omille paikoilleen, ja soluihin sy6tetyt kaavat hoitavat tar-
vittavat laskutoimitukset. Koko kauden budjetti on niin ikdan taysin automatisoitu,
siihen tulevat tiedot suoraan neljannesvuosittaisista budjeteista. Taulukoista ndkee
toteuman ja budjetoidun vélisen erotuksen lisdksi toteuman prosentuaalisen osuu-

den tavoitteesta.

Taulukko 6. Tulosbudjetti kvartaaleittain.

1. Vuosineljénnes 2. Vuosineljdnnes
Budjetoitu Tot. Ero € Tot. % Budjetoitu Tot. Ero € Tot. %

Likevainto 1915044 194523 3018 102% 179714 0] -179714 0%
Ostot §9313 98511 -802 99 % 92872 0 92872 0%
Myyntikate 92192 96012 3820 104 % 86842 0 -86842 0%
Myyntikate % 48% 49 % 48 % 0%

Henkildstdkulut 13300 13300 0 100% 13300 0 -13300 0%
Muut kulut 7250 6830 -420 94 % 6650 0 -6650 0%
Kayhokate 71642 75882 4240 106 % 66892 0 -66892 0%
Kayttdkate % IE IR IR 0%

Poistot 1844 1828 -16 99 % 794 716 -78 90 %
LIKEVOITTO/-TAPPIO 69798 74054 4256 106 % 66098 -716 -66814 1%
Rahoituskulut 280 265 -15 95% 220 0 -220 0%
VOITTO/TAPPIO ENNEN VEROJA 69518 73789 4271 106 % 65878 -716 -66594 1%
Tuloverot 13904 14758 854 13176 0 -13176

TULOS 55614 59031 3416 106 % 52702 -716 -53418 -1%

Ylla olevasta neljannesvuosittaisesta tulosbudjetista nakyy ensimmainen, jo men-
nyt kausi ja meneillaan oleva toinen vuosineljannes, johon ei ole viela tullut lukuja
muuten kuin ennakoitavien poistojen osalta. Seuraavalla sivulla olevassa taulukko
7:ssd, sama tilanne koko kauden osalta, taulukosta nakyy kauden kokonaistavoite,

seka kumulatiivinen kertyma kauden alusta.




Taulukko 7. Kuluvan kauden tulosbudijetti.

Kuluva kausi
Budjetoitu Tot. Ero € Tot. %

Likevaihto 737721 194523| -543198 26 %
Ostot 380405 95235| -285170 25%
Myyntikate 357316 99288 -258028 28%
Myyntikate % 48 % 51 %

Henkildstdkulut 53200 13300 -39900 25%
IMuut kulut 27200 6830 -20370 25%
Kaylttokate 276916 79158| -197758 29%
Kéyttdkate % 38 % 41 %

Poistot 4250 3975 -275 94 %
LIKEVOITTO/-TAPPIO 272666 75183| -197483 28%
Rahoituskulut 240 265 -675 28 %
VOITTO/TAPPIO ENNEN VEROJA 271726 74918| -196808 28%
Tuloverot 54345 15413 -38932

TULOS 217381 59505| -157876 27%

5.2.3 Kateseuranta

Kateseurannan taulukot laadittiin tuoteryhmakohtaisesti vuosineljanneksittain, si-
ten, etta jokaiselle vuosineljannekselle, seka naiden kokoomalle on oma tauluk-
konsa, ndin kokonaisuuteen saatiin selkeytta, jolloin seuranta on mielekkdampaa
ja helpompaa. Kateseurannan taulukoihin lukemat tulevat niin ikdan suoraan laadi-
tuista budjeteista ja niiden toteumista, ja soluihin laaditut kaavat hoitavat tarvittavat

laskutoimitukset.
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T.vuosineljdnnes Tuoteryhmd | Tuoteryhmd 2 Tuoteryhmd 3 Tuoteryhmé 4 Tuoteryhmé 5 Yht,

Budj. Tot Budj. Tot. Budj. Tot. Bud. Tot. Bud. Tot. Budj. Tot.
Myynfi 141189 140397 33480 35054 16836 19072 959 2870 5700 5740 206803 210133
Ostot 71006 68866 16740 14355 11567 10014 560 520 320 360 100193 %6115
Katetuotto 70183 71531 16740 18499 5269 9058 9038 7350 5380 5380 106610, 114018
Kintedt kustannukset 20550 20130
Voitle 84040 93888
Katetuottoprosenti 50 %, 51 %) 50% 53 %) A% 47 % 4% 5% 4% % 52 %) 54 %)
2. vuosineliéinnes Tuoteryhmd | Tuoteryhmd 2 Tuoteryhmd 3 Tuoteryhmé 4 Tuoteryhmé 5 Yht.

Budi. Tot Budij. Tot. Budj. Tot. Budi. Tot. Bud. Tot. Budi. Tot.
Myynfi 141189 0 26350 0 12175 0 11078 0 5860 0 196652 0
Ostot 71006 0 13175 0 8691 0 500 0 200 0 93572 0
Katetuotto 70183 0 13175 0 3484 0 10578 0 5640 0 103080, 0
Kintedt kustannukset 19950) 0
Voitte 83130 0
Katetuotoprosentfi 50%| 0% 50%, 0% 2% 0% 95% 0% 1% 0% 52%| 0%

Kateseurannan taulukoihin myynnin ja ostojen tiedot tulevat ndiden kokoomabud-
jeteista, joista muodostuvat tuoteryhmakohtaiset budjetoitu ja toteutunut katetuotto
ja katetuottoprosentti. Kunkin kvartaalin kiinteiden kustannusten osuus vahenne-
taan kokonaiskatetuotosta, jolloin saadaan yhteenlaskettu budjetoitu ja toteutunut
kokonaisvoitto tai -tappio. Tuoteryhmékohtaisen katetuottoprosentin avulla voi hel-
posti huomata, mikali jokin tuoteryhma on merkittavasti muita kannattamattomam-
pi, seka niiden avulla on my6s helppo toteuttaa yleisella tasolla eri tuoteryhmien

valisen kannattavuuden vertailua.

Katetuoton valilehdella viimeisimpana on taulukko, johon summautuu koko kauden
budjetoidut luvut ja lisaksi kumulatiivinen kertymé&, nain seurantaa voidaan toteut-
taa monimuotoisemmin ja myodskin saada selke& kokonaiskuva siitd, kuinka paljon

koko kauden tavoitteeseen on viela matkaa.

Kohdeyrityksen monimuotoisen toiminnan vuoksi tuoteryhmaét nelja ja viisi tulevat
padosin tuottamaan yli 90 %:n katetuoton, koska niihin ei ostoja juurikaan tule,
mutta taméa tuleekin muistaa ottaa taulukkoa tulkitessa ja vertailua tehdessa huo-
mioon. Tuoteryhmien neljd ja viisi kustannukset muodostuvat tarvikehankinnoista
ja palkkakustannuksista, koska osakkaat tulevat nostamaan itselleen kiintean kuu-

kausipalkan, ei tuoteryhmille pystynyt maarittamaan erikseen luotettavaa kustan-
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nusrakennetta. Tilanne olisikin toinen, jos ty6t teetettaisiin esimerkiksi tuntipalkkai-
sesti tai urakoina vieraalla tyontekijalla, talléin naille tuoteryhmille voisi maarittaa
oman, tarkemman kateseurannan kustannusrakenteen perusteella. Tasséa kohtaa
kuitenkin tamakin antanee jonkinlaista tietoa, tai ainakin tulevaisuudessa vertailu-

pohjan kausien valill&.

5.2.4 Herkkyysanalyysi

Herkkyysanalyysi-valilehdelle laadittin kaksi taulukkoa, toisesta nékyy kuluvan
kauden budjetoitujen lukujen mukainen herkkyysanalyysi, ja toiseen taulukkoon
pystyy itse syottamaan lukuja, ja nain ollen tarkastelemaan esimerkiksi tuote- tai
tuoteryhmakohtaisesti eri muuttujien vaikutuksia tuottoon. Herkkyysanalyysitaulu-
kot nayttavat myynnin ja ostojen, seké kiinteiden kustannusten perusteella maari-
tellyt katetuoton, tuloksen, katetuottoprosentin, kriittisen pisteen, varmuusmargi-
naalin, sekd varmuusmarginaaliprosentin, seka niiden vaihtelun muuttujien nous-
tessa tai laskiessa kymmenen prosenttia. Prosenttimaaraksi valikoitui tuo 10 %,
koska se on melko realistinen, suuremmalla prosenttimaaralla olisi saatu selke-
ammin eroja esille, mutta sitten taas esimerkiksi 20 %:n hintojen nosto ei ole lyhy-
ella aikavalilla kovinkaan todennakoinen, tai ainakin sen vaikutukset myyntiin olisi-
vat niin merkittavat, etta koko herkkyysanalyysi olisi kaytdnnéssa lahes hyédyton,

ellei hinnan nousun vaikutusta myynnin maaraan tutkittaisi erikseen.

Budjetoidun kauden herkkyysanalyysi on taysin automatisoitu, siihen tulevat luvut
suoraan tulosbudjetista, eiké siihen nain ollen tarvitse itse syottaa mitdan tietoja.
Taulukosta voi ndhda, mika vaikutus kauden tulokseen, katetuottoprosenttiin, Kriit-
tiseen pisteeseen, varmuusmarginaaliin, seka varmuusmarginaaliprosenttiin on,
jos myynti nousee tai laskee 10 %, jos hintoja nostetaan 10 %, miten vaikuttaa
muuttuvien ja kiinteiden kustannusten 10 %:n nousu, tai minkalainen vaikutus on,

jos kiinteita kustannuksia saadaan laskettua 10 %.
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Taulukko 9. Herkkyysanalyysi budjetoidulle kaudelle.

Lahtatianne Myynti Myynti Hinta Muouttuvat | Kiintedt Kiintedt
+10% -10% +10% kust. +10 % | kust. +10 % | kust. -10 %
Myt 799323 879255 719351 879255 799323 799323 799323
Ostot 383285 421414 344957 383285 421414 383285 383285
Katetuotto 414038 457441 374434 495970 377709 414038 414038
Kiint. Kust. 79200 79200 79200 79200 79200 87120 71280
Tulos 3346838 378441 295234 416770 298509 328918 344758
Ero |Ght&tilanteeseen 414604 -41604 79932 -38329 -7920 7920
Ero prosenteina 12% -12% 24% - % 2% 2%
Katetuotto % 52 % 52% 52% 56 % 47 % 52% 52%
Kriittinen piste 152145 152145 152145 140404 167604 167381 134948
Varmuusmarginaali 647158 7270%0 567224 738849 831717 631941 62374
Varmuusmarginaali % 81 % 83 % 79 % 84 % 79 % 79% 83 %

Kuluvan kauden herkkyysanalyysin avulla pystyy varautumaan erilaisiin muutok-
siin, ja ndkemaan mita mahdolliset, ennakoimattomat tapahtumat voivat lopputu-
lokseen vaikuttaa. Sen avulla yrittdjien on myds budjetointivaiheessa mahdollista
tarkastella eri muuttujien vaikutuksia tulokseen, ja néin ollen tarkistaa suunnitelmi-
aan. Esimerkiksi, jos nayttaa silta, ettd 10 %:n nousu muuttuvissa kustannuksissa
aiheuttaa huolestuttavan suuren notkahduksen tulokseen, kannattaa niiden seu-
rantaan Kiinnittaa erityistd huomiota, ja varautua mahdolliseen hintojen korotuk-

seen pohtimalla myd