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2020-luvun toimintaymparistéa kuvaavat dynaamisuus, taloudellinen epdvarmuus ja
digitalisaation nopea kehitys, jotka yhdessd ovat muuttaneet talousohjauksen edellytyksia.
Tutkimuskirjallisuuden mukaan perinteinen vuosibudjetointi on osoittautunut kankeaksi ja
hitaasti paivittyvaksi vdlineeksi, joka ei reagoi akillisiin muutoksiin. Covid-19-pandemia teki
nama puutteet erityisen nakyviksi, kun organisaatiot joutuivat paivittamaan nakymidan
tavanomaista tihedammin ja hyédyntamaan laajempaa tietopohjaa paatdksenteossa. Taman
seurauksena joustavien ennustamismenetelmien rooli on vahvistunut. Digitalisaatio ei itsessdan
muuta budjetoinnin tai ennustamisen periaatteita, mutta se mahdollistaa naiden kaytantdjen
joustavamman toteuttamisen silloin, kun toimintaymparistd ja organisaation digitaalinen
kypsyys sen mahdollistavat.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan, miten taloudellinen epavarmuus ja digitalisaatio vaikuttavat
budjetoinnin ja ennustamisen kaytantoihin sekd ndiden vilineiden toisiaan tdydentavaan
rooliin. Lisdksi selvitetddn epavarmuuden ja teknologisen kehityksen synnyttamia haasteita ja
mahdollisuuksia. Vaikka budjetoinnin hyodyllisyyttd epdavarmuudessa on tutkittu runsaasti,
ennustamisen ja digitalisaation yhdistaminen samassa kontekstissa on ajankohtaista ja tuo
uutuusarvoa.

Kirjallisuus osoittaa, ettd epavarmuus heikentda vuosibudjetin kadyttokelpoisuutta ja siirtda
ohjausta kohti rullaavia ennusteita ja skenaarioperusteista suunnittelua, kun taas budjetti
tarjoaa edelleen rakenteen ja vertailukohdan. Digitalisaatio ja tekodlyn hyddyntaminen
tehostavat talousohjausta lisaamalla datan saatavuutta, parantamalla ennusteiden tarkkuutta
ja vahvistamalla controllerien roolia tulkinnan ja paatdksenteon tukena. Samalla digitaalinen
transformaatio tuo mukanaan myos riskeja ja haasteita, joita yritysten tulee punnita suhteessa
saavutettavaan hyotyyn.

Budjetoinnin ja ennustamisen kehitys nayttaa digitaalisten valmiuksiensa puolesta
kehittyneimmissa organisaatioissa muodostavan talousohjauksen hybridimallin, jossa
yhdistyvat pitkdn aikavadlin suunnittelu, epdvarmuuksiin reagoiva dynaamisuus seka
digitalisaation tuoma tehokkuus. Organisaatioissa, joiden digivalmiudet eivat ole yhta pitkall3,
muutos etenee hitaammin: tietyt toiminnot automatisoituvat vdistamatta, mutta hyotyjen
toteutuminen riippuu siitd, miten data, jarjestelmadt ja osaaminen tukevat kdytdannon
soveltamista.

AVAINSANAT: budjetointi, ennustaminen, epavarmuus, digitalisaatio, johdon laskentatoimi
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1 Johdanto

2020-luvun nopeasti muuttuvaa toimintaymparistoad ohjaavat taloudellinen epavarmuus
seka digitalisaation kehittyminen, erityisesti tekodlyyn perustuvat ratkaisut. Nama
muutokset ovat lisdnneet painetta yritysten talousohjauksen toimintatapojen ja
jarjestelmien uudistamiselle. Budjetointi ja ennustaminen ovat perinteisesti keskeisia
johdon paatoksenteon vilineitd, mutta nykyinen toimintaympaéristd haastaa niiden
toimivuutta ja roolia. Budjetointia koskevaa tutkimusta on runsaasti, mutta
ennustamista kasitteleva kirjallisuus on edelleen vahaisempaa, mika korostaa aiheen
ajankohtaisuutta. Tutkielman taustaksi erityisen merkittdvd on Bhimanin ja muiden
(2024) Annual budgets and rolling budgets use in UK and Australian firms, joka nostaa
esiin perinteisen vuosibudjetoinnin haasteet ja joustavampien menetelmien kasvavan

merkityksen.

Vuosibudjetointia on kritisoitu sen jaykkyydesta ja heikosta soveltuvuudesta vaihteleviin
olosuhteisiin (Wallander, 1999; Hope & Fraser, 1999). Kritiikin seurauksena sen rinnalle
on noussut rullaavia ennusteita sekd muita joustavampia seurantamalleja (Ekholm &
Wallin, 2000; Sandalgaard, 2012), ja jopa koko budjetin olemassaolon tarpeellisuutta on
kyseenalaistettu (Hope & Fraser, 1999; Wallander, 1999). Tutkimukset osoittavat, etta
yritykset pitavat vuosibudjettia tarkedna erityisesti strategisen suunnittelun, resurssien
kohdentamisen ja suorituskyvyn seurannan vilineend (Bhimani ja muut, 2024; Kihn,
2023). Kihnin tutkimus (2023) nadyttaa toteen, ettd vuosibudjetti koetaan vakauden ja
toiminnan selkeyden ldhteend myos muuttuvassa ymparistossa. Ekholm ja Wallin (2011)
tdydentavat, ettd epdvarmuudesta huolimatta vuosibudjetti tarjoaa sisdisen
tehokkuuden ja viestinnan lisdksi vakaan vertailupohjan, jota pidetddan arvokkaana
paatoksenteossa. Lisdksi Hansen ja Van der Stede (2004) korostavat budjetin merkitysta
tavoitteiden viestimisessd ja organisaation koordinoinnissa. Naistda syistd budjetin
ndhdaan toimivan edelleen perustana taloudelliselle ohjaukselle ja paatoksenteolle,

vaikka toimintaymparisté on muuttunut.



Ennustamisen merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa toimintaymparisto
muuttuu nopeasti ja budjetit eivat yksin riita ohjauksen tueksi. Tutkimusten mukaan
budjetit ja ennusteet eivat toimi erillisind valineind, vaan ne tdydentdvat toisiaan:
budjetti tarjoaa rakenteen ja kustannusten hallinnan, kun taas ennusteet tuovat
joustavuutta ja mahdollisuuden tarkastella tulevaa ajantasaisesti, myds organisaation
rajojen ulkopuolelta (Bukh ja muut, 2025). Covid-19-pandemia vahvisti kehitysta kohti
jatkuvampaa suunnittelua, jossa ennusteiden paivitys ja tulevaisuuden skenaarioiden

hahmottaminen ovat keskeisessa roolissa (Gibbs ja muut, 2025).

Digitalisaatio ja tekodlyn nopea kehitys ovat tuoneet talousohjaukseen uusia
mahdollisuuksia lisaamalla datan saatavuutta ja mahdollistamalla aiempaa
ajantasaisemman ja tarkemman tiedon hyédyntamisen seka prosessien automatisoinnin
(Frey & Osborne, 2017; Bhimani, 2020). Samalla se on lisdnnyt vaatimuksia
organisaatioiden osaamiselle ja jarjestelmainvestoinneille (Fandrich & Pedell, 2025).
Taloudellinen epavarmuus, kuten suhdannevaihtelut, geopoliittiset kriisit ja
markkinoiden epavakaus, haastaa yritysten kykya suunnitella ja ennustaa tulevaa ja
edellyttda ohjausratkaisuilta joustavuutta. Ibrahimin ja muiden (2021) mukaan yritykset
voivat saada merkittavaa liiketoimintaetua hyédyntamalld big dataa ja kehittynytta
analytiikkaa budjetoinnissa ja ennustamisessa. Vaikka empiirinen ndytto tasta onkin vield
rajallista, ndakokulma korostaa digitalisaation kasvavaa merkitysta. Lisdksi tekodly on
nopeasti muuttamassa talousohjausta tavalla, joka nakyy seka tiedon tuottamisessa etta
sen hyodyntamisessd. Sundstrom (2024) korostaa, ettd Al, kuten koneoppiminen ja
kielimallit, eivat ainoastaan automatisoi laskentaa, vaan tuovat organisaatioihin uuden
tavan analysoida dataa ja tukea paatoksentekoa. Sen sijaan, ettd talousohjaus perustuisi
ennalta maariteltyihin mittareihin ja oletuksiin, Al pystyy |6ytdma&an olennaisia ilmioita
suoraan datasta. Uudet teknologiat ja niiden integrointi eivat tuo mukanaan pelkastaan
hyotyja, vaan niiden kayttoonotto tuo mukanaan myos riskeja ja merkittdvia muutoksia
organisaatioihin. Digitalisaatio muuttaa talousohjauksen kaytant6ja, rooleja ja

jarjestelmia, mika tekee aiheesta erittdin ajankohtaisen.



Ndin ollen digitalisaation ja epdvarmuuden yhteisvaikutus muodostaa keskeisen
kontekstin, jossa budjetointi ja ennustaminen ovat talla hetkelld murroksessa. Tama
tekee tutkielmasta merkityksellisen, silla se kokoaa yhteen budjetoinnin, ennustamisen,
taloudellisen epavarmuuden ja digitalisaation valisia yhteyksia ja tarjoaa kokonaiskuvan

siitd, miten ndma muutokset muokkaavat yritysten talousohjausta.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia yritykset
kohtaavat budjetoinnissa ja ennustamisessa, miten taloudellinen epdvarmuus ja
digitalisaatio vaikuttavat kaytantoihin, budjetin ja ennustamisen rooleihin sekd mita
muutoksia nama tekijat voivat synnyttda. Lisdksi avataan muutosten mahdollisia
taustasyita ja tyytymattomyytta kaytettyihin ohjaustydkaluihin. Nadiden havaintojen
perusteella maaritelldan tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset. Koska aihealue on
laaja, tutkielma rajautuu tarkastelemaan budjetointia ja ennustamista yritysten
talousohjauksen valineind 2020-luvun toimintaymparistdssda, jossa taloudellinen
epdvarmuus ja digitalisaatio ovat keskeisia muutostekijoita. Digitalisaatiota kasitellaan
talousohjauksen mahdollistajana. Tarkastelu kohdistuu yrityssektoriin, eika siten
kasittele julkisen sektorin budjetointia tai muita johdon laskentatoimen
ohjausjarjestelmia. Tdssa tutkielmassa ennustamisella tarkoitetaan taloudellisten
tunnuslukujen, kuten liikevaihdon ja kustannusten, ennakointia yrityksen paatdksenteon
tueksi. Tarkastelu huomioi seka yrityksen etta ulkoiset toimintaymparistotekijat, kuten
markkinakehityksen, kilpailutilanteen ja toimialatrendit. Ennustaminen viittaa

taloudellisiin arvioihin, jotka tukevat budjetointia ja strategista paattksentekoa.

1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman péaatavoitteena on kontingenssiteorian nakokulmasta selvittdd, miten
digitalisaatio ja taloudellinen epavarmuus vaikuttavat vyritysten budjetointi- ja
ennustamiskaytdantoihin  sekd millaisia muutoksia nama tekijat ovat tuoneet
talousohjaukseen. Tarkoituksena on tunnistaa, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia

organisaatiot kohtaavat muuttuvassa toimintaymparistossa, ja miten budjetointi ja



ennustaminen toimivat toisiaan tdydentdvind ohjausvalineind. Lisaksi kuvataan
kirjallisuuskatsaukseen perustuen, mitka tekijat selittavat havaittuja muutoksia, kuten
ennusteiden, budjettien ja toteumien valiset erot seka organisaatioiden tyytymattomyys

olemassa oleviin ohjaustyokaluihin.

Tutkimusongelmaa jasennetaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Miten taloudellinen epavarmuus vaikuttaa budjetoinnin ja ennustamisen rooliin
talousohjauksessa?
. Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia taloudellinen epavarmuus aiheuttaa
budjetoinnin ja ennustamisen kaytannaille?
2. Miten digitalisaatio on muuttanut budjetoinnin ja ennustamisen kaytantoja?
U Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia digitalisaatio tuo budjetoinnin ja
ennustamisen prosesseihin?
3. Miten budjetointi ja ennustaminen tdydentdvat toisiaan muuttuvassa

toimintaymparistdssa?

Nadiden kysymysten tarkastelu tarjoaa kokonaiskuvan siitd, miten organisaatiot
sopeutuvat taloudellisen epavarmuuden ja digitalisaation muovaamiin olosuhteisiin

seka millaiset budjetoinnin ja ennustamisen kdytannot ovat toimivimpia tulevaisuudessa.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu johdannosta, kahdesta teorialuvusta ja yhteenvedosta. Luvussa 2
kasitelladn budjetointia ja ennustamista talousohjauksen vilineind, ja luvussa 3
analysoidaan muuttuvaa toimintaymparistéa taloudellisen epdvarmuuden ja
digitalisaation nakokulmista. Tutkielman luvut etenevat taustasta keskeisiin ilmi6ihin ja
luovat  perustan  tutkimuskysymyksille.  Yhteenvedossa  esitetddn  lopulta

kirjallisuuskatsauksen keskeiset havainnot suhteessa naihin tutkimuskysymyksiin.



Toisessa luvussa kasitelldaan budjetointia ja ennustamista talousohjauksen valineina.
Luku koostuu kahdesta osasta, joista ensimmainen kasittelee budjetointia laajemmin,
silla se muodostaa organisaatioiden talousohjauksen perusrakenteen ja toimii
viitekehyksena myo6s ennustamisen tarkastelulle. Vuosibudjetoinnin  kritiikkiin
perehdytdan syvallisemmin, silla sen ymparille rakentuu tarve ennustamisen lisaksi myos
kehittyneemmalle digitalisaation hyodyntamiselle. Toinen alaluku tarjoaa tiiviimman

katsauksen ennustamisen rooliin, menetelmiin ja sen keskeisiin haasteisiin.

Kolmannessa paaluvussa tarkastellaan aluksi kontingenssiteoriaa, joka selittdaa
toimintaympariston vaikutusta budjetointiin ja ennustamiseen. Sen jalkeen keskitytdaan
muuttuvaan toimintaymparistéén taloudellisen epavarmuuden seka digitalisaation
nakokulmista. Luvussa analysoidaan digitalisaation ja taloudellisen epavarmuuden
vaikutuksia talousohjauksen kaytantoihin, erityisesti budjetointiin ja ennustamiseen.
Digitalisaatio-luvussa analysoidaan laajemmin myds sen tarjoamia suoria ja epdsuoria

haasteita sekda mahdollisuuksia talousohjaukseen.
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2 Budjetointi ja ennustaminen talousohjauksen vilineina

Tama luku tarkastelee budjetointia ja ennustamista talousohjauksen keskeisina valineina
ja luo perustan tutkimuskysymyksille analysoimalla, millaisia rooleja ja tehtadvia
jarjestelmat organisaatioissa tayttavat. Luku taustoittaa tutkimuskysymyksia kuvaamalla
ndiden jarjestelmien merkitysta, kdyttoa ja haasteita, seka sita, miksi niiden toimivuus ja
kehittaminen ovat olennainen osa talousohjausta. Tarkastelu tarjoaa siten viitekehyksen,
jonka pohjalta myéohemmat luvut syventyvat siihen, miten taloudellinen epavarmuus ja

digitalisaatio muokkaavat jarjestelmien roolia ja kaytantoja.

Budjetointi ja ennustaminen ovat keskeisia johdon laskentatoimen jarjestelmia, jotka
tukevat talousohjaukseen liittyvdaa paatoksentekoa (Chenhall, 2003). Malmi ja Brown
(2008) kuvaavat talousohjausjarjestelmat ohjausjarjestelmapakettina, joka koostuu
toisiaan tdydentavistd suunnittelu-, kyberneettisistd, palkitsemis-, hallinnollisista ja
kulttuurisista jarjestelmistd. Budjetointi ja ennustaminen sijoittuvat heidan
jarjestelmassdaan kyberneettisiin  ohjausjarjestelmiin, jotka tukevat toiminnan
ohjaamista kohti tavoitteita. Merchant ja Van der Stede (2023) tdasmentavat, etta
talousohjausjarjestelmien tehtdvana on varmistaa toiminnan suuntaaminen strategisiin

paamaariin.

KPMG ja ACCA (2015) mukaan suunnittelu, budjetointi ja ennustaminen muodostavat
yhdessa suorituskyvyn johtamisen ytimen, silla ndiden avulla organisaatiot voivat
vhdistda ylhaalta asetetut strategiset tavoitteet taloudellisiin ja operatiivisiin
ennusteisiin seka raportoida suoritusta suhteessa tavoitteisiin. Kuvio 1 havainnollistaa,

kuinka nama prosessit kytkeytyvat toisiinsa talousohjauksen viitekehyksessa.



Talouden suunnittelu

*Ylhaalta alas valuva
strateginen suunnitelma

eMadrittelee strategiset
tavoitteet seka
akiviteetit organisaation
tavoitteiden
saavuttamiseksi

11

Budjetointi

eBudjetti mahdollistaa
resurssien
kohdentamisen

eBudjetti on linkitetty
strategisiin tavoitteisiin
lapi koko organisaation

Ennustaminen

eEnnustaminen arvioi
odotettavissa olevaa
suoritusta ja tulosta seka
tukee reagointia
poikkeamiin ja
mahdollisuuksiin
vallitsevissa olosuhteissa.

Kuvio 1. Taloussuunnittelun, budjetoinnin ja ennustamisen roolit osana talousohjausta
(mukaillen KPMG ja ACCA, 2015).

2.1 Budjetointi

Yrityksen maariteltya strategian, eli keinot, joilla tavoitteisiin pyritdaan, ja vision eli mihin
yritys tai sen yksikko pyrkii, on budjetoinnin vuoro (lkdheimo ja muut 2024, s. 149-150,
159). Yritystoiminnassa budjetti on tietylle ajanjaksolle laadittua rahamaarainen
taloussuunnitelma, tavoitelaskelma, joka sisadltda arvioidut tulot ja menot seka
tavoitellun taloudellisen tuloksen (lkdheimo ja muut, 2024, s. 158). Budjetti asetetaan
erikseen organisaation eri tasoille aina osastoista konsernitasolle (Jarvenpda ja muut
2013, s. 235). Paabudjetti muodostuu tulos-, tase- seka rahoitusbudjetista koostuva ja
nama taas rakentuvat useammasta osabudjetista, esimerkiksi myynti-, osto-, valmistus-,

kustannus- seka investointibudjeteista (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, s. 39).

Budjetointi puolestaan viittaa prosessiin, jossa tdma suunnitelma laaditaan, hyvaksytdan
ja seurataan osana yrityksen talouden ohjausta (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, s. 230-231).
Se on suunnitelmallinen ja tarkoin maaritelty toimintojen kokonaisuus, joka on
merkittavassa roolissa pidemman aikavdlin  suunnittelussa sekd strategiassa
maariteltyjen tavoitteiden toteuttamisessa (Jarvenpaa, 2013, s. 235). Julkisella sektorilla

budjetti eli talousarvio pitda sisalladn maararahojen kohdentamisen ja valvonnan
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(Ikdheimo & muut, s. 158). Tassa tutkielmassa kasittelemme budjettia yritystalouden

nakokulmasta.

2.1.1 Budjetoinnin tarkoitus ja tehtdvat

Budjetoinnin keskeinen tarkoitus on tukea strategian toteutumista toimimalla
kirjallisena suunnitelmana, joka maarittdd organisaation tavoitteet, keinot niiden
saavuttamiseksi sekd odotetut tulokset (Merchant & Van der Stede, 2023, s. 283). N&in
budjetointi yhdistaa strategiset tavoitteet konkreettisiin toimenpiteisiin ja luo perustan
taloudelliselle ohjaukselle. Margison ja Ogden (2005) korostavat budjetoinnin merkitysta
pitkalle maariteltyna ohjausjarjestelmana, jonka tarkoitus on parantaa paatoksen tekoa

ja varmistaa tehokas talousjohtaminen myos muuttuvissa olosuhteissa.

Jarvenpddn ja muiden (2001, s. 222) mukaan operatiivinen budjetointi keskittyy lyhyen
aikavalin taloussuunnitteluun ja heijastaa organisaation vastuurakennetta. Siina
asetetaan tavoitteet nykyiselle toiminnalle ja laaditaan sitd tukevat ennusteet
kaytettavissa olevien resurssien pohjalta, mika tekee budjetoinnista keskeisen valineen
toiminnan ohjaamisessa seka tehostamisessa. Samalla budjetointi kytkeytyy olennaisesti
organisaation strategisiin tavoitteisiin (Merchant & Van der Stede, 2023, s. 287).
Strategisessa budjetoinnissa tarkastellaan puolestaan uusia toimintoja, resurssitarpeita
ja tulevaisuuden kehityssuuntia pidemman aikavalin nakokulmasta (Jarvenpaa ja muut,

2001, s. 223).

Ekholm ja Wallin (2000) osoittavat, etta vaikka budjetointi kuvataan usein operatiivisen
ohjauksen ja resurssien kohdentamisen vilineend, budjetti on osa laajempaa
johtamisjarjestelmaa, jonka tehtdavana on varmistaa, etta organisaation toiminta tuottaa
arvoa osakkeenomistajille. Taman heidan ndkokulmansa kautta budjetoinnin roolia
voidaan arvioida sen perusteella, kuinka hyvin se tukee strategista paatoksentekoa,
resurssien tehokasta kayttéa ja organisaation kykya reagoida muutoksiin. Omistaja-

arvon nakokulma ilmentda vyrityksen pitkdaikaista kehittamistd ja taloudellista
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menestystd, ja toimii siten l|dhtokohtana myods budjetoinnin kritiikille ja sen

kehittamiselle.

Budjetoinnilla on kirjallisuudessa tunnistettu useita toisiaan taydentdvia tehtavia. Sen
suunnittelutehtdava konkretisoi strategian operatiivisiksi toimenpiteiksi ja sisaltaa
tavoitteiden asettamisen, toimintojen yhteensovittamisen seka resurssien mitoittamisen
(Hansen & Van der Stede, 2004; Sivabalan ja muut, 2009). Koordinointitehtava tukee
tiedonkulkua ja yhteisten toimintojen ajoittamista organisaation eri yksikoiden valilla eli
budjetti auttaa synkronoimaan yksikdiden toimintoja, tukee resurssien allokointia ja
selkeyttda vastuualueita (Merchant & Van der Stede, 2023). Jarvenpaa ja muut (2013)
korostavat, etta budjetointi edistaa organisaation sisdista yhteistyota ja varmistaa, etta
eri osat toimivat yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Budjetti toimii myos valvonnan ja
seurannan valineena. Sen avulla seurataan toiminnan taloudellista kehitysta, verrataan
toteutuneita tuloksia budjetoituihin lukuihin, poikkeamia analysoidaan ja niiden
perusteella tehdaan korjaavia toimenpiteita (Sivabalan ja muut 2009). Valvonnan avulla
johto seuraa rahan kayttoa ja taloudellista asemaa, ja budjetti toimii valineend, joka
tukee sekda kustannusten hallintaa etta toiminnan tehostamista. Toisaalta se viestii
toiseen suuntaan eli eri yksikoille mahdollisuudesta taas kayttaa rahaa (Ikdheimo ja muut,

2024, s. 159).

Budjetti muodostaa keskeisen perustan suorituskyvyn mittaamiselle ja henkiloston
motivoinnille. Sen avulla asetetaan tavoitteet ja ohjataan tyontekijéiden toimintaa kohti
organisaation padamaaria (Hansen & Van der Stede, 2004) ja se toimii my6s usein
palkitsemisjarjestelmien pohjan (Jensen, 2003). Budjetti toimii lisdksi viestinndn
valineend, joka selkiyttda tavoitteet ja tekee niistd nakyvid eri organisaatiotasoille
(Hansen & Van der Stede, 2004; Jarvenpaa ja muut, 2013). Jarvenpaa ja muut (2013, s.
235) toteavat, etta budjetoinnilla on my6s laajempia organisaatiota tukevia tehtavia: se
edistdd organisaation toiminnan kehittamistd, selkeyttda vastuualueita ja tukee
toiminnan tehostamista. Budjetointi tarjoaa rakenteen, jonka avulla taloudellisia ja

operatiivisia valmiuksia voidaan arvioida ja vahvistaa, mikd taas auttaa varmistamaan
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organisaation tulevaisuuden toimintaedellytykset. Hansen ja Van der Stede (2004)
osoittavat, etta budjetoinnin eri kayttotarkoituksia ohjaavat toisistaan poikkeavat ja osin

vastakkaiset tekijat.

Taman vuoksi budjetin kaytto esimerkiksi kustannusvalvontaan ei valttamatta tue sen
kayttoa suorituskyvyn arviointiin, eika painvastoin. Budjetoinnin moninaiset tarkoitukset
voivat siten olla keskendan ristiriitaisia, mikda heijastuu sen toimivuuteen
ohjausvalineena monissa eri tehtavissa ja erilaisissa ymparistdissa. Tama selittaa, miksi
budjetin rooli organisaatioissa on niin kontekstisidonnainen ja miksi siihen kohdistuva

kritiikki vaihtelee kayttotarkoituksen mukaan.

2.1.2 Budjetointiprosessi ja -menetelmat

Budjetointimenetelmat kuvaavat sita, miten vastuu ja osallistuminen jakautuvat budjetin
laadinnassa. Jarvenpaa ja muut (2013, s. 242—244) jaottelevat ne kolmeen paamalliin:
autoritadriseen (top—down), demokraattiseen (bottom—up) ja hybridimalliin. Heidan
mukaansa autoritddrisessa menetelmdassa johto maarittdda budjetin tavoitteet ja
reunaehdot, ja alemmat tasot laativat budjetin ndaiden mukaisesti. Demokraattisessa
mallissa budjetti rakentuu ensisijaisesti yksikdiden omien arvioiden ja suunnitelmien
pohjalta, mika korostaa hajautettua asiantuntemusta ja vastuuta. He tdsmentavat, etta
kdytdnndssa yleisin on hybridimalli, jossa yksikdiden nakemykset ja johdon ohjaus
yhdistyvat: yksikot osallistuvat sisdllon tuottamiseen, mutta johto varmistaa
kokonaisuuden yhteensopivuuden ja strategisen linjakkuuden. Nain ollen menetelma
vaikuttaa erityisesti budjetointiprosessin vuorovaikutukseen ja osallistumisen tasoon,
mutta ei maaraa budjetin rakennetta tai budjetointitavan valintaa (Jarvenpaa ja muut,

2013, 5. 242—244.)

Budjetointiprosessin tarkoituksena on muuntaa organisaation suunnitelmat ja
nykytilanne numeerisiksi tavoitteiksi. Prosessin laajuus vaihtelee organisaation koon ja
tarpeiden mukaan (Burns, 2013, s. 169—170). Burns ja muut (2013) kuvaavat

budjetointiprosessin kokonaisuutena, joka havainnollistetaan kuviossa 2.
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Neuvottelu
Resurssien analysointi operatiivisista
vaatimuksista

Tavoitteiden
asettaminen

Resurssien

o . - Hyvaksynta Budjetin jalkauttaminen

Kuvio 2. Budjetointiprosessi (Burns ja muut, 2013, s. 171).

Burnsin ja muiden (2013, s. 171—172) esittdmassa budjetointiprosessin ensimmaisessa
vaiheessa asetetaan organisaation strategiset ja operatiiviset tavoitteet, minka jalkeen
arvioidaan kaytettavissa olevat resurssit ja niiden rajoitteet. Resurssien analysointi toimii
heidan mukaansa lahtékohtana osabudjettien laatimiselle, ja naistd toiminto- tai
yksikkokohtaisista budjeteista koostuu itse paabudjetti. Taman jadlkeen kaydaan
neuvotteluja operatiivisista vaatimuksista ja tarpeista eri yksikoiden valilla. Lopuksi
resurssit sovitetaan yhteen asetettujen tavoitteiden sekd operatiivisten vaatimusten

kanssa, budjetti hyvaksytaan ja jalkautetaan kaytannoén toimintaan.

Budjetointiin kaytetty aika vaihtelee organisaatioittain, mutta vuosibudjetointi
noudattaa yleensa vakiintunutta aikataulua. Merchant ja Van der Stede (2023, s. 287 &
297) tarkentavat, etta useat yritykset aloittavat noin neljasta kuuteen kuukautta ennen
tilikauden paattymista ja viimeistelevat sen viimeisten kahden kuukauden ajanjaksolla.
Kokonaisuudessaan budjetointiprosessi kestda tyypillisesti noin nelja kuukautta. Heidan
mukaansa budjetoinnin hyodyt syntyvat pitkalti itse budjetointiprosessista, koska se
ohjaa tarkastelemaan tulevaisuutta, keskustelemaan tavoitteista ja tekemaan huolellisia
ennusteita. Siksi prosessi myos sitouttaa toimijat organisaation kokonaisetua tukeviin
tavoitteisiin. Ndin ollen keskeinen kysymys ei ole se, laaditaanko budjetti vai ei, vaan

miten budjetointiprosessi toteutetaan.
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2.1.3 Budjetointitavat

Budjetointitavat maarittavat, millainen budjetti laaditaan ja kuinka usein sita paivitetaan.
Tassa luvussa kuvataan kolme keskeistad lahestymistapaa: perinteista vuosibudjetointia,
rullaavaa budjetointia ja hybridimalleja, joissa budjetointi yhdistetdaan joustavampiin
menetelmiin. Lopuksi tarkastellaan my6s budjetoimattomuutta Beyond budgeting -

mallin ndkokulmasta.

Perinteinen vuosibudjetti on Ekholmin ja Wallinin (2011) mukaan vuosittain laadittava,
kiinted budjetti, ja Jarvenpda ja muut (2013, s. 235) tarkentavat sen sisaltdvan
numeeriset tavoitteet kuukausi-, kvartaali- ja vuositasolla. Budjetti valmistellaan
tavallisesti ennen edellisen kauden paattymista hyodyntamalla edellisen vuoden
budjettilukuja seka arvioituja muutoksia. Pelkkien vertailulukujen lisdksi laadinta
edellyttda ymmarrysta yrityksen oman toiminnan lisdksi toimintaymparistosta,
suhdanteista, kilpailuolosuhteista ja toimialatrendeista (Jarvenpaa ja muut, 2013, s. 235,
246—247). Vuosibudjettia kadytetdan ensisijaisesti toteutuneen datan vertaamiseen
budjetoituihin tavoitteisiin (Burns ja muut, 2013, s. 34) ja tdssa varianssianalyysi tukee
kontrollia ja paatoksentekoa osoittamalla, missa ja miksi toiminta on poikennut
suunnitellusta, minkad vuoksi vuosibudjetti koetaankin arvokkaana suunnittelun ja
valvonnan vilineena (Akerberg, 2017, s. 37). Ekholm ja Wallin (2000) korostavat, ett3
perinteinen vuosibudjetti toimii parhaiten vakaissa ja ennustettavissa olosuhteissa.
Talloin kiinted budjetti tukee organisaation sisdistd tehokkuutta, kuten resurssien
hallintaa ja kustannuskuria ja tarjoaa selkean pohjan operatiiviselle ohjaukselle. Ekholm
ja Wallin (2011) tuovat esiin jaon kiinteisiin ja joustaviin budjetteihin, mikd tarjoaa
luontevan kehikon tarkastella, miten perinteinen vuosibudjetointi linkittyy muihin,

erilaisia ohjaustarpeita palveleviin budjetointimenetelmiin.

Rullaava budjetointi perustuu jatkuvaan ennustamiseen, jossa aikajanne sailyy vakiona
ja uusi jakso lisatdan heti edellisen paatyttya, jotta suunnitelma pysyy ajantasaisena ja
joustavana epavarmoissa ymparistoissa (Haka & Krishnan, 2005; Bhimani ja muut, 2024;

Kihn, 2023; Hansen ja muut, 2003). Bhimani ja muut (2024) korostavat, ettd mita
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tihedmmin budjettia pdivitetdaan, sitd herkemmin se reagoi epdvarmuuteen ja
strategisiin muutoksiin. Jatkuva paivitys ei kuitenkaan tydmaarad, vaan muuttaa sen
luonnetta: kertaluonteisen raskaan prosessin sijaan tyd jakautuu jatkuvaan
paivittdmiseen ja ennustamiseen (Haka & Krishnan, 2005). Lisaksi tavoitteiden jatkuva
muuttuminen voi vaikeuttaa suorituskyvyn arviointia ja heikentaa sitoutumista (Bhimani
ja muut, 2024). Menetelmad perustuu jatkuvaan ennustamiseen, jota tehdaan
saannollisesti, jotta budjetti pysyy ajan tasalla ja reagoi muuttuviin olosuhteisiin (Haka &
Krishnan, 2005). Tutkielmassa erotetaan rullaava budjetointi ja rullaava ennustaminen,
vaikka kirjallisuudessa niita usein kasitelladan paallekkaisind. Hansen (2011) linjaa, etta
rullaava ennustaminen yllapitdd vakion pitkdn aikavalin nakyman, kun taas rullaava
budjetointi paivittda varsinaista budjettia sdanndllisesti. Rullaavaa ennustamista

kasitellaan tarkemmin luvussa 2.2.2.

Hybridibudjetointi on laajempi ilmid, jossa organisaatiot yhdistelevat erilaisia
budjetoinnin ja ohjauksen valineita tilanteensa vaatimalla tavalla. Kihnin (2023) mukaan
hybridimallissa budjetti yhdistetddn muihin ohjausjarjestelmiin tai mittareihin,
esimerkiksi Balanced Scorecardiin. Hybridimallissa voidaan kayttdaa rinnakkain
suorituskykymittaristoa seka esimerkiksi vuosibudjettia tai rullaavaa ennustamista joko
eri tarkoituksiin tai yhdessa tukemaan paatoksentekoa ja ohjausta. Balanced Scorecard
(BSC) eli tuloskortti on Kaplanin ja Nortonin (1996) kehittdma ja laajasti hyddynnetty
suorituskykymittaristo, jossa organisaation strategia ja visio toimivat lahtokohtana. BSC
tdydentaa perinteisia taloudellisia mittareita mittaamalla suorituskykya kolmesta
uudesta ei-numeerisesta nakokulmasta taloudellisten mittarien lisaksi: asiakkaiden,
sisdisten liiketoimintaprosessien sekda oppimisen ja kasvun nakokulmasta, mika
mahdollistaa suorituskyvyn arvioinnin useista eri suunnista ja eri aikajanteilla (Norton &
Kaplan, 1996). BSC toimii strategisen johtamisen jarjestelmadnd, joka selkeyttda ja
paivittdad strategiaa, valittdd sen koko organisaatiolle, linjaa yksikko- ja yksilotason
tavoitteet strategian kanssa sekad kytkee strategiset tavoitteet pitkdn aikavalin
paamaariin ja vuosibudjetteihin (Jarvenpaa ja muut, 2013, s. 192—202). Menetelma

auttaa tunnistamaan strategian toteutumisen kannalta kriittiset osa-alueet ja
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kohdistamaan niihin tarvittavat resurssit (Norton & Kaplan, 1996). Tuloskortin
moniulotteisuus vahvistaa ohjausta, innovointia ja sitoutumista strategiaan, ja sen ydin
on johtamisprosessien yhdenmukaistaminen sekad koko organisaation suuntaaminen
pitkdjanteisen strategian toteuttamiseen (Jarvenpda ja muut, 2013, s.222—223).
Vuositason tavoitteet ovat henkilostolle ja johdolle kuitenkin kiintedt ja selkeat

(Jarvenpaa ja muut, 2013, s. 222—223).

Beyond Budgeting (BB) on johtamismalli, jossa perinteinen budjetointi korvataan
joustavammilla ja jatkuviin ennusteisiin perustuvilla ohjausmekanismeilla (Hansen, 2011;
Bukh ja muut, 2025). Mallin tavoitteena on vahvistaa strategista ohjausta ja tukea
organisaatioiden paatoksentekoa muuttuvissa olosuhteissa (Hope & Fraser, 2000).
Hopen ja Fraserin mukaan Beyond Budgeting korostaa hajautettua paatoksentekoa,
suhteellista suorituskyvyn arviointia ja jatkuvaa oppimista, mika rakentuu periaatteelle,
ettd ohjausjarjestelmien tulee mukautua ympariston muutoksiin. @stergren ja Stensaker
(2011) tarkentavat, ettad budjetista luopuminen BB:iin siirryttdessa ei tarkoita ohjauksen
keventymistd, vaan pikemminkin uuden ohjausjarjestelmien kokonaisuuden
kayttodnottoa, silla BB sisdltda samat keskeiset elementit kuin budjetointi — kuten
tavoitteiden asettamisen, ennustamisen ja resurssien kohdentamisen, mutta ilman
etukdteen lukittua budjettia. Hansenin ja muiden (2003) mukaan ajattelutapa korostaa
my0s suorituskyvyn arvioimista suhteellisesti vertaamalla tuloksia sisaisiin ja ulkoisiin
vertailuryhmiin kiinteiden budjettitavoitteiden sijaan. Tama vahentaa
budjettitavoitteiden aiheuttamaa ei-toivottua kayttaytymistd, kuten manipulointia ja

eparealistisia arvioita.

Useat tutkimukset korostavat, etta kiintedt ja joustavat budjetointimallit eivat ole
toistensa vastakohtia, vaan voivat tdydentaa toisiaan: kiintea budjetti tarjoaa rakenteen
ja yhteisen suunnan, kun taas joustavat menetelmat tuovat reagointikykyd ja
ajantasaista tietoa paatdksenteon tueksi (Bhimani ja muut, 2024; Ekholm & Wallin,
2011). Vuosibudjetti toimii luotettavana suunnittelu- ja arviointivadlineena vakaissa ja

ennustettavissa ymparistoissd, mutta sen hyoty heikkenee toimintaympariston
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muuttuessa turbulentimmaksi (Hansen & Van der Stede, 2004.) Taman seurauksena
vaihtoehtoisten menetelmien, kuten rullaavan budjetoinnin ja rullaavien ennusteiden,
kaytto on lisdantynyt (Sivabalan ja muut, 2009; Haka & Krishnan, 2005; Bhimani ja muut
2024; Kihn, 2023.)

Bhimani ja muut (2024) osoittavat, ettd yritykset voivat kdyttda vuosibudjetteja ja
rullaavia budjetteja rinnakkain eri mutta toisiaan tukevissa rooleissa. Toisaalta Kihnin
(2023) mukaan budjettien yhteiskdyttdé on kuitenkin vahentynyt ja budjetointitapoja
tarkastellaan ennemmin vaihtoehtoina. Silti vuosibudjetti sailyy vallitsevana kaytanténa
joko vyksin tai yhdessd joustavampien menetelmien kanssa. Osa budjetoinnista
luopuneista organisaatioista on palannut perinteiseen malliin, koska vaihtoehdot eivat
riittdneet tukemaan suunnittelua ja tavoitteiden seurantaan (Kihn, 2023). Ekholm ja
Wallin (2011) osoittavat tutkimuksessaan, etta strategiapainotus lisda seka kiinteiden
ettd joustavien budjettien koettua hyodyllisyytta. Kun organisaatio korostaa strategista
ohjausta, se ei hylkda perinteistd budjettia, vaan kokee sen ja joustavat menetelmat
toisiaan taydentavina ratkaisuina. Vuosibudjetti sailyttdaa paikkansa ohjauksen perustana,
koska se tarjoaa rakenteen ja vertailukohdan, joita vaihtoehtoiset mallit eivat yksin

korvaa (Kihn, 2023).

Budjetointikdytantdjen kehitysta ei siten selitd menetelmien vastakkainasettelu, vaan
tarve yhdistda ennakoitavuus ja joustavuus. Kiintedn ja joustavien menetelmien arvo
muodostuu niiden keskindisesta taydentdvyydestda, ja kdytannot vaihtelevat
toimintaympariston mukaan. Taméan perusteella budjetointi nayttaytyy yha selvemmin
hybridimallina, jossa teknologian ja ajantasaisen tiedon hyédyntaminen mahdollistaa

dynaamisemman mutta strategisesti ankkuroituneen ohjauksen.

2.1.4 Budjetoinnin haasteet ja kritiikki

Budjetointia koskevassa kirjallisuudessa esitetty kritiikki kohdistuu sekd menetelman

sisasyntyisiin  rakenteellisiin  ja  kayttdytymiseen liittyviin  haasteisiin, etta
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toimintaympariston muutoksista johtuviin rajoitteisiin. Vaikka osa kritiikista on
luonteeltaan yleistd ja kohdistuu budjetointiin riippumatta vallitsevista olosuhteista,
merkittdva osa naistd haasteista korostuu nimenomaan silloin, kun taloudellinen
ympadristd on epavakaa tai muuttuu nopeasti. Tassa luvussa tarkastellaan ensisijaisesti
budjetointia koskevaa vyleistd, teoreettisessa kirjallisuudessa tunnistettua kritiikkia,
painottuen vuosibudjetointiin, joka on edelleen yleisimmin kaytetty budjetointitapa.
Budjetoinnin toimivuutta ja rajoitteita muuttuvassa taloudellisessa ymparistossa
kasitelladgn tarkemmin luvussa 3, jossa kasitelladn taloudellisen epdvarmuuden ja

digitalisaation vaikutuksia ohjausjarjestelmiin.

Prosessiin liittyvat haasteet

Budjetointia pidetdan jaykkana ja raskaana prosessina, joka kuluttaa huomattavasti
organisaation resursseja (Haka & Krishnan, 2005; Ekholm & Wallin, 2000; Jensen, 2003).
Budjetointiin kdytettya tydomaaraa ei pideta tarkoituksenmukaisena erityisesti silloin, kun
budjetoidut ennusteet poikkeavat merkittavasti toteumasta. Muuttuvassa
toimintaymparistdssa yksityiskohtainen raportointi koetaan lisdksi tarpeettomaksi
(Jarvenpaa ja muut, 2001, s. 166—167). Libbyn ja Lindsayn (2010) havainnot kuitenkin
osoittavat, ettd budjetointiin kdytetty tydmaara on selvasti vahaisempi kuin kriittinen
kirjallisuus vaittaa. Tama osoittaa, ettd budjetointiprosessin kuormittavuus ei ole

universaali, vaan vaihtelee organisaation kdytantdjen ja toimintaympariston mukaan.

Arvioinnin ongelmat

Sivabalan ja muut (2009) osoittavat, ettd henkiloston arviointi on budjetin eniten
kritisoitu ja samalla vahiten hyodyllinen kadyttotarkoitus, sillda numerot eivat heijasta
tyontekijoiden todellista suoriutumista. Ndin ollen palkitsemiseen sidottu budjetointi
sisaltad merkittavia riskeja riippumatta siita, kdytetdanko perinteistd vai joustavampaa
ohjausmallia. Hansen ja Van der Stede (2004) osoittavat, ettd budjetti toimii heikosti

suorituskyvyn arviointi- ja ohjausvalineend silloin, kun ymparistd on turbulentti tai
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kustannuksia ei voida selkedsti kohdistaa. Heiddan mukaansa budjettipoikkeamat eivat
heijasta yksikbn omaa toimintaa vaan ulkoisia tekijoitd, mika heikentdaa budjetin
informatiivisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Vaikka Beyond Budgeting -malli esitetdan
usein ratkaisuna perinteisen budjetoinnin korvaajana, siihen liittyy myos merkittavia
rajoitteita. Hansen ja muut (2003) tuovat esiin, ettd suhteelliseen ja subjektiiviseen
arviointiin perustuva ohjaus edellyttaa luotettavaa vertailudataa ja vahvaa luottamusta,
ja ettd kannustinjarjestelmien uudistaminen sekd paatosvallan hajauttaminen ovat

kontekstisidonnaisia ja kdytannossa vaikeasti toteutettavia.

Psykologiset haasteet

Budjetoinnin kayttaytymisvaikutukset heijastuvat myos organisaatiokulttuuriin. Se voi
vahvistaa kontrollikeskeista toimintamallia, joka kaventaa autonomiaa ja ohjaa
varovaisuuteen innovoinnin sijasta. Hope ja Fraserin (1999) mukaan kulttuurin
uudistaminen edellyttda budjetoinnin periaatteiden uudelleenarviointia, silla
budjetointi ja organisaatiokulttuuri ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa. Budjetti toimii
teknisen prosessin lisaksi my0Os sosiaalisena ja psykologisena ohjausmekanismina.
Bergmann ja muut (2020) korostavat, ettd arviointifunktiota painottavat organisaatiot
suosivat osallistavaa budjetointia, koska osallistuminen vahvistaa henkildston

sitoutumista ja suoritusta psykologisten mekanismien kautta.

Epdrealistiset ja huonosti strategiaan kytkeytyvat tavoitteet heikentdavat motivaatiota.
Arnoldin ja Artzin (2019) mukaan arviointiin kdytettavan budjetin daripaat, liilan helppo
tai lilan haastava, aiheuttavat kustannuksia eri tavoin. Helppo budjetti johtaa
alisuoriutumiseen, kun taas lilan vaativa heikentdd motivaatiota. He korostavat, etta
tavoitteiden uskottavuus on ratkaisevaa, silld jos budjettia ei pideta realistisena, sen
ohjausvaikutus heikkenee ja organisaatiolle syntyy tarpeettomia kustannuksia. Lisdksi
KPMG ja ACCA (2015) tuovat esiin, ettd lyhyen aikavédlin budjettitavoitteisiin sidotut
palkkiot ohjaavat kayttaytymista lyhytnakoiseen optimointiin ja kannustavat matalien

tavoitteiden asettamiseen, mika lisda budjettivaraa ja heikentda todellista suorituskykya.
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Lyhyen aikavalin kannustimet voivat lisdksi vahvistaa varovaisuutta seka resurssien
puolustamista, mika heikentdaa organisaation joustavuutta ja muutoksiin reagointia.
Wallanderin (1999) mukaan téllaiset tavoitteet murentavat luottamusta ja voivat johtaa
tavoitteiden hylkdamiseen jo prosessin alkuvaiheessa. Marginson ja Ogden (2005)
tdydentavat tata nakokulmaa osoittamalla, ettd budjetit voivat seka lisata ettd vahentaa
epdvarmuutta ja roolin epaselvyytta, mika vaikuttaa suoraan esimiesten motivaatioon.
Kun budjetti koetaan selkedksi ja realistiseksi, se voi vahvistaa tunnetta kompetenssista,

selkeyttaa odotuksia, tukea tavoitteisiin sitoutumista ja tarjota turvaa epavarmuudessa.

Jensenin (2003) vaittdaa budjetin olevan neuvottelupeli, jossa yksikot aliarvioivat
suorituskykyaan ja puolustavat omia lukujaan, mika vaaristaa budjetin tuottamaa tietoa
ja johtaa Ilyhytnakoisiin paatoksiin seka strategisesti haitallisiin valintoihin. Han
huomauttaa, etta tavoitteisiin kytketyt kannustimet voivat ohjata optimointiin budjetin,
ei toiminnan, ehdoilla mikd heikentda organisaation koordinointia ja tuloksellisuutta.
Myos Libbyn ja Lindsayn (2010) mukaan budjettipeli voi heikentda organisaatioiden

pitkan aikavalin suorituskykya.

Strategiset haasteet

Kriisitilanteissa budjetoinnin painopiste siirtyy usein suorituskyvyn arvioinnista
suunnitteluun ja resurssien kohdentamiseen, mika voi hamartda budjetin strategista
roolia (Merchant ja Van der Stede, 2023, s. 298). Lyhyen vélin kannustinjarjestelmat
vahvistavat tatda ongelmaa, silla KPMG:n ja ACCA:n (2015) mukaan lyhyen aikavalin
budjettitavoitteisiin perustuvat palkkiot voivat ohjata johtoa paatoksiin, jotka parantavat
lyhyen aikavélin tulosta, mutta samalla heikentdvat pitkan aikavalin arvonluontia. Nain
budjettitavoitteet voivat ohjata paatoksentekoa lyhytjanteisesti, kun johtajat pyrkivat
saavuttamaan asetetut luvut myos strategisten tavoitteiden kustannuksella. KPMG ja
ACCA (2015) korostavat riskia siitd, ettd mittarit ja tavoitteet ohjaavat katseen pois

olennaisista strategisista ongelmista. Tama rajoittaa strategista uudistumista ja voi
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yllapitaa toimintamalleja, jotka eivat ole linjassa yrityksen pitkdn aikavalin tavoitteiden

kanssa.

Ekholm ja Wallin (2000) toteavat, etta vuosibudjetti palvelee ennen kaikkea sisaista
tehokkuutta eika tue ulkoiseen tehokkuuteen perustuvaa arvonluontia. Budjetoinnin ja
strategisen ohjauksen vdlinen suhde on tutkimusten mukaan usein ongelmallinen.
Jarvenpaa ja muut (2001, s. 166, 235) huomauttavat, ettd budjetit ja strategiat laaditaan
monissa organisaatioissa erillisind prosesseina, mika heikentda niiden valista yhteytta
eivatkd ne muodota toisiaan tukevaa kokonaisuutta. Tama johtuu usein siitd, etta
budjetointi painottuu operatiivisen toiminnan ohjaamiseen strategisten linjausten
sijasta. Kaikissa yrityksissa tilanne ei kuitenkaan nayttaydy nain yksiselitteisena. Libby ja
Lindsay (2010) havaitsivat, ettd budjetointia hyddynnetddn monissa organisaatioissa
nimenomaan strategisten tavoitteiden edistamisen mekanismina. Na&in ollen
budjetoinnin strateginen rooli nayttaytyy kirjallisuudessa ristiriitaisena. Osa
tutkimuksista korostaa sen puutteita, kun taas toiset osoittavat sen toimivan

kdytdannossa strategisen ohjauksen valineena.

Koordinointiongelmat

Ekholm ja Wallin (2000) mukaan budjetin ulkoiseen tehokkuuteen liittyva ohjausvaikutus
on rajallinen myos siksi, etta prosessi kuluttaa runsaasti resursseja mutta ei valttamatta
tue strategista arvonluontia, ja kiintedt vastuurakenteet rajoittavat resurssien joustavaa
kohdentamista. N@ma rakenteelliset ja informatiiviset rajoitteet heijastuvat suoraan
organisaation sisdiseen koordinointiin. Jarvenpda ja muut (2001) korostavat, ettd
budjetointiin liittyva suunnittelu- ja seurantatyo hidastaa yksikdiden valista yhteistyota,
koska prosessi vie merkittavasti aikaa ja sitoo resursseja. Budjetit rakentuvat usein
jaykille vastuualueille, mika vaikeuttaa resurssien siirtamista strategisesti tarkeampiin

kohteisiin.
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Arnold ja Artz (2019) tuovat esiin, ettd budjetoinnin eri tehtdvat asettavat toisistaan
poikkeavia vaatimuksia: suunnittelu edellyttaa joustavia paivityksia, kun taas arviointi
perustuu vakauteen. Taman seurauksena organisaatiot pdatyvat usein erillisiin
suunnittelu- ja arviointibudjetteihin, silla yksi kompromissibudjetti ei palvele
kumpaakaan tarkoitusta tehokkaasti. Vaihtoehtoisten budjetointimenetelmien hyotyja
saatetaan kuitenkin vyliarvioida, osittain siksi, etta konsultit ja kdytannon toimijat
korostavat niiden lupaamia vaikutuksia. Vaikka menetelma olisi teoriassa toimiva, sen
kayttodnotto voi silti epaonnistua esimerkiksi resurssipulan, vaaran henkilén valinnan tai

heikon muutosjohtamisen vuoksi (Hansen, 2011).

Sivabalanin ja muiden (2009) mukaan budjetti on organisaatiolle erityisesti suunnittelun
ja kontrolloinnin kannalta olennainen, eika siksi helposti korvattavissa. Vaikka keskustelu
budjetoinnista luopumisesta on jatkunut pitkdan, tutkimukset osoittavat, etta
organisaatiot pyrkivdat parantamaan budjetointia tdydentamalld sitd tulevaisuuteen
suuntautuvilla ennusteilla (Libby & Lindsay, 2010; Sivabalan ja muut, 2009).
Vuosibudjetti on edelleen tarkea kustannusten suunnittelun ja ohjauksen valine (Bukh ja

muut, 2025), ja ennusteiden rooli on vahvistunut budjetoinnin tueksi.

Budjetoinnin haasteet nousevat ennen kaikkea sen moninaisista kayttotarkoituksista,
jotka voivat olla keskenaan ristiriidassa ja heikentaa jarjestelman ohjausvaikutusta. Useat
tutkimukset osoittavat, ettei yksi budjetti voi toimia samanaikaisesti suunnittelun,
arvioinnin ja motivoinnin tehokkaana valineena. Naiden tehtavien vaatimukset selittavat,
miksi budjetointiin kohdistuva kritiikki on luonteeltaan monitasoista ja miksi budjetti

toimii eri organisaatioissa eri tavoin.
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2.2 Ennustaminen

2.2.1 Ennustamisen rooli ja merkitys paatoksenteossa

Ennustaminen on olennainen talousohjauksen tyokalu, joka tdydentda budjetointia
tarjoamalla ndkyman tulevaan taloudelliseen kehitykseen yleensa kuukausi-, kvartaali-
tai vuositasolla. Sen avulla pyritddan hahmottamaan, millainen taloudellinen tulos on
todennakoinen, mikali asetetut tavoitteet ja suunnitelmat toteutuvat (Ilkdheimo ja muut,
2024, s. 159). Ennusteiden hyddyntaminen mahdollistaa sen, etta yritys voi reagoida
ajoissa, ennen kuin suunnitelmista poikkeava tulos toteutuu (lkdheimo ja muut, 2024, s.
159). Budjetti toimii staattisena lahtokohtana, kun taas ennusteet tarjoavat
dynaamisemman ndakyman ja mahdollistavat reagoinnin markkinamuutoksiin (KPMG &
ACCA, 2015). Tama korostuu epavarmassa toimintaymparistossd, jossa organisaatiot
paivittavat ennusteita tihedmmin ja niiden merkityksen odotetaan kasvavan (Ylinen ja
muut, 2026). Ennustamisen keskeinen tarkoitus on tukea joustavampaa ja
ennakoivampaa paatoksentekoa (Henttu-Aho, 2018) sekd vahentdd epavarmuutta
hyodyntamalla historiadataa tai esimerkiksi asiantuntija-arvioita (IMA, 2021; Mun 2010,
s. 371). Ennustamista voidaan kayttda itsendisena suunnittelun vialineena, budjetin
tdydentdjana hybridimallissa tai budjetin korvaavana ohjausmekanismina (Henttu-Aho,
2018). Gibbs ja muut (2025) esittavat, ettd budjetointi tarvitsee rinnalleen jatkuvaa ja

dynaamista ennakointia, jotta paatoksenteko ei perustu vanhentuneisiin oletuksiin.

Ennusteen hyodyllisyys riippuu sen kyvysta kuvata organisaation todellista tilannekuvaa.
Ennusteet voivat Henttu-Ahon (2018) mukaan kuitenkin vaaristya, mikali niita kdytetaan
samanaikaisesti suunnittelun ja arvioinnin valineena. Talléin niitd saatetaan muokata
tavoitteiden mukaisiksi, jolloin niiden informaatioarvo paatoksenteossa heikkenee. Han
alleviivaa, ettd kun ennustaminen erotetaan arvioinnista, ennusteet ovat tyypillisesti
realistisempia ja paremmin paatoksentekoa tukevia. Henttu-Aho (2018) osoittaa, etta
ennustaminen ohjaa myds organisaation ajallista suuntautumista kohti tulevaa ja
vahvistaa proaktiivista toimintaa, silla tarkemmat arviot parantavat kykya havaita

muutoksia ja kohdentaa resursseja tehokkaasti.
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Taloudellisessa suunnittelussa ennusteet tukevat toimenpiteiden ajoitusta ja varmistavat,
ettd suunnitelmat ovat toteuttamiskelpoisia (Ilkdheimo ja muut., 2024, 159). Pitkan
aikavalin taloudellinen suunnittelu puolestaan auttaa organisaatioita hahmottamaan
kehityskulkuja ja sovittamaan taloudelliset paatokset pitkdn aikavalin tavoitteisiin.
Bukhin ja muiden (2025) mukaan tallainen suunnittelu tarjoaa rakenteen, jonka avulla
organisaatio voi navigoida epavarmuuden keskelld, mutta edellyttdd luotettavia ja
ajantasaisia ennusteita, jotta tavoitteet voidaan asettaa realistisesti. Taloudellisen
suunnittelun ja ennustamisen laadulla on myds selva yhteys yritysten taloudelliseen
menestykseen. IMA:n (2021) tutkimus osoittaa, ettda yritykset, joilla on vahvemmat
taloudellisen suunnittelun ja ennustamisen kaytannot, saavuttavat keskimaarin selvasti
parempaa liikevaihdon kasvua kuin heikommin suoriutuvat vertailuyritykset. Lisaksi
Ittnerin ja Michelsin (2017) mukaan epdvarmuuksien systemaattinen huomiointi
pienentdd ennustevirheitd ja tuottaa kapeampia ennustevaleja niin vuosisuunnittelussa
kuin pidemman aikavalin strategisessa ohjauksessa. Tama korostaa laadukkaan

ennustamisprosessin merkitysta riippumatta suunnitteluhorisontista.

Tulokset viittaavat siihen, ettd ennustamisen kehittdminen on olennainen osa yrityksen
taloudellista suorituskykya ja strategian toteuttamista sen sijaan, etta sita tarkasteltaisiin
pelkkdana kustannuserand. Ennustamista voidaan pitaa talousohjauksen keskeisena
valineend, silla tarkemmat ja ajantasaiset ennusteet parantavat paatoksenteon
proaktiivisuutta ja tehostavat organisaation toimintaa. Kirjallisuus osoittaa myds, etta
ennakointikyvyn merkitys korostuu erityisesti epavarmassa toimintaymparistossa, jossa

se voi tukea myos pitkan aikavalin kilpailukykya.

2.2.2 Ennustava analytiikka ja ennustamisprosessi

Ennustava analytiikka tarkoittaa menetelmid, joissa hyodynnetdan dataa, tilastollisia
malleja ja koneoppimista tulevien tapahtumien todennakoisyyksien arvioimiseksi (IMA,

2021). Kaikki tieto, joka parantaa ennustamismenetelmien kykya hahmottaa tulevia
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kehityskulkuja, lisda niiden merkitysta taloudellisessa paatoksenteossa (IMA, 2021).
Montgomeryn (2015) esittdma ennustamisprosessi (kuvio 3) havainnollistaa, miten
ennustaminen rakentuu systemaattisista vaiheista, joihin ennustava analytiikka
kytkeytyy. Ongelmanmaarittelyssa varmistetaan, mihin ennustetta tarvitaan, milla
tarkkuudella ja milla aikavalilla. Tassa vaiheessa paatetaan ennusteen muoto, horisontti,
paivitystiheys ja hyvdksyttava virhetaso seka varmistetaan, ettd ennusteen kayttdja
ymmartda myos ennusteisiin liittyvan epavarmuuden. Tilastolliset menetelmat ja data-

analyysi tukevat prosessia jokaista vaihetta ongelman maarittelysta mallin seurantaan.

LA,

i i Mallin Ennustamis- Mallin
Ongelman Datan Data- Mallln_vallnta I ) M
madritys # kerééminen- analyysi # s - vahylsta- # i mlg_l.lln ‘ toimivuuden
sovittaminen minen kayttoonotto seuranta

Kuvio 3. Ennustamisprosessi (mukaillen Montgomery ja muut, 2015, s. 14).

Ennustavan analytiikan hyoédyntaminen IMA:n (2021) mukaan edellyttaa laadukasta ja
integroitua dataa sekd kehittyneita digitaalisia tyokaluja, jotka mahdollistavat muun
muassa analytiikan automatisoinnin. Se painottaa, ettd ennustamisen tarkkuus paranee,
kun organisaatiolla on kadyt6ssdaan systemaattiset datankeruujarjestelmat, selkea kasitys
lilketoiminnan syy—seuraussuhteista seka kyky rakentaa oletuksia, jotka kalibroidaan
epdvarmuuden tasoon ja paivitetddn jatkuvasti. Lisdksi ennustamisen onnistuminen
edellyttdd taloushallinnon operatiivista ymmarrystd, kykyda seurata ennusteiden
toteutumista ja tunnistaa poikkeamien taustalla olevat syyt. IMA (2021) tarkentaa, etta
luotettavia tuloksia syntyy vasta silloin, kun teknologiset valmiudet, prosessit ja
osaaminen muodostavat yhtendisen kokonaisuuden, joka tukee paatdksentekoa ja
mahdollistaa vaihtoehtoisten tulevaisuuskuvien, skenaarioiden, arvioinnin. Appelbaum
ja muut (2017) korostavat, ettd ennustava analytiikka on osa laajempaa analytiikan
jatkumoa, jossa kuvaileva (descriptive) analytiikka tarkastelee mennytta, ennustava
(predictive) arvioi tulevaa ja ohjaava (prescriptive) analytiikka tukee paatoksentekoa

vaihtoehtojen vertailussa.
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2.2.3 Ennustamismenetelmat

Ennustamismenetelmien ja ennustavan analytiikan tarkastelu on tarkeaa tassa
tutkielmassa, koska digitalisaatio on muuttanut sitd, miten organisaatiot hyddyntavat
dataa tulevaisuuden arvioinnissa. Ndiden perusperiaatteet auttavat hahmottamaan,
miten taloudellista kehitysta voidaan ennakoida muuttuvissa olosuhteissa ja millaisia
mahdollisuuksia teknologia tuo talousohjaukseen. Tama tausta tukee tutkielman
tutkimuskysymyksid, joissa tarkastellaan epavarmuuden ja digitalisaation vaikutusta

budjetoinnin ja ennustamisen kaytantdihin.

Ennustava analytiikka muodostaa systemaattisen kehyksen, joka ohjaa ennustamisen
toteuttamista ja tulosten hyddyntamista paatoksenteossa. Taman kehyksen sisdlla
ennustamismenetelmat valitaan  kaytettdvissa olevan datan luonteen ja
ennustustilanteen  vaatimusten mukaan. Mun (2010, s. 371—372) jakaa
ennustamismenetelmat kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin menetelmiin sen mukaan,
millaista dataa ennustamisessa on kadytettdvissa. Kvalitatiivisia menetelmia
hyddynnetdadn tilanteissa, kun numeerista dataa ei ole saatavilla, ja ne perustuvat
asiantuntija-arvioihin, johdon oletuksiin seka markkinatutkimuksiin ja kyselyihin, jotka
voivat tuottaa joko yksittdisen arvion tai ennusteiden jakauman. Kvantitatiivisessa
ennustamisessa kaytettava data voi olla poikkileikkaus-, aikasarja- tai paneeliaineistoa,

ja menetelman valinta riippuu aineiston rakenteesta.

Yleisimmin kaytetyt mallit ovat Montgomeryn ja muiden (2015, s. 5) mukaan
regressiomallit, tasoitusmenetelmat ja yleiset aikasarjamallit. Regressiomallit kuvaavat
muuttujien valisia suhteita ja soveltuvat kaikkiin datarakenteisiin. Tasoitusmenetelmat
perustuvat aiempien havaintojen painotettuihin keskiarvoihin ja tarjoavat yksinkertaisen
tavan arvioida lyhyen aikavalin kehitystd. Aikasarjamallit puolestaan hyodyntavat
havaintojen ajallista riippuvuutta ja soveltuvat tilanteisiin, joissa ilmio kehittyy

systemaattisesti ajan myota.



29

Kuviossa 4 on jasennelty ndama menetelmat seka esitetty esimerkkeja niihin kuuluvista
malleista. Kuvion esittdman kokonaisuuden jdlkeen tutkielmassa tarkastellaan ryhmaa
lyhyesti, ilman etta yksittdisiin malleihin syvennytaan. Tarkoituksena on kuvata

menetelmaryhmien perusluonne ja niiden rooli ennustamisen perusteiden ja

mahdollisuuksien  hahmottamisessa tutkimuskysymysten nadkokulmasta. Tama

perinteinen jaottelu (kuvio 4) tarjoaa selkedn l|ahtékohdan menetelmien

hahmottamiseen, vaikka viimeaikainen tutkimus onkin laajentanut ennustamisen

nakdkulmaa kohti kehittynytta analytiikkaa ja tekoalypohjaisia menetelmia.

[ ENNUSTAMINEN ]

[ KVANTITATIIVINEN ] KVALITATIIVINEN ]—/

N

Delphi
i | Asiantuntija-arviot
Johdon arviot
[ POIKKILEIKKAUS ] [ AIKASARIJAT PANEELI ] Markkina-
| | | tutkimukset
Kyselyt
Ekonometriset / ARIMA \ ARIMA(X) MiZIipi»(I:Ie—
mallit Aikasarjan Regressioanalyysi mittaukset
Monte Carlo - klassinen
simulaatio dekomponointi
Regressioanalyysi (8 aikasarja-mallia)
Tilastolliset Regressioanalyysi

todennakoisyydet

Epdlineaarinen

extrapolointi
Stokastiset
prosessit

A /

Kuvio 4. Ennustamismenetelmat (mukaillen Mun, 2010, s. 372).

Li ja Mohanram (2014) maarittelevat poikkileikkausennustamisen menetelmana, jossa
tulevia tuloksia arvioidaan hyodyntamalld yhden ajankohdan havaintoja suuresta
yritysjoukosta. Ennuste voidaan heidan mukaansa muodostaa kayttamalla esimerkiksi
regressiomallia, jossa yritysten valinen vaihtelu toimii selityksen pohjana. Malli voi nain
hyodyntaa esimerkiksi tulosta, tase-erid ja muita tilinpaatostekijoitd, ja kun kertoimet on
estimoitu koko aineistosta, yksittdisen yrityksen omat luvut voidaan sy6ttda malliin

ennusteen saamiseksi.
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Naita malleja hyddynnetdaan erityisesti silloin, kun yritysten tulevia tuloksia tai
tunnuslukuja halutaan arvioida tilanteissa, joissa ajallista dataa ei ole kadytettavissa tai
ennusteen muodostamiseen sita ei tarvita (Mun, 2010, s. 371). Li ja Mohanram (2014)
vertailevat  useita  poikkileikkausregressiomalleja  yritysten  tulosennusteiden
tuottamiseksi implisiittisen padaomakustannuksen laskentaa varten ja osoittavat, etta
yksinkertaisiin tilinpaatdseriin perustuvat mallit tuottavat johdonmukaisesti tarkempia
ennusteita kuin monimutkaisempi HVZ-malli tai erilaiset ei-regressiopohjaiset
laskentatavat. Ennustetarkkuus paranee erityisesti pienissa yrityksissa ja yrityksissa,

joilta puuttuu ulkopuolista ennustetietoa.

Aikasarjamenetelmilld tarkoitetaan tilastollisia menetelmia, jotka hyodyntavat ilmion
aiempia havaintoja sen tulevan kehityksen arvioimiseksi. Niiden peruslogiikkana on
tunnistaa historiallisista havainnoista toistuvia rakenteita, kuten trendeja ja
kausivaihtelua, ja kayttaa naita mallin pohjana tulevien arvojen arvioinnissa.
(Montgomery ja muut, 2015, s. 6—7.) Aikasarjamenetelmat soveltuvat erilaisten
taloudellisten ilmididen analysointiin, ja niiden kdyttéa havainnollistaa Gibbsin (2025)
tutkimus, jossa hyddynnettiin vektori-autoregressiomenetelmaa (VAR) taloudellisten
vaihteluiden mallintamiseen. VAR on tilastollinen menetelmd, joka arvioi useiden
muuttujien yhteisvaihtelua samanaikaisesti ilman, etta selittavia ja selitettavia muuttujia
maaritelldaan etukateen. Gibbs (2025) osoittaa, ettda menetelma soveltuu erityisen hyvin
suhdannevaihtelujen vaikutusten ennustamiseen taantumissa, joissa ajoituksen ja
keston ennakointi on vaikeaa. Kun talouden heilahtelut sisallytettiin malliin, ennusteiden

tarkkuus parani ja budjetit heijastivat paremmin menojen todellista kehitysta.

Poikkileikkausaineisto kuvaa yhden ajan havaintoja eri yksikoistad ja aikasarja yksikon
muuttuvia arvoja yli ajan. Paneeliaineisto yhdistdad ndma eli samaa kohdetta seurataan
ajassa samalla, kun mukana on selittdvia muuttujia. (Mun, 2010, s. 372). Wangin ja
muiden (2019) tutkimus tarjoaa menetelman paneeliaineistoihin, joissa yhdistyvat seka

aikasarja- ettd poikkileikkausulottuvuus. Menetelmad yhdistdd useilla eri tavoilla
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estimoituja malleja ja valitsee niille painot, jotka minimoivat ennustevirheet. Paneelin
kaksijakoinen rakenne mahdollistaa sen, ettd tama menetelma hyddyntaa
samanaikaisesti yksikdiden valisia eroja ja niiden ajallista kehitystda. Wangin ja muiden
(2019) tutkimus osoittaa myo6s, millaisissa tilanteissa eri estimointitavat toimivat
parhaiten. Yhdistelmamenetelma on hyddyllinen silloin, kun paneelin yksikot eroavat
toisistaan ja signaali on riittdvan vahva, kun taas tdysin yhteinen malli toimii parhaiten
hyvin samankaltaisten yksikdiden tapauksessa. Koska paneeliaineistossa on heidan
mukaansa vaikea tietdad, kuinka samanlaisia tai erilaisia yksikot oikeasti ovat, useiden
mallien keskiarvojen kayttdminen suojaa vaaralta mallivalinnalta ja parantaa ennusteita
ilman, ettd ennustetta lukittuu yhteen epdvarmaan oletukseen yksikdiden

samankaltaisuudesta.

Kvalitatiiviset ennustamismenetelmat perustuvat historiadatan puuttuessa usein
subjektiiviseen nakemykseen ja asiantuntija-arvioihin, vaikka niiden rinnalla voidaan
kayttaa jonkin verran data-analyysia. Tunnetuin ndistd menetelmista on Delphi, jossa
asiantuntijat antavat ennusteensa anonyymisti useissa kierroksissa ja saavat jokaisen
kierroksen jalkeen yhteenvedon muiden nakemyksista. Menetelman tavoitteena on, etta
arviot tarkentuvat ja lahestyvat toisiaan ilman ryhméapaineen vaikutusta (Montgomery,
2015, s. 5). Vaikka menetelmat ovat luonteeltaan laadullisia, niitd voidaan tukea
maaralliselld analyysilld. Kouprouchina ja muut (2021) tutkivat hotellien kysynnan
ennustamista tilanteissa, joissa algoritmien tuottamia ennusteita tdydennetdan
asiantuntijoiden tekemilla manuaalisilla korjauksilla. Tutkimus tarkastelee tilannetta,
jossa aikasarjamallien tuottamiin ennusteisiin lisdtaan asiantuntijoiden kontekstitietoon
perustuvia arvioita, joita algoritmit eivat kykene havaitsemaan. Tulokset osoittavat, etta
laadullisten korjausten vaikutus ennustetarkkuuteen riippuu ennustekohteen luonteesta:
korjaukset parantavat tarkkuutta silloin, kun taustatieto ja paikallinen konteksti ovat
olennaisia, mutta heikentavat sita tilanteissa, joissa kysyntad on satunnaista ja vaikeasti

arvioitavissa intuitiivisesti.
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Appelbaum ja muut (2017) laajentavat ennustamismenetelmien tarkastelua perinteisten
mallien ulkopuolelle ja korostavat, ettd ennustaminen on osa laajempaa liiketoiminta-
analytiikan kokonaisuutta. Heidan mukaansa yritykset hyodyntavat edelleen kuvailevaa
analytiikkaa, kun taas ennakoivaa ja erityisesti ohjaavaa analytiikkaa kaytetdan vain
rajallisesti, vaikka modernit jarjestelmdt mahdollistaisivat kehittyneempien
menetelmien hyddyntdamisen. He tuovat esiin myods koneoppimisen ja tekodlyn kasvavan
roolin ennustamisessa seka sen, ettd menetelmien onnistunut soveltaminen edellyttaa
korkealaatuista dataa ja integroitua ymparistod. Tama kehitys linkittyy suoraan

tekodlypohjaisten menetelmien yleistymiseen.

Tekodly on noussut omaksi ennustamisen menetelmaryhmakseen perinteisten
tilastollisten mallien rinnalle. Kareljusic ja Karger (2024) painottavat, ettd johdon
laskentatoimen data on sdantdpohjaista, hyvin strukturoitua ja taynna keskinaisia
riippuvuuksia. Taman vuoksi Al-menetelmat, erityisesti koneoppimis-mallit ja
syvdoppimiseen perustuvat neuroverkot, pystyvat hyédyntamaan naitd monimutkaisia
rakenteita tavalla, johon perinteiset tilastolliset menetelmat eivat kykene. He
maarittelevat, ettd tekodlyn ennustamismenetelmiin kuuluvat luokittelu, regressio,
jarjestysalgoritmit ja klusterointi, jotka mahdollistavat suurten tietomassojen kasittelyn
ja saantdpohjaisen analyysin taloushallinnon tarpeisiin. Tekodlyn kdytté ennustamisessa
on heiddan mukaansa selvasti kasvava trendi, mutta tutkimus on edelleen hajanaista ja
painottuu teknisiin kokeiluihin, minka vuoksi kokonaisvaltainen ymmarrys menetelmien

soveltuvuudesta ja rajoista on vasta kehittymassa.

2.2.4 Rullaava ennustaminen

Edelld kuvatut ennustamismenetelmat toimivat myds rullaavan ennustamisen pohjana,
silla rullaava ennuste ei ole erillinen menetelma vaan tapa kayttdaa niita jatkuvasti
paivittyvdssa prosessissa. Sen keskeinen periaate on ennustehorisontin yllapitdminen
siten ettd uusi jakso lisdatddan ennusteen loppuun edellisen paattyessa (Henttu-Aho, 2018).

Tyypillinen aikajanne on 12—18 kuukautta, ja paivitys tehddan tavallisesti kuukausittain
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tai neljannesvuosittain (Hansen, 2011). KPMG:n ja ACCA:n (2015) mukaan kuukausittain
paivittyvat rullaavat ennusteet tarjoavat jatkuvasti ajantasaisen nakyman organisaation
suorituskyvystd suhteessa strategisiin tavoitteisiin ja ohjaavat huomion tulevaisuuden

ennakointiin menneisyyden analysoinnin sijasta.

Aiempi tutkimus osoittaa, ettd rullaava ennustaminen voi ratkaista monia
vuosibudjetointiin liitettyja ongelmia, kuten hitaasti paivittyvaa tilannekuvaa ja
suunnitelmien vanhenemista (Sivabalan ja muut, 2009). Ekholm ja Wallin (2000)
korostavat, etta rullaava ennustamisen tarkeimmat edut ovat joustavuus ja se, ettei se
perustu vanhentuneisiin lukuihin, mika tukee resurssien ajantasaisempaa kohdentamista.
Menetelmaan liittyy kuitenkin myds rajoitteita. Jatkuva paivitys voi lisata epavarmuuden
tunnetta ja vaikeuttaa palkitsemisjarjestelmien suunnittelua, silld tavoitteet voivat
muuttua nopeasti (Gurton, 1999; Ekholm & Wallin, 2000). Sivabalanin ja muiden (2009)
mukaan rullaava ennustaminen ei korvaa budjettia, vaan toimii sen rinnalla samoista
syistd kuin vuosibudjettikin, mutta eri aikajanteelld. Toisaalta Hope ja Fraser (1999)
esittdvat, etta rullaavat ennusteet voivat pidemmalla aikavalilla muodostua perinteisen
budjetin vahvimmaksi korvaajaksi, jos organisaation ohjausjarjestelmat rakennetaan

niiden varaan.

Kokonaisuutena menetelmien kirjo korostaa, ettd ennustamisen tarkkuus riippuu seka
datan laadusta ettd organisaation kyvykkyydestad hyodyntda edistyneita, digitalisaatiota
hyodyntavia ratkaisuja. Tekodlyn roolin voidaan odottaa vahvistuvan menetelmien
tdydentdjana, silla se kykenee hyodyntamaian monimutkaisempaa dataa perinteisia

malleja laajemmin.

2.2.5 Ennustamisen haasteet

Talousohjauksessa ennustamisen luotettavuus on keskeinen edellytys toimivalle
paatoksenteolle, mutta kdytdnnossa ennusteiden laatiminen on usein haastavaa.

Ennusteisiin sisaltyy vaistamattd epdvarmuutta, silld yritysten toimintaymparistoa
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muovaavat samanaikaiset ja vaikeasti ennakoitavat tekijat, kuten markkinakysynnan
vaihtelut, inflaatio ja korkotaso. Naiden ilmididen arvaamattomuus lisaa riskia siita, etta
toteutunut taloudellinen kehitys poikkeaa merkittavasti budjetoidusta (IMA, 2021).
Ennustevirheet voivat erityisesti talouden kaannekohdissa aiheuttaa huomattavaa
haittaa ohjaukselle, silld eparealistisiin oletuksiin perustuvat arviot voivat ohjata
yrityksen resursseja vaaraan suuntaan ja heikentdd monivuotisten suunnitelmien
toimivuutta (Arnold & Artz, 2019). Haastetta vahvistavat myds inhimilliset tekijat ja
organisaatiokulttuuri: ennusteet voivat kallistua optimistisiksi tai pessimistisiksi

esimerkiksi paineen, tavoitteiden tai epaselvan ilmapiirin vuoksi (Akerberg, 2017, s. 40).

IMA:n (2021) mukaan ennustamisen keskeisid haasteita ovat tulevaisuuden ennakoinnin
vaikeus seka se, ettd suuri osa taloudellisesta suunnittelusta tehddan edelleen Excelissa.
Excel voi toimia pienissa organisaatioissa, mutta laajemmissa kokonaisuuksissa se
heikentdd ennustamisen laatua, lapinakyvyyttd ja reagointikykyd. Ennustamisen
tarkkuuteen vaikuttaa lisaksi datan laatu ja hajanaisuus: yritykset hyédyntavat usein
ensisijaisesti sisdistd dataa, vaikka ulkoisen datan tehokkaampi hyddyntaminen
parantaisi ennusteita (KPMG & ACCA, 2015). Analytiikan automaatio ja datan integrointi
voisivat tuottaa merkittavia hyotyja, mutta moni organisaatio ei saavuta niita, koska data
ei ole riittdvan yhtendistd automatisoitujen prosessien tueksi, mika heikentaa seka
kilpailuetua etta suunnittelu-, budjetointi- ja ennustamisprosessin potentiaalia (KPMG &

ACCA, 2015).

Ennusteet edellyttavat lisaksi kehittynytta IT-infrastruktuuria ja osaamista tuottaakseen
luotettavaa ja ajantasaista dataa, mutta tama on monille organisaatioille vaikeaa
puutteellisen digitaalisen kypsyyden vuoksi (Ylinen ja muut, 2026). KPMG:n ja ACCA:n
(2015) mukaan analytiikan hyodyntdminen ennustamisessa onkin edelleen rajallista,
vaikka ennakoivan ja ohjaavan analytiikan tyokalut ovat olleet saatavilla jo pitkaan.
Suurin osa organisaatioista ei hyddynna naita ratkaisuja taysimaaraisesti, mika rajoittaa
ennustamisen tarkkuutta ja kykya tunnistaa tulevia riskejd. Wang ja muut (2019)

korostavat, ettd ennustamisen luotettavuus riippuu aineiston rakenteesta. Menetelmat
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toimivat eri tavoin sen mukaan, kuinka samanlaisia tai erilaisia yksikot ovat ja kuinka
paljon havaintoja on kadytettdvissa. Koska oikeaa mallia ei voi tietdaa etukateen,

mallivalinta sisaltda aina virheriskin, mika heikentdaa ennusteiden tarkkuutta.

Arnold ja Artz (2019) tdydentdvat, ettd ennustamisen epdvarmuus kasvattaa
budjetointiin  liittyvia  poikkeamakustannuksia.  Toteutunut tulos poikkeaa
todenndkdisemmin budjetoidusta silloin, kun ennusteet ovat epatarkkoja. Poikkeamat
voivat johtaa kapasiteetin sopeuttamistarpeisiin ja resurssien tehottomaan kayttoon,
mika heikentaa heiddan mukaansa budjetin kykya tukea tavoitteiden asettamista ja ohjata
toimintaa. Epavarmuus korostaa tarvetta budjetille, joka reagoi muuttuviin olosuhteisiin,
mutta sailyttdaa samalla riittavan vakauden. He painottavat, etta yksi budjetti ei siis aina
sovellu sekd suunnitteluun ettd arviointiin, vaan taman vuoksi erilliset budjetit voivat

parantaa seka joustavuutta etta vakautta.

Henttu-Aho (2018) korostaa ennustamisen keskeisen haasteen liittyvan siihen, etta
ennustamisen ja arvioinnin yhdistaminen voi johtaa tavoitteisiin mukautuviin ja osin
harhaisiin ennusteisiin. Kun ennusteita kdytetdaan samanaikaisesti seka suunnittelun etta
suorituksen arvioinnin valineend, organisaatiolla on kannustin esittda tulevaisuuden
nakyma tavalla, joka tukee asetettujen tavoitteiden uskottavuutta. Tavoitepaine,
arviointijarjestelman kytkokset ennusteisiin, organisaatiokulttuurin odotukset seka
vuosibudjetin dominoiva asema voivat kaikki hdanen mukaansa ohjata ennustamista
optimistisempaan tai muuten tavoitteita tukevaan suuntaan. Tallainen tavoitteisiin
mukautuminen heikentdd nain ennustamisen informaatioarvoa ja rajoittaa sen kykya

tukea proaktiivista paatoksentekoa.

Ennustamisen toteutusta vaikeuttavat myos useat rakenteelliset tekijat. IMA:n (2021)
raportin perusteella monissa yrityksissa talousorganisaation tydskentelytapa on
edelleen raportointikeskeinen, mikd vahentaa mahdollisuuksia paneutua suunnitteluun
ja analyysiin. Sen mukaan ennustamista heikentavat lisaksi strategian epaselvyys, tiedon

riittamattomyys, analyysiosaamisen puute, ristiriitaiset tavoitteet sekd etatyohon
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liittyvat koordinointihaasteet. IMA (2021) tarkentaa, ettd kehittyneiden suunnittelu- ja
analytiikkajarjestelmien puuttuminen korostaa ndita ongelmia, silla manuaaliset

tyokalut eivat tue ennakoivaa analytiikkaa tai tehokasta tiedon hyddyntamista.

Kokonaisuutena ennustamisen haasteet osoittavat, ettd ennusteen luotettavuus ei riipu
pelkastaan valitusta menetelmastd, vaan ennen kaikkea datan laadusta, osaamisesta,
jarjestelmien toimivuudesta ja organisaation toimintatavoista. Menetelmat perustuvat
erilaisiin oletuksiin, eivatka ne aina kuvaa datan todellista kayttaytymistd, mika tekee
niista herkkia ennustevirheille. Erityisesti arviointikdaytannot, tavoitteet ja epavarmuus
voivat vaaristdd ennusteita tavalla, jota menetelmavalinnalla ei voida korjata. Nain
ennustaminen nayttaytyy yhta aikaa teknisena, organisatorisena ja kulttuurisena
prosessina. Nama haasteet korostavat, ettei ennustamisen kehittdminen ole pelkdstaan
menetelmavalinta, vaan edellyttda datan, jarjestelmien ja toimintatapojen
samanaikaista vahvistamista. Samalla ne nostavat esiin kysymyksen siitd, miten hyvin
yritykset  kykenevdat vastaamaan toimintaympariston kasvaviin  vaatimuksiin.
Taloudellinen epavarmuus lisda ennakoivan ohjauksen tarvetta, ja digitalisaatio tarjoaa

sithen yha kehittyneempia mahdollisuuksia eli teemoja, joihin seuraava luku syventyy.
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3 Muuttuva toimintaymparisto

Nykyista talousohjausta muovaavat kaksi keskeista tekijaa: taloudellinen epdavarmuus
seka digitalisaation kiihtyva kehitys. N&ita ilmioita tarkastellaan usein osana laajempaa
muuttuvan toimintaympariston kokonaisuutta, silld ne vaikuttavat samanaikaisesti
yritysten kykyyn suunnitella, ennakoida ja ohjata toimintaansa. Tassa luvussa kasitellaan
ensin 2020-luvun taloudellista epavarmuutta ja sen heijastumia budjetointiin ja
ennustamiseen, ja sen jalkeen digitalisaation keskeisia vaikutuksia talousohjauksen
kaytantoihin. Nama ilmiot luovat perustan tutkimuskysymyksiin vastaamiselle:
taloudellinen epavarmuus selittda budjetoinnin ja ennustamisen muuttunutta roolia,
kun taas digitalisaatio havainnollistaa, miten uudet teknologiat muokkaavat

talousohjauksen kaytantoja.

3.1 Kontingenssiteoria

Kontingenssi- eli ymparistoteoria perustuu ajatukseen, etta erilaiset ymparistotekijat ja
niiden jatkuvat muutokset ohjaavat organisaatioiden valintoja, eli organisaatioiden
toiminnot ovat ymparistotekijoistaan riippuvaisia (Harisalo, 2021, s. 217). Otleyn (2016)
mukaan kontingenssiteorian keskeinen ajatus on, ettei johdon laskentatoimeen ole
olemassa yhta kaikille soveltuvaa mallia, vaan kdytantdjen on sovittava organisaation
omiin olosuhteisiin. Han korostaa, etta erityisesti ymparistdon epavarmuus on johdon
laskentatoimen tutkimuksessa yksi vahvimmista ja toistuvimmista
kontingenssimuuttujista, silla se vaikuttaa siihen, millaiset laskentatoimen ratkaisut ovat
tarkoituksenmukaisia eri tilanteissa. Chenhallin (2003) kirjallisuuskatsaus tdaydentaa
nakokulmaa osoittamalla, ettd talousohjausjarjestelmien kayttoa selittavat erityisesti
ymparisto, teknologia, organisaation koko, rakenne, strategia ja kansallinen kulttuuri.
Naiden tekijoiden yhteisvaikutus maarittdd, millaiset budjetoinnin ja ennustamisen
ratkaisut tukevat parhaiten organisaation tavoitteita. Lisaksi kontingenssiteoria on
laajentunut tarkastelemaan uusia teknologioita ja strategisia nakokulmia, mika vahvistaa

sen ajankohtaisuutta dynaamisessa toimintaymparistdssa (Chenhall, 2003).
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Taman tutkielman kannalta kontingenssiteoria tarjoaa perustellun ldhestymistavan,
koska seka taloudellinen epavarmuus etta digitalisaatio ovat ilmigita, joiden vaikutus
budjetointiin ja ennustamiseen vaihtelee tilanteen, kyvykkyyksien ja toimintaymparistén
mukaan. Teoria auttaa jasentamaan sitda, miksi samat ohjausjarjestelmat eivat toimi
kaikille yrityksille samalla tavalla, ja miksi budjetointi ja ennustamiskdytannot
ndyttaytyvat hybridind, jossa ratkaisut sopeutetaan ymparistoon ja digitaalisiin

valmiuksiin.

3.2 Taloudellinen epavarmuus 2020-luvulla

Covid-19-pandemia kaynnisti  akillisen murroksen, joka teki taloudellisesta
suunnittelusta ja analyysistd aiempaa epavarmempaa (IMA, 2021). Pandemian jadlkeen
maailmantalous oli siirtymassa kohti vakaata elpymisvaihetta, mutta Venajan hyokkays
Ukrainaan helmikuussa 2022 muutti tilanteen akillisesti. Toimitusketjujen hairididen ja
energiahintojen nousun odotettiin jo hellittdvan, kunnes sota aiheutti uuden globaalin
tarjontapuolen shokin, kiihdytti inflaatiota ja lisdsi epavarmuutta erityisesti Euroopassa.
OECD:n talouskatsauksen (2025b) mukaan samaan aikaan Yhdysvaltojen rahapolitiikan
kiristyminen ja korkojen nousu loivat lisdpaineita rahoitusmarkkinoille. Geopoliittiset
jannitteet, energiamarkkinoiden epavakaus, ilmastotavoitteiden epdonnistuminen ja
suurvaltojen sisdiset kehityskulut ovat heikentaneet kansainvalistd yhteistyota,
kauppajdrjestelman vakautta seka lisdnneet taloudellista epavarmuutta globaalista

(Suomen Pankki, 2025a).

Maailmantalouden elpyminen on edelleen hauras, ja riskit painottuvat heikompaan
kasvuun  geopoliittisten  jannitteiden, kauppapoliittisen  epdvarmuuden ja
energiamarkkinoiden epavakauden vuoksi. Ukrainan sodan jatkuminen, korkojen nousu
ja korkea inflaatio ovat heikentdneet kulutusta ja lisanneet kustannuksia, mika vaikeuttaa
yritysten pitkdn aikavalin suunnittelua. Samalla Yhdysvaltojen tullipolitiikka ja globaalit
kauppasuhteiden hairiot luovat epavarmuutta vientindkymiin. Sitra (2026) on nimennyt

vuoden 2026 globaaleiksi megatrendeiksi eli vadestorakenteen ikdantymisen,
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ymparistokriisin, tekodlyn sekd maailmanjarjestyksen murroksen, jotka vahvistavat

epavarmuutta entisestaan.

Eurooppaan kohdistuva epavarmuus on nakynyt EU:n taloudessa energiamarkkinoiden
hairidina, inflaatiopaineina ja toimitusketjujen epdvakautena. Jasenmaiden erilainen
riippuvuus venaldisesta energiasta ja geopoliittiset riskit vaikeuttavat yhteisen
talouspolitiikan suunnittelua ja kasvattavat kasvu- ja rahoitusriskeja (European
Commission, 2022). Vaikka EU:n talous on vuonna 2025 vakaampi kuin vuonna 2022,
kasvua varjostavat uudet ulkoiset riskit, kuten Yhdysvaltain historialliset tullikorot, jotka
heikentavat EU:n vientindkymid ja lisdadvat taloudellista epavarmuutta (European

Commission, 2025).

3.2.1 Taloudellinen epavarmuus Suomessa

Euroopan tilanteen kiristyessa myds Suomen talous on kohdannut useita samanaikaisia
haasteita. OECD:n (2025a) mukaan Suomi toipui Covid-19-pandemiasta hitaammin kuin
muut Pohjoismaat. Suomen Pankin ennusteen (2025b) mukaan sota ja
energiamarkkinoiden epadvakaus ovat heikentdneet vientindkymia, nostaneet
kustannuksia ja lisdnneet epavarmuutta, samalla kun korkojen nousu ja inflaatio ovat
heikentaneet kotimaista kysyntda. Ukrainan sota on heikentanyt Suomen talousnakymia
erityisesti viennin supistumisen, kohonneen inflaation ja kasvaneen epavarmuuden
kautta (Euroopan komission, 2022). Vendja-kaupan akillinen romahdus painoi vientia ja
investointeja, samalla kun energian ja ruoan hintojen nousu heikensi kotitalouksien
ostovoimaa. Vuonna 2025 Suomen talous on heikentynyt vuoden 2022 tilanteesta: kasvu
on pysahtynyt, tyottomyys kasvanut ja julkinen talous ajautunut syvaan alijaéamaan,

vaikka inflaatio onkin rauhoittunut (European Commission, 2025b).

Nama globaalien, eurooppalaisten ja kansallisten tekijoiden yhteisvaikutukset ovat
tehneet talouden toimintaymparistosta aiempaa arvaamattomamman ja korostavat

tarvetta joustavammille talousohjausmenetelmille. Perinteinen budjetointi ei reagoi



40

riittdvan nopeasti nopeisiin muutoksiin, minkad vuoksi organisaatiot hyodyntavat entista
enemman ennustamista, skenaarioanalyysia ja muita dynaamisia valineita
paatoksenteon tukena. Tassa ymparistossa yritysten kyky panostaa ennakoivampaan ja
digitalisaatiota hyodyntavaan talousohjaukseen nousee entistd keskeisemmaksi

kilpailukyvyn edellytykseksi.

3.2.2 Taloudellisen epavarmuuden vaikutukset talousohjauksen kaytantoihin

Taloudellinen epavarmuus pakottaa talousohjauksen rakentamaan joustavuutta ja
skenaarioajattelua, koska pelkkad vuosibudjetti ei riitd turvaamaan toimintaa silloin,
akillisissa ja pitkakestoisissa shokeissa (Gibbs ja muut, 2025). Covid-19 osoitti, etta
ennuste- ja suunnitteluprosessit menettavat nopeasti kayttokelpoisuutensa (IMA, 2021),
shokkien jalkivaikutukset heijastuvat talouden kehitykseen jopa 5—7 vuotta, mika
edellyttdd ndiden huomioimista etupainotteisesti (Gibbs ja muut, 2025). Kriisien
paljastamaan haavoittuvuuteen vastataan vahvistamalla budjetointia, tuomalla
suhdannesyklit jarjestelmallisesti suunnittelun rungoksi ja lisédmalla skenaarioihin
perustuvaa ennakointia (Gibbs ja muut 2025). Ylisen ja muiden (2026) mukaan mita
herkemmin organisaatiot tai toimialat reagoivat kriiseihin, sitd selkedmmin ne ottavat
kayttoon joustavampia budjetointimenetelmid ja tiheammin pdivitettavida ennusteita

seka erilaisiin skenaarioihin perustuvia suunnitelmia.

Ekholmin ja Wallinin (2011) osoittavat, ettd epadvarmuus heikentdd perinteisen
vuosibudjetin koettua hyodyllisyyttd, koska kiintedt tavoitteet eivdt taivu nopeasti
muuttuviin olosuhteisiin. Heiddan mukaansa joustavien menetelmien paremmuus ei
kuitenkaan ole itsestdanselvyys, vaan ohjaukseen tulee yhdistda suunnitelmallisuus ja
reagointikyky. Haka ja Krishnan (2005) korostavat, ettd rullaava budjetointi tukee
oppimista epdvarmuudessa, kun taas vuosibudjetti vahvistaa tavoitesitoutumista

vakaassa ympadristossa.
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Budjetteja pidetdan kankeina ohjausvilineind, jotka paivittyvat hitaasti ja perustuvat
valmiiksi lukittuihin oletuksiin, minka vuoksi ne eivat reagoi riittavan nopeasti markkina-,
kustannus- tai kysyntamuutoksiin (Hope & Fraser, 1999; Hansen ja muut, 2003;
Wallander, 1999). Ekholmin ja Wallinin (2000) mukaan kalenterivuoteen sidottu
joustamaton suunnitelma voi lisdksi ohjata vaaranlaiseen ajatteluun, eikd ndin ollen
toimi tehokkaana ohjausvalineena epavarmuudessa. Tata vahvistavat havainnot siita,
ettd budjetit perustuvat liiaksi sisdiseen informaatioon eivatka heijasta markkinoiden
muutoksia, minka vuoksi suunnitelmat vanhenevat nopeasti ja paatoksia tehdaan
menneisiin oletuksiin tukeutuen (KPMG & ACCA, 2015; Haka & Krishnan, 2005). Toisaalta
Libby ja Lindsay (2010) osoittavat, etta yritykset pyrkivat aktiivisesti kompensoimaan
budjetointiin  liittyvaa jaykkyyttd mukauttamalla tavoitteita ja hyodyntamalla

rinnakkaisia prosesseja silloin, kun toimintaymparisto sita edellyttaa.

Chapman (1997) tarkastelee epdvarmuutta tiedon maaran ja laadun kysymyksena ja
korostaa, ettda organisaatioiden kyky kerata, prosessoida ja tulkita tietoa vaikuttaa
ratkaisevasti siihen, miten ne kokevat ympariston epavarmuuden ja millaisia johdon
laskentatoimen ratkaisuja ne pitavat tarkoituksenmukaisina. Johdon ohjausjarjestelmat
toimivat siten myds tiedonvaihdon ja oppimisen vélineind. Chapman (1998) painottaa,
ettd budjetoinnin rooli riippuu sen kayttOtavasta: vakaassa ymparistossa se tukee
ennakoivaa suunnittelua, kun taas epdvarmassa ymparistdossa sen merkitys siirtyy

oppimisen, vuorovaikutuksen ja yhteisen tulkinnan vélineeksi.

Epdvakaassa ymparistossa informaatio on vaistamatta epataydellista, jolloin kontrolli
rakentuu vuorovaikutuksen kautta ja controllerin rooli paatéksenteon tukena korostuu.
Chapman (1998) toteaa myo0s, ettd budjetointi sdilyttdd asemansa epdvarmuudessa,
koska se tarjoaa rakenteen ja vertailukohdan, jonka avulla toimintaa voi ohjata
muuttuvista olosuhteista huolimatta. Vakaissa olosuhteissa budjetti maarittaa ennalta
toiminnan, jota mitataan ja valvotaan, ja epavakaissa olosuhteissa se toimii dialogin
valineend, jota apuna kayttden suunnitellaan vaihtoehtoja toiminnalle. Chenhallin (2003)

tdydentda, ettd epavarmuus lisad tarvetta muodollisille kontrollijarjestelmille,
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budjettikurille ja kehittyneemmille laskentamenetelmille. Talouskriisi lisda budjetoinnin
merkitysta suunnittelussa ja resurssien allokoinnissa, koska epavarmuus ja niukentuneet

resurssit vaativat tarkempaa ennakointia ja kontrollia (Becker ja muut, 2016).

Malmi ja Brown (2008) korostavat, ettd epdvarmassa toimintaymparistossa
organisaatioilta edellytetdan aiempaa enemman ketteryytta seka laajempaa, myos ei-
taloudellista, informaatiota. Heidan mukaansa téllaisissa olosuhteissa on olennaista,
kaytetaanko talousohjausjarjestelmia, kuten budjetointia, ensisijaisesti valvontaan vai
paatoksenteon tukena, silla kayttotarkoitus muokkaa jarjestelmien roolia ja vaikutuksia.
Organisaatioissa, joissa tyontekijoille on delegoitu enemman paatosvaltaa, jarjestelmien

kaytto valvontavalineina tyypillisesti vahenee.

Becker ja muut (2016) osoittavat, ettd taloudellinen kriisi heikentdaa budjetoinnin
kayttokelpoisuutta suorituksen arvioinnissa, koska tavoitteet muuttuvat nopeasti
eparealistisiksi ja ulkoiset tekijat vaaristavat tuloksia. Sivabalanin ja muiden (2009)
mukaan korkean epdvarmuuden ymparistossa budjetit menettavat merkitystaan
henkilostén arvioinnissa, mutta niitda voi kuitenkin edelleen liiketoimintayksikéiden
arvioinnissa. Yksikkotason vertaaminen suhteessa budjettiin tarjoaa arvokasta tietoa
siitd, onko toiminta ollut odotettua parempaa vai heikompaa, vaikka osa poikkeamista
johtuisi ulkoisista tekijoista (Sivabalan ja muut, 2009). N&in budjetoinnin kaytto voi olla
samanaikaisesti vahaistda henkildstdarvioinnissa ja merkittavaa yksikkoarvioinnissa.
Kriisitilanteissa budjetoinnin koordinoiva ja operatiivinen rooli kuitenkin korostuu, vaikka
sen soveltuvuus henkildston arviointiin ja palkitsemiseen heikkenee (Becker ja muut,

2016).

Haynen (2022) tutkimus osoittaa, ettd taloudellinen epadvarmuus muuttaa
organisaatioiden talousohjausta erityisesti silloin, kun se karjistyy akilliseksi ja vaikeasti
ennakoitavaksi  organisaatiokriisiksi. Talléin organisaatiot turvautuvat johdon
laskentatoimeen, mutta vain, jos jarjestelmat koetaan luotettaviksi ja tieto on

puhdistettu. Tutkimus vahvistaa, ettd epdvarmuus lisad tarvetta yksinkertaistetuille,
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epamuodollisille laskentakaytanndille, jotka auttavat ymmartamaan kriisin syitd ja
vaikutuksia, ja vahvistamaan paatoksenteon vastuullisuutta. Ndin talousohjaus toimii

mekanismina, joka tukee organisaation kykyda ymmartaa ja hallita epavarmuutta.

Johtopaatds on kontekstisidonnainen: vuosibudjetti tarjoaa ennakoitavuutta vakaassa
ympadristdssa, mutta epavarmuus painottaa joustavampia kadytantdja, kuten rullaavia
ennusteita, ja budjetointitavan tulee perustua toimintaymparistéon sekd ohjauksen
tavoitteisiin (Sandalgaard, 2012; Haka & Krishnan, 2005). Taloudellinen epavarmuus
osoittaa siten, ettda perinteinen vuosibudjetti ei yksin riita ohjauksen tueksi, ja
organisaatiot ovat siirtyneet joustavampiin menetelmiin seka tihedmpaan ennakointiin.
Digitalisaatio toimii ndiden kehityskulkujen keskeisena mahdollistajana, mika tekee sen

tarkastelusta luontevan jatkon seuraavassa alaluvussa.

3.3 Digitalisaatio

Taloudellinen epdvarmuus on lisannyt painetta johdon laskentatoimelle, mutta
samanaikaisesti digitalisaation ja erityisesti tekodlyn nopea kehitys on avannut yrityksille
uusia mahdollisuuksia. Kraussin ja muiden (2022) mukaan digitalinen transformaatio on
nykyisessd globaalissa toimintaymparistossa valttamattomyys, ja se on muokannut
organisaatioiden prosesseja, toimintamalleja ja jopa niiden rakenteita merkittavalla
tavalla. Yritykset suuntaavat investointeja erityisesti tekodly- ja koneoppimissovelluksiin
parantaakseen asiakaspalvelua, operatiivista tehokkuutta ja kasvua, ja kdynnissa oleva
toinen digitaalinen vallankumous muuttaa laajasti liiketoimintaymparistdja seka

organisaatioiden toimintatapoja (Ranta ja muut 2023).

Fahndrich ja Pedell (2025) tuovat esiin tekijoitd, jotka mahdollistavat johdon
laskentatoimen digitalisoitumiseen. Keskeistd on strateginen johtajuus, joka haastaa
olemassa olevia toimintamalleja ja tukee pitkdjanteistd digitaalista kehitysta.
Digitalisaatiota edistavat heidan mukaansa my6s innovaatioita ja muutosta korostava

kulttuuri sekd luottamukseen perustuva toimintatapa, joka vdahentda siiloutumista ja
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parantaa tiedon jakamista. Lisdaksi onnistuminen edellyttdaa riittavia digitaalisia
kompetensseja, silla osaaminen maarittdad, milla tavoin uusia teknologioita voidaan
hyddyntaa johdon laskentatoimen prosesseissa. Digitalisaation tuottama murros ja sen
rinnalla esiintyvat organisatoriset haasteet ohjaavat yha enemman sita, miten

talousohjausta toteutetaan ja millaisia valmiuksia se edellyttaa.

3.3.1 Digitalisaation kasitteet

Digitalisaatio on laaja ja monimerkityksinen kasite, jota kdytetdan seka teknologisista
muutoksista ettd organisaatioiden toimintatapojen uudistamisesta. Seuraavat kasitteet
muodostavat teoreettisen perustan sille, miten digitalisaatio muuttaa talousohjausta:
data, tekodly ja analytiikka ovat talousohjauksen keskeisimmat teknologiset elementit.
Tutkimuskirjallisuudessa erotellaan yleensa kolme tasoa: digitointi, digitalisaatio ja
digitaalinen transformaatio. Moller ja muut (2020) maarittelevat digitoinnin analogisen
tiedon muuttamiseksi digitaaliseen muotoon, kun taas digitalisaatio viittaa prosessien ja
tyonkulkujen uudistamiseen digitaalisten teknologioiden avulla. Digitaalinen
transformaatio kuvaa strategisempaa muutosta, jossa organisaation rakenteet,
toimintamallit ja roolit muovautuvat teknologian mahdollistamien ratkaisujen myo6ta
(Méoller ja muut., 2020), ja jossa digitaalisia teknologioita hyddynnetaan systemaattisesti

ja strategisesti osana organisaation arvonluontia (Krauss ja muut, 2022).

Bhimanin (2020) mukaan digitaalinen data ei endd synny vain suunnitelluista
raportointijarjestelmistd, vaan se muodostuu jatkuvasti erilaisista jaljista, lokitiedoista ja
vuorovaikutuksista, joita organisaatiot tuottavat toiminnassaan. Tallainen jatkuvasti
paivittyva datavirta muuttaa johdon laskentatoimen kaytantoja, silla data voi ohjata
prosesseja ja paatoksentekoa myds perinteisten strategia- tai teknologialdhtdisten
mallien ulkopuolelta (Bhimani, 2020). Pilvipalvelut ovat vahvistaneet tatd kehitysta
mahdollistamalla reaaliaikaisen datan kasittelyn sekd nopeammat ja dynaamisemmat

prosessit (KPMG & ACCA, 2015).
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Integroidut tietojarjestelmat ovat jarjestelmia, jotka vaihtavat dataa keskenaan ennalta
maaritellylla frekvenssilla (Andreassen, 2020). Big data eli massadata tarkoittaa suuria,
monimuotoisia ja nopeasti paivittyvia tietomassoja, joita organisaatiot tuottavat ja
kerdavat useista sisaisista ja ulkoisista lahteista (Andreassen, 2020). Lisaksi digitalisaation
kehitys on tuonut perinteisten elementtien rinnalle uuden, nopeasti kasvavan
teknologia-alueen: tekodlyyn perustuvat menetelmat, kuten koneoppiminen ja
syvdoppiminen, jotka laajentavat analytiikan ja ennustamisen mahdollisuuksia

merkittavasti.

Tekoaly (artificial intelligence, Al) viittaa teknologioihin, jotka suorittavat tehtavia ja
tekevat paatoksia hyddyntamallda suuria datamassoja ja kehittyneitda algoritmeja.
Abbasin (2025) mukaan tekodlyn keskeinen hyoty on sen kyky tehostaa ja osin korvata
ihmisen paatoksentekoa, vahentda virheita ja mahdollistaa nopea, datavetoisesti
ohjautuva toiminta. Generatiivinen tekodly (GenAl) tuottaa uutta sisaltod, kuten tekstia,
kuvia, dataa tai ennusteita, oppimalla laajoista aineistoista ja mallintamalla
monimutkaisia riippuvuuksia, mutta niiden vaikutuksista johdon laskentatoimessa on
vield vahan empiiristd nayttéa (Abbas, 2025). Hicksin ja muiden (2024) mukaan suuret
kielimallit (large language models, LLM), kuten ChatGPT, Copilot ja Gemini, tuottavat
ihmismaista tekstia ennustamalla todennakdisimman seuraavan sanan aiemman tekstin
perusteella. Ne rakentuvat laajoihin tekstiaineistoihin perustuvista tilastollisista
malleista, eivatka ne muodosta ymmarrysta tai tavoitteita ihmisen tavoin (Hicks ja muut,
2024). ACCA:n (2024) mukaan jo 33 % organisaatioista hyddyntda tekoalya

taloushallinnon paivittdisissa tehtavissa.

Koneoppiminen (machine learning, ML) on tekoadlyn osa-alue, jossa jarjestelmat
parantavat suorituskykyadan kokemuksen karttuessa (Kureljusic & Kargel, 2024). ML-
menetelmdt  mahdollistavat  ennustamisen, luokittelun ja  paatoksenteon
automatisoinnin (Andreassen, 2020). Ranta ja muut (2023) korostavat, ettd ML eroaa
perinteisista menetelmista, koska se oppii datasta ilman ennalta maariteltyja saantoja ja

pystyy kasittelemdan suuria, monimuotoisia ja rakenteeltaan vaihtelevia aineistoja.
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Heiddn mukaansa ML mahdollistaa myos rakenteettoman datan, kuten tekstin ja kuvien,
kvantifioinnin ja hyddyntamisen, mika puolestaan tekee mahdolliseksi luoda uusia
mittareita ja mitata ilmioitd, joita ei aiemmin ole ollut mahdollista kasitellda. ML:een
perustuvat tekodlyratkaisut ovat Iluonteeltaan ei-deterministisia, silla niiden
optimointimenetelmat ja datariippuvuus voivat johtaa vaihteleviin tuloksiin samoissakin

olosuhteissa (Moller, 2020).

Kareljusicin ja Kargelin (2024) mukaan neuroverkot ovat yksi yleisimmin kaytetyista
tekoalyteknologioista, joka koostuu pienistd laskentayksikoista, keinotekoisista
neuroneista, jotka kytkeytyvat toisiinsa verkostoksi ja tuottavat ulostulon saamansa
syotteen ja oppimissaantdjen perusteella. Neuroverkko oppii tunnistamaan rakenteita ja
tekemadn paatelmia muokkaamalla ndiden neuronien valisia yhteyksida kokemuksen
myota. Syvaoppiminen taas kuvaa erilaisia monimutkaisia neuroverkkoja (Kureljusic &
Kargel, 2024). Rannan ja muiden (2023) mukaan juuri syvdoppiminen tehostaa
koneoppimista, koska ne pystyvat oppimaan suoraan raakadatasta ilman monimutkaista

piirteenmuodostusta, mika selittdd monia ML:n viimeaikaisia lapimurtoja.

Liiketoiminta-analytiikalla (business analytics, BA) tarkoitetaan datan, tilastollisten
menetelmien ja analytiikkatydkalujen hyodyntamista paatdksenteon tukena (Bergmann
ja muut, 2020). Business Intelligence (Bl) puolestaan viittaa liiketoimintatiedon
kerddamiseen, tallentamiseen ja analysointiin nykyaikaisten datateknologioiden, kuten
tietovarastoinnin ja datanhallinnan, avulla ja Bl-jarjestelmat tarjoavat jasenneltya tietoa
organisaation nykytilasta ja suorituskyvysta paatoksenteon tueksi (Burns ja muut, 2013,
s. 43). Moller ja muut (2020) tarkentavat, ettd Bl tarjoaa aiempaa nopeamman ja
laajemman paasyn dataan, mikd muuttaa raportoinnin rakennetta ja lisaa
itsepalveluanalytiikan kayttoa. Heidan mukaansa Bl:n kehityksen myota myos digitaaliset
raportointiratkaisut ja ohjausjarjestelmat ovat yleistyneet, silld ne rakentuvat BI-
jarjestelmien tuottaman datan ja visualisointien varaan ja tukevat organisaation ohjausta

reaaliaikaisemmin.
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3.3.2 Digitalisaation vaikutus talousohjaukseen

Digitalisaatio muuttaa johtamisen laskentatoimea perusteellisesti. Se vaikuttaa seka
teknologiin ratkaisuihin ettda siihen, miten taloudellista ohjausta, valvontaa ja
analytiikkaa toteutetaan. Taloushallinnon ja laskentatoimen alueella kehitys nakyy
rutiinien automatisointina, robotiikan hyodyntamisenad, liiketoimintatiedon laajempana
kayttona seka data-analytiikan kasvavana roolina (Méller ja muut, 2020). Digitaalinen
transformaatio on ennen kaikkea strateginen muutos, ei pelkkdaa teknologian
kayttoonottoa (Krauss ja muut, 2022). Fandrichin ja Pedellin (2025) mukaan digitalisaatio
laajentaa johdon laskentatoimen tehtdvakenttaa seka strategisella ettd operatiivisella
tasolla. He tarkentavat, etta strategisten tehtdvien maara kasvaa datan lisdantyessa, ja
automaatio vapauttaa resursseja laajempien kokonaisuuksien hallintaan. Lisaksi
Fandrich ja Pedell (2025) tuovat esiin, ettd raportoinnin ja budjetoinnin kaltaisten
operatiivisten tyokalujen kaytté vahvistuu, kun taas strategisten tyokalujen

omaksuminen etenee hitaammin.

Automatisaatio vahentaa inhimillisia virheita, parantaa prosessien johdonmukaisuutta ja
mahdollistaa reaaliaikaisen tiedon hyddyntdmisen budjetoinnissa ja ennustamisessa.
(Merchant & Van der Stede, 2023, s. 12—16.) Datankeruun automatisointi voi vahentaa
muun muassa rullaavan ennustamisen tydomaarad ja pienentda nain kustannuksia
(Hansen, 2011). Digitalisaatio laajentaa myos hyddynnettavia dataldhteitd, kun aiemmin
kdayttamatonta, jasentymatonta dataa voidaan hyodyntad paatoksenteossa, mika
vahvistaa ennustamista, riskienhallintaa ja strategista ohjausta (Mahlendorf ja muut,

2023).

Ylisen ja muiden (2026) mukaan digitalisaation vaikutukset toteutuvat kuitenkin vain, jos
organisaation digitaalinen kypsyys: datan laatu, analytiikkakyvykkyys, osaaminen ja
infrastruktuuri, sen mahdollistaa. Fandrich ja Pedell (2025) tuovat esiin digitalisaation
keskeiset  hidasteet, kuten strategisen ohjauksen puute, riittdmattomat
teknologia-investoinnit, osaamisvajeet, prosessien jaykkyys sekd datan laadun ja

integraation ongelmat. Heikkolaatuinen data heikentaa suoraan ennusteiden tarkkuutta
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ja kasvattaa virheiden riskia, mika korostaa datanhallinnan merkitysta (Appelbaum ja
muut, 2017). ACCA:n (2024) mukaan tekoalyn kdyttoonotto on epatasaista organisaation
koosta ja investointikyvysta riippuen, mika kuvastaa digitaalisen transformaation yleista

etenemistahtia.

Analytiikka- ja pilvipohjaiset ratkaisut tarjoaisivat merkittavia mahdollisuuksia
budjetointi- ja ennustamisprosessien automatisointiin ja reaaliaikaiseen nakyvyyteen,
mutta organisaatiot suhtautuvat niihin edelleen varauksella erityisesti toiminnallisuuden
ja tietoturvan suhteen (KPMG & ACCA, 2015). Krauss ja muut (2022) huomauttavat, etta
yritykset reagoivat teknologisiin muutoksiin usein hitaasti, mika vaikeuttaa digitaalisen
transformaation toteuttamista. Tekoalyyn liittyvat riskit, kuten tietosuoja, vinoutuneet
tulokset ja mallien lapindkyvyyden puute, edellyttavat huolellista hallintaa ja riittavaa
osaamista (Abbas, 2025). Data-analytiikan automatisoinnin on kuitenkin todettu
tehostavan suorituskyvyn johtamista ja alentaa siihen liittyvia kustannuksia (ACCA, 2024).
Samaan aikaan digitalisaatio ohjausongelmia, kuten integraation, sopeutumisen ja
tavoitteiden yhtendisyyden varmistamista, ja Bedford ja muut (2016) muistuttavatkin,
ettd jarjestelmien tehokkuus mitataankin sen perusteella, kuinka hyvin ne ratkaisevat

nama kolme keskeista ohjausongelmaa.

Tekoalypohjaiset ratkaisut

Organisaatiot hyodyntavat tekodlya erityisesti data-analytiikassa, raportoinnissa,
taloussuunnittelussa seka laskelmien automatisoinnissa, ja se voi vahvistaa suunnittelun
ja ennustamisen tarkkuutta ML:n tarjoamien regressio- ja aikasarjamallien avulla,
nopeuttaa budjetointiprosessia ja tuottaa vaihtoehtoisia skenaarioita paatdksenteon
tueksi (ACCA, 2024). Yritykset voivat parantaa ennusteitaan myos hyodyntamalla ML-
pohjaisia analytiikkatyokaluja, jotka pystyvat jalostamaan sosiaalisen median kaltaista
aiemmin hyodyntdamatonta, jasentymatonta dataa (Mahlendorf ja muut, 2020).
Kureljusic ja Kargel (2024) toteavat, ettd ML- ja syvdoppimismallit ovat tehokkaita

kassavirtojen, kustannusten ja konkurssiriskien ennustamisessa, ja ne hyédyntavat uusia
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dataldhteitd, kuten tekstiaineistoja ja markkinasignaaleja. Kaytidnnon toteutus on
kuitenkin haastavaa, silla tutkimus on pirstaleista, mallien vertailtavuus heikko ja
implementointi edellyttaa datan lisaksi jatkuvaa yllapitoa ja selitettavyytta. Naista syista
tekoadlya kaytetadan ennustamisessa yha usein pilottihankkeissa, eika sen taysi potentiaali

ole viela taysimaaraisesti realisoitunut (Kureljusic & Kargel, 2024).

Big datan myota ML-algoritmit kykenevat kasittelemaan valtavia tietomadarida ihmista
tehokkaammin ja tunnistamaan rakenteita, joita ei manuaalisesti huomata. Tama avaa
uusia mahdollisuuksia ennustamiseen ja optimointiin, mutta lisaa riskeja, kuten heikkoa
selitettavyyttd, vinoumia ja liiallista luottamusta automatisoituihin paatoksiin.
Taloushallinnon strukturoitu data tekee alasta erityisen soveltuvan Al-pohjaisille
malleille (Frey & Osborne, 2017). Tama kuitenkin tulee muuttamaan merkittavasti datan
kasittelya ja koko talousohjauksen toimintoja. Sundstrom (2024) kuvaa perinteisen
johdon laskentatoimen perustuvan deduktiiviseen ajatteluun, jossa tieto ja mittarit
johdetaan ennalta maaritellyista strategioista ja oletuksista. Tekoadlypohjaiset
teknologiat sen sijaan hyodyntavat induktiivista lahestymistapaa, jossa mallit rakentuvat
kaytettavissa olevasta datasta ilman valmiiksi asetettuja teoreettisia rakenteita. Han
painottaa, ettad tekodlyn yleistyminen tulee vaistamatta haastamaan talousohjauksen
perinteisia periaatteita, silla kehittyneet jarjestelmdt voivat muodostaa omat

kasityksensa siita, mika organisaation toiminnassa on olennaista.

Samalla digitalisaatio ja tekodly synnyttavat eettisid ja ammatillisia kysymyksia, joiden
vaikutuksia ennustamiseen ei ole vield tutkittu riittavasti (Kureljusic & Kargel, 2024).
Lisdksi ACCA:n (2024) mukaan tekodlyn vastuullinen hyddyntaminen edellyttaa
kayttajilta ymmarrystd mallien rajoitteista, Al:n tuottaman tiedon luotettavuudesta seka
koulutuksesta, jonka puute on monissa organisaatioissa edelleen merkittava riski. Koska
tekoalypohjaiset tyokalut automatisoivat analyysia ja tekevat siitd aiempaa vahemman
lapinakyvaa, organisaatioiden on myos kyettava sovittamaan yhteen algoritmien

tuottama analyysi ja ihmisten hiljainen tieto (Sundstrém, 2024).
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Liiketoiminta-analytiikka, Business Intelligence ja Big Data

Bergmann ja muut (2020) osoittavat, ettad liiketoiminta-analytiikkaa hyédynnetaan
budjetoinnissa erityisesti ennustamisen laadun parantamiseen, silla analytiikka
tarkentaa ennusteita ja parantaa taloudellisen suunnittelun tietopohjaa, vaikka itse
budjetin laadinta pysyy usein perinteisenda. Tarkemmat ennusteet tukevat
paatoksentekoa ja lisdavat tyytyvaisyyttd budjetointiprosessiin, kun analytiikan kayttoé on
linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Lisaksi digitalisaatio ja erityisesti big data
mahdollistavat talousohjauksessa laajojen rutiinitehtdvien automatisoinnin, koska
algoritmit pystyvat kasittelemdan ja yhdistamaan valtavia tietomassoja reaaliaikaisesti
(Frey & Osborne, 2017; Bergmann ja muut 2020). Toisaalta erilaisten big data -virtojen
yhdistdminen voi myoOs kuormittaa yrityksen Bl-ymparistdd, ellei jarjestelmia ole
suunniteltu kasittelemaan datan maaraa ja monimuotoisuutta. Tallaiset haasteet voivat
heikentdd myos ennustavan analytiikan hyodyntamistd, jos dataa ei saada luotettavasti
yhdistettya ja kasiteltya (Appelbaum ja muut, 2017). Quattrone (2016) huomauttaa
lisdksi, ettd datan nopeus ja volyymi voivat johtaa nopeisiin mutta heikosti harkittuihin
paatoksiin, jos dataa tulkintaa ilman kriittista arviointia. Big data ja ML laajentavat
automaation mahdollisuuksia myds ei-rutiininomaisiin kognitiivisiin tehtaviin, silla ML-
mallit oppivat tunnistamaan monimutkaisia ilmidita suurista aineistoista (Frey &

Osbourne, 2017).

Digitalisaation kehityksen  seurauksena  paatoksenteko  perustuu  entista
ajantasaisempaan ja laajempaan tietoon (Abbas, 2025; Brynjolfsson & McElheran, 2016.)
Tiedolla johtamisen on osoitettu olevan yhteydessa korkeampaan tuottavuuteen, mika
taas korostaa sen strategista merkitysta (Brynjolfsson & McElheran, 2016). Reaaliaikaiset
kontrollit, paatoksenteon tehostuminen sekd ennustuskyvyn paraneminen ovat
puolestaan muuttaneet johdon laskentatoimen kaytintoja (Abbas, 2025). Lisdksi
digitalisaatio laajentaa organisaation nakyvyyttd ja tarjoaa reaaliaikaisen,
monimuotoisen tilannekuvan, mikda mahdollistaa ketteramman ohjauksen ja

nopeamman reagoinnin verrattuna hitaasti muodostuviin raportteihin (Bhimani, 2020).
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Datainfrastruktuuri ja digitaalisten jarjestelmien integrointi

Digitalisaation hyddyntaminen budjetoinnissa edellyttda kypsda datainfrastruktuuria,
mika muodostaa monille organisaatioille merkittava kayttéonoton esteen. Bergmann ja
muiden  (2020) mukaan infrastruktuurin  taso  selittdd, missd  maarin
lilketoiminta-analytiikkaa voidaan hyodyntda budjetointiprosessissa, ja koska sen
rakentaminen vaatii huomattavia investointeja, osa yrityksista ei hyédynna analytiikkaa
potentiaalista huolimatta. Digitaalisesti kypsat yritykset pystyvat ottamaan kayttéon
kehittyneempia analytiikka- ja tekoalyratkaisuja seka yllapitamaan niitd huomattavasti
tehokkaammin, kun taas matalan digivalmiuden yritykset jaavat usein manuaalisten

prosessien varaan (Ylinen ja muut, 2026).

Jarjestelmadintegraatio  yhtendistda  ohjausjarjestelmat ja  tarjoaa  johdolle
kokonaisndkyman strategisista tavoitteista, KPI-mittareista ja toimenpiteistd, mika
vahvistaa paatoksentekoa ja lisdd johtoryhman vuorovaikutusta (@stergren & Stensaker,
2011). IT-investoinnit ja data-analytiikan hyddyntaminen ovat lisanneet tietoon
perustuvaa paatdksentekoa ja johtamista, mutta omaksuminen on hidasta ja kallista,
koska se edellyttdda merkittavia investointeja myds osaamiseen seka koulutukseen
(Brynjolfsson & McElheran, 2016). Digitalisaatio muuttaa lisdksi johdon laskentatoimen
organisoitumista keskittamalla dataa ja tehostamalla yhteisty6ta eri funktioiden valilla
(Fandrich & Pedell, 2025). Kaytannon diffuusio on silti hidasta: yritykset puhuvat niiden
hyodyntamisesta ja controllerit odottavat laajempaa kayttéonottoa, mutta kaytannon

toteutus laahaa perassa, eika esimerkiksi analytiikka ole vield valtavirtaa (Moller, 2020).

Psykologiset ja organisatoriset vaikutukset

Digitalisaation hyodyntaminen budjetoinnissa ei ole pelkastadn tekninen kysymys, vaan
sithen vaikuttavat myos organisaation kayttdytymisperusteiset valinnat. Bergmann ja
muut (2020) osoittavat, etta yritykset, jotka korostavat budjetoinnin arviointifunktiota,

eivat aina hyoddynna liiketoiminta-analytiikkaa arviointiin, vaikka teknologia sen
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mahdollistaisi, koska osallistava budjetointi tuottaa psykologisia hyotyja, kuten
sitoutumista ja parempaa suoritusta. Tama viittaa siihen, etta digitalisaatio kilpailee
muiden ohjausmekanismien, kuten osallistamisen ja kannustinjarjestelmien, kanssa eika

aina ole ensisijainen ratkaisu budjetoinnin kehittamiseen.

Yrityksen sisdiset piirteet, kuten koko, toimiala ja omistusrakenne, muokkaavat sit3,
miten digitalisaatio vaikuttaa johdon laskentatoimeen (Fandrich & Pedell, 2025).
Teknologinen kehitys muuttaa samanaikaisesti laskentaprosesseja ja controllerin roolia:
automaatio siirtaa rutiinitehtavia teknologioille ja kasvattaa analytiikka- ja IT-osaamisen
merkitystd, mika muuttaa tyonkuvia ja vahvistaa controllerin tyon painopistetta kohti
analytiikkaa, tulkintaa ja liiketoiminnan tukemista (Abbas, 2025; Andreassen, 2020;
Moller 2020). ACCA (2024) korostaa myds, etta digitalisaation onnistunut
hyodyntaminen edellyttda osaamista, ymmarrysta mallien rajoitteista seka johdolta
muutosjohtamista ja prosessien uudelleenjarjestelya. Digitalisaatio lisdd samalla
monialaista yhteisty6ta taloushallinnon, IT:n ja data-analytiikan valilla, mikd hamartaa
perinteisia ammatillisia rajoja (Abbas, 2025). Muutosten seurauksena digitalisaatio
muokkaa talousohjauksen perusteita, organisaatiorakenteita ja laskentainformaation
luonnetta, vahvistaen taloushallinnon asemaa dataohjautuvassa paatéksenteossa. Tama
muuttaa talousohjauksen perusteita ja vahvistaa controllerien roolia paatoksenteon

tukena (Moller ja muut, 2020; Andreassen, 2020).

Ylisen ja muiden (2026) tutkimus osoittaa, ettd kriisiherkkyyden lisdantyessa
organisaatiot siirtyvat yha vahvemmin digitaalisiin tyokaluihin, kuten edistyneeseen
analytiikkaan ja tekoalypohjaisiin ennustemalleihin.  Heiddn mukaansa rullaavat
ennusteet ja tihedmmat paivityssyklit kasvattavat tiedonkasittelyn tarvetta siind maarin,
ettd manuaaliset ja taulukkolaskentaan perustuvat prosessit eivat enaa riitd. Tekoalya
hyodyntavat ennustetyokalut tarjoavat keinon kasitelld suurempia tietomaaria,
tunnistaa poikkeamia ja tuottaa skenaarioita nopeammin kuin perinteiset menetelmat.

Ylisen ja muiden (2026) mukaan digitalisaatio ei itsessddan muuta budjetointia ja
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ennustamista, vaan se toimii valineend, joka mahdollistaa joustavammat kaytannot

silloin, kun toimintaymparisto ja organisaation digitaalinen kypsyys sen sallivat.

Digitalisaation vaikutukset budjetointiin ja ennustamiseen voivat olla seka suoria etta
epasuoria. Suorat vaikutukset liittyvat ennen kaikkea datan saatavuuden paranemiseen,
prosessien automatisointiin ja analytiikan kehittymiseen, kun taas epasuorat vaikutukset
nakyvat organisaation toimintatavoissa, osaamisvaatimuksissa ja paatdksenteon
kaytanndissa. Seuraava taulukko (taulukko 1) kokoaa yhteen Iluvussa kasitellyt
teknologiat seka niiden tutkimuksissa tunnistetut keskeiset hyodyt ja riskit

talousohjauksessa, erityisesti budjetoinnin ja ennustamisen nakokulmasta.

Taulukko 1. Yhteenveto digitalisaation keskeisista vaikutuksista talousohjaukseen

Teknologia Hyodyt/ Vaikutus
Riskit
Digitalisaatio Hyodyt = Datan hallinta, oikea-aikaisuus ja laatu (KMPG &

ACCA, 2015).

= Kustannussdastot tehokkuuden kautta (KPMG &
ACCA, 2015).

= Laajempi hyodynnettdvien dataldhteiden kaytto
(Mahlendorf ja muut, 2023).

= Ajantasaiseen ja kattavaan tietoon perustuva
paatdksenteko (Brynjolfsson & McElheran, 2016).

Riskit ® |nvestoinnit datainfrastruktuuriin digitalisaation
hyédyntamisen mahdollistamiseksi budjetoinnissa
(Bergmann ja muut, 2020).

= Organisaatiokulttuuri voi olla digitalisaation
hyddyntamisen esteend (Fandrich & Pedell, 2025).

= Digitalisaation hidasteina strategisen investointien
riittdmattomyys, ohjauksen puute, osaamisvaje,
prosessien jaykkyys, datan laatu ja integraation
ongelmat (Fandrich & Pedell, 2025).

= Matalan digivalmiuden yritykset jaavat manuaalisten
prosessien varaan (Ylinen ja muut, 2026).

= Hitaat teknologiset muutokset (Krauss ja muut,
2022).
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Automaatio

Hyodyt

Riskit

Datan keruun automatisointi laskee kustannuksia ja
tehostaa prosesseja mm. rullaavassa ennustamisessa
(Hansen, 2011).

Automatisoidut jarjestelmat tehostavat
tiedonkasittelya ja vapauttavat aikaa (Moller, 2020).
Inhimillisten virheiden vaheneminen, prosessien
johdonmukaisuuden paraneminen ja reaaliaikaisen
tiedon hyédyntadaminen budjetoinnissa ja
ennustamisessa (Merchant & Van der Stede, 2023).
Rutiinitehtdvien automatisointi (Frey & Osborne,
2017; Bermann ja muut, 2020).

Eettinen kadytto on varmistettava (ACCA, 2024).
Vaatii ihmisen harkintaa ja valvontaa (Méller, 2020).
Tyon vaheneminen ja tydonkuvien muuttuminen
(Andreassen, 2020; Modller, 2020).

Tekodly (Al)
LLM
Big Data

Hyodyt

Riskit

lhmisen paatoksentekokyvyn tehostaminen ja
osittainen korvaaminen. Vahentaa virheita ja
tehostaa datavetoista toimintaa (Abbas, 2025).
Tekodlya hyddyntavat ennustemallit kasittelevat
suuria tietomaaria, tunnistavat poikkeamia ja
tuottavat skenaarioita nopeasti (Ylinen ja muut,
2026).

LLM:ien kyky tuottaa uutta sisaltéd, mm. ennusteita
(Abbas, 2025; ACCA, 2024).

ML mahdollistaa ennustamisen (Andreassen, 2020) ja
analyysin automatisoinnin (Sundstrom, 2024).
Rakenteettoman datan hyddyntaminen mahdollistaa
uudet mittarit (Ranta ja muut, 2023; Mahlendorf ja
muut, 2020; Kureljusic & Kargel, 2024).

Tarkemmat ennusteet (ACCA, 2024).

ML-mallien kyky oppia tunnistamaan monimutkaisia
ilmio6ita suurista aineistoista (Frey & Orborne, 2017).
Kayttoonotto vaatii digitaalisesti kypsan organisaation
(Ylinen ja muut, 2026).

Tietosuoja-, tietoturva-, lapindkyvyys- ja eettiset riskit
(Abbas, 2025; Kareljusic & Kargel, 2024).
Hyddyntdminen edellyttdda ymmarrysta Al:n
rajoitteista, kykya arvioida Al:n tuottamien tulosten
luotettavuutta (ACCA, 2024).

Al:n vastuullisen kdyton koulutuksen puute (ACCA,
2024).

LLM:t perustuvat todennakoisyyksiin (Hick ja muut,
2024).

Vaatii tiukkaa kontrollia ihmisilta (Abbas, 2025).
Uusien dataldhteiden kdyton kdytannon toteutus on
haastavaa ja implementointi tyolasta (Kareljusic ja
Kargel, 2024).
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= Al tulee haastamaan talousohjauksen perinteisia
periaatteita, koska se luo oman nakemyksensa
olennaisesta (Sundstrom, 2024).
Data-analytiikka Hyodyt = Tarkemmat ennusteet ja reaaliaikainen poikkeamien
tunnistaminen (Mdller, 2020).
= Epdvarmuuden kasvaessa edistynyt analytiikka
Big Data mahdollistaa tehokkaamman tiedonkasittelyn muun
muassa tihedammin toteutettavia ennusteita varten
(Ylinen ja muut, 2026).
= Parempi ennusteiden laatu (Bergmann ja muut,
2020).
= Reaaliaikainen ja monimuotoinen tilannekuva
mahdollistaa ketteramman ohjauksen ja nopeamman
reagoinnin (Bhimani, 2020).
= P&atoksenteko ja johtaminen perustuu tietoon
(Brynjolfsson & McElheran, 2016).
= Bl tarjoaa nopea ja kattavan paasyn dataan (Moller ja
muut, 2020).
= Massadatan tehokas kasittely (Abbas, 2025;
Brynjolfsson & McElheran, 2016).
* Tiedolla johtaminen ja korkeampi tuottavuus
(Brynjolfsson & McElheran, 2016).
Riskit = Edellyttaa tietoisuutta teknologisista innovaatioita
seka investointeja infrastruktuuriin, osaamiseen ja
koulutukseen (Brynjolfsson &McElheran, 2016).
= Budjetoinnin psykologinen hyoty voi estda data-
analytiikan hyodyntamisen (Bergmann ja muut,
2020).
= |tsepalveluanalytiikan kdytté (Moller ja muut, 2020).
= Harkitsemattomat nopeat ja vdarat paatokset
(Quattrone, 2016).
=  Bl-ymparist6 voi ylikuormittua big data -virroista,
mika heikentda ennustavaa analytiikkaa (Appelbaum
ja muut, 2017).

BI

Digitalisaatio ja taloudellinen epdvarmuus muodostavat yhdessd kehyksen, joka
maarittaa, millaiset budjetoinnin ja ennustamisen kdytannot ovat toimivia eri tilanteissa.
Digitalisaatio mahdollistaa aiempaa ajantasaisemman datan, automatisoidummat
prosessit ja edistyneemmat analytiikkaratkaisut, jotka tukevat nopeampaa reagointia.
Samalla menetelmien hydédyntaminen edellyttaa organisaatiolta digitaalista kyvykkyytta,
silla pelkat teknologiat eivat riitd ilman osaamista, toimivia jarjestelmia ja selkeita

prosesseja. Lisaksi ihmisen harkinta ja liiketoimintadly sailyvat edelleen keskeising, ja
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automaatio toimii tehokkaimmin selkedsti maaritellyissa ja ymmarretyissa prosesseissa

(Méller, 2020).

Ndin budjetointi ja ennustaminen nayttaytyvat yha enemman toisiaan taydentavina
vdlineing, joiden rooli suhteessa toisiinsa maaraytyy ennen kaikkea toimintaympariston
vaatimusten perusteella. Ibrahim ja muut (2021) tuovat esiin, ettd automatisoidut big
data -ratkaisut voisivat tulevaisuudessa vahvistaa budjetoinnin ja ennustamisen
tarkkuutta tuottamalla ajantasaisempia ja vahemman manuaalisiin oletuksiin perustuvia
tavoitteita ja arvioita, kun dataa hyodynnetaan systemaattisesti kehittyneen analytiikan
avulla. Tama nostaa esiin kysymyksen siitd, nakevatko yritykset digitalisaation tuottavan
niin merkittavaa lisdarvoa, etta siihen panostaminen on perusteltua tilanteessa, jossa
toimintaympariston epavarmuus korostaa tarkemman ja ajantasaisemman ennakoinnin

tarvetta.
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4 Yhteenveto

Tassd luvussa kootaan vyhteen kirjallisuuskatsauksen keskeiset havainnot
tutkimuskysymysten pohjalta. Ensimmainen tutkimuskysymys tarkasteli taloudellisen
epadvarmuuden vaikutuksia budjetointiin ja ennustamiseen seka niihin liittyvia haasteita
ja  mahdollisuuksia.  Tutkimuskirjallisuuden mukaan epavarmuus heikentaa
vuosibudjettien hyodyllisyytta, silla kiintedt tavoitteet vanhenevat nopeasti ja
poikkeamat kasvavat, mika heikentdaa myos sen kayttoa henkiloston arvioinnissa (Ekholm
& Wallin, 2000). Taman seurauksena ennustamisen merkitys kasvaa, kun tiheammin
paivittyvat ja skenaariopohjaiset ennusteet tukevat reagointia (Haka & Krishnan, 2005;
Gibbs ja muut, 2025; Becker ja muut, 2016). Ylisen ja muiden (2026) mukaan kriiseihin
herkasti reagoivat organisaatiot tukeutuvat yha enemman téllaisiin ennusteisiin ja
skenaarioperusteiseen ennakointiin, mikd korostaa ennustamisen keskeista roolia
epdvarmuudessa. Tama viittaa siihen, ettd ohjausjarjestelmien kayttokelpoisuus riippuu
yha enemman reagointinopeudesta. Epavarmuus on lisannyt rullaavien ennusteiden
kayttoa vuosibudjettia tdydentdavana menetelmana (Bhimanija muut, 2024; Bukh, 2025).
Epdvarmuus voi toisaalta kannustaa organisaatioita omaksumaan joustavampia
budjetointi- ja ennustamiskaytantoja, lisata vuorovaikutusta sekd vahvistaa controllerin
roolia paatdksenteon tukena (Hayne, 2022; Chapman, 1998). Koska epdavarmuus haastaa
perinteisida menetelmida, se peraankuuluttaa keinoja, jotka tarjoavat laajempaa
tietopohjaa nopean paatoksenteon sekd talousohjauksen tueksi. N&in ollen
organisaatioiden paremmat mahdollisuudet navigoida epdvarmassa ymparistossa

viittaavat vahvasti digitalisaation tehokkaaseen hyddyntamineen.

Toisessa tutkimuskysymyksessd kasiteltiin, miten digitalisaatio on muuttanut
budjetoinnin ja ennustamisen kadytant6ja seka millaisia haasteita ja mahdollisuuksia
digitalisaatio tuo budjetoinnin ja ennustamisen prosesseihin. Digitalisaatio on
automatisoinut rutiinitehtavid, lisannyt datan saatavuutta ja mahdollistanut
reaaliaikaisemman nakyvyyden talousohjaukseen (Frey & Osborne, 2017; Bhimani,
2020). Automaatio, analytiikka ja tekodlypohjaiset menetelmat parantavat prosessien

tehokkuutta ja ennusteiden tarkkuutta seka tukevat skenaariotydskentelya (Bergmann,
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2020). Hyodyt kuitenkin edellyttavat organisaation digitaalista kypsyyttd, kuten
laadukasta dataa, integraatioita seka riittavaa analytiikka- ja IT-osaamista (Ylinen ja muut
2026). Kayttoonottoa voivat hidastaa tietoturvaan, osaamiseen, teknisiin investointeihin
seka tekodlymallien ldpinakyvyyteen ja vinoumiin liittyvat riskit (Abbas, 2025).
Kokonaisuutena digitalisaatio mahdollistaa ketterammat, dataohjautuvammat ja
tulevaisuuteen suuntautuvat kaytannot, mutta hyodyt toteutuvat vasta, kun teknologiat,
osaaminen ja prosessit muodostavat toimivan kokonaisuuden. Lisaksi kyky hyodyntaa

niita voi osoittautua merkittavaksi kilpailueduksi (KPMG & ACCA, 2015).

Digitalisaatio voi siten vastata organisaation korostuneisiin tarpeisiin juuri
epdvarmuudessa. Samalla sen hyoédyntaminen edellyttda, etta yritykset etenevat
systemaattisesti digitaalisessa transformaatiossa, toteuttavat tarvittavia organisaation
sisdisia muutoksia, uudelleenorganisoivat tyonkuvia ja -tehtdvia, mika tarkoittaa
kokonaisuudessaan suuria muutoksia. Tama osoittaa, ettei teknologinen kehitys yksin
ratkaise ohjauksen haasteita vaan rinnalle tarvitaan toimivia prosesseja ja riittavaa
osaamista. Lisaksi muutokset ja vauhdilla uudistuvat osaamisvaatimukset saattavat
aiheuttaa organisaatioissa pelkoa, ettd digitalisaatio, ja tulevaisuudessa tarkemmin
tekoadly, tulee vahentamaan radikaalisti tyotehtavia, ellei jopa kokonaan poistamaan
tyonkuvia. Tama lisaa tyontekijoiden painetta kehittda osaamista, ja toisaalta voi myds

mahdollistaa sen myo6ta taysin uudenlaisia tydnkuvia tehtavineen.

Kolmas tutkimuskysymys kasitteli, miten budjetointi ja ennustaminen tdydentavat
toisiaan muuttuvassa toimintaymparistossa. Tutkimusten perusteella budjetti tarjoaa
rakenteen ja pitkan aikavalin perustan, kun taas ennusteet tuovat joustavuutta ja
ajantasaisen tilannekuvan (Ekholm & Wallin, 2000; Bhimani ja muut, 2024). Yhdessa ne
muodostavat ohjausjarjestelman, jossa suunnitelmallisuus ja reagointikyky yhdistyvat.
Rullaavat ennusteet ovat lisddntyneet, mutta niiden rooli on pdaosin taydentava, silla
vuosibudjetti sailyttda asemansa pitkdn aikavalin viitekehyksena seka vertailukohtana
(Kihn, 2023; Chapman, 1998). Tama heijastaa tarvetta yhdistda pitkdjanteisyys ja

joustavuus samaan ohjauskehykseen, mikd toimii perustana hybridimallille, jossa
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budjetoinnin  rinnalla ennustaminen tuottaa jatkuvasti ajantasaista tietoa.
Epdavarmuuden synnyttdma joustavuuden tarve ja digitalisaation mahdollistama
ennakointikyky muodostavat yhdessa mekanismin, joka selittdad, miksi budjetointi ja
ennustaminen toimivat yha enemman toisiaan taydentavina ratkaisuina. Tama on myos
linjassa kontingenssiteorian kanssa, jonka mukaan ohjausjarjestelmien toimivuus riippuu

niiden kyvysta sopeutua organisaation toimintaymparistén muutoksiin.

Kokonaisuutena budjetointi ja ennustaminen tadydentdvat toisiaan epdvarmassa,
digitalisoituvassa toimintaymparistdssa: budjetti tarjoaa rakenteen ja vertailukohdan,
ennustaminen joustavuuden ja ajantasaisen ohjauksen, ja digitalisaatio mahdollistaa
niiden tehokkaamman hyddyntamisen. Nain ohjauskdytdnnét suuntautuvat kohti
hybridimallia, jossa ennakoitavuus ja reagointikyky yhdistyvat. Tulevaisuuden osalta
digitalisaation eteneminen herattda myos kysymyksia. Laaja ja nopeasti saatavilla oleva
raportointi voi joissakin organisaatioissa lisdta riippuvuutta johdon omasta data-
analyysista, jolloin operatiivisen tason asiantuntijoiden kadytannoén tieto voi jaada
vahemmalle huomiolle. Tallda voi olla vaikutuksia seka ennustetarkkuuteen etta
budjetointikdaytantdjen toimivuuteen. Virheellisten paatdsten vaikutukset voivat talléin
heijastua laajasti aina motivaatioon saakka ja nakya koko organisaation suorituskyvyssa.
Automaatio tehostaa prosesseja ja muuttaa tyonjakoa vaistamatta, mika nostaa esiin
my0ds pohdinnan siitd, miten budjetoinnin ja ennustamisen inhimillinen arviointi tulee

kehittymaan.
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Liitteet

Liite 1. llmoitus

Taman tyon valmistelun aikana kirjoittaja kaytti Microsoft Copilotia [laaja kielimalli]
tekstin muotoilun ja ideoinnin tukena. Tyokalun kayton jalkeen kirjoittaja tarkasti ja

muokkasi sisadltod tarpeen mukaan ja vastaa tdysimaaraisesti julkaisun sisallosta.



