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Budjetointi on yksi johdon ohjausjarjestelmien kulmakivistd. Se on usein myos ensimmaisia yri-
tyksessa kayttoonotettuja johdon ohjausvalineitd, ja silld on perinteisesti ollut suuri rooli muun
muassa yrityksen toiminnan suunnittelun, kommunikoinnin ja tavoitteenasetannan kannalta.
Perinteinen vuosibudjetointi on kuitenkin saanut osakseen runsaasti kritiikkia, silla sen ei muun
muassa katsota olevan yhteensopiva nykyajan kilpaillun toimintaympariston kanssa. Siten pe-
rinteisen vuosibudjetin ohelle on syntynyt useita vaihtoehtoisia budjetointitapoja, kuten toimin-
toperusteinen budjetointi, rullaava budjetointi seka rullaavien ennusteiden kdyttaminen vuosi-
budjetoinnin ohella. My6s budjetoinnista luopumista, eli Beyond Budgeting -menetelmaa on eh-
dotettu perinteisen vuosibudjetin korvaajaksi. Lisaksi digitalisaatio ja kestava kehitys vaikuttavat
suuresti yritysten toimintaan ja mahdollisesti myo6s niiden budjetointiin.

Viimeaikaista tutkimusta budjetoinnista Suomessa ei ole saatavilla. Tutkimus digitalisaation ja
kestavan kehityksen vaikutuksista johdon laskentatoimeen on lisdantynyt, mutta tarvetta kay-
tannon tutkimukselle on myos budjetoinnin osalta. Tutkielman tavoitteena onkin selvittaa bud-
jetoinnin nykytilannetta ja tulevaisuudenndkymia suomalaisissa suuryrityksissa. Lisaksi tutkiel-
massa kartoitetaan muutosajurien vaikutuksia budjetointiin. Tutkielmassa kasiteltaviksi muu-
tosajureiksi valittiin megatrendit kestdva kehitys, seka digitalisaatio ja siihen liittyvat ilmiot big
data, ennustava analytiikka seka tekoaly. Tutkielman teoriaosassa kasitelldan budjetointia, sen
eri menetelmia seka siihen liitettyja haasteita. Lisdksi kdsitelladn muutosajurien vaikutuksia las-
kentatoimeen ja budjetointiin. Empiirisen osan tapaustutkimus toteutettiin 20:n teemahaastat-
telun avulla. Haastateltavat olivat eri toimialoja edustavia alan asiantuntijoita.

Tutkielma osoittaa, ettd perinteiselld vuosibudjetoinnilla on yha paikkansa yrityksissa, vaikka
myds suurin osa siihen liitetysta kritiikista tunnistetaan. Tulevaisuudessa rullaavien ennusteiden
kayttaminen vuosibudjetin ohella kasvattaa yha suosiotaan, ja sen avulla pyritdan tuomaan jous-
tavuutta suunnitteluun. Budjetoinnista luopumista ei yrityksissa pidetty mahdollisena. Digitali-
saatio on osassa yrityksia jo vaikuttanut budjetointiin vahentamalla manuaalista tyota. Tulevai-
suudessa mahdollisuuksia nahdaan erityisesti rullaavien ennusteiden parantamisessa digitali-
saation ja sen ilmididen avulla. Kestava kehitys on nahtadvissa budjetoinnissa vain rajoitetusti;
noin puolet yrityksista naki silla olevan epasuoraa vaikutusta budjetointiin investointien arvioin-
nin, tavoitteenasetannan ja kestavan kehityksen hankkeiden maararahojen lisddmisen osalta.
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1 Johdanto

Budjetointia on perinteisesti pidetty yhtend johdon ohjausjarjestelman tukipilareista,
jonka avulla saadaan yleiskuva organisaation kaikista toiminnoista (Otley 1999). Budje-
tointi on myo6s ensimmaisia yritysten kdyttéonottamia johdon ohjausvalineitd, ja siten se

saa yha paljon huomiota johdon laskentatoimea koskevassa tutkimuksessa (King, 2010).

Nykyajan kiristyneen kilpailun ja nopeasti muuttuvan toimintaymparistén vuoksi budje-
toinnille on kuitenkin asetettu lisaa vaatimuksia, joihin perinteinen vuosibudjetointi ei
aina kykene vastaamaan (Hope & Fraser, 1999). Perinteisen vuosibudjetoinnin rinnalle
onkin kehittynyt useita vaihtoehtoisia budjetointitapoja, ja jotkin organisaatiot ovat jopa
kokonaan hylanneet budjetoinnin (Hansen ja muut, 2003). Perinteisen budjetoinnin
saama kritiikki tekee budjetoinnista tutkimusaiheena hyvin mielenkiintoisen, silla kritii-
kistd huolimatta vuosibudjetointi on yha yrityksissa laajasti kdytossa (Ekholm & Wallin,
2000; Libby & Lindsay, 2010). Budjetoinnin nykytilanteesta ja tulevaisuudennakymista
Suomessa ei kuitenkaan ole saatavilla tuoretta tutkimusta, ja siten on tarvetta selvittas,

ovatko kaytanteet muuttuneet.

Digitalisaatiokehitys on viime vuosina ollut voimakasta, ja siksi onkin tarvetta selvittaa,
millaisia vaikutuksia digitalisaatiolla ja sen ajankohtaisilla ilmidilla on yritysten budjetoin-
tiin. Tutkielmassa kasiteltavat ilmiot rajataan big dataan, tekodlyyn sekd ennustavaan
analytiikkaan, silla erityisesti nailla ilmi6illa katsotaan olevan merkitysta yrityksen bud-
jetointiprosessin kannalta. Esimerkiksi Ibrahim ja muut (2021) toteavat, etta big dataa ja
ennustavaa analytiikkaa hydédyntamalla voitaisiin vastata budjetoinnin saamaan kritiik-
kiin, silla niiden avulla voisi olla mahdollista muun muassa luoda tarkempia ennusteita
budjetin pohjaksi. Tekodlyn vaikutuksista budjetointiin on vain vahan alan tutkimusta,
mutta esimerkiksi Kaarlejarvi ja Salminen (2018, s.203) toteavat, ettd koneoppimisella

odotetaan olevan suurta vaikutusta ennustamiseen, ja sita kautta myos budjetointiin.



Myos kestavalla kehitykselld on vaikutusta johdon laskentatoimen menetelmiin. Gond
(2012) toteaa, ettd kestavan kehityksen tulee olla kiinteasti yhteydessa yrityksen strate-
giaan. Taman taas tulisi heijastua myo6s johdon ohjausjarjestelmiin, kuten budjetointiin.
Budjetoinnin tulisi tukea strategiaa (Jarvenpaa ja muut, 2017, s.238), ja taten kestavalla

kehitykselld voidaan katsoa olevan vaikutusta myos yrityksen budjetointiprosessiin.

Digitalisaation vaikutuksia controllerin rooliin on tutkittu paljon, kun taas tutkimusta di-
gitalisaation vaikutuksista itse johdon laskentatoimen menetelmiin on vain vahan. Ole-
massa oleva tutkimus aiheeseen liittyen on pitkasti vain kasitteellisella tasolla, ja tarve
olisikin saada lisda empiirista tutkimusta. Taman vuoksi onkin mielenkiintoista tutkia,
millaista vaikutusta digitalisaation ilmidilla on yrityksen budjetointiin. Taman lisaksi tut-
kimusta kestavan kehityksen vaikutuksista budjetointiprosessiin on vain vahan. Tutkiel-
massa vastataan esimerkiksi Rikhardssonin ja Yigitbasioglun (2018) tutkimusehdotuk-
seen big data -analytiikan mahdollisuuksista johdon laskentatoimen menetelmien ja
tehtdvien parantamisessa, seka Ibrahimin (2021) tutkimusehdotukseen big datan vaiku-
tuksesta strategisen suunnittelu- ja budjetointiprosessin tehokkuuteen. Lisdksi Gond
(2012) toteaa, etta lisaa tutkimusta tarvitaan siitd, millainen vaikutus johdon ohjausjar-

jestelmilla on kestavan kehityksen integroimisessa yrityksen strategiaan.

1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on selvittda budjetoinnin nykytilannetta ja tulevaisuudennaky-
mia 2020-luvulla, kun toimintaymparistdssa on tapahtunut suuria muutoksia, ja digitali-
saatio tuo uusia mahdollisuuksia johdon laskentatoimen tehtavien suorittamiseen. Li-
saksi kestavan kehityksen tavoitteiden saavuttaminen koetaan yha tarkeammaksi. Tut-
kielmassa otetaan myds huomioon mahdolliset toimialan vaikutukset budjetointiin. Tut-
kielman kohteeksi valittiin suuria yrityksia, joissa todenndkdéisemmin hyédynnetaan laa-
jasti eri johdon laskentatoimen menetelmia (Abdel-Kader & Luther, 2008), ja jotka my0s

todennakoéisemmin hyddyntavat uusimpia digitalisaatioon liittyvia ilmioita.



Tutkielmassa selvitetdaan, millaisia budjetointitapoja yrityksissa on kaytdssa, ja millaisia
muutoksia niihin on tiedossa. Perinteinen, kiintea vuosibudjetti on saanut osakseen run-
saasti kritiikkid muun muassa sen joustamattomuuden vuoksi. Ekholm ja Wallin (2000)
tutkivat suomalaisten yritysten budjetointia, ja toteavat yritysten kuitenkin yha usein
hyodyntavan perinteistd budjetointia, jota osassa yrityksista taydennettiin rullaavilla en-
nusteilla. Libby ja Lindsay (2010) tutkivat budjetointia Pohjois-Amerikassa ja toteavat,
ettd perinteinen budjetointi on yha suuressa roolissa yrityksissa. Nadista tutkimuksista on
kuitenkin kulunut jo aikaa, ja siksi tassa tutkielmassa kartoitetaan, millainen ovat budje-
toinnin nykytilanne ja tulevaisuudennakymat Suomessa 2020-luvulla. Lisdksi halutaan
selvittaa, tunnistetaanko yrityksissa digitalisaatiokehityksen ilmididen tuomat mahdolli-
suudet budjetoinnissa nyt tai tulevaisuudessa, seka onko kestavan kehityksen tavoitteet
otettu osaksi budjetointiprosessia. Lisdksi kartoitetaan, onko toimialalla vaikutusta bud-

jetointiin.

Tiivistetysti tutkielmassa pyritaan |6ytamaan vastauksia siihen, millaisia budjetointikay-
tanteet ovat talld hetkelld suomalaisissa suuryrityksissa, ja miten ne kehittyvat. Taten
voidaan tuoda tietoa johdon laskentatoimen ammattilaisille, ja herattaa ajatuksia mah-
dollisuuksista digitalisaation ja siihen liittyvien ilmididen hyddyntamisesta budjetoin-
nissa. Lisaksi pohditaan sita, pitdisikd kestdavan kehityksen jollain tasolla ulottua myods

budjetointiin.

Tutkielman tavoitetta ldhestytdaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Millaiset ovat budjetoinnin nykytilanne ja tulevaisuudennédkymdt suomalaisissa
suuryrityksissa?

2. Miten digitalisaatio ja siihen liittyvdt ilmiét big data, tekodly ja ennustava analy-
tiikka vaikuttavat budjetointiin?

3. Miten kestdvd kehitys nékyy budjetoinnissa?



Tutkielma toteutetaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jolloin haastateltavat
saavat melko vapaasti ilmaista kasityksidan aiheesta. Nain voidaan saada laaja kasitys
tutkittavasta aihealueesta, joka on ennalta melko tuntematon. Budjetoinnin digitalisaa-
tiokehitysta kasittelevat tutkimukset ovat lahinna kasitteellisella tasolla, ja empiirista tut-
kimusta on vain vahan. Aineiston analysoinnissa hyddynnetaan myos kahden muun opis-
kelijan keradamaa aineistoa, ja vastaavasti tutkielmassa kerattiin aineistoa myds naiden
opiskelijoiden tutkielmia varten. Aineiston keruu yhteistydssa mahdollistaa laajemman

aineiston hankinnan ja sita kautta ilmidista voidaan saada kattavampi kuva.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdannossa esitellaan tutkimuksen merkitys, tavoitteet seka tutkimuskysy-
mykset. Taman jalkeen siirrytdaan tarkastelemaan budjetointia ja sen keskeisia prosesseja
seka perinteisen vuosibudjetoinnin saamaa kritiikkia ja eri budjetointitapoja. Lisaksi esi-
telldan digitalisaatiota ja sen ilmidita, kestavaa kehitysta seka naiden vaikutuksia johdon

laskentatoimeen ja budjetointiin.

Empiirisessa osassa ensin esitellddan kaytetty tutkimusmetodologia, seka kuvataan ai-
neistoa ja aineistonkeruuta. Taman jalkeen siirrytdaan tutkimustuloksiin, joita myos suh-
teutetaan aikaisempiin tutkimuksiin. Johtopaatoksissa esitetddan yhteenveto tuloksista,

seka kasitelldan tutkielman rajoitteita ja esitetdaan jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Budjetointi

Tassa luvussa maaritelldan budjetin sekad budjetoinnin kasite seka kerrotaan budjetoin-
nin tehtavista ja hyodyista. Taman jalkeen kasitellaan budjetointijarjestelmaa ja budje-
tointiprosessia seka perinteisen vuosibudjetoinnin saamaa kritiikkia. Lopuksi esitellaan
keskeisimpia perinteiselle budjetille vaihtoehtoisia menetelmia, eli toimintoperusteista
budjetointia, rullaavien ennusteiden seka rullaavan budjetin kayttamista seka Beyond

Budgeting -menetelmaa eli budjetoimattomuutta.

2.1 Budjetoinnin tehtavat

Budjetointijarjestelman ja muiden suunnittelutyokalujen kayton laajuus ja niiden kaytto-
tavat vaihtelevat suuresti eri organisaatioiden valilla (Merchant & Van der Stede, 2017,
s. 297). Budjetoinnin ja budjetin maaritelma ei siis taten ole yksiselitteinen, silla ne voi-
daan ymmartaa usealla eri tavalla. Neilimo & Uusi-Rauva (2005, s. 231) maarittelevat

budjetin seuraavasti:

Budjetti on yrityksen tai sen osaston toimintaa varten laadittu, mahdollisimman
edullisen taloudellisen tuloksen sisaltava ja maarattyna ajanjaksona toteutetta-
vaksi tarkoitettu rahamaardinen, joskus maarallisestikin ilmaistu toimintasuun-
nitelma.

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, s. 230) mukaan budjettimaaritelmille yhteistd on yleensa
se, ettd budjetin ymmarretdaan olevan yrityksen toiminnan ohjausvaline. Se on myds kes-
keisilta osiltaan rahamaarainen, ja kuvaa yrityksen toimintojen tavoitteita ja resursseja
suunnittelu- ja toimintakaudella riittdvan yksityiskohtaisesti. Perinteisesti silla tar-
koitetaan vuosittain tai tilikausittain tehtdavaa taloudellista suunnitelmaa, joka samalla
sisaltaa tavoitteet myos kuukausi-, kvartaali- tai puolivuotiskausille (Jarvenpaa ja muut,

2017, s. 235).
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Budjetointi taas on suunnitelmallinen prosessi, joka johtaa budjetin laadintaan seka sen
toteutumisen seurantaan (Jarvenpda ja muut, 2017, s. 235). Neilimon ja Uusi-Rauvan
(2005, s. 231) mukaan budjetointi tarkoittaa budjettien suunnittelua, laatimista seka
budjetin kdyttoa yritystoiminnan ohjauksessa. Taman lisaksi se on budjettien toteutumi-
sen tarkkailua, toteumien ja budjetin erojen analysointia, seka korjausliikkeiden suunnit-

telua ja niiden toteutusta.

Merchant ja Van der Stede (2017, s. 297 — 305) toteavat, ettd budjetoinnilla on nelja
paatehtavaa, joista ensimmaisend mainitaan sen rooli suunnittelussa. Suunnittelu pa-
kottaa yrityksen johdon ajattelemaan liiketoimintamahdollisuuksia sekd mahdollisia re-
surssien puutteita. Tama taas johtaa parempaan riskien ja mahdollisuuksien havaitsemi-
seen seka yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien ymmartamiseen. Lisaksi paatosten seu-
raamukset osataan ottaa paremmin huomioon, mikda taas johtaa siihen, etta
ymparistéssa tapahtuviin muutoksiin pystytddn reagoimaan paremmin. Yrityksissa
paatokset tulee tehda hyvissa ajoin, ja suunnittelu ja budjetointi auttavat tyontekijoita

ndakemaan paatosten vaikutukset pidemmalla aikavalilla.

Budjetoinnin toinen keskeinen tehtava on yhteistydn parantaminen ja kommunikaatio.
Merchant ja Van der Stede (2017, s. 298) toteavat, ettd suunnittelu- ja budjetointi-
prosessi pakottaa henkildston jakamaan informaatiota koko organisaation laajuudessa.
Johto kommunikoi tavoitteista ja prioriteeteista, kun taas johdolle kerrotaan esimerkiksi
lilketoimintaan liittyvistd mahdollisuuksista ja riskeista. Informaation jakaminen

luultavimmin johtaa parempiin paatoksiin, kun huomioon otetaan monta eri nakékulmaa.

Budjetointi ja sunnittelu myds parantavat ylemman johdon valvontaa. Merchant ja Van
der Stede (2017, s. 298) toteavat, ettd suunnitelmista keskustellaan ja ne hyvaksytdaan
aina korkeammalla tasolla ennen toimenpiteiden aloittamista. Budjetointiprosessissa
voidaan myds paasta haastaviin, mutta realistiin suoritustavoitteisiin tasapainottamalla
ylimman johdon tavoitteet sekd alemman johdon tarjoama informaatio siitd, mitd on

mahdollista saavuttaa.
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Merchant ja Van der Stede (2017, s. 298) toteavat myds, ettd budjetoinnin avulla
yritetdan myos parantaa henkiloston motivaatiota. Budjetit ja suunnitelmat muuttuvat
tavoitteiksi, joiden saavuttamisesta seuraa palkinto. Yksinkertainen ja selkea tavoite on
motivoiva tydntekijan kannalta. Asetetun tavoitteen tulisi olla mahdollinen, mutta haas-
tava saavuttaa. Jarvenpda ja muut (2017, s. 248) toteavat, ettd mikali budjetin ta-
voitetaso asetetaan liian alhaiseksi, olisi parempaan tulokseen voitu paasta. Mikali ta-
voite taas asetetaan liian korkealle, koetaan se lamauttavaksi, eika tavoitteeseen sitou-

duta.

Merchant ja Van der Stede (2017, s. 297) toteavat, ettd tavoittenasetanta seka kannus-
tinpalkkiojarjestelman kayttaminen ovat hyvin tarkeita yrityksen johdon nakékulmasta,
silld ne ovat yhteydessa organisaation parantuneeseen suorituskykyyn tuottavuuden ja
kannattavuuden osalta. Toisaalta suuri osa kiintedn vuosibudjetoinnin ongelmista liittyy
juuri kannustinpalkkiojarjestelmaan, silla se voi myos johtaa tyontekijan oman edun ta-

voitteluun.

Budjetointi on siis perinteisesti ollut yksi yrityksen vuositason talousjohtamisen keskei-
simpia instrumentteja ja se voi auttaa johtamisessa usealla tavalla. Edelld mainittujen
asioiden lisaksi sitd kdytetddan myods esimerkiksi valineena resurssien allokoimisessa toi-
minnoille (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005, s. 232). Lisdksi Jarvenpaa ja muut (2017, s. 235—
236) toteavat, etta budjetoinnilla voidaan lisdksi kehittda organisaation eri osien toimin-
taa, selkeyttaa vastuualuejakoa seka ohjata kannattavuutta, maksuvalmiutta ja vakava-
raisuutta. Sen avulla voidaan myds varmistaa tulevaisuuden toimintaedellytykset. Bud-
jetointi my0s auttaa yrityksen johtoa maarittamaan yritystoiminnan suunnittelun |ahto-
kohtaoletukset muun muassa taloudellisesta kehityksesta ja uusien saantojen vaikutuk-

sesta liiketoimintaan (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005, s. 232).
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2.2 Budjettijarjestelma ja budjetointiprosessi

Jarvenpaa ja muut (2017, s. 239) toteavat, etta yrityksen budjettijarjestelma koostuu yri-
tyksessa kdytossa olevista paabudjeteista ja niihin liittyvista alabudjeteista seka niiden
valisista yhteyksista. Yrityksen paabudjetteja ovat tulos-, tase- ja rahoitusbudjetit. Tulos-
budjetti tuo ilmi yrityksen budjetoidun tuloksen, ja se esitetdan tuloslaskelman muo-
dossa. Tulosbudjetin yhteydessa esitetdan budjetoitu tase, joka kertoo, mihin pddomat
ovat sitoutuneet, seka milla ehdoilla padgomat on hankittu. Rahoitusbudjetti laaditaan
kassavirtalaskelman muotoon, ja se varmistaa yrityksen maksuvalmiuden mahdollisim-

man edullisen rahoituksen kustannuksin.

Jarvenpaan ja muiden (2017, s. 239-241) mukaan keskeisille toiminnoille laaditut ala-
budjetit tukevat padbudjetin laadintaa. Alabudjetit ohjaavat toimintojen suorittamista
maarittelemalld sen tavoitellun laajuuden. Esimerkkeja alabudjeteista ovat myynti-,
osto-, valmistus- ja investointibudjetit. Kun kaikki alabudjetit on saatu laadittua,
koostetaan niiden perusteella yrityksen tulosbudjetti seka budjetoitu tase ja seka rahoi-
tusbudjetti. Alabudjettien ja pdaabudjettien valista tarkastelua tehdaan kaikkien budje-

tointikierrosten ajan siihen asti, kunnes lopullinen budjetti on valmis.

Merchant ja Van der Stede (2017, s. 297-310) toteavat, etta suurin osa yrityksista aloit-
taa budjetointiprosessinsa 4-6 kuukautta ennen tilikauden loppua ja saavat sen valmiiksi
tilikauden kahden viimeisen kuukauden aikana. Budjetoinnin loppuun saattaminen kes-
taa siis useimmissa yrityksissa noin nelja kuukautta. Kun budjetti on valmis, ei sita
yleensa uudisteta arviointitarkoituksessa, mutta sita voidaan tarkistaa suunnittelutarkoi-
tuksessa. Merchant ja Van der Stede (2017, s. 297—-310) toteavat, ettad osa budjetoinnin
ja suunnittelun tuomista hyddyista johtuu juuri niiden tekemiseen liittyvasta prosessista.
Suunnitteluprosessi pakottaa ylimman johdon katsomaan tulevaisuuteen, keskustele-
maan suunnitelmista toisten kanssa ja toimimaan siten, etta organisaatio hyotyy paatok-

sista.
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Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, s. 243-244) mukaan yrityksen budjetointiprosessi koos-
tuu kolmesta vaiheesta: budjetin suunnittelu-, toteutus-, ja tarkkailutehtavista. Budjetti-
suunnittelussa asetetaan budjettitavoitteet ja maaritetdan niiden saavuttamiseksi tarvit-
tavat toiminnot ja resurssit. Lisaksi nimetaan vastuussa olevat toimihenkilét. Budjetin
toteuttaminen tarkoittaa sita, ettd budjetin saavuttamiseksi tarvittavat toiminnot ohja-
taan niin, etta asetetuttujen budjettitavoitteiden saavuttaminen on mahdollista. Budjet-
titarkkailun avulla taas tarkkaillaan budjettitavoitteiden toteutumista ja niissa syntyneita
eroja. Lisaksi budjettierojen syita analysoidaan. Mikali budjettitarkkailussa tavoitteiden

ja toteumien valilla on huomattavia eroja, ryhdytaan korjaaviin toimenpiteisiin.

Jarvenpaa ja muut (2017, s.236) korostavat yrityksen budjetointi- ja strategiaprosessin
kiintedn yhteyden tarkeytta. Strategiassa maaritellaan se, miten visio ja missio aiotaan
saavuttaa. Lisaksi valitaan asiakas- ja markkinasegmentit seka kilpailustrategiset keinot,
joiden avulla asiakkaiden tarpeisiin vastataan kilpailijoita paremmin. Budjetointiproses-
sin tulisi tukea strategiaprosessia kohdentamalla resurssit painopistealueille ja asetta-

malla kehittymistavoitteet siten, etta pitkalla aikavalilla yrityksen kilpailukyky paranee.

Kuviossa 1 esitetdan strategia- ja budjetointiprosessin vaiheet perakkaisind toimenpi-
teina. Jarvenpaa ja muut (2017, s. 236) toteavat, ettd budjetointi yhtenee strategiaan
vaiheittain etenevan prosessin tuloksena. Budjetoinnin yhteys strategiaan vahvistuu, mi-
kali budjetointiprosessi tuottaa korjaavia toimenpiteitd, jotka vaikuttavat strategian ke-
hittdmiseen. Parhaimmillaan prosessien tulisi lomittua yhteen niin, ettd budjetoinnin
avulla voitaisiin 16ytdaa uusia mahdollisuuksia samalla, kun nykyista strategiaa toteute-
taan. Olennaista strategiaa tukevassa budjetoinnissa on se, etta tulospoikkeamat herat-
tavat keskustelua johtoryhmassa ja johtavat tarpeen vaatiessa muutoksiin strategiassa ja
yrityksen toiminnassa. Mikali strategia- ja budjetointiprosessi ovat ajallisesti kaukana toi-
sistaan, voi niiden yhteys jadada pieneksi. Tahdn kohdistuu my6és huomattava osa perin-

teisen vuosibudjetoinnin saamasta kritiikista.
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Kuvio 1. Budjetointi- ja strategiaprosessin yhteys (mukaillen Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 237)

2.3 Budjetointimenetelmait

Budjetointikirjallisuudessa tunnistetaan yleisesti kolme eri vaihtoehtoa yrityksen budje-
tointiprosessin vastuiden seka budjettisuunnittelun organisoimiseen. Jarvenpaan ja mui-

den (2017, s. 243) mukaan ndma kolme vaihtoehtoa ovat:

1. Autoritaarinen menetelma
2. Demokraattinen menetelma

3. Yhteistyomenetelma
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Jarvenpéaan ja muiden (2017, s. 243) mukaan autoritaarisessa menetelmassa yrityksen
organisaation ylin johto maarittaa budjetin perusteet ja paattaa sen paakohdista strate-
gisten tavoitteiden mukaisesti. Pienimmilldan organisaation eri osissa toimivien paalli-
kdiden tehtavaksi jaa vain budjetointiin tarvittavan tiedon kokoaminen. Keskeiset budje-
tin osa-alueet ja kokonaisuus tulevat autoritaarisessa budjetoinnissa siis annettuina seu-
raaville organisaatiotasoille. Neilimo ja Uusi-Rauva, (2005, s. 239) toteavat, etta autori-
taarinen menetelma on hyvin jaykka ja henkiloston erityisosaamista ei siina paasta hyo-
dyntamaan. Menetelma voi kuitenkin olla hyddyllinen esimerkiksi yrityskriisien aikana,

jolloin yritysta halutaan johtaa keskitetysti ja johdon tavoitteiden mukaisesti.

Jarvenpaan ja muiden (2017, s. 243) mukaan demokraattisessa menetelmassa maarite-
tadn toiminto-, osasto- ja tulosyksikkdkohtaiset tuotot ja kustannukset, joiden perus-
teella budjetti rakentuu. Johto voi koordinoida ja ohjeistaa prosessia niin, ettd kannatta-
vuus ja tuoton kasvun tavoitteet on maaritelty, mutta ohjeistus on valjaa. Budjetti perus-
tuu alabudjetteihin, jotka vastuuhenkilot laativat. Demokraattisessa mallissa johto ko-

koaa eri budjetit yhteen ja tarvittaessa sopeuttaa niita.

Jarvenpaa ja muut (2017, s. 243) toteavat, ettd yhteistydmenetelma on autoritaarisen ja
demokraattisen menetelman valimuoto. Siina yritysjohto ja tulosyksikkdjohtajat asetta-
vat budjetoinnin yleiset tavoitteet, mutta varsinainen budjetointi tapahtuu tulosyksi-
koissd, toiminnoissa ja osastoissa. Usein vaaditaan useita budjetointikierroksia ennen

kuin kokonaisuus saadaan yhteisesti hyvaksytyksi.

Neilimo & Uusi-Rauva (2005, s. 242) toteavat, etta yrityksen budjetointimenetelmat voi-
vat vaihdella yrityksen taloudellisen tilanteen tai elinkaaren vuoksi. Esimerkiksi nuoren
ja pienen yrityksen tapauksessa tai yrityskriisin aikana autoritaarinen menetelma saattaa
olla paras vaihtoehto. Talloin budjetointi voidaan keskittaa yritysjohdolle, joka hallitsee

pienen yrityksen budjetoinnin parhaiten.
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2.4 Perinteinen budjetointi ja sen saama kritiikki

Lallin (2012, s. 679—680) mukaan perinteisin budjetointitapa on kiintea vuosibudjetointi,
jonka pohjana kdytetaan edellisen vuoden budjettia. Useimmiten siis edellisen vuoden
budjettia ei kyseenalaisteta, vaan kaikki huomio keskittyy siihen tehtaviin lisayksiin. Bud-
jetti laaditaan tulevalle tilikaudelle. Sita ei yleensa uudisteta arviointitarkoituksessa,
mutta sitd voidaan tarkastaa suunnittelutarkoituksessa. (Merchant & Van der Stede,
2017, s. 310). Ekholm ja Wallin (2011) toteavat, etta kiinteadlla vuosibudjetilla tarkoite-
taan perinteista budjettia, joka laaditaan kerran vuodessa ja joka sisaltda tavoitteet koko

tulevalle vuodelle.

Perinteinen budjetointi on jo pitkdaan ollut laajan kritiikin kohteena, eikd sen usein kat-
sota olevan yhteensopiva nykypdivan alituisesti muuttuvan ja erittain kilpaillun liiketoi-
mintaymparistdn kanssa (Hope & Fraser 1999; Ekholm & Wallin 2000). Libby ja Lindsay
(2010) tiivistavat Hansenin ja muiden (2003) esitteleman budjetoinnin kritiikin neljaan

eri paakohtaan:

1. Budjetointi kuluttaa runsaasti ylemman johdon aikaa, ja on siten kallis prosessi.

2. Budjetoinnin vuoksi yritys ei kykene ajoissa sopeutumaan ymparistossa tapahtu-
viin muutoksiin.

3. Budjetointi- ja strategiaprosessilla ei ole kiinteda yhteytta, jonka vuoksi kiristy-
neeseen kilpailuun ei pystyta vastaamaan.

4. Budjetin kdyttaminen kiintedn tulostavoitteen asettamiseen on epaluotettava
keino arvioida alaisten suoriutumista, silla se aiheuttaa niin sanottua budjettipe-
laamista. Talloin budjetoidut tavoitteet yritetdan saavuttaa pitkdn aikavalin ta-

voitteiden kustannuksella oman edun ajamiseksi.

Libbyn ja Lindsayn (2003) mukaan budjetointiprosessi vie huomattavan paljon johdon
ajasta, eikd budjetin teko ei ndin valttamatta luo tarpeeksi lisdarvoa kompensoidakseen

sithen kaytetyn tydajan. Lisdksi perinteinen budjetointi estda nopean paatoksenteon ja
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muuttuviin olosuhteisiin sopeutumisen (Hope & Fraser, 2000). Vuosittain asetettavat ta-
voitteet rajoittavat esimiesten mahdollisuuksia toimia joustavasti, estavat innovatiivisen
reagoimisen ennalta-arvaamattomiin tapahtumiin sekd tukahduttavat innovatiivisuu-
teen ja oppimiseen vaadittavan luovuuden (Frow ja muut, 2010). Wallander (1999) taas
toteaa, ettd perinteinen budjetointi ei auta johtoa varautumaan tulevaisuuden muutok-
siin, vaan sen sijaan tekee muutoksiin sopeutumisesta jopa entista vaikeampaa. Tama
johtuu siitd, budjetti perustuu vanhentuneille olettamuksille, jotka eivat valttamatta

enaa tulevaisuudessa pida paikkaansa.

Budjetointia kritisoidaan my0s usein siita, etta se ei ole yhteydessa yrityksen strategiaan
(Hope & Fraser, 2000; Libby & Lindsay 2010). Jarvenpaa ja muut (2017, s.236) toteavat,
ettd liiketoiminnan strategian avulla asetetaan yrityksen pitkdn aikavalin tavoitteet ja
pdaamaarat, seka valitaan toimintasuunnat ja allokoidaan resurssit. Budjetoinnin tulisi tu-
kea strategiaa kohdentamalla resurssit valituille painopistealueille ja asettamalla lyhyen
aikavalin kehitystavoitteet niin, etta pitkalla aikavalilla kilpailukyky kasvaisi. Libby ja Lind-
say (2003) kuitenkin huomauttavat, etta usein yritysten strategian ja budjetin laatiminen
ovat erillisia prosesseja, eika budjetilla ja pitkan aikavalin strategisilla tavoitteilla ole sel-
keda yhteytta. Taman takia alemmalla tasolla toimivien henkildiden tavoitteet eivat ole

linjassa strategisten tavoitteiden saavuttamisen kanssa.

Libby ja Lindsay (2003) toteavat, ettad budjettia hyddynnetdan tavoitteenasetannassa, ja
se on ikdan kuin tulossopimus esimiehen ja alaisen valilla. Kiinteiden tavoitteiden aset-
tamisen voi kuitenkin aiheuttaa haitallista budjettipelaamista, jota on muun muassa ku-
lujen liioittelu, myyntituottojen vahattely tai kulujen jaksottamisen vain siksi, ettd bud-
jetissa pysyttaisiin. Lisdksi kiintedt tulostavoitteet voivat johtaa siihen, etta tavoitteet yri-
tetddn saavuttaa pitkaaikaisten tavoitteiden saavuttamisen kustannuksella esimerkiksi
tuotekehityksesta leikkaamalla. Budjetoitujen tavoitteiden tulisikin olla saavutettavissa,
silla lilan korkealla olevat tavoitteet voivat johtaa motivaation laskuun seka sitoutumat-

tomuuteen (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 306—307).
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Ekholm ja Wallin (2000) tutkivat suomalaisten yritysten budjetointia. Tutkimuksesta sel-
viaa, ettd 25 % aikoo jatkaa perinteisten vuosibudjetin kayttéa. 60,7 % kehittaa budje-
tointiaan jatkuvasti siten, ettd se vastaa uusiin vaatimuksiin. Loput 14,3 % kyselyyn vas-
tanneista joko harkitsevat perinteisesta budjetoinnista luopumista, ovat jo aloittaneet
siitd luopumisen tai ovat jo luopuneet siitd kokonaan. Tutkimuksessa vuosibudjetti sai-
lyttaa siis viela asemansa. Suurin osa yrityksista joko kokee, ettd muutokselle ei ole tar-
vetta, tai ettd vuosibudjetti on niin tarkea, ettei siitd haluta kokonaan luopua, vaan sita
halutaan kehittaa. Vaikka perinteista budjetointia kritisoidaan paljon, on siis kuitenkin
yha laajasti kdytossa. Chenhall (2003, s. 138) toteaakin, etta perinteinen budjetointi voi
kuitenkin jopa olla joustavampia budjetointimenetelmia parempi vaihtoehto esimerkiksi

erittdin sekasortoisten ja vaikeiden olosuhteiden vallitessa.

Vaikka Ekholmin ja Wallinin (2000) tutkimuksen mukaan perinteisestd budjetoinnista ei
oltu valmiita luopumaan, olivat vastaajat pitkalti samaa mieltd sen kohtaamasta kritii-
kista. Tutkijoiden mukaan tama kertoo siitd, etta perinteiselld vuosibudjetilla on merki-
tysta organisaation sisdisen tehokkuuden kannalta. Ulkoisen tehokkuuden kannalta ei
perinteisesta budjetista ole apua, silla se ei kerro muutoksista toimintaymparistéssa. Tut-
kimuksessa todetaan, etta useat yritykset kayttavat vuosibudjetin ohella muita, jousta-
vampia menetelmia, kuten rullaavaa ennustamista ja tasapainotettua tuloskorttia vasta-

takseen toimintaympariston kasvaneeseen epavarmuuteen.

Myos Libby & Lindsay (2010) toteavat budjetoinnin sailyttavan asemansa osana yrityksen
ohjausjarjestelmia Kanadassa ja Yhdysvalloissa. Useimmissa yrityksissa budjettien koe-
taan yha tuottavan lisdarvoa, mutta myos budjetoinnin heikkoudet tunnistetaan. Kyse-
lyyn vastanneista yrityksista 46 % aikookin tehdad muutoksia budjetointiinsa. Tutkimuk-
sessa ilmenneita parannusehdotuksia ovat muun muassa demokraattisen budjetointi-
menetelman kaytto, rullaavien ennusteiden hyddyntdminen sekd budjetoinnin kiinted

yhteys strategiaan.
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Myos Otley (1999) on samaa mielta budjetoinnin saaman kritiikin kanssa, mutta toteaa
budjetoinnin olevan tarkea valine yrityksen koordinoinnissa. Lisdksi budjetoinnin jatkuva
paivittdminen vaatii enemman tyota perinteisen budjetoinnin laadintaan verrattuna ja
voi johtaa valvonnan menettamiseen. Budjetoinnista ei siis hdanen mukaansa tulisi luo-
pua kevyin perustein, mutta keskeisiin parannusta vaativiin seikkoihin, kuten resurssien
allokoinnin ja strategisten tavoitteiden yhdistamiseen seka kannustinpalkkiojarjestel-

maan tulisi kiinnittda huomiota.

Ratkaisuna perinteisen budjetoinnin ongelmiin on ehdotettu muun muassa jatkuvaa
budjetointia. Frow ja muut (2010) tutkivat budjetoinnin seka joustavampien johtamisen
menetelmien kehittymisen valista ristiriitaa, kun samaan aikaan tulisi saavuttaa budje-
toidut tavoitteet ja kdyttda joustavampia johtamismenetelmia vastaamaan ympariston
epdvarmuuteen. Jatkuvassa budjetoinnissa asetettuja tavoitteita voidaan uudelleenarvi-
oida muutosten ilmetessa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd jatkuvan budjetoinnin kaytto
kannusti esimiehia suunnitelmien ja resurssien allokoinnin uudelleentarkasteluun. Jat-
kuvan budjetoinnin katsottiin edesauttavan sellaisten paatosten tekoa, jotka parhaiten

edistavat laajempien strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Ekholm ja Wallin (2011) tutkivat ympariston epavarmuuden seka strategian vaikutusta
perinteisten ja joustavien budjetointitapojen havaittuun hyédyllisyyteen. Tutkimuksessa
havaitaan, etta kiinted vuosibudjettia ja joustavia budjetointitapoja ei valttamatta tulisi
nahda toisistaan erillisina vaihtoehtoina, vaan pikemminkin toisiaan tdydentavina vaih-
toehtoina. Tama tukee Ekholmin ja Wallinin (2000) havaintoa siitd, ettd vuosibudjetin

ohella hyédynnetdadan muun muassa rullaavia ennusteita.

Osa alan ammattilaisista on taas sita mieltd, etta budjetoinnista tulisi luopua kokonaan
sen kehittdmisen sijaan. Hope ja Fraser (1999) nakevat budjetoinnin esteend menes-
tykselle ja Wallander (1999) kuvaa budjettia “tarpeettomaksi pahaksi”’. Budjetoinnista

luopumista kutsutaan nimelld Beyond Budgeting, jota esitellddan seuraavan luvun lopussa.
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2.5 Vaihtoehtoiset budjetointitavat

Hansen ja muut (2003) toteavat, ettd alan ammattilaisten mielipiteet budjetoinnin kehit-
tamisesta ovat kahtiajakautuneet; toinen ryhma puhuu budjetin kehittamisen puolesta,
kun taas toinen haluaa luopua siita kokonaan. Budjetoinnin kehittdmisen puolella ovat
muun muassa Frow ja muut (2010), jotka toteavat, ettd jatkuva budjetointi voisi olla rat-
kaisu perinteisen budjetoinnin joustamattomuuteen. Tutkijat toteavat jatkuvan budje-
toinnin tarkoittavan sita, etta suunnitelmia voidaan uudistaa ja resurssien allokointia uu-
delleenarvioida, mikali se on tarpeen laajempien strategisten tavoitteiden osalta. Han-
sen (2011) toteaa, ettd jatkuvuus voidaan saavuttaa esimerkiksi toimintoperusteisen
budjetoinnin avulla, silld sitd voidaan uudistaa tarpeen vaatiessa perinteista budjetointia
joustavammin, ja nain vastata toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Rullaavaa
budjettia taas padivitetddn niin, ettd sen ajallinen ulottuvuus on jatkuvasti 12-18
kuukautta tulevaisuudessa (Hansen, 2011). Radikaalein vaihtoehto vuosibudjetin kaytta-
miselle on Beyond Budgeting -menetelma, jossa budjetoinnista luovutaan kokonaan
(Hansen ja muut, 2003). Seuraavissa alaluvuissa perehdytaan edelld mainittuihin budje-

tointitapoihin syvemmin.

2.5.1 Toimintoperusteinen budjetointi

Yhtena vaihtoehtona perinteiselle vuosibudjetoinnille on toimintoperusteinen budje-
tointi, joka perustuu toimintolaskennan ja -johtamisen kayttoon. Jarvenpaa ja muut
(2017, s. 285) toteavat, ettad toimintoperusteisessa budjetoinnissa keskeista on se, etta
organisaatio arvioi resurssitarpeet ennustetun kysynnan perusteella. Lisaksi toimintoja

kehitetdan siten, ettd ne tuottavat tarpeellisia asioita asiakkaan nakokulmasta.

Jarvenpaa ja muut (2017, s. 285) toteavat, etta toimintoperusteisella budjetoinnilla ja
perinteiselld budjetoinnilla on suuri ero; toimintoperusteisessa budjetoinnissa toiminto-

jen maara perustuu arvioidun asiakaskysynnan maaraan, kun taas perinteisessa budje-
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toinnissa arvioidaan, mita resursseja kaytossa on ja mita niilla saadaan aikaan. Nain toi-
mintoperustainen budjetointi saattaa parantaa asiakaslahtoisyytta. Myos Hansen (2011,
s.304) toteaa, ettd toimintoperusteisen budjetoinnin avulla kysynndn noususta tai
laskusta johtuva muutos resurssien maaran tarpeessa pystytaan ennakoimaan, ja taten
silhen pystytddan myds reagoimaan kustannustehokkaalla tavalla. Toimintoperusteisen
budjetoinnin avulla pystytaan siis joustavammin reagoimaan toimintaymparistdssa ta-
pahtuviin muutoksiin. Burns ja muut (2014, s. 284) toteavat, ettd toimintoperusteisen
budjetoinnin hyotyna on myds se, etta yritys kiinnittda huomiota arvoa lisaaviin toimin-
toihin. Se voi siis auttaa yritysta luopumaan sellaisista toiminnoista, jotka eivat tuo sille
lisdarvoa. Toimintoperusteinen budjetointi keskittyy prosesseihin eika lopputulokseen,
ja voi taten myos lisata tehokkuutta. Toisaalta toimintoperusteinen budjetointi voi toimia
vain, jos toimintolaskenta on toimivaa, ja ylempi johto on sitoutunut toimintoperustai-

sen budjetin kayttoon.

2.5.2 Rullaava ennustaminen ja rullaava budjetointi

Rullaavalla ennustamisella tarkoitetaan ennustetta, jonka aikahorisontti on jatkuvasti 12-
18 kuukautta (Hansen, 2011). Akerberg (2017, s. 104—106) toteaa, etti rullaavien en-
nusteiden avulla ennustetaan tarkeiden avaintekijoiden muutoksia. Ennusteita tehdaan,
jotta voitaisiin tunnistaa, milloin on tarve ryhtya toimenpiteisiin. Bhimani ja muut (2018)
toteavat, ettd rullaavan budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen ymmarretdan usein ole-
van toistensa synonyymeja, mutta niissa on kuitenkin eroa. Rullaavissa ennusteissa seu-
rataan avaintekijoiden muutoksia, mutta ne eivat aina valttdmatta suoraan liity budjet-
tiin. Akerberg (2017, s. 104) kuitenkin toteaa, ettd ennusteiden ja rullaavan budjetin
valilld on kiintea yhteys, silld ennusteiden pohjalta ndhdaan tarpeet budjetin mukautta-

miselle.

Henttu-Aho ja Jarvinen (2013) toteavat, etta rullaava ennustaminen ja budjetointi vas-
taavat ainakin osaan perinteisen budjetoinnin saamasta kritiikistd. Rullaava ennustami-

nen ja rullaava budjetointi ovat perinteistd budjetointia joustavampia menetelmia, ja
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niita paivitetaan tietyin valiajoin. Ennuste on tehty esimerkiksi vuoden ajaksi, ja kuukau-
sittain paivitettdvan ennusteen loppuun lisataan aina uusi kuukausi. Hansen (2010) seka
Burns ja muut (2013, s. 246) tunnistavat useita rullaavan ennustamisen kdyton hyotyja;
niita kaytettaessa suunnitteluprosessia tehdaan jatkuvasti koko vuoden aikana, eika
suunnittelu painotu vain loppuvuoteen. Suunnittelun pidemman aikahorisontin ansiosta
yrityksen johto myods keskittyy enemman pidemman aikavalin suunnitteluun. Rullaavat
ennusteet eivat ole yhta yksityiskohtaisia kuin perinteiset vuosibudjetit, ja siten niiden
paivittaminen on helpompaa, ja niita voidaan mukauttaa ymparistdssa tapahtuneiden

muutosten vaatimalla tavalla.

Rullaavassa ennustamisessa tulee kuitenkin valita keskeiset seurattavat asiat huolellisesti,
jotta jarjestelma olisi tehokas ja yksinkertainen (Jarvenpai ja muut, 2017, s. 292). Aker-
berg (2017, s. 105, 164) toteaa, ettd ennusteiden kdytdn onnistumisen kannalta on
tarkedaa, ettd seurattavia tekijoita ei ole liikaa, vaan niista tulee valita kaikkein olennaisim-
mat. Olennaisimpien tekijoéiden valitseminen taas edellyttdaa strategian ym-
marrettavyytta sekd menestystekijoiden tunnistamista. Burnsin ja muiden (2013, 5.246)
mukaan rullaavien ennusteiden haasteena on myds niiden laatimiseen tarvittava aika.
Lisaksi ne voivat aiheuttaa epavarmuutta ennusteen jatkuvan muuttumisen vuoksi. Mi-
kali budjettia paivitetdan useasti, vie se resursseja ja voi johtaa siihen, ettei budjettia

voida hyodyntaa tarkkailuvalineena (Otley 1999).

Rullaavien ennusteiden kayttoonotto edellyttdaa myos, etta yrityksessa on kaytdssa edis-
tyneet tietojarjestelmét. Akerberg (2017, s. 292) toteaa, etti tietotekniikan kehittyminen
viime vuosina tarjoaakin hyvat mahdollisuudet rullaavan ennustamisen kayttamiseen,
silla ohjelmistot ovat helpommin seka halvemmin implementoitavissa ja taten esteet rul-
laavan ennustamisen ja rullaavan budjetoinnin kdytté6nottamiseen ovat pienentyneet.
Lynn ja Madison (2004) toteavat, etta rullaavaan budjetointiin tai ennustamiseen siirty-
essa uusi tietojarjestelma voidaan nahda ratkaisuna. Tarkeaa on kuitenkin muistaa se,
ettd jarjestelman vaihto itsessdan ei paranna prosesseja, vaan lahtokohtana tulee olla

toimintatapojen muutos. Jarjestelma tarjoaa ympariston, jonka avulla prosesseja ja
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paatoksentekoa voidaan kehittaa. Jarjestelma voi antaa mahdollisuuden ennusteiden

automaatioon, mutta myos kokonaisuutta tulee muistaa arvioida.

Rullaavaa ennustamista ja perinteista vuosibudjettia ei kuitenkaan pideta toisensa pois-
sulkevina menetelmina. Ekholmin ja Wallinin (2000) tutkimuksen mukaan konservatiivi-
set yritykset kayttavat rullaavaa ennustamista perinteisen vuosibudjetin rinnalla. He ha-
vaitsevat myo0s, ettd tuloskortin rooli osana budjetointiprosessia on kasvanut. Tutkijat
toteavat, etta perinteista budjetointia ja rullaavaa ennustamista tulisi pitda enemmankin
toisiaan tukevina menetelmina. Myos Sandalgaard (2012) toteaa, ettd perinteisen bud-
jetoinnin haasteisiin voitaisiin vastata kayttamalla rullaavia ennusteita budjetoinnin tu-

kena.

2.5.3 Beyond Budgeting

Budjetoimattomuuden eli Beyond Budgeting -menetelman kannattajat ovat esittaneet
erityisen vahvaa kritiikkid perinteista budjetointia kohtaan. He toteavat, etta perinteinen
budjetointi on liian jaykkd menetelma nykyajan nopeasti muuttuvaan ymparistoon, eika
se anna mahdollisuutta nopeaan paatoksentekoon tai joustavaan resurssien allokointiin.
Muun muassa Hope ja Fraser (2000) ehdottavat Beyond Budgeting -mallia ratkaisuna
ndihin ongelmiin. Siind perinteisesta budjetoinnista luovutaan kokonaan. Tall6in apuna
suunnittelussa kdytetddan muun muassa rullaavia ennusteita ja tasapainotettua tulos-
korttia (Burns ja muut, 2013, s. 252). Beyond Budgeting Instituten (2016) mukaan ajatus
budjetoimattomuudesta sai alkunsa vuonna 1998, kun Hope, Fraser ja Bunce perustivat
Beyond Budgeting Roundtable -verkoston seuraamuksena budjetointiin liittyvasta tyyty-
mattomyydestd. Verkosto perustuu 12:een johtamisen periaatteeseen ja koostuu Bey-
ond Budgeting -menetelmasta kiinnostuneista organisaatioista, akateemikoista seka lii-

ketoiminnan ammattilaisista.
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Budjetoinnista luopuminen kuitenkin sai alkunsa jo paljon ennen Beyond Budgeting
Roundtable -verkoston perustamista. Wallanderin (1999) mukaan vuonna 1970 ruotsa-
lainen pankki Handelsbanken luopui perinteisen budjetin kdytosta vastatakseen sen epa-
kohtiin. Tana aikana yrityksen toimitusjohtajana toiminut Jan Wallander kuvaakin budje-
tointia tarpeettomaksi, silla sen avulla ei pystyta varautumaan tulevaisuuden muutok-

seen, vaan se pikemminkin tekee muutoksiin sopeutumisesta vaikeampaa.
Kuviossa 2 esitetdadn perinteisen vuosibudjetoinnin ja Beyond Budgeting -menetelman

eroavaisuuksia Hopea ja Fraseria (2000) mukaillen. Eroavaisuudet liittyvat esimerkiksi

rullaavaan ennustamiseen ja tavoitteenasetantaan (@stergren & Stensaker, 2011).

Vuosibudjetointi Beyond Budgeting

Strategiset tavoitteet
Haastavuus ja joustavuus

; V7

Strateginen suunnitelma ) )
Suhteelliset tavoitteet

Visio

¢ Rullaavat ennusteet
Vuosibudijetti Joustavat strategiat
¢ Hajautettu valvonta

Suhteellinen palkitseminen
Valvonta

v

Kannustimet

Kuvio 2. Vuosibudjetoinnin ja Beyond Budgeting -menetelman eroavaisuudet (mukaillen Hope
& Fraser, 2000)

Beyond Budgeting -menetelman kaksi padkohtaa ovat suhteellinen tavoitteiden asetta-
minen kiinteiden tulostavoitteiden sijaan sekd paatosvallan hajauttaminen organisaa-

tiossa (Hansen, 2011). @stergrenin & Stensakerin (2011) mukaan myds resurssien allo-
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kointi on joustavaa ja dynaamista, eli sitd uudelleenarvioidaan tarpeen vaatiessa. Tavoit-
teenasetannassa tuloksia verrataan esimerkiksi kilpailijoihin. Lisaksi suunnitelmien jat-
kuva paivittaminen on tarkedssa asemassa, silld se antaa yritykselle paremmat mahdol-

lisuudet tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseksi (Burns ja muut, 2013, s. 245).

Yritykset kuitenkin implementoivat Beyond Budgeting -menetelmaa eri tavoin (Henttu-
Aho & Jarvinen, 2013). Taydellisimméassa muodossaan Beyond Budgeting on siis vaihto-
ehtoinen johtamistyyli, joka perustuu radikaaliin paatosvallan hajauttamiseen (Mer-
chant ja muut, 2021; Hope & Fraser, 1999). Beyond Budgeting -menetelman onnistunut
implementoiminen vaatii, ettd tyontekijat saavat tehda paatoksid, ovat suoraan vas-
tuussa tuloksesta seka osallistuvat strategiseen ajatteluun. (Hope & Fraser, 1999). Tar-
kein asia perinteisestad budjetoinnista luovuttaessa on tavoitteenasetannan ja suunnitte-

lun eriyttdminen (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013).

Matéjka ja muut (2021) tutkivat yrityksia, jotka ovat hylanneet perinteisen budjetoinnin,
ja kayttavat sen sijaan Beyond Budgeting -menetelmaa ainakin osittain. Tutkijat havaitse-
vat, ettda Beyond Budgeting -menetelmaa hyddyntavat yritykset ovat usein rakenteeltaan
todella hajautuneita, allokoivat resurssit joustavasti ilman kiinteda aikajanaa seka asetta-
vat suhteellisia tavoitteita ja heikkoja yksilollisia tavoitteita. Tutkimuksessa havaittiin
my0s, etta Beyond Budgeting -menetelman implementoineilla yrityksilla on vaikeuksia
luopua kiintedsta vuosibudjetista padtoksenteon ja tavoitteenasetannan osalta. Lisdksi
havaittiin, etta perinteinen vuosibudjetti on yha tarkea yrityksissa, joissa sijoitukset tulee

koordinoida hyvin aikaisin.

Kaikki yritykset eivat siis kuitenkaan implementoi Beyond Budgeting -menetelmaa sen
taydellisimmassa muodossa, ja talloin saatetaan esimerkiksi kdyttaa rullaavia ennusteita
suunnittelussa, mutta suhteellisia tavoitteita ei kuitenkaan aseteta (Henttu-Aho & Jarvi-
nen, 2013). Beyond Budgeting -menetelman implementoimien taydellisimmassa muo-

dossaan vaatii kokonaisvaltaista muutosta yrityksissé (Hope & Fraser, 1999). Becker
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(2014) tutki neljaa budjetoinnin hylannytta yritysta. Tutkija havaitsi, ettd vaikka perintei-
sesta budjetoinnista luovuttiin, oli yrityksissa yha havaittavissa jaanteita perinteisen bud-
jetoinnin kdytanndistd. Perinteistd budjettia pidettiin tarkedna esimerkiksi valvonnan
kannalta. Lisaksi kaksi tutkituista yrityksesta palasi kdyttamaan perinteista budjetointia,
silla kriisin aikana uudet avainasemassa olevat tyontekijat eivat olleet sisdistaneet uusia

toimintatapoja, ja palauttivat kiinteiden tulostavoitteiden kayttamisen.

Myo6s Henttu-Aho ja Jarvinen (2013) havaitsivat perinteisen budjetoinnin jaanteita yri-
tyksissa, jotka olivat implementoineet Beyond Budgeting -menetelman. He tutkivat viitta
tuotantoalan yritysta, jotka olivat Idhiaikoina joko hylanneet perinteisen budjetoinnin tai
yksinkertaistaneet sitd huomattavasti. Tutkimuksessa havaittiin, etta vaikka uuden las-
kentatoimen tyokalut korvasivat perinteisen budjetoinnin, oli perinteiselld budjetoinnilla

yha rooli suunnittelussa, arvioinnissa ja valvonnassa.

Libbyn ja Lindsayn (2010) tutkimuksen tulosten mukaan suuri osa yrityksista haluaa saa-
vuttaa joitakin Beyond Budgeting -mallin ideoita ja kdytanteitd, mutta valtaosa kuitenkin
aikoo yha hyodyntaa perinteista budjetointia tai tehda siihen parannuksia. Ekholm ja
Wallin (2000) huomaavat suomalaisten yritysten budjetointia tutkiessaan sen, etta
vaikka suurimmassa osassa suomalaisia yrityksia oltiin samaa mieltad perinteisen budje-

toinnin saaman kritiikin kanssa, ei suurin osa ollut valmis luopumaan siita.
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3 Budjetoinnin muutosajurit

Johdon laskentatoimi on suurten muutosten ympardéimana. Oesterreichin ja muiden
(2019) mukaan tulevaisuuden liiketoimintaymparistéa kuvaillaan erittdain automatisoi-
duksi, digitaaliseksi seka dynaamiseksi. He toteavat, etta teknologisella kehitykselld on
suuri vaikutus johdon laskentatoimeen, ja yhdessa ulkoisten tekijoiden kanssa se johtaa
myds organisaation prosessien ja rakenteiden muuttumiseen. Budjetointi on hyvin kes-
keinen prosessi organisaatioissa, ja taten voidaan ajatella, etta liiketoimintaymparistén
muutoksilla on vaikutusta myds yrityksen budjetointiin. Myos Kaarlejarvi ja Salminen
(2018, s. 13, 21) toteavat, etta kehitys taloushallinnon teknologioiden ja datan osalta on
ollut nopeaa, ja kehityssuunta nayttaa jatkuvan ja jopa kiihtyvan. Taman ansiosta talous-
hallinnossa pystytdadn kdyttamaan aikaa tiedon analysoimiseen sen tuottamisen sijaan,
ja nain taloushallinto on paasemassa liiketoiminnan tukijan rooliin. Heidan mukaansa ta-
loushallinnolta odotetaankin entistd enemman tukea organisaatiolle ja liiketoiminnalle
niiden mukautuessa jatkuvasti muuttuviin markkinoihin ja ansaintamalleihin. My0s tie-
tojarjestelmat ovat tarkeitd budjetointi- ja ennustamisprosessissa. Lynn ja Madison
(2004) toteavat, ettd ne voivat olla keskeisessa roolissa rullaavaan budjetointiin siirtyessa,

ja luoda ympariston toimintatapojen muutokselle.

Kuviossa 3 esitetdan keskeisimmat controllerin rooliin ja tehtdvaalueisiin vaikuttavat ul-
koiset ja sisdiset muutosvoimat, seka teknologian muutosvoimat Oesterreichia ja muita
(2019) mukaillen. Oesterreich ja muut (2019) toteavat, ettd kuvion muutosvoimat vai-
kuttavat controllerin rooliin, ja ndma taas vaikuttavat controllereiden tehtavaalueisiin.
Tutkijat toteavat, etta perinteisten johdon laskentatoimen tehtavien, kuten budjetoinnin,
kustannuslaskennan ja suorituskyvyn mittauksen lisdksi controllerit tekevat myos yha
enemman datan analysointiin liittyvia tehtavia. Tutkimuksessa mainitaan big data -ana-
lytiikka, liiketoiminta-analytiikka ja ennustava analytiikka controllereiden uusina tehta-
vaalueina. Talloin voitaisiin olettaa, etta niilla on vaikutusta myos johdon laskentatoimen

ja budjetointiin.
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\

Ulkoiset muutosvoimat
N Globalisaatio
/ Teknologian muutosvoimat \ Lains&adantd
o 5 Lisaantynyt kilpailu
Digitalisaatio / Sisiiset muutosvoimat \
. Asiakkaiden vaatimukset
Big data Liiketoimintamallit ja -prosessit
. Tuotteet ja markkinat
Automaatio Uusien teknologioiden kayttéonotto
- Muut (e. kestava kehitys, pandemiat)
Pilvipalvelut K j Organisaatiorakenne
Sosiaalinen media Arvoketjut

Industry 4.0 Toimitusketjut

\ Muut (e. tekodly) // A\ Y

Controllerin uudet roolit
Sisainen konsultti
Liiketoiminnan kumppani
Muutosagentti
Data-analyytikko

Controllerin tehtdvéaalueet

Perinteiset johdon laskentatoimen tehtdvat

Liiketoiminnan tukijana toimiminen

Data-analytiikkaan liittyvat tehtavat

Kuvio 3. Controllerin roolin ja tehtdvaalueiden muutosvoimat (mukaillen Oesterreich ja muut,
2019)

Johdon laskentatoimen kaytanteisiin ja budjetointiin vaikuttavista muutosvoimista mer-
kittavimmiksi katsottiin digitalisaatio ja siihen liittyvat ilmiot seka kestava kehitys. Siksi
tutkielmassa kasitellyt muutosajurit rajattiin kyseisiin ilmioihin. Digitalisaation osalta ka-
siteltaviksi ilmioiksi valittiin big data, tekoaly ja ennustava analytiikka, silla kirjallisuuden
perusteella nailla katsottiin olevan mahdollisesti olevan vaikutusta yrityksen budjetoin-

tiprosessiin. Lisdksi pohditaan tietojarjestelmien osuutta budjetoinnissa.
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Digitalisaation lisaksi yritysten tulee yha enemman ottaa huomioon kestava kehitys toi-
minnassaan. Yrityksilla tulee myos olemaan lainsaadanndllista painetta kestavaan kehi-
tykseen liittyen ldhivuosina. Linnenluecke ja muut (2015) toteavat, ettd epdonnistumi-
nen ilmastonmuutoksen vaikutusten hallinnassa voi aiheuttaa yritykselle suuria riskeja.
IImastonmuutos voi vaikuttaa suuresti muun muassa infrastruktuuriin seka yrityksen toi-
mitusketjuihin, jolla taas voi olla negatiivisia vaikutuksia seka yrityksen talouteen etta
lilketoimintamalleihin. Lisaksi yritykselle syntyy lakisdateisia velvoitteita, ja kestavan ke-
hityksen huomioimisella on vaikutusta myds yrityksen maineeseen. CIMA:n (2010) mu-
kaan ilmastonmuutoksen hallinnalla ja tulee olla keskeinen rooli yrityksen paatéksente-
ossa. Yritysten tulisi ottaa huomioon pitkan aikavalin tapahtumat ja seuraamukset, eika
tehda paatoksia vain lyhyen aikavalin kustannusten kannalta. Johdon laskentatoimen
ammattilaisilla on keskeinen rooli kestavassa strategisessa ja operatiivisessa paatoksen-
teossa. Strateginen suunnittelu, budjetointi ja ennustaminen taas ovat keskeisia proses-
seja organisaation taloudellisen ja operatiivisen suorituskyvyn kannalta, ja niilla on suuri
rooli strategian muokkaamisessa ja implementoinnissa (A4S, 2018). Taten kestavalla ke-
hityksella voidaan ajatella olevan merkitystda myos johdon laskentatoimeen, kuten bud-

jetointiin. Seuraavaksi tutkielmassa kasiteltavia muutosajureita esitellaan tarkemmin.

3.1 Digitalisaatio

Gartnerin (2022a) mukaan digitalisaatiolla tarkoitetaan digitaalisten tekniikoiden hyo-
dyntamista liiketoimintamallien muuttamisessa, seka uusien arvoa tuottavien mahdolli-
suuksien hankkimisessa. Budjetoinnissa digitalisaatiolla ja sen ilmigilla ndhdaan olevan
suurta potentiaalia. Muun muassa Cokins (2014) toteaa, ettd laskentatoimessa kehitys-
suuntana on big datan ja analytiikan lisdantyva hyéodyntaminen. Hinen mukaansa bud-
jetoinnissa nahtavissa on siirtyma perinteisestd budjetoinnista kohti ajuripohjaisten rul-
laavien ennusteiden kdyttamiseen ennustavaa analytiikkaa hyddyntaen. Moéller ja muut
(2020) toteavat, etta osa yrityksistd hyodyntda jo data-analytiikkaa ja automatisoitua en-

nustamista kayttamalla aikasarjatekniikkaa, koneoppimista, ja simulaatiota. Yigitbasioglu
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(2017) toteaa kuitenkin, etta esimerkiksi big datan ja ennustavan analytiikan mahdolli-
suudet ovat kuitenkin riippuvaisia jarjestelmista, ja siksi myos niita kasitelldan tutkiel-
massa. Seuraavissa alaluvuissa budjetoinnin digitalisaatiokehitysta esitellddan tarkem-

malla tasolla.

3.1.1 Budjetoinnin tietojarjestelmat

Tietojarjestelman ovat keskeisessa roolissa budjetoinnissa ja ennustamisessa, ja ne ovat
mahdollistaneet rutiinitehtavien automatisaatiota ja johdon laskentatoimen ammatti-
laisten toimimista liikkkeenjohdon kumppaneina. Tasta huolimatta Lynn ja Madison (2004)
toteavat, ettd taulukko-ohjelmia, kuten Excelid, kaytetaan yha budjetointiprosessin tu-
kena. Haasteena taulukko-ohjelmien kaytdssa voi olla datan eheys, kun tietoja siirretadn
manuaalisesti. Tietojdrjestelman kaytto budjetoinnissa on perusteltua, silla ne pystytdaan
paremmin integroimaan yrityksen tietokantoihin. Tutkijat toteavat myds, ettd usein uu-
den tietojarjestelman kayttéénotto voidaan nahda ratkaisuna rullaavaan budjetointiin
tai ennustamiseen siirtyessa, mutta tarkedd on kuitenkin muistaa, ettad jarjestelman
vaihto itsessaan ei paranna prosesseja, vaan lahtokohtana tulee olla toimintatapojen
muutos. Jarjestelma vain tarjoaa ympariston, jonka avulla prosesseja ja paatoksentekoa
voidaan kehittdd. Budjetointijarjestelma voi antaa mahdollisuuden ennusteiden auto-

maatioon, mutta myds toimintatapojen tulee muuttua.

Yigitbasioglu (2017) toteaa, ettd jarjestelman jaykkyys voi estda johdon laskentatoimen
joustavuuden silloin, kun muutoksia tulisi tehda. Edistykset kdyttojarjestelmien kaytetta-
vyydessa seka pilvipohjaisten palveluiden yleistyminen saattavat alentaa kynnysta jous-
tavampiin ja edistyneempiin jarjestelmiin siirtymiseen. Toisaalta jotkut yritykset saatta-
vat paattda pitdad vanhentuneen jarjestelman, jos nykyiset kdytanteet tuntuvat toimivilta.
Tama voi kuitenkin johtaa siihen, etta uusia johdon laskentatoimen mahdollisuuksia, ku-
ten big dataa ja ennustavaa analytiikkaa ei valttamatta voida hyodyntaa, jos ne eivat ole

yhteensopivia tietojarjestelmien kanssa.
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Yigitbasioglu (2016) tutki myods tietojarjestelmien ja johdon laskentatoimen joustavuu-
den valista suhdetta. Tutkijan mukaan tietojarjestelmien joustavuudella oli positiivinen
yhteys johdon laskentatoimen joustavuuteen. Johdon laskentatoimen joustavuudella
taas oli positiivinen yhteys johdon laskentatoimen tehokkuuteen. Yigitbasioglu (2017)
huomauttaa, ettd epavarmoissa toimintaymparistossa toimivilla yrityksilla on enemman
tarvetta joustavuudelle verrattuna sellaisiin yrityksiin, jotka toimivat vakaammissa ym-

paristoissa.

KPMG ja ACCA (2015) toteavat, ettd tulevaisuudessa suunnittelu-, budjetointi-, ja en-
nusteprosesseissa kaytettavien tietojarjestelmien markkinat laajenevat yha, ja siten nii-
den kustannukset laskevat ja niitd voidaan kayttda yha monipuolisimpiin tarkoituksiin.
Taten luultavasti tulevaisuudessa budjetoinnin tietojarjestelmat tulevat luultavasti yha
laajemmin kadyttdéon ja niitd voidaan hyddyntdaa monipuolisemmin myds suomalaisissa
yrityksissa. Tutkimuksen mukaan myds 66 % vastaajista uskoo, ettd tulevaisuudessa en-
nustaminen tulee olevaan hyvin automatisoistua, ja siind hydédynnetdan koko yrityksen
laajuista analytiikkaohjelmistoa, ja ennustaminen tulee sisdltdmaan vain vahan manuaa-
lista tyota. Tietojarjestelmat ovat siis olennaisessa osassa edistyneiden tekniikoiden

hyodyntamisessa.

3.1.2 Bigdata

Saatavilla olevan datan maara on kasvanut rajahdysmaista vauhtia. Digitalisaatio ja eri-
laiset Internet of Things —laitteet ovat luoneet valtavan maaran dataa (Kananen & Puoli-
taival, 2019, s. 36), ja tulevaisuudessa datan maara jatkaa eksponentiaalista kasvuaan
(Lindell, 2018, s.16). Teknologinen kehitys tallennuskapasiteetin ja laskentatehon osalta
on mahdollistanut big datan tuottaman informaation oikea-aikaisen kerdamisen kustan-

nustehokkaasti (Gandomi & Haider, 2015).

Big datalle ei ole kirjallisuudessa vain yhtd maaritelmaa. (Gandomi & Haider, 2015).

Markkinatutkimuslaitos Gartnerin (2022b) mukaan big data on informaatiovarallisuutta,
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jonka kasittely vaatii kustannustehokkaita ja innovatiivisia tiedon prosessointijarjestel-
mia. Lisdksi se tuo hyotya paatoksentekoon ja prosessien automaatioon. Big datan omi-
naisuudet maaritelldan usein 3V-mallin avulla. Esimerkiksi Gartnerin (2022b) mukaan big
datan ominaisuuksia ovat sen suuri maara, (volume), datan syntymisen nopeus (velocity)
seka datan moninaisuus (variety). Gandomin ja Haiderin (2015) mukaan volyymi viittaa
datan suureen maaraan, ja usein big datan kuvitellaan viittaavan vain datan paljouteen.
Kuitenkin my0s big datan muut ominaisuudet ovat tarkedssa osassa: nopeus viittaa sii-
hen, etta dataa syntyy nopeasti ja siihen on myo6s reagoitava nopeasti, jotta paatoksen-
tekoa voitaisiin parantaa. Moninaisuus taas viittaa datan eri lahteiden laajaan kirjoon.
Salo (2014, s. 27-28) toteaa, etta tiivistetysti V-kirjaimia kdytetdaan kuvailemaan suuria,
vaihtelevia ja nopeasti kasvavia datamassoja. Mita paremmin ulottuvuudet tayttyvat,
sitd selkedmmin data on big dataa. Big dataa kuvaavia v-kirjaimia on sittemmin tayden-
netty esimerkiksi datan luotettavuudella (veracity), arvolla (value) ja vaihtelevuudella

(variability) (Gandomi & Haider, 2015).

Salon (2014, s. 27) mukaan big data voi olla joko rakenteellista tai ei-rakenteellista, ja
ndiden valille ei voi piirtaa selkeaa rajaa. Rakenteellista dataa voi olla esimerkiksi asia-
kastieto, jossa on asiakkaan yhteystiedot, kun taas ei-rakenteellista dataa voisi olla esi-
merkiksi videokuva. Dataa voidaan saada useita eri lahteistd, kuten sensoreista, videosta
tai sosiaalisesta mediasta (Warren ja muut, 2015). Big datasta voi olla yritykselle hyotya
todella monissa osa-alueissa, kuten esimerkiksi asiakkaiden kaytoksen ja mielipiteiden
analysoinnissa, tuotannossa, logistiikassa, markkinoinnissa seka laskentatoimessa (Lin-

dell, 2018, 5.70-75).

Gandomi ja Haider (2015) toteavat, ettd big data kuitenkin on itsessadan hyodytonta, mi-
kali sitd ei pystyta hyoédyntamaan organisaation paatoksenteossa. Jotta tdma olisi mah-
dollista, organisaatioiden taytyy loytaa hyodyllisia havaintoja suuresta maarastad dataa,
joka on vaihtelevaa ja kasvaa nopeasti. Big dataa pyritdan hyodyntamaan lukuisilla eri
analytiikan tekniikoilla. Davenportin ja Kimin (2013, s.3) maaritelman mukaan analytii-

kalla tarkoitetaan datan, tilastollisen analyysin seka selittavien ja ennustavien mallien
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laajaa kdyttdd, jotta ne toisivat lisdarvoa paatoksentekoon. Perinteiset datan hallin-
nointi- ja analysointimenetelmat eivat kuitenkaan ole riittavia tuottamaan oikea-aikaista
tietoa big datan analysoinnissa, vaan tarvitaan datan reaaliaikaista analysointia (Gan-
domi & Haider, 2015). Tassa tutkielmassa ei kasitella big datan analysointimenetelmia
syvallisesti niiden suuren maaran ja moniulotteisuuden vuoksi. Tavoitteena on selvittaa
big datan vaikutuksia erityisesti budjetointiin, ja siksi vain muutamaa big datan analy-

soinnissa kdytettavaa menetelmaa esitellaan yleisella tasolla.

Gandomi ja Haider (2015) toteavat, ettd big datan hydédyntamisessa on kaksi keskeista
osa-aluetta, datan hallinta seka data-analytiikka. Datan hallintaan kuuluu prosesseja,
jotka tukevat datan hankkimista ja varastointia seka datan noutamista ja valmistelua ana-
lyysia varten. Analytiikalla viitataan menetelmiin, joiden avulla big datasta on mahdol-
lista saada hyodyllisia tietoja. Naita ovat muun muassa tekstianalytiikka, danianalytiikka,
videoanalytiikka, sosiaalisesta mediasta saatavan tiedon analysointi seka ennustava

data-analytiikka.

Big data tarjoaa mahdollisuuksia esimerkiksi ennustavan data-analytiikan laajempaan
soveltamiseen, kun suuri maara dataa on saatavilla (Oesterreich ja muut, 2019). Gando-
min ja Haiderin (2015) mukaan ennustavalla analytiikalla tarkoitetaan eri tekniikoita, joi-
den avulla pyritdaan tekemaan ennusteita tulevasta. Ennusteet tehddan menneen ja
nykyisen datan perusteella. Ennustavaa analytiikkaa voidaan soveltaa hyvin laajasti,
esimerkiksi asiakkaiden ostokayttaytymisen ennakointiin. Pohjimmiltaan ennustava ana-
lytiikka pyrkii paljastamaan riippuvuussuhteita datasta, ja siina kadytetyt menetelmat

pohjautuvat suurimmaksi osaksi tilastollisiin metodeihin.

Nielsen (2018) toteaa, ettd johdon laskentatoimen ammattilaisten taytyy siirtya
hyodyntdamaan edistyneempid ennustavan data-analytiikan tyokaluja kdyttaen tilastol-
lista mallintamista ja datan louhintaa, jotta riskit ja tulevaisuuden uhkat voitaisiin ennus-

taa tarkemmin. Ennusteen avulla voidaan seurata liiketoimintaa, ja korjaavia toimen-
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piteitda voidaan tehda, mikali vaikuttaa siltd, ettd asetettuja tavoitteita ei tulla saavutta-
maan. Toisaalta se mahdollistaa myds sen, etta paatokset mahdollisuuksiin tarttumiseksi
voidaan tehda ajoissa. Tutkija toteaa kuitenkin, ettd perinteisen budjetointi- ja suunnit-
teluprosessin taydentaminen ennusteilla liiketoiminta-analytiikan ymparistdssa vaatii
erilaisten kehittyneiden tilastollisten tekniikoiden seka niiden rajoitteiden ja olettamus-

ten syvallista ymmarrysta.

Warren ja muut (2015) toteavat, etta big datalla tulee olemaan suuria vaikutuksia las-
kentatoimeen. Sen avulla voidaan parantaa johdon laskentatoimen, ulkoisen laskentatoi-
men seka taloudellisen raportoimisen prosesseja. Johdon laskentatoimessa big data tu-
lee myotavaikuttamaan tehokkaampien johdon ohjausjarjestelmien ja budjetointipro-
sessin kehittymiseen. Myos Cokins (2014) ndkee big datan ja analytiikan tulevan yha
tarkeammaksi laskentatoimessa, jotta se voisi tuoda yha enemman tietoa paatoks-
enteon tueksi. Lisdksi budjetoinnissa big datan ja ennustavan analytiikan avulla on mah-
dollista ennustaa kysyntaa tarkemmin esimerkiksi tuotteiden maaran ja valikoiman
osalta, ja ndin paremmin tavoittaa myyntiennusteet (Nielsen, 2018 ; Cokins, 2014). Ibra-
himin ja muiden (2021) mukaan big datasta voisi olla suurta hyotya budjetoinnissa, silla
se voisi parantaa suorituskyvyn hallintaa ja resurssien allokointia. Lisaksi sen avulla voi-
taisiin paremmin implementoida strategisia tavoitteita ja pienentda budjettipoikkeamia.
Lisaksi budjetoinnissa big datan analysoinnissa ennustavasta analytiikasta voisi olla

hyotya kulujen arvioinnissa.

Warren ja muut (2015) toteavat, etta big dataa voitaisiin hydodyntda myos budjetoimat-
tomuudessa eli Beyond Budgeting -lahestymistavassa. Ibrahim ja muut (2021) toteavat,
etta big dataa ja ennustavaa data-analytiikkaa hyodyntamalla voisi olla mahdollista luoda
tarkempia ennustemalleja, ja siten my6s parantaa ennuste- ja budjetointiprosesseja.
Mahdollisesti ndin olisi myds mahdollista vahentaa toimintaympariston epavarmuuden
negatiivisia vaikutuksia budjetointiin. Myos Cokins (2014) toteaa, ettd ennustavan data-

analytiikan ja big datan kaytto liiketoiminnassa on muuttanut budjetointia.
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Big datan avulla voisi tuottaa luotettavampaa tietoa suunnittelua ja rullaavia ennusteita
varten (Lindell 2018, s. 158). Ibrahim ja muut (2021) toteavat, etta suuri datamaara mah-
dollistaa tarkempien estimaattien ja ennusteiden luomisen, joka pienentaa budjettipoik-
keamia. Datan nopea syntyminen taas mahdollistaa datan reaaliaikaisen prosessoinnin
ja budjetin implementoinnin jatkuvan seurannan. Datan moninaisuus eli datan saaminen
useista eri lahteista voisi mahdollistaa sen, etta yritysjohto voi hyddyntaa tilanteeseen

parhaiten soveltuvaa dataa.

Lisaksi Ibrahim ja muut (2021) toteavat, etta big datasta voisi myos olla hyotya budjetti-
harhaan. Budjettiharhalla viitataan siihen, ettd johto yliarvioi kuluja tai aliarvioi voittoja,
jotta tavoitteet voitaisiin saavuttaa. Automatisoidut jarjestelmat voisivat luoda tarkem-
pia tavoitteita, jolloin budjettiharha voisi pienentya. Tama voisi olla mahdollista kdytta-
malla edistynytta ennustavaa data-analytiikkaa ja analysoimalla suuria maaria dataa re-
aaliajassa. Tutkijat toteavat kuitenkin, ettd big datan hyodyista yrityksen budjetoinnissa
ei ole viela empiirista tutkimusta. Taman vuoksi aihe onkin ajankohtainen tutkielman

aihe.

Big datan hyddyntamisessa on kuitenkin myos haasteita ja riskeja. Warren ja muut (2015)
toteavat, ettd datan hyodyllisyytta yrityksissa saattaa rajoittaa datan suuri maara ja da-
tan laatu, eli hyodyllisen datan erottaminen hyddyllisesta voi osoittautua haasteelliseksi.
Taman lisaksi data saattaa olla virheellistd. Ongelmaksi voivat my6s muodostua riittamat-
tomat taidot tiedon louhinnassa. Salo (2014, s. 50-55) taas tuo esiin big dataan liittyvia
ongelmia tietoturvariskien ja kuluttajien yksityisyydensuojan osalta. Data voi vaariin ka-
siin joutuessaan aiheuttaa sen varsinaiselle omistajalle imago- tai liiketoimintatappiota.
Yksityisyydensuojan nakokulmasta big data herattaa kriittistd keskustelua. Lainsaadan-
non ja kuluttajapalveluiden kaytanteiden kehityssuuntana on, etta kuluttajalla on oikeus
paattaa itseadn koskevasta datasta. Lisdksi asiakaskokemukseen voi vaikuttaa negatiivi-

sesti tilanne, jossa kuluttaja yllattyy siita tarkkuudesta, jolla yritys hanet tuntee.
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Labrinidis ja Jagadish (2012) toteavat, ettd datan mallinnus ja analyysi on haastavaa.
Jotta laajan mittakaavan analyysia voitaisiin tehda tehokkaaasti, tulee sen tapahtua
automatisoidulla tavalla. Tama taas vaatii, etta data on muodoltaan sellaista, etta tieto-
kone voi kasitella sitd automaattisesti. Big datan analysointi ei mydskaan tuo lisdarvoa,
mikali tiedon kayttdjat eivat ymmarra analyysia. Loppukddessa paatoksentekijan tulee
pystya tulkitsemaan saatuja tuloksia. Yleensa tama vaatii analyysin vaiheiden seka sen
perustana olevien olettamien l|dpikdymisen. Prosessissa voi myds sattua virheitd;
esimerkiksi mallin perustana olevat olettamat voivat olla virheellisia tai tulokset voivat
perustua virheelliseen dataan. Naista syista tulosten kayttdjien tulee ymmartaa ja vah-
vistaa saadut tulokset. Gandomi ja Haider (2015) toteavatkin, etta yritysten tulee pun-
nita, ovatko big datan analysoinnista saatavat hyddyt sen vaatimien kustannusten veroi-
sia, silld big datan hyddyntdmisessa perinteiset datan hallinnointi- ja analysointime-

netelmat eivat ole riittavia.

3.1.3 Tekoaly

Mydskaan tekoalylle ei ole vain yhta hyvaksyttya maaritelmaa. Yleisesti sita kuvaillaan
koneiden kykyna oppia, sopeutua uusiin tekijéihin ja suorittaa ihmisille tyypillisia tehta-
via (Duan ja muut, 2019). Kananen ja Puolitaival (2019, s. 36) toteavat, etta tekoalyn no-
pean kehityksen on mahdollistanut tietokoneiden kasvanut laskentateho ja tallennusti-
lan hinnan lasku. Lisaksi digitalisoitumisen seurauksena datan mdara on moninkertaistu-
nut. Ndiden lisaksi tekoalysta on tullut kdytannénlaheisempaa. Avoin lahdekoodi ja alus-
tat ovat vaikuttaneet ideoiden jakamiseen, ja lisdksi koulutusmateriaalia on saatavilla

jopa ilmaiseksi.

Kananen ja Puolitaival (2019, s.38—39) toteavat, etta tekodaly jaetaan heikkoon ja vahvaan
tekoalyyn. Vahva tekoély ldhenee ihmisen alykkyyden tasoa, ja osaa my0s soveltaa taus-
tatietoa. Vahvaa tekodlya ei ole viela pystytty kehittamaan, ja nykyaikana kaytettavat te-

koadlysovellukset ovatkin heikkoa tekodlyd. Kananen ja Puoltaival (2019, s. 38—39) totea-
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vat, ettd tekodlyn vahvuudet ovat tehtavissd, joissa on paljon toistoa ja suuria datamas-
soja kasitelldaan nopeasti. Ihmisen vahvuudet taas ovat tehtdvissa, joissa vaaditaan luo-

vuutta ja monimutkaisten asiakokonaisuuksien ymmarrysta.

Tekodalysovelluksilla voidaan kehittda prosesseja seka toimintoja, luoda uusia palveluita
dataa hyodyntden, seka kayttaa datasta saatavaa tietoa yrityksen paatoksenteossa (Ka-
nanen ja Puolitaival, 2019, s. 199). N&in voidaan ajatella, ettd tekodlyn avulla olisi mah-
dollista my0s vaikuttaa budjetointiprosessiin. Jarrahi (2018) toteaa, etta tekoalyjarjestel-
mat voivat tuoda johdolle tietoa poikkeavuuksista tarjoamalla reaaliaikaista tietoa varoi-
tusmerkeistd, ja ndin mahdollistaa korjaavien toimenpiteiden oikea-aikaisen aloittami-
sen. Budjetointia onkin kritisoitu sen joustamattomuudesta, eli se sen sopeutumatto-
muudesta toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Taten tekoalyn hyodyt voisivat
nakya myos budjetoinnissa epavarmuuden vaikutusten vahentyessa. Jarrahi (2018) to-
teaa myos, ettd paatdksentekoa voitaisiin myos parantaa hyodyntamalla big dataa yh-
dessa tekodlyn kanssa, silla tekodlyn avulla voitaisiin analysoida suuria datamaaria te-

hokkaasti ja tuoda paatoksentekijalle hyodyllista ja olennaista tietoa.

Koneoppimisen hyddyntaminen on ollut yksi viime vuosien kiinnostavista tutkimuskoh-
teista eri laskentatoimen osa-alueilla. Koneoppiminen on yksi tekodlyn osa-alue, jonka
tavoitteena on oppia datasta sen sijaan, etta se kayttdisi ennalta maaritettyja saantoja
(Ranta ja muut, 2022). Nielsen (2022) toteaa, ettd koneoppimista voi olla vaikea hyédyn-
taa budjetoinnissa, silla siina tulee ottaa huomioon my6s organisaation tavoitteet, stra-
tegia, sekd alabudjettien integroiminen. Sen sijaan on mahdollista, ettad tekoalyn avulla
voitaisiin luoda tarkempia ennusteita (Ranta ja muut, 2022), jotka taas voisivat johtaa
tarkempaan budjettiin. Ding ja muut (2020) tutkivat, pystytdanko koneoppimisen avulla
luomaan tarkempia arvioita. Tutkijat huomasivat, ettd koneoppimista hyodyntamalla
luodut arviot kuluista olivat |ahes aina tarkempia kuin ihmisen luomat ennusteet.
Heikkoutena oli kuitenkin se, ettd koneoppimisessa ei pystyta ottamaan huomioon ihmi-

sen nakemyksia asioista.



39

3.2 Kestava kehitys

A4S:n (2018) mukaan nykyaikana organisaatioiden tulee navigoida yha monimutkaisem-
massa, linkittyneessa ja jatkuvasti kehittyvdssa maailmassa. Kestavaan kehitykseen liit-
tyvat seikat vaikuttavat sekd yhteiskuntaan, ymparistéon ja koko talouteen, ja ne muo-
dostavat suurempia riskeja ja mahdollisuuksia kuin koskaan aiemmin. Taman seurauk-
sena yha suurempi maara organisaatioita nakevat kestavan kehityksen olevan keskeinen
osa strategiaa ja pitkan aikavalin arvonluontia. Kestavan kehityksen integroiminen yrityk-
sen strategiaan ja sita kautta myos budjetointiin ja ennustamiseen on tarkeas, silla se voi
parantaa paatoksentekoa, riskienhallintaa, innovaatioita seka auttaa strategian ja pitkan

aikavalin menestystekijoiden yhdistamisessa.

Yrityksen, joka aikoo soveltaa kestavan kehityksen periaatteita kdaytantoon, tulee kayttaa
johdon ohjausjarjestelmia vaikuttaakseen henkiloston kayttaytymiseen ja saadakseen
heidan tavoitteensa linjaan yrityksen tavoitteiden ja strategian kanssa (Songini & Pistoni,
2012). My6s Gond (2012) korostaa johdon ohjausjarjestelmien merkitysta kestavan kehi-
tyksen tavoitteiden saavuttamisen osalta ja toteaa, ettd johdon ohjausjarjestelmat ovat
keskeisia strategian teossa ja tukevat sen toteuttamista. Han toteaa kuitenkin, etta tietoa
johdon ohjausjarjestelmien vaikutuksesta kestavan kehityksen integroimisesta yrityksen
strategiaan on vain vahan, eikd huomiota ole mydskaan kiinnitetty siihen, miten johdon
ohjausjarjestelmat tukevat kestdvaa kehitysta organisaatioissa. Roth (2008) toteaa bud-
jetoinnin olevan tarkea kustannusjohtamisen tyokalu kestavan kehityksen aatteiden ko-
rostamiseksi, silla budjetoinnin avulla seka taloudelliset ettd yhteiskunnalliset ja ympa-

ristoon liittyvat tavoitteet olisi mahdollista kommunikoida koko yrityksen tasolla.

CGMA ja A4S (2014) tutkivat, miten johdon laskentatoimen ammattilaiset vaikuttavat
kestdvan kehityksen tavoitteiden saavuttamiseen organisaatioissa. Kyselyyn vastasi 1100
johdon laskentatoimen ammattilaista ja 800 opiskelijaa. CGMA:n ja A4S:n (2014) tutki-
muksessa saatiin selville, ettd johdon laskentatoimen ammattilaiset ymmartavat kesta-

van kehityksen tarkeyden liiketoiminnassa. Suurin osa kyselyyn vastanneista uskoo, etta
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heiddn tehtdavanaan on sisdllyttda oleellista tietoa ymparistéon ja yhteiskuntaan liitty-
vista tekijoistd antaessaan tietoa paatostentekijoille. Kaytannossa kuitenkin vain 45 %
johdon laskentatoimen ammattilaisista ottivat huomioon kestavan kehityksen raporteis-
saan paatostentekijoille. Suurin syy sille, miksi kestdavan kehityksen tavoitteita ei otettu
raporteissa huomioon oli se, etta yrityksessa ei sitd vaadittu. Tama on kuitenkin muuttu-
massa: yha useampi yritys tunnistaa ympariston ja yhteiskunnan muutoksiin sopeutumi-
sen merkityksen. Yli kaksi kolmasosaa johdon laskentatoimen ammattilaisista ajattelee,
ettd heidan tyénantajansa tulee muutaman seuraavan vuoden aikana lisdantyvissa maa-

rin vaatimaan ymparistdon ja yhteiskuntaan liittyvaa tietoa.

CGMA:n ja A4S:n (2014) tutkimuksessa haluttiin myos ymmartaa, milla osa-alueella joh-
don laskentatoimen ammattilaiset yleisimmin kayttivat tietoja ymparistosta ja yhteiskun-
nasta. Yleisimpia osa-alueita, joissa niita hyddynnetdan, ovat strateginen paatdksenteko,
riskinhallinta, projekti- ja investointipdatosten teko, kustannusten hallinta ja budjetointi.
Mielenkiintoista onkin selvittaa, miten kestavaan kehitykseen liittyva data kdytannossa
vaikuttaa budjetointiin suomalaisissa yrityksissd. Bouten ja Hozée (2013) toteavat, etta
johdon ymparistolaskentatoimessa budjetointiprosessin aikana voidaan asettaa tavoit-
teita ymparistdon liittyviin kuluihin ja tuottoihin liittyen. Esimerkkind nadistda mainitaan
veden ja sahkon kulutukseen liittyvat kulut ja sivutuotteiden myyntiin liittyvat tuotot.
CGMA ja A4S (2014) ehdottavat, ettd organisaation tulisi tuottaa paatoksenteon kannalta
olennaista tietoa ymparistovaikutuksista, jotta ne voitaisiin huomioida budjetoinnissa ja

hinnoittelussa, investointien arvioinnissa ja strategisessa suunnittelussa.

Myo6s CIMA (2010) toteaa, etta kestavalla kehityksella on vaikutusta liiketoiminnan en-
nustamis- ja suunnitteluprosessiin, ja johdon laskentatoimen ammattilaisten taytyy tar-
jota syvallisempia havaintoja ja luoda hienostuneempia ennusteita. Huomioon tulisi ot-
taa esimerkiksi energiakustannukset ja paastokauppa. Kestavan kehityksen ammattilais-
ten parissa on kuitenkin vallalla kasitys siita, ettd laskentatoimen henkil6t ovat liian si-
dottuja budjetteihin ja tavoitteisiin, eivatka siten pysty sopeutumaan pitkan aikatahtai-

men kestdvan kehityksen suunnitteluun. A4S (2018) toteaakin, etta keskeista kestavan
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kehityksen tavoitteiden integroinnissa budjetointi- ja suunnitteluprosessiin on, etta
kestavan kehityksen tavoitteet on liitetty keskeiseksi osaksi strategiaa, ja sen kautta ne

heijastuvat myos budjetontiprosessiin.

Seuraavaksi siirrytaan tutkielman empiiriseen osaan. Edellisissa paaluvuissa on kasitelty
tutkielman kannalta olennaisia osa-alueita. Toisessa paaluvussa kasiteltiin budjetointia
ja sen kehitysvaihtoehtoja, ja kolmannessa paaluvussa keskityttiin digitalisaation vaiku-
tuksiin budjetoinnissa. Viimeisena kasiteltiin sita, miten kestava kehitys nakyy budjetoin-
nissa. Budjetointi on yksi johdon ohjausjarjestelmien kulmakivista, mutta viime vuosi-
kymmeninad sen asemaa yrityksissd on kyseenalaistettu, ja vaihtoehdoksi perinteiselle
vuosibudjetoinnille on syntynyt esimerkiksi toimintoperusteinen budjetointi, rullaava
budjetointi, rullaavien ennusteiden kaytté vuosibudjetoinnin ohella, sekd budjetoimat-
tomuus. Tutkielmassa yhtena keskeisena tavoitteena onkin selvittda, millainen on bud-
jetoinnin nykytilanne ja tulevaisuudennakymat suomalaisissa yrityksissa. Johdon lasken-
tatoimi on my6s suurten muutosten keskelld, ja siksi tutkielmassa halutaan myos selvit-
tad, onko megatrendeilld vaikutusta yritysten budjetointiin. Kasiteltavaksi megatren-
deiksi valittiin digitalisaatiokehitys ja sen ilmiot big data, tekodly ja ennustava data-ana-

lytiikka, joilla voisi alan tutkimusten mukaan olla vaikutusta yritysten budjetointiin.
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4 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tassa luvussa kasitelldan tutkielman toteuttamisessa hyodynnettya tutkimusmetodolo-
giaa, aineiston keruuta ja sen analyysia seka tutkielman luotettavuutta. Tutkielma toteu-
tettiin haastattelututkimuksena, jonka tarkoituksena oli selvittaa budjetoinnin nykytilan-
netta ja tulevaisuudennakymia sekda muutosajurien vaikutuksia budjetointiin suomalai-

sissa suuryrityksissa.

4.1 Tutkimusmetodologia

Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkielmana, jonka tarkoituksena on tutkia kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, seka |6ytaa ja paljastaa tosiasioita (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 161). Kananen (2017, s.34-35) toteaa laadullisen tutkimuksen olevan hyva tut-
kimusmenetelma silloin, kun tutkittavasta ilmiosta halutaan saada syvallinen kasitys.
Han toteaa, ettd laadullinen tutkimus voi tulla kyseeseen my®os silloin, kun tutkitaan il-
miota, josta ei ole saatavilla paljon tietoa ja tutkimusta. Scapens (1990) toteaa, etta laa-
dullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ilmiota, eika pyrkia tilastollisten yhteyk-
sien loytamiseen. Han toteaa, ettd laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan kuitenkin
hyodyntaa sellaisten hypoteesien muodostamisessa, joita voidaan myohemmin testata

laajalla aineistolla.

Tassa tutkielmassa halutaan selvittaa budjetoinnin nykytilannetta ja tulevaisuudennaky-
miad, seka saada syvallista tietoa digitalisaation ja kestavan kehityksen vaikutuksista bud-
jetointiin. Laadullinen tutkielma on tall6in sopiva valinta, kun tavoitteena on tutkia use-
ampaa tapausta syvallisemmin. Odotettavissa oli, ettda tutkimus tuottaisi monitahoisia

vastauksia, joita olisi vaikea sisallyttaa kyselytutkimuksen lomakkeeseen.
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4.2 Aineistonkeruu ja analyysi

Aineistonkeruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, joka on tyy-
pillinen menetelma laadullisessa tutkimuksessa. Hirsjarvi ja muut (2013, s. 205-206) to-
teavat haastattelun olevan hyvin joustava menetelmad, ja siksi se sopii erilaisiin tutkimus-
tarkoituksiin. He toteavat, etta haastattelu on sopiva tiedonkeruumuoto silloin, kun ky-
seessa on vain vahan kartoitettu aihe. Lisdksi, jos jo ennalta tiedetdan, etta tutkimuksen
aiheeseen saadaan vastauksia monitahoisesti, voi haastattelu olla paras keino aineiston-
keruuseen. Heiddan mukaansa tarpeen voi myos olla selventda saatuja vastauksia. Tama
onnistuu lisdkysymysten avulla, ja se mahdollistaa tiedonhankinnan suuntaamisen itse
tilanteessa. Aineiston keruuta voidaan siis saadella tilanteen edellyttdmalla tavalla ja vas-

taajia myotaillen.

Digitalisaation ja kestavan kehityksen vaikutuksia budjetointiin ei ole tutkittu laajasti, jo-
ten vastausten suuntia on vaikea tietda etukiteen. Oletuksena oli, ettd tutkimuksen aihe
tuottaa moniin suuntiin viittaavia vastauksia, joita voi olla tarve syventaa. Lisdksi esimer-
kiksi digitalisaatiota koskevissa kysymykset oli helpoin toteuttaa haastattelun muodossa
vastausten moniulottuvuuden vuoksi, ja niita olisi ollut vaikea saada kyselylomakkeen
muodossa. Taman lisaksi saatuja vastauksia pystyttiin selventdmaan ja esittdmaan lisa-

kysymyksia.

Teemahaastattelu on yksi haastattelulajeista. Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 34) toteavat,
etta teemahaastattelulle ominaista on se, ettd kaikkia haastattelun ndkokulmia ei ole
lyoty lukkoon, vaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa yksityis-
kohtaisten kysymysten sijaan. Haastatteluita varten laadittiin haastattelurunko (Liite 1),
johon sai tarvittaessa tehda muutoksia, kuten edeta eri jarjestyksessa tai esittaa lisaky-
symyksid haastateltavan vastauksen pohjalta. Kysymykset olivat puolistrukturoituja, eli
kysymykset oli etukdteen tarkalleen mietitty, mutta niihin ei ollut maaritelty vastausvaih-
toehtoja. Haastattelurunko sisaltdd myos kahden muun opiskelijan tutkielmaan liittyvat

kysymykset kustannuslaskennasta ja suorituskyvyn mittauksesta, silla aineistoa kerattiin
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my0s heitd varten. Taman lisdksi tdssa tutkielmassa on hyddynnetty kahden muun opis-
kelijan keraamaa aineistoa. Yhteistyd mahdollistaa laajemman aineiston saamisen, toi-
mialavertailun, seka aiheen kokonaisvaltaisemman ymmarryksen. Yhteensa haastateltiin
20:ta johdon laskentatoimen ammattilaista, joilla oli kokemusta budjetoinnin ohella
my0s suorituskyvyn mittauksesta ja kustannuslaskennasta. Lisdksi toteutimme yhden pi-
lottihaastattelun, jonka pohjalta haastattelurunkoon tehtiin pienia muutoksia. Haastat-
telurungon teemoiksi muodostuivat budjetoinnin nykytilanne, tulevaisuudennakymat,
seka megatrendien vaikutus budjetointiin. Teemat mukailevat asetettuja tutkimuskysy-
myksid. Tutkimuskysymysten laadinnassa hyddynnettiin Libbyn ja Lindsayn (2010) aset-
tamia kysymyksia budjetoinnin nykytilanteen ja tulevaisuudennakymien osalta. Digitali-
saatioon liittyvdaan kysymykseen haettiin vaikutteita Rikhardssonin ja Yigitbasioglun
(2018) ehdottamista tutkimuskysymyksista. Haastateltavat saivat haastattelurungon etu-
kateen sahkopostitse, jotta he pystyisivat halutessaan tutustumaan kysymyksiin etuka-

teen.

Hirsjarven ja muiden (2009, s. 164) mukaan laadullisessa tutkimuksessa kdytetdaan induk-
tiivista analyysia, jossa tarkoituksena on paljastaa odottamattomia asioita. Aineiston
analyysin lahtokohtana on aineiston yksityiskohtainen ja monitahoinen tarkastelu hypo-
teesien testaamisen sijaan. Kananen (2017, s. 35) toteaa, ettd aineiston analyysi ei ole
laadullisen tutkimuksen viimeinen vaihe, vaan on tutkimusprosessin mukana kulkeva
vaihe. Aineiston analyysi maarittda myods sitd, milloin aineistoa on keratty riittavasti.
Tassa tutkielmassa aineiston analysointi aloitettiin haastatteluiden ollessa vield kayn-
nissd. Aineiston analyysissa hyodynnettiin teemoittelua, jossa aineistosta poimitaan tut-
kimusongelmaa selventadvia teemoja, ja jonka avulla tekstiaineistosta saadaan esiin ko-
koelma erilaisia vastauksia ja tuloksia tutkimuskysymyksiin (Eskola & Suoranta, 1998, s.
129). Aineisto ryhmiteltiin eri aihepiirien mukaan, ja nain oli mahdollista vertailla tietty-
jen teemojen esiintymista aineistossa. Pddasiassa haastattelujen loppuvaiheessa esiin ei

enaa tullut uusia seikkoja, josta voidaan paatelld aineiston maaran olevan riittava.
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4.3 Tutkittavan ryhman rajaus ja haastateltavien kuvaus

Haastatteluja on toteutettu yhteensa 20 kappaletta elo- ja joulukuun 2022 valilla. Haas-
tattelut toteutettiin ja nauhoitettiin Microsoft Teams- ja Zoom- ohjelmistojen avulla. Tut-
kimusaineiston keruu tehtiin yhteistyossa kahden muun laskentatoimen opiskelijan
kanssa. Heidan tutkielmassaan menetelmien nykytilaa, muutosta seka megatrendien
vaikutusta tutkitaan suorituskyvyn mittauksen ja kustannuslaskennan nakdkulmasta.
Yhteisen haastattelurungon mahdollisti laajemman aineiston saamisen, mutta haas-
teena oli aiheen laajuus ja sellaisten haastateltavien l6ytaminen, joilla oli laajasti tietoa
kaikista naista johdon laskentatoimen osa-alueista. Sopivia haastateltavia etsittiin paa-
asiassa LinkedIn-palvelun avulla, ja heitd |ahestyttiin sdhkopostitse. Myos henkildkohtai-

sia kontakteja hyddynnettiin.

Haastateltaviksi yrityksiksi valittiin suuria yrityksia yhteensa yhdeksalta eri toimialalta, ja
haastatteluita tehtiin yhteensa 20 kappaletta. Haastateltaviksi pyrittiin I6ytamaan henki-
16iltd, joilla on laajasti tietoa yrityksen johdon laskentatoimen eri osa-alueista. Tutkiel-
maan otettiin mukaan suuryrityksia, silla niissa tyypillisesti hyédynnetaan edistyneempia
johdon laskentatoimen menetelmid isompien resurssien ansiosta. (Abdel-Kader & Luther,
2008). Myos Haldma ja Laats (2002) totesivat budjetoinnin menetelmien olevan sita
edistyneempia, mitd suurempi yritys oli kooltaan. Isommat yritykset ovat usein edella-
kavijoita, joten digitalisaatiolla ja kestavalla kehitykselld luultavasti on suurempi vaikutus
niissa. Tassa tutkielmassa kokoluokan maarityksessa hyodynnetaan kirjanpitolain luokit-
telua. Suuryrityksia ovat sellaiset yritykset, joilla seka paattyneella etta sita valittomasti
edeltdneelld tilikaudella ylittyy vahintaan kaksi seuraavista tilinpaatospaivana: taseen
loppusumma 20 000 000 €, liikevaihto 40 000 000€ ja tilikauden aikana palveluksessa
keskimaarin 250 henkil6a (KirjanpitoL 1 :4c). Seuraavassa taulukossa (Taulukko 1)
esitetddn haastateltavan tunniste, toimiala, yrityksen koko, haastateltavan asema seka

haastatteluiden ajankohdat ja kestot.
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Haastateltava | Yrityksen toimiala il G AEEHEICIER Ajankohta nEESEladally
koko van asema kesto
H1 Finanssiala suuryritys | T/€MPIEOIMI= 0 5 5022 57 min
henkilo
H2 Finanssiala suuryritys | MPItoImi= o0 10 5022 40 min
henkilo
H3 Finanssiala suuryritys Controller 19.12.2022 47 min
H4 Talouden ja hallin- | ||\ o | Ylempi toimi- |0 o o050 47 min
non konsultointi henkild
H5 Talouden ja hallin- | |\ o | Ylempi toimi- 1) 00029 45 min
non konsultointi henkild
. . Controller ja
H6 Talouden ja ha.II|r.1- suuryritys | kaksiylempaa | 14.12.2022 45 min
non konsultointi o N
toimihenkilda
H7 Vahittaiskauppa suuryritys Controller 10.10.2022 46 min
H8 Vahittaiskauppa suuryritys Controller 10.11.2022 65 min
H9 Kiinteistosijoitus suuryritys Controller 26.9.2022 39 min
H10 Kiinteistosijoitus suuryritys Controller 4.11.2022 35 min
H11 Ajoneuvojen tukku- suuryritys Controller 25.8.2022 57 min
kauppa
H12 Ajoneuvojen tukku- | | o | Controller | 20.10.2022 28 min
kauppa
H13 Teollinen tuotanto | suuryritys Controller 10.10.2022 30 min
Ylempi toimi-
H14 Teollinen tuotanto | suuryritys | henkild ja kir- | 15.11.2022 47 min
janpitdja
H15 Elintarvikkeet | suuryritys | | eI TOIME o) ¢ 5022 55 min
henkilo
H16 Elintarvikkeet suuryritys Controller 3.11.2022 39 min
H17 Teknologia- suuryritys | Y emMPItOImi= g 3 o0 60 min
teollisuus henkild
H18 Tekno'logla- suuryritys Controller 14.12.2022 47 min
teollisuus
. . Ylempi toimi- .
1 L .10.2022 2
H19 akipalvelut suuryritys henkils 7.10.20 52 min
H20 Logistiikka suuryritys Controller 19.9.2022 39 min
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4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkielmassa tutkijan tulee jatkuvasti miettia tekemiaan ratkaisuja tutkiel-
man luotettavuuden kannalta. Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 184) toteavat, ettd aineiston
laatua voidaan yrittda etukateen parantaa silla, ettd tehddaan mahdollisimman hyva haas-
tattelurunko, ja pohditaan mahdollisia lisakysymyksia. Tutkielmaa suunnitellessa haas-
tattelurungosta tehtiin raakaversio, jota paranneltiin saadun palautteen pohjalta. Lisaksi
tehtiin yksi testihaastattelu, jonka pohjalta tehtiin viela joitakin muutoksia ja parannuk-
sia. Haastattelurungossa pyrittiin kdyttamaan mahdollisimman vahan akateemisia ter-
meja, jotta ne olisivat selkeampia haastateltavalle. Niihin kysymyksiin, joissa akateemisia
termeja kaytettiin, oli haastattelijalla saatavilla maaritelmat, joiden avulla kasitteita voi-

tiin avata haastateltavalle.

Haastatteluiden luotettavuutta parantaa myos haastattelun litterointi mahdollisimman
pian haastattelun jalkeen (Hirsjarvi ja Hurme, 2008, s.185). Tutkielmassa haastattelut on
pyritty litteroimaan niin pian kuin mahdollista, useimmiten jopa samana tai seuraavana
pdivana. Taman jalkeen litteroidut aineistot kaytiin |api useaan otteeseen ja niista tehtiin
muistiinpanoja olennaisimpien seikkojen osalta, joka helpotti aineiston analysointia.
Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 164) toteavat, ettd yksi laadullisen tutkimuksen perusvaati-
muksista on se, etta tutkimuksen tekoon on ollut tarpeeksi aikaa. Tutkimushaastattelui-
den suunnittelu aloitettiin kevaalla 2022, ja haastattelut tehtiin syyslukukaudella 2022.
Taten tulosten analysointiin jai tarpeeksi aikaa. Tutkielman luotettavuutta parantaa myos

pilottihaastattelu, jonka pohjalta kysymyksia paranneltiin.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan my6s parantaa aineistotriangulaation avulla, jossa
saman ongelman ratkaisemiseksi kerdatdan useita erilaisia tutkimusaineistoja (Hirsjarvi ja
Hurme, 2013, s. 233). Taulukossa 2 esitetdan, mita aineistoja tulosten tulkinnassa hyo-

dynnettiin haastatteluiden ohella.
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Taulukko 2. Aineistotriangulaatio

Toimiala Prim&arinen aineisto Sekundaérinen aineisto

Haastattelut ylempien toimi- Yritysten nettisivut

Finanssiala s
henkildiden kanssa

Haastattelut ylempien toimi-
henkildiden ja controllerin-
kanssa. Yhteen haastatte- Yritysten nettisivut
luun osallistui myods kaksi
muuta asiantuntijaa

Talouden ja hallinnon kon-
sultointi

A Haastattelut controllereiden | Yritysten nettisivut ja vuosi-
Vahittaiskauppa

kanssa kertomukset
e Haastattelut controllereiden | Yritysten nettisivut ja vuosi-
Kiinteistosijoitus

kanssa kertomukset

Yritysten nettisivut, kestdvan
Haastattelut controllereiden kehityksen raportointi, toi-

kanssa seen yritykseen tehty opin-
naytetyo

Ajoneuvojen tukkukauppa

Haastattelut ylempien toimi-
henkildiden kanssa. Toiseen Yritysten nettisivut, vuosi-
haastatteluun osallistui myos kertomukset
kirjanpitaja
Haastattelut ylemman toimi-

Teollinen tuotanto

Yritysten nettisivut, vuosi-

Elintarvikkeet henkilon ja controllerin
kertomukset
kanssa
. . Haastattelut ylempien toimi- Yritysten nettisivut, vuosi-
Teknologiateollisuus -
henkildiden kanssa kertomukset
. Haastattelu ylemman toimi- | Yrityksen nettisivut, vastuul-
Lakipalvelut 1 . o
henkilon kanssa lisuuden kdytanteet
. Yrityksen nettisivut, kesta-
- Haastattelu controllerin . Y . -
Logistiikka van liiketoiminnan rapor-

kanssa

tointi

Tutkimuksen tuloksia luettaessa tulee kuitenkin ottaa huomioon, ettd haastattelujen tu-
los on aina seuraus haastateltavan ja haastattelijan yhteistoiminnasta (Hirsjarvi & Hurme,
2008, s. 186). Hirsjarvi ja muut (2009, s. 161) toteavat, ettd ihmiset tulkitsevat asioita ja
asettavat kysymyksia kulloinkin asettamastaan nakdkulmasta ja silld ymmarrykselld, joka
heilla silloin on. Tuloksiin taytyy siis suhtautua varauksella, silla ne rajoittuvat tiettyyn
aikaan ja paikkaan. On mahdollista, ettd haastattelussa saadut vastaukset ja tulkinnat
olisivat erilaisia eri tilanteissa, ja mikali jokin haastattelu toteutettaisiin uudelleen, voisi
vastauksissa olla eroavaisuutta. Lisaksi haastatteluissa on ratkaisevaa se, miten haastat-

telija osaa tulkita haastateltavien vastauksia.
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5 Tutkimustulokset

Haastatteluiden tuloksia kdaydaan lapi teemoittain. Ensin kasitellaan budjetoinnin nykyti-
lannetta ja tulevaisuudennakymia. Sen jalkeen kasitellaan digitalisaation, seka siihen liit-
tyvien ilmididen big datan, tekoalyn ja ennustavan analytiikan vaikutuksia budjetointiin.

Lopuksi kasitellaan kestavan kehityksen vaikutuksia budjetointiin.

5.1 Budjetoinnin nykytilanne

Tutkielmasta kay ilmi, etta kiinted vuosibudjetti on yha tarkedssa osassa haastatelluissa
yrityksissa. Haastateltavia yrityksia oli 20, joista 12 hyddyntda vuosibudjetointia, jota tay-
dennetdan ennusteilla. Rullaavaa ennustamista vuosibudjetin ohella hyédyntdaa 6 yri-
tysta. Yhdessa yrityksessa hyddynnetdan niin sanottua tarkistettua budjettia, jossa bud-
jettikauden loppua tarkastetaan ennusteen perusteella. Yhdessa yrityksessa hyédynne-

tadn ajuripohjaista budjetointia, jossa tarkeimmat mittarit toimivat pohjana budijetille.

Yksikdan haastatelluista yrityksista ei ole kokonaan luopunut budjetoinnista, eikd suun-
nittele sita myodskaan lahitulevaisuudessa. Yhdessa yrityksessa budjetoinnin muutokselle
oli kuitenkin haettu taustaa Beyond Budgeting -menetelmasta, ja budjetointi-sanasta ol-
tiin luopumassa. Tasta huolimatta yritys ei kokenut, etta se olisi luopumassa budjetoin-
nista, vaan vuosibudjetti toimii yha esimerkiksi tavoitteenasetannan ja suunnittelun va-
lineend. Kokonaisuudessaan vuosibudjetti sdilyttaa yha asemansa. Mydskaan toiminto-
perusteista budjetointia ei haastatelluissa yrityksessa hyodynnetty. Huomionarvoista on
kuitenkin se, ettd yhdeksassa haastattelussa kdy ilmi rullaavaan ennustamiseen siirtymi-

nen mahdollisesti tulevaisuudessa, jota kasitellaan seuraavassa luvussa.

Budjetoinnin nykytilanne on siis melko pitkalti linjassa Ekholmin ja Wallinin (2000) tulos-
ten kanssa. He tutkivat budjetoinnin nykytilaa Suomessa, ja totesivat ettd perinteinen
vuosibudjetointi Suomessa yha yleistd, ja 25 % yrityksista koki, etta sita ei ole tarpeen

muuttaa tai parantaa. 60,7 % yrityksista oli valmiina parantamaan budjetointia jatkuvasti,
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ja sisallyttdmaan joustavia menetelmia, kuten rullaavaa ennustamista budjetointiproses-
siin. 14,3 % yrityksista oli luopunut vuosibudjetoinnista tai suunnitteli siita luopumista.
Naissa yrityksissa hyodynnettiin vain rullaavaa ennustamista ja muita valineitd, kuten ta-
sapainotettua tuloskorttia. Siten tutkijat totesivat, etta suurissa yrityksissa yleisin kay-
tossa oleva menetelma on ns. hybridimenetelma, jossa esimerkiksi rullaavia ennusteita

tai tuloskorttia kdytetdaan perinteisen budjetoinnin ohella.

Tehdyista haastatteluista kay ilmi, etta vaikka budjetoinnista ei olla luopumassa, sita yri-
tetdaan jatkuvasti parantaa esimerkiksi rullaavien ennusteiden avulla. Libby ja Lindsay
(2007) toteavatkin, etta budjetoinnin kritiikkiin vastaamiseksi budjetointia voidaan ke-
hittaa (better budgeting) tai siitd voidaan luopua (beyond budgeting). Selvaa on, etta

haastatelluissa yrityksissa budjetointia pyritdan parantamaan siitd luopumisen sijaan.

Haastateltavilta kysyttiin myos, millaista lisdarvoa budjetointi tuo. Vastauksissa korostui
eniten tulevan vuoden suuntaviivojen hahmottelu, kulurakenteen ja kasvutavoitteiden
pohdinta, tavoitteiden asettaminen sekd asetettujen tavoitteiden seuranta. Usein vas-
tauksissa tuli esiin my6s kommunikaatio organisaation sisalla, seka myds sidosryhmille.
Siten tutkielman tulokset vahvistavat Libbyn ja Lindsayn (2010) toteamuksia siitd, etta
budjetointi on avainroolissa osana yritysten kontrolliymparistdd, ja suurin osa yrityksista
aikoo jatkaa sen kadyttda ja tehda siihen parannuksia. Huomionarvoista on kuitenkin se,
ettd useassa haastattelussa tuli esiin budjetin ja ennusteen eri roolit; yrityksissa nojau-
dutaan pitkalti ennusteisiin operatiivisessa toiminnassa, ja ndin muuttuviin olosuhteisiin
pystytddn vastaamaan paremmin. Vuosibudjetti toimii virallisena toimintasuunnitel-

mana, ja sita tdydennetaan tilikauden aikana epavirallisemmilla ennusteilla.

Tutkimuksen tulokset ovat osittain linjassa Matejkan ja muiden (2020) tulosten kanssa.
He tutkivat, mitka tekijat vaikuttivat yrityksissa Beyond Budgeting- budjetointimenetel-
man kayttéonottoon ja hydodyntamiseen. Heidan tutkimuksestaan kavi ilmi, etta kiintea

vuosibudjetointi on yha suuressa roolissa niissa yrityksissa, joissa investoinnit tulee koor-
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dinoida paljon etukateen. Neljassa haastattelussa esiin tuli vuosibudjetin rooli investoin-
tien koordinoinnissa. Toimialat, joilla tama tuli esiin, oli teollinen tuotanto, elintarvikeala,
teknologiateollisuus ja finanssiala. Etenkin nadissa yrityksissa oltiin sitd mieltd, etta bud-

jetoinnilla on yha paikkansa yrityksissa, eika siita voitaisi luopua.

5.1.1 Budjetoinnin haasteet

Tutkielmassa haluttiin myds selvittdd, missa maarin alan tutkimuksessa usein esiin tule-
vat budjetoinnin haasteet tunnistetaan kaytannon tasolla yrityksissa. Haasteiden selvit-
tadmisestd on myoOs hyotya budjetoinnin tulevaisuudennakymien taustoittamisen kan-

nalta.

Tutkielmassa tunnistettiin useita alan tutkimuksissa tunnistettuja haasteita. Ylivoimai-
sesi useimmin esiin tuli budjetoinnin viema aika ja resurssit, joustamattomuus, budjetin
nopea vanheneminen ja ennustamisen vaikeus. Esimerkiksi logistiikka-alan haastatte-
lusta kavi ilmi tyytymattomyys budjetointiin. Budjetti vanhentuu hyvin nopeasti erityi-
sesti 2020-luvun alun epdvarmassa tilanteessa. Haastattelu on tehty syksylla 2022, jol-
loin takana on koronaviruspandemian aiheuttama epavarmuus yrityksissa, meneilldan
sota Ukrainassa ja edessa siintda talouden taantuma. Lisaksi energiakustannusten bud-
jetointi on tassa tilanteessa hyvin vaikeaa. Tall6in budjetointi voi tuntua turhauttavalta
ja epamotivoivalta, kun tieto on tdysin vanhentunutta, ja budjetoituihin tavoitteisiin ei

ole mahdollista paasta.

Voin sanoa, etta nyt sitten kato just nimenomaan se on erittdin ajankohtasta
2020-luvulla, kun maailma muuttuu niin nopeesti. Eli se on melkein mahdotonta
ennustaa ja budjetoida mitdan, ja kun kuitenkin se budjettiprosessi on sellainen
aikaa vieva prosessi ja sitten jo aika usein tammikuussa, helmikuussa todetaan,
ettd valitettavasti emme ikina padse budjettiin, koska se on tehty vaarilla perus-
teilla. Ja tda on tosi turhauttavaa mun mielesta. Mun henkilékohtainen mieli-
pide on, ettd me voimme luopua budjetista kokonaan, koska esimerkiksi korona
on tosi paljon vaikuttanut lilketoimintaan ja miten sa pystyt sitd ennustamaan,
budjetoimaan. Et milldan tavalla. (Haastateltava 20)
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My®ds talouden ja hallinnon konsultointiyrityksessa viime vuosien tapahtumien koetaan
entista vahvemmin osoittaneen budjetoinnin nopean vanhentumisen. Myds seuraavat
vuodet ovat hyvin epavarmoja ja siten etenkin pitkdn ajan padhan ennustamisen koetaan
olevan vaikeaa. Ekholm ja Wallin (2011) toteavatkin, ettd toimintaympariston ollessa

epdvarma, perinteinen budjetointi koettiin vahemman hyodylliseksi.

Varsinkin nyt kun tassa muutamat menneet vuodet on ollut hyvinkin tuulisia:
korona, Ukrainan sota, inflaatio, todenndkdnen lama mita tas sitten jatkossa tu-
lee — — niin se pidemman tahtaimen suunnittelu on entista enemman vanhen-
tunutta, kun se valmistuu, ja tdd on ehka viel radikaalimmin, tai brutaalisti osoit-
tanut sen, etta mihin kannattaa kayttaa ne ihmisten ajat sitten sisdisessa lasken-
nassa ja johdon tydskentelyssa isommin. (Haastateltava 5)

Toisaalta vahittaiskaupassa budjetointi nahtiin yha tarkeana tydkaluna, vaikka sen koe-
taankin olevan joustamaton. Muun muassa koronan vuoksi muuttuneen kysynnan vai-

kutuksiin pystytdaan vastaamaan erilaisten laskelmien avulla.

Meilla on se naulattu budjetti ja sitten meilla on erilaisia laskelmia, joissa sitten
yritetdaan peilata sita semmoista valistuneempaa estimaattia, jossa on huomi-
oitu sitten erilaiset muutokset, ettd on se nytten esimerkiksi tana vuonna ollut
ollut kysynnan muuttuminen voimakkaasti sen takia, kun kaikki palvelut ovat
olleet taas saatavilla koronan vdistyessa, etta tavallaan asiat ei ole mennyt ihan
niin kuin suunniteltu. (Haastateltava 8)

Muita asioita, jotka haastatteluissa tulivat esiin, olivat vaikeudet yhtenevaisten ndakemys-
ten saavuttaminen organisaatiossa, ja kulujen liioittelu. Lisdksi budjetoinnin tietojarjes-
telmiin liittyi ongelmia; yhdessa finanssialan yrityksessa datan koostaminen useista jar-
jestelmista oli ongelmallista. Toisessa vahittaiskaupan yrityksessa kaytossa oli Excel,
jonka kaytossa koettiin haasteita. Lisaksi teknologiteollisuuden yrityksessa budjetointi-

tyokalun puutteen vuoksi budjetoinnin ei koeta olevan tarpeeksi lapinakyvaa.

Nyt se (budjetointi) on kauhean tyo6las ja hirved himmeli ja sitten myos aika altis
virheille — — Ja sitten voi olla, ettd jaa asioita tekematta, kun ei ole toimivaa jar-
jestelmaa ja se jarjestelma ei taivu siihen. Tai etta on niin ty6laista niita Exceleita
paivittaa. Kun saatais nopeammin ja reaaliaikaisemmin lukuja ja ei tarttis tehda
niin alytonta kasityota, niin se kylla olisi iso apu. (Haastateltava 7)
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Tutkielman tulokset ovat pdaosin linjassa Hansenin ja muiden (2003) esittdaman kritiikin
kanssa. He toteavat budjetoinnin kuluttavan runsaasti aikaa ja olevan kykenematén mu-
kautumaan toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Toisaalta tutkijat toteavat
budjetoinnin olevan usein irrallinen strategiasta, mita ei yhdessakaan yrityksessa tunnis-

tettu.

Kaikissa paitsi yhdessa yrityksessa tunnistettiin joitain budjetointiin liittyvia haasteita.
Ainut yritys, jossa haasteita ei tunnistettu, oli teollisen tuotannon yritys. Kyseisessa
yrityksessa oli kaytossa tarkistettu budjetti, jossa budjettia mukautetaan kuukausittain
ennusteen perusteella. Syyna tahan mainittiin raaka-aineiden hintojen ja energiakustan-
nusten arvioinnin vaikeus. Yrityksessa budjetti saadaan siis pidettya ajan tasalla sen tar-
kistamisen avulla. Aikaisemmissa tutkimuksissa budjetointia tarkastellaan yleensa vain
perinteisen, kiintedn vuosibudjetin nakokulmasta, eikda huomioon oteta erilaisia va-
riaatioita, joilla ainakin osa yrityksistd pystyy vastaamaan budjetoinnin haasteisiin.
Kyseisessa yrityksessa koetaan kiinteiden, muuttumattomien kustannuksen lapikaynnin
kerran vuodessa hyodylliseksi, ja muuttuvien elementtien osalta budjetointia toteu-
tetaan joustavasti. Tassa yrityksessa koettiin myos, ettei lisdarvoa valttamatta saataisi
rullaavasta budjetoinnista. Sivabalan ja muut (2009) toteavatkin, ettd budjetti ei

valttamatta ole joustamaton silloin, kun budjetoidaan usein.

Kritiikistd huolimatta budjetti muodostetaan kaikissa haastatelluissa yrityksissa, mista
voidaan myos paatelld, etta budjetointi kuitenkin tuo jotain lisdarvoa, tai muuten sita ei
tehtdisi. Budjetti on totuttu keino esimerkiksi ylemman johdon ajamaa kulutason kom-
munikoimiseen, ja sitd hyddynnetdan tavoitteenasetannassa. Useissa haastatteluissa
kavi ilmi se, ettd vaikka budjetointi vie aikaa, se samanaikaisesti myos tuo lisdarvoa toi-
minnan suunnitteluun ja kommunikointiin. Tulokset ovat my6s linjassa Libbyn ja Lindsayn
(2010) loydosten kanssa; budjetointiin kohdistuva kritiikki tunnistettiin yrityksissa, mutta
silti se koettiin tarpeelliseksi. Lisdksi usein budjetoinnin tekoon kaytetty aika oli kuitenkin

tarpeellista kommunikaation ja suunnittelun kannalta.
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Siihen aikaavievyyteen mun piti sanoo vaan se, etta joo kylldhdn se vie aikaa,
mut sit taas toisaalta se on ihan superhyva hetki kdyda niitd keskusteluja niista
kuluista ylipaataansakin — — Et kyl ma koen, et siitd saa myos paljon. (Haastatel-
tava 1)

Vaikka se vie aikaa sen analyyttisen fiksun budjetin tekeminen, niin sitten, jos ei
mitdan tosi yllattavaa tule, niin nehan yleensa jokseenkin pitda paikkansa. — —
Se on meille ihan ensiarvoisen tarkea tyokalu siihen, ettd me voidaan suunni-
tella eteenpadin ilman, ettd me viedaan sitten niiden ihmisten aikaa siind vuoden
aikana kyselemalla, ettd miten sa naet tan ja mita tapahtuu. Se vie aikaa, mutta
se sdastaa sitten ehkd myoskin aikaa sinne vuoden aikana niiltad ihmisilta. (Haas-
tateltava 8)

Budjetoinnin haasteisiin vastaamiseen ehdotetaan usein rullaavia ennusteita, joiden
avulla voidaan reagoida toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin ja uudelleenarvi-
oida resurssien allokointia (KPMG & ACCA, 2015). Rullaavan ennustamisen potentiaali
selvasti tunnistetaan yrityksissa, ja niista oli myos saatu hyotya. Epaselvaa on, onko rul-
laavasta ennustamisesta hyotya esimerkiksi kaiken kokoisissa yrityksissa ja kaikilla toi-

mialoilla, silla myos ennustaminen voi olla aikaa vieva prosessi.

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 4) havainnollistetaan haastattelussa esiin tulleita budjetoin-
nin keskeisimpia haasteita. Huomioon tulee ottaa se, etta haastateltavilta kysyttiin, mitka
ovat suurimpia haasteita, eika listan ole taten tarkoitus kattaa kaikkia mahdollisia haas-
teita. Haastateltavia oli yhteensa 20, ja kuviosta selvida, kuinka moni haastateltavista
tunnisti kyseiset haasteet. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita yleistamaan tuloksia,
mutta kuvion avulla voidaan hyvin havainnollistaa tassa tutkielmassa yleisimmin tunnis-

tetut haasteet.
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Budjetoinnin haasteet

Vaatii paljon aikaa/resursseja
Joustamaton

Perustuu vanhentuneeseen tietoon
Puutteet jarjestelmassa
Tulevaisuuden ennustaminen vaikeaa
Epamotivoiva

Budjettiin vaikea sitouttaa

Budjettipelaaminen
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Kuvio 4. Budjetoinnin haasteet

5.2 Budjetoinnin tulevaisuudennakymat

Tutkielmassa haluttiin selvittdd myos budjetoinnin tulevaisuudennakymia kaytettyjen
menetelmien ja kdytanteiden osalta. Haastateltaville esitettiin avoin kysymys siitd, mil-
laisia muutoksia budjetointiin on tulossa. Ylivoimaisesti eniten esiin tuli rullaavaan en-

nustamiseen siirtyminen seka jarjestelmiin liittyvat muutokset.

Haastateltavista yrityksistd 12 hyodynsi yha kiinteda vuosibudjetointia. Naista yrityksista
kahdeksassa joko aiotaan lahitulevaisuudessa tdydentada vuosibudjettia rullaavilla ennus-
teilla, tai se on tavoitetilana myohemmin tulevaisuudessa. Lisdksi niiden hyodyntdminen
on tavoitteena ajuripohjaista budjetointia hyddyntavassa yrityksessa. Myos KPMG:n ja
ACCA:n (2015) kyselysta 900 alan ammattilaiselle selvida, ettd perinteistd budjetointia
hyodyntavista yrityksista 69 % aikoo seuraavan viiden vuoden kuluessa siirtya rullaavaan
ennustamiseen. Rullaava ennustamisen hyddyt tunnistetaan, ja niiden hyédyntdaminen

vuosibudjetin rinnalla vaikuttaa yha kasvattavan suosiotaan tulevaisuudessa.
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Yrityksissa rullaavaan ennustamiseen siirtymisen taustalla on budjetointiprosessin
helpottaminen seka joustavuuden parantaminen. Sivabalanin ja muiden (2009) mukaan
rullaavalla ennustamisella voidaan parantaa yrityksen toiminnan suunnittelua ja budjet-
titarkkailua, ja paivittamalla rullaavia ennusteita lyhyin valiajoin yritykset voivat olla
pysya paremmin mukana kilpailussa ja pystya sopeutumaan nopeisiin muutoksiin. Haas-
tatteluista tulee myos esiin, etta rullaavaan ennustamiseen siirtymisesta on ollut hyotya.
Esimerkiksi elintarviketeollisuuden yrityksissa todetaan, etta budjetointi on parantunut
rullaavaan ennustamiseen siirtymisen jalkeen. Haastateltava 5 toteaa, etta budjetointi ei
enda ole joustamatonta, koska rullaavia ennusteita paivitetddan kuukausittain. Tassa yri-
tyksessa rullaavasta ennustamisesta huolimatta budjetointi kuitenkin vie yha paljon ai-

kaa.

Talouden ja hallinnon konsultointiyrityksessa budjetointi oli muutoksessa. Vaikutteita
muutokseen oli haettu vaikutteita Beyond Budgeting -menetelmasta. Yrityksessa on jat-
kossa tarkoitus korvata termilla “financial planning”, ja hyodyntaa rullaavia ennusteita,

seka keventaa itse budjettia, ja perustaa se keskeisimpiin KPI-mittareihin.

Taa kokonaisuushan on meilld nyt muutoksessa, eli budjetoinnista en nyt sanois
ehka luopuminen, mut todennakosesti me ei enda kayteta siitd sanaa budje-
tointi, ja sit siithen rinnalle myos taa aito rullaava ennustaminen. Me tossa kaks
viikkoa sit mun esihenkilon kanssa oltiin tuolla talon ylimmassa johtoryhmassa
tastd aiheesta puhumassa, ja siindkin tdta Beyond Budgeting -raamitusta otettu
mukaan, mut me ei olla siindkdan haluttu puhuu tasta taysin niin sanotusti tie-
teellisilla termeilld, koska se ei oo ihan sindnsa se, mitd me halutaan tehda, mut
sieltd haettu tata ideaa ja taustotusta tille meiddan muutokselle. (Haastateltava
5)

Haastatteluista tulee esiin, ettd budjetista luopuminen ei tule kyseeseen lahitulevaisuu-
dessa. Suurin osa haastateltavista oli sitd mielta, ettd budjetilla on yha paikkansa yrityk-

sissd. Kehityssuuntana budjetoinnissa on selkedsti rullaaviin ennusteiden kayttoon siirty-
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minen vuosibudjetin rinnalla. Osassa yrityksida Beyond Budgeting -aate tulee keskuste-
luun aina silloin talléin, mutta perinteisessa budjetoinnissa on kuitenkin pitaydytty. Esi-

merkiksi pankki- ja vakuutusalan yrityksessa ei kuitenkaan suljeta pois siihen siirtymista.

Taa onkin hyva kysymys, koska me aina tota silloin talléin palataan, ma en
muista onks se tyyliin -92 julkastu toi tota joku artikkeli, ettd budgeting is dead.
Me aina pohditaan et ndin kaikki on sanonut jo pitkaan, mut kas vain niinku
onhan tdssa budjetissa hyvia juttuja. Jos ma mietin sitd Beyond Budgetingia, nii
kyl ma naan, etta siina on tosi paljon hyvaa, mut sitten taas me ollaan kayty niita
keskusteluja ja varmaan kaydaan jatkossakin, aina palataan ja mietitaan, etta
oisko aika nyt hyva. Mut kyl niinku me ollaan aina sit lopulta paadytty takas, etta
on taa budjetti ihan OK. Mut never say never, en ma tieda. (Haastateltava 1)

Oon kans valilla lukenut jotain artikkeleita ihmisistd, jotka on paasannu 20
vuotta, ettd budjetoinnista pitdis luopua, siitd ei oo mitdaan hyotya ees. Sit siit ei
missdan pystyta luopumaan et kyl siitd on tavallaan hyotyykin. (Haastateltava 4)

Huomioon tulee ottaa myds se, etta ennustamisprosessista voi tulla raskas, kun ennus-
teita paivitetaan esimerkiksi kuukausittain. Yhdessa yrityksessd, joissa rullaava ennusta-
minen on kaytdssa, aiotaan tehda muutoksia ennusteiden paivittamistahtiin. Elintarvike-
teollisuusyrityksessa ennusteita paivitetdan joka kuukausi, ja taman koetaan olevan liian
raskasta ja aikaa vievas, ja siksi ennusteiden pdivittamissyklia aiotaan mahdollisesti har-

ventaa.

Musta tuntuu, ettd aika iso osa ihmisista tai organisaatiosta menee siihen, etta
joka kuukausi me istutaan ja katotaan, miltd myyntiennuste nyt nayttaa ja mita
siella on taustalla, ettd se on laskenut ja sitten seuraavassa kuussa se voi menna
toiseen suuntaan. Musta me ollaan liiankin syvalla joka kuukausi. — —Et semmo-
nen ehka tulevaisuudesta mita oon ite tassa, kun me tosiaan joka kuukausi pai-
vitetdan, etta noniin milta meidan myyntiennuste nayttaa talle vuodelle ja milta
se ndyttaa ensi vuodelle ja mitd kauemmaksi mennaan, niin se on kristallipal-
loon katsomista. Mun mielesta meidan pitdisi vahentaa sita, ettd meidan ei tart-
tisi joka kuukausi paivittda lukuja, mun mielesta se on liian raskas. (Haastatel-
tava 15)
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Talouden ja hallinnon konsultoinnin yrityksessa ja lakipalveluissa tavoitteena on yhdistaa
budjetointia ja suorituskyvyn mittausta. Myos vahittdiskaupassa ajateltiin, etta tulevai-
suudessa yrityksessa voisi olla hyodyllista yhtendistaa suorituskyvyn mittauksen ja bud-
jetoinnin prosesseja. Deloitten (2014) mukaan olisikin tarkeaa, etta suorituskyvyn mit-
tausta integroitaisiin budjetointiin. Taloudellisten mittareiden lisaksi huomioon tulisi ot-

taa myds muita kysyntaan, liikevaihtoon tai kustannuksiin liittyvia mittareita.

Ehka semmoisia tietylla tavalla suoritusmittausta voisi yhdistdaa budjetointipro-
sessiin, ettd ehkd enemman viela sita tarkastella, ettd mitd muita kuin numeraa-
lisia mittareita. Olisiko syyta asettaa samassa kohtaa niita tavoitteita? Toki sita
osittain tehdaan, mutta ehka yhtenaistaa suorituskyvyn mittausta budjetoinnin
kanssa. (Haastateltava 7)

Muutamassa yrityksessa oli tulossa my6s jarjestelmapaivityksia, tai jarjestelma oli juuri
vaihtunut, ja siihen tehddan parannuksia. Tietojarjestelmat ovat suuressa roolissa bud-
jetoinnissa. Kahdessa yrityksessa aiotaan hankkia budjetoinnin tietojarjestelma tulevai-
suudessa, kun niissa nyt hyddynnetaan Excelia. Osassa haastatteluja kavi myos ilmi, etta
joskus jarjestelma ei valttamatta anna mahdollisuutta toteuttaa prosesseja halutulla ta-

valla. Budjetoinnin tietojarjestelmia kasitellaan viela tarkemmin seuraavassa luvussa.

Tulevaisuudessa rullaavien ennusteiden rooli vuosibudjetin rinnalla siis kasvaa entises-
taan: talla hetkelld kiinteda vuosibudjettia hyddyntavista yrityksista yli puolet aikoo siir-
tya hyédyntamaan rullaavia ennusteita vuosibudjetin ohella. My6s muita parannuksia
aiotaan tehda; esimerkiksi rullaavia ennusteita jo hyddyntavassa yrityksessa aiotaan
tehda parannuksia ennusteiden paivittamistahtiin. Jarjestelmat eivat kaikissa yrityksissa
olleet ajan tasalla, ja niihin aiotaan paivittaa. Lisdksi suorituskyvyn mittauksen ja budje-
toinnin yhdistdminen oli muutaman yrityksen asialistalla. Seuraavassa taulukossa (Tau-
lukko 3) esitetdan tiivistetysti budjetoinnin nykytilannetta ja siihen mahdollisesti tulevia
muutoksia. Taulukossa rullaavaan ennustamiseen siirtymisella tarkoitetaan sita, etta rul-

laavia ennusteita hyddynnetdan vuosibudjetin rinnalla.
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Taulukko 3. Budjetoinnin nykytilanne ja tulevaisuudennakymat

Haastateltava, toimiala

Budjetoinnin nykytila

Budjetoinnin tulevaisuudennakymat

H1, Finanssiala

Vuosibudjetointi ja
rullaava ennustami-
nen

Vastuun jakaminen laajemmalle organisaatiossa

H2, Finanssiala

Vuosibudjetointi

Mahdollisesti rullaavaan ennustamiseen siirty-
minen, jarjestelman parantaminen

H3, Finanssiala

Vuosibudjetointi

Rullaavaan ennustamiseen siirtyminen

H4, Talouden ja hallinnon
konsultointi

Vuosibudjetointi

Luultavasti rullaavaan ennustamiseen siirtymi-
nen

H5, Talouden ja hallinnon
konsultointi

Vuosibudjetointi

Rullaavaan ennustamiseen siirtyminen ja vuosi-
budjetin keventaminen. Budjetti-sanan tilalle
termi financial planning.

H6, Talouden ja hallinnon
konsultointi

Vuosibudjetointi,
suoritebudjetointi
aloitettu

Pyritdan vakiinnuttamaan nykyiset kdytanteet

H7, Vahittaiskauppa

Vuosibudjetointi

Jarjestelman hankinta tulevaisuudessa, ennus-
tamisen parantaminen, suorituskyvyn mittauk-
sen ja budjetoinnin yhdistaminen

H8, Vahittaiskauppa

Vuosibudjetointi ja
rullaava ennustami-
nen

Vied&aan vaihto-omaisuuden budjetointia viela
strategisempaan suuntaan. Myyntikatteiden
budjetoinnin vienti myymalatasolle.

H9, Kiinteistosijoitus

Vuosibudjetointi

Jarjestelma on vaihtumassa. Taman vakiinnut-
tua rullaavaan ennustamiseen siirtyminen

H10,
Kiinteistosijoitus

Vuosibudjetointi

ERP vaihtumassa, ja myos budjetointijarjes-
telma voi muuttua. Tavoitteena rullaavaan en-
nustamiseen siirtyminen.

H11, Ajoneuvojen tukku-
kauppa

Vuosibudjetointi

Ei muutoksia tulossa

H12, Ajoneuvojen tukku-
kauppa

Ajuriperusteinen
budjetointi

Mahdollisesti rullaavaan ennustamiseen siirty-
minen

H13, Teollinen tuotanto

Tarkistettu budjetti

Uusi ennustetyokalu tulossa

H14, Teollinen tuotanto

Vuosibudjetointi

Uuden jarjestelman kehittaminen

H15, Elintarvikkeet

Vuosibudjetointi ja
rullaava ennustami-
nen

Mahdollisesti ennustamisvalin harventaminen

H16, Elintarvikkeet

Vuosibudjetointi ja
rullaava ennustami-
nen

Muutoksia konserniveloitusten kasittelyyn

H17, Teknologiateollisuus

Vuosibudjetointi ja
rullaava ennustami-
nen

Ei muutoksia

H18, Teknologiateollisuus

Vuosibudjetointi ja
rullaava ennustami-
nen

Budjetoinnin tietojarjestelman hankinta

H19, Lakipalvelut

Vuosibudjetointi

Mahdollisesti rullaavaan ennustamiseen siirty-
minen.

H20, Logistiikka

Vuosibudjetointi

Rullaavaan ennustamiseen siirtyminen
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5.3 Budjetoinnin ja ennustamisen digitalisaatiokehitys

Tutkielmassa haluttiin selvittaa, onko digitalisaatiokehityksella ja siihen liittyvilla ilmidilla
vaikutusta budjetoinnin hyodyntamiseen ja kehittdmiseen. Moller ja muut (2020) mai-
nitsevat, etta digitalisaatio saattaa muuttaa koko laskentatoimen kenttaa. Kaikissa haas-
tatelluissa yrityksissa digitalisaatio onkin ylipaataan asialistalla hyvin korkealla, ja nakyy
yritysten toiminnassa ja my0s sisdisissa toiminnoissa laajasti. Taten voitaisiin olettaa, etta

silla olisi vaikutusta my&s budjetointiin ja rullaavaan ennustamiseen.

5.3.1 Budjetoinnin ja ennustamisen tietojarjestelmat

Tietojarjestelmat ovat keskeisia budjetointi- ja ennustamisprosessissa. Kuten edella to-
dettiin, monella yrityksella jarjestelma oli joko askettdin vaihtunut, tai jarjestelmanvaih-
dos oli suunnitteilla. Budjetoinnin ja ennustamisen jarjestelmanvaihdoksessa tulee muis-
taa se, ettd jarjestelma luo puitteet muutokselle, mutta esimerkiksi jarjestelman mah-
dollistama ennusteiden automaatio ei valttamatta ratkaise ongelmia (Lynn & Madison,
2004; KPMG & ACCA, 2015). Lynn ja Madison (2004) toteavat, etta jarjestelman tulisi
tukea prosesseja, mutta joskus voi olla, ettd kdytanteet sovitetaan jarjestelmaan sopi-

viksi. Tama tuli esiin Haastateltavan 11 vastauksessa:

Jos just on jotain uusia tapoja kayttdoon, just Hyperion-ymparistdssa niin kylla-
han sieltd tulee suoraan annettuna, ettd timmonen nyt otetaan kayttoon. Ei
siitd kauheasti kyselld. (Haastateltava 11)

Kolmessa yrityksessa budjetoinnissa ja ennustamisessa ei hyddynnetty erillista budje-
tointityokalua, vaan budjetti laaditaan Excelin avulla. Taman lisdksi osassa yrityksia Ex-
celid hyodynnetdan budjetoinnissa taustatiedon koostamisessa. Lynn ja Madison (2004)
toteavatkin, ettd taulukko-ohjelmia, kuten Excelid, kdytetadn yha usein budjetointipro-
sessin tukena. Haasteena niiden kadytossa voi olla datan eheys, kun tietoja siirretdan ma-

nuaalisesti. Lisaksi datan lahteend tulisi olla yrityksen tietokanta. Tietojarjestelman
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kaytto budjetoinnissa olisi perusteltua, silld ne pystytddan paremmin integroimaan yrityk-
sen tietokantoihin. Toinen vahittaiskaupan yrityksista hyddynsi budjetoinnissa vain Ex-
celid, mutta haluaisi kdyttda budjetoinnin tietojarjestelmaa, koska Excel on altis virheille
ja sita on tyolas kayttaa. Lisaksi teknologiateollisuuden yritys, joka hyddyntaa vain Excelia,
haluaisi kdyttoon budjetoinnin tietojarjestelman, jolloin budjetoinnista saataisiin |a-
pinakyvampaa. Naissa yrityksissa tietojarjestelma tai suunnittelutydkalu tullaan otta-
maan kayttoon lahitulevaisuudessa. Tulokset tukevat Yigitbasioglun (2017) toteamusta
siitd, etta jarjestelman jaykkyys voi estaa johdon laskentatoimen joustavuutta silloin, kun

muutoksia tulisi tehda.

Toisaalta vain Excelia hyodyntava talouden ja hallinnon konsulttiyritys toteaa, etta Excel
on heille sopiva tyokalu, eika tietojarjestelman kaytto olisi ratkaisu ongelmiin. Konsul-
toinnissa digitalisaatio nakyy enemman raportoinnissa ja liiketoiminnassa, seka tiettyjen
jarjestelmien osalta, mutta ei niinkdan siind, miten ennustedata on tydstetty. Tassa yri-
tyksessa ennustamiseen ei ole erillisia tydkaluja, ja niiden hankintaan ja implementoin-

tiin ei koeta tarvetta, koska Excelin koetaan olevan tarpeeksi hyva tyokalu.

Meidan pitadisi itse hyvin aktiivisesti etsia tahan joku tyokalu, sen implemen-
tointi meidan jarjestelmiin ja koulutukset, kun me talla hetkella koetaan, tai no
joku vois sanoo et ooks te naiiveja, tan vois teha muutenkin, mut toimii aika
hyvin Excelilla, mitda meidan osastolla osataan kuitenkin darimmaisen tehok-
kaasti hyodyntaa, niin tyokaluna usein aika aliarvostettukin. Sit kun aletaan lait-
taan siind montaa muuta jarjestelmaa pystyyn, niin kylla nyt esimerkiks meilla
naa ennusteprosessit, oli se sit budjetointi tai muut financial planning -typpiset
asiat mallinnetaan mita todenndakésemmin nyt ja jatkossa Excelilla. — — Digitali-
saatio ndkyy enemman siina raportoinnissa, ei niinkaan siind, miten me se data
ollaan tyoOstetty. (Haastateltava 5)

Suurin osa yrityksista kuitenkin kokoaa lopputuloksensa johonkin budjetoinnin tietojar-
jestelmaan. Haastatteluissa kdy usein ilmi, ettd jarjestelmilla on melko suuri vaikutus
budjetointiin. Osassa yrityksia kavi ilmi, etta jarjestelmat eivat valttamatta taivu kaikkeen,
mita tarvitsisi tehda. Eri budjetoinnin tietojarjestelmien valilla ndyttda olevan vaikutusta

myos budjetointiin.
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KPMG ja ACCA (2015) toteavat, etta tulevaisuudessa suunnittelu-, budjetointi-, ja en-
nusteprosesseissa kaytettavien tietojarjestelmien markkinat laajenevat yha, ja siten nii-
den kustannukset laskevat ja niitd voidaan kayttdaa yha monipuolisimpiin tarkoituksiin.
Taten luultavasti tulevaisuudessa budjetoinnin tietojarjestelmat tulevat laajemmin kayt-
toon ja niitd voidaan hyodyntdaa monipuolisemmin myds suomalaisissa yrityksissa. Tut-
kimuksen mukaan my6s 66 % vastaajista uskoo, etta tulevaisuudessa ennustaminen
tulee olevaan hyvin automatisoistua, ja siind hyoédynnetaan koko yrityksen laajuista ana-
lytiikkaohjelmistoa, ja ennustaminen tulee sisdaltamaan vain vahan manuaalista tyota.
Muutamassa yrityksessa jarjestelmien avulla onkin jo onnistuttu vdahentamaan manuaa-
lista tyota ennustamisessa. Esimerkiksi molemmissa elintarviketeollisuuden yrityksessa
oli otettu kayttodon myynninennustamisjarjestelma, joka luo ennustetta historiadatan

perusteella.

5.3.2 Big datan, tekoalyn ja ennustavan analytiikan hyédyntaminen budjetoinnissa

Suurin osa haastateltavista naki tekoalyn tai big datan ja ennustavan analytiikan mahdol-
lisuudet budjetoinnissa ja ennustamisessa joko nyt tai tulevaisuudessa. Suurinta hyotya
koettiin olevan ennustamisessa, ja mahdollisuuksia nahtiin myds rutiinitehtavien auto-
matisoinnille. Lisdksi tuoreen datan hyddyntamisessa koettiin olevan mahdollisuuksia
tarkempien ennusteiden luomisen kannalta, ja tarkemmat ennusteet voivat myds johtaa
tarkempaan budjettiin. Suurin osa yrityksista naki, etta digitalisaation ilmioilla on jo ollut

tai tulee tulevaisuudessa olemaan vaikutusta ennustamiseen, ja sita kautta budjetointiin.

Ibrahim ja muut (2021) toteavat, ettd budjetoinnissa ongelmana on ennusteiden epa-
tarkkuus, ajantasaisen datan saatavuus, ja epdavarmuus. Lisdksi budjetoinnissa tarvitaan
seka taloudellista etta ei-taloudellista, ja lisdksi yrityksen ulkoista ja sisaista dataa. Bud-
jettia varten tulee myos tehda arvioita, jotka vaativat tuekseen dataa. Tutkijat toteavat,
ettd haasteisiin budjetointiin liittyvan datan osalta voitaisiin vastata big data -analytiikan

avulla.
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Haastateltava 1 totesi, ettd ennusteiden luomisessa hyotya voisi olla tekoalystd, mutta
vain tiettyyn pisteeseen asti. Lisdaksi sen avulla voitaisiin parantaa tilidinteja, nopeuttaa
prosesseja ja sitd kautta saada tarkempaa tietoa ennusteiden ja budjetin laadintaan.
Tassa yrityksessa budjetoinnin koettiin kuitenkin tuovan lisdarvoa kommunikoinnin
osalta, ja lisdksi ennusteiden teossa vaaditaan ihmisen harkintaa. Controllerin analysoin-
tityota ja harkintaa ei siis voida ulkoistaa koneelle tulevaisuudessakaan. Tama tukee Rik-
hardssonin & Yigitbasioglun (2018) tuloksia siitd, ettd controllerin tehtdvien rutiinin-
omaistuessa yha tarkeammaksi tulee controllerin rooli liikkkeenjohdon kumppanina ja
analysoijana. Lisaksi tama tukee Jarrahin (2018) toteamusta siitd, ettd tekoaly voi suu-
remman laskentatehon ja analyyttisen lahestymistavan kautta tdydentda ihmisen ym-
marrysta asioista. Silti ihmisella on kokonaisvaltaisempi ja intuitiivisempi lahestymistapa
asioihin, ja siitd on hyotya paatoksenteossa silloin, kun siihen liittyy epavarmuutta ja mo-
nimerkityksellisyytta. Myos haastateltava 12 totesi my6s digitalisaation ja mahdollisesti
tekoalyn tuovan hyotya rullaavaan budjetointiin tulevaisuudessa, mutta myds tdssa ih-
misen rooli korostuu, ja tekodlyn tekemia ennusteita tulee muokata. Tassa yrityksessa

tama oli jo suunnitteilla.

Ennustamisessa varmasti ois hyvia sovellutuksia, et joku niinku tekodly esimer-
kiks tekis sita ja niinku sieltd vois tulla hyotyja sinansa. Mut sit tavallaan ehka
vaan tiettyyn pisteeseen asti. Et ma just paljon puhuin controllereista ja mita ne
tekee, niin sitd keskustelua sa et voi koneelle ulkoistaa. (Haastateltava 1)

Taa on jotain mitd me ollaan mietitty — — et tekoaly tekis sitd ennustetta taval-
laan, et se ennustaminen varsinkin on ehkd semmoinen missa haluttaisiin mah-
dollisimman vahan laittaa resursseja siihen tekemiseen, kun sita tehdaan kui-
tenkin joka kuukausi, niin ettd jos me saataisiin tammaoisesta konealysta siihen
tukea, etta se pystyy kdsittelemaan sita dataa ja tekemaan tavallaan tammadsen
Al-ennusteen, jota me voidaan sitten mahdollisesti adjustoida, etta se voi olla
vaikka vertailuarvona menna sinne meidan omalle, mita me tehdaan ihmisvoi-
min — — kylld se on semmoinen asia mitd me ihan oikeasti ollaan tekemassa.
(Haastateltava 12)

Elintarviketeollisuuden  yrityksessa nahtiin mahdollisuuksia  my6s  datan

hyodyntéamisessa budjetoinnissa, ja tama vahvistaa Warrenin (2015) toteamusta siita,
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ettd digitalisaation avulla voitaisiin tuottaa tarkempia budjetteja. Tuoreen datan kayt-
tamisen hyotyina olisi nopeampi prosessi, ja budjetoinnissa kaytettaviin ennusteisiin saa-

taisiin tarkempaa tietoa, joka taas johtaisi tarkempaan budjettiin.

Datahan on tuoretuote, ettd se on parasta silloin kun se on just uunista ulos,
niin varmaan just tekodly siind mielessd, etta tilidinteja saa automatisoitua,
niissa parantuu laatu, prosessi nopeutuu, me saadaan sita tietoo nopeemmin,
paremmin niin sithan siitd tulee seurauksena parempi ennuste ja budjetti, jos
budjetista haluu tds puhua. Niin onhan tossa paljon talouden osalta mahdolli-
suuksia. (Haastateltava 1)

Myo0s elintarviketeollisuuden yrityksessa digitalisaation avulla on jo saatu automatisoi-
tua rullaavaa ennustamista, ja se on vahentanyt manuaalista ty6ta. Myds big datalla ja
tekoalylla nahtiin tulevaisuudessa olevan vaikutusta budjetointiin. Kyseisissa haastatte-
luissa korostui kuitenkin myos se, etta ihminen tarkkailee ennusteita, ja tekee tarvitta-
essa lisdyksia ennusteisiin esimerkiksi kampanjoiden aikana. Tama tukee Méollerin ja mui-
den (2020) toteamusta siita, ettd erityisesti rakenteellisten muutosten valossa, kuten ko-
ronakriisin aiheuttamien muutoksen valossa vaikuttaa olevan selvaa, etta tarkeaa on da-
tan hyodyntamisen ja ihmisen arviointikyvyn yhdistaminen, ja tdysi automaatio olisi

mahdollista vain hyvin harvoissa tapauksissa.

Nyt pari vuotta sitten otettu uusi myynninennustamisjarjestelma niin se on sit-
ten ainakin auttanut vahentamaan manuaalista ty6ta ja se jarjestelma osaa itse
nahda toteuman, etta se osaa tehda sulle historiadatan perusteella itse ennus-
teen ja henkil6t tietenkin sita tarkkailee ja katsoo. (Haastateltava 15)

No ehka siind on tuota tdammaoinen isoin juttu ollut, ettd me ollaan tata rullaavaa
ennustamista saatu paremmaksi, ettd se on tarkempaa ja automatisoidumpaa
justiin tekoalyn ansiosta, ja kun se rullaava ennuste on tarkempi, niin me pysty-
tdan ikaan kuin budjetin pohjaluvut ottamaan tarkemmalta pohjalta, siind on
vahemman ikdan kuin sita kasityota sitten enaa tehtdvana. On joo, se on helpot-
tanut kyllg, ei tarvitse ikddn kuin ldhted tyhjaan ruutuun kenenkaan budjettia
tekemaan vaan sielld on ihan patevat pohjalla jo ldhtiessa. (Haastateltava 16)
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Osassa yrityksissa tunnistettiin digitalisaation jo vaikuttaneen budjetointiin, ja suurin osa
yrityksista naki silla olevan paljon potentiaalia tulevaisuudessa. ICG:n (2022) tutki-
muksen mukaan big dataa ja liiketoiminta-analytiikkaa seka tekoalya kuitenkin kaytanno-
ssa hyddynnetdan tassa vaiheessa vain pienessa osassa yrityksia. Tama tuli esiin myos

taman tutkielman aineistosta:

Uskon, etta niilld voisi olla tulevaisuudessa vaikutusta, mut kdytannossa niiden
vaikutus on mun nahdakseni ollut aika pieni budjetointiin. Sinansa, ettd ainahan
on tehty sita, etta sa oot vetanyt datamassoja ja katsonut, etta mita se data sulle
kertoo, mitka ne numerot vois olla, jos ma saisin vapaasti tehda mun budjetin —
—mutta se et puhuttais digitalisaatiosta ja muusta, niin se ei vield siind vaiheessa
meidan yrityksessa oo. (Haastateltava 17)
Toisessa haastatellussa vahittdiskaupan yrityksessa pilotoidaan, ja aletaan hyddynta-
maan big dataa ja tekodlya esimerkiksi asiakasymmarryksen rakentamisessa ja valikoi-
man kohdentamisessa asiakaskuntaan. Laskentatehon ja kapasiteetin suureneminen
mahdollistaa valtavan datamaaran hyddyntamisen. Tasta huolimatta nakyvissa ei ole nai-
den tekniikoiden hyédyntaminen budjetoinnissa. Haastateltava 8 kertoo, etta yrityksessa
oli jo pilotoitu ennustavan analytiikkaan perustuvaa myynnin ja katteiden ennustamista,
mutta edelliseen toimintatapaan paatettiin kuitenkin palata. Yrityksessa nahtiin budje-
toinnissa tarkeimpana se, etta kustannuspaikkavastaavat ovat tilanteen tasalla ja toimi-
vat analyyttisesti. Yrityksessa hyddynnetaan rullaavaa ennustamista. Yrityksessa koetaan,
ettd ei ole montaa erda, jonka osalta ennustamista pystyttaisiin olennaisesti paranta-
maan. Haastateltava 7 toteaa, ettd kaupan alalla ennustaminen on vaikeaa, kun monet

asiat vaikuttavat niihin. Myods tama tukee huomiota siitd, ettd big datan ja tekoalyn ja

ihmisen kokonaisvaltainen ymmarrys asioista voivat taydentaa toisiaan.

Me myoskin tehtiin 5 vuotta sitten, kun me uudistettiin silloin niinku myyntien
ja katteen budjetointia ja meidan lahtdkohta oli ——, ettd ennuste perustuisi niin-
kun tammoseen analytiikkamalliin, joka on siis vieldkin olemassa kylld, mutta
sitd ei sitten ole koskaan kaytetty siihen kuitenkaan — — haluttiin nimenomaan
eri kustannuspaikkavastaavien nakokulmasta, niin siihen sitten kuitenkin halut-
tiin palata, vaikka me oltiin hyvinkin pitkalle tehty jotain toi tommoinen predik-
tiiviseen analytiikkaan perustuva harjoite niin sitten vedettiin vahan niinku ta-
kaisin siina. (Haastateltava 8)



66

Teknologiateollisuudessa esiin tuli myos datan saaminen etdlukulaitteista, joiden tuotta-
maa tietoa voidaan hyédyntaa huollon tarpeen ennustamisessa, ja sita kautta tama na-
kyy my6s budjetoinnissa. Tulevaisuudessa tdta voidaan mahdollisesti tulevaisuudessa
hyodyntaa viela enemman. Tamantyyppisen datan avulla vaikuttaa olevan mahdollista

hyddyntaa ajantasaista tietoa ennustamisessa.

Myos ICG:n (2022) raportin mukaan yritykset tunnistavat digitaalisten teknologioiden
tuovan mahdollisuuksia vuosisuunnitteluun, budjetointiin ja ennustamiseen tuottavuu-
den ja tehokkuuden osalta. Eniten mahdollisuuksia nahdaan tekodlyn ja skenaario-
analyysien osalta. Lisdksi mahdollisuuksia ndhddan ohjelmistorobotiikan hyddyntami-
sessa suunnittelussa. Ennustamisessa ohjelmistorobotiikan avulla uskotaan pystyttavan
automatisoimaan datan analysointia, mika taas voisi mahdollistaa paremman datan tark-

kuuden ja paremmat herkkyysanalyysit.

Vaikka yrityksissa tunnistetaan big datan, tekodlyn ja ennustavan analytiikan potentiaali
tulevaisuudessa, eivat ne vield ole suurimmassa osassa yrityksia kdytossa budjetointi- ja
ennustamisprosesseissa. KPMG ja ACCA (2015) toteavatkin, ettd teknologian hyodynta-
miseen vaaditaan oikeanlasta ja tarpeeksi laadukasta dataa oikeaan aikaan. He toteavat,
ettad esimerkiksi data-analytiikan automaatiolla ajatellaan saavutettavan kustannushyo-
tyja, mutta se kuitenkin myos vaatii organisaatioilta paljon, silla koko ajatusmalliin taytyy
tulla muutoksia. Haasteena organisaatioilla on my6s paremman datan tuomien hyotyjen
todistaminen, silla parantuneen paatdksenteon ja resurssien allokoinnin arvoa on vaikea

ilmaista rahallisesti sen vaatimiin kustannuksiin verrattuna.
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5.4 Budjetointi ja kestava kehitys

Tutkielmassa haluttiin myos selvittdaa, nakyyko kestava kehitys budjetoinnissa. Vaikka
kestavan kehityksen trendi on laajasti esillda myos laskentatoimen saralla, ei se ole viela
selvasti ndhtavissa budjetoinnissa yritystasolla. Lahes jokaisessa yrityksessa kestava ke-
hitys kuitenkin nahtiin olevan suuressa roolissa yrityksen toiminnassa tavalla tai toisella.
Puolet haastatelluista yrityksistd naki kestavalla kehitykselld olevan kuitenkin ainakin
epdsuoraa vaikutusta budjetointiin joko investointien arvioinnin, tavoitteenasetannan
tai energiakustannusten osalta. Tulokset ovat samansuuntaisia CGMA:n (2014) kanssa.
Heidan tutkimuksessaan 83 % laskentatoimen ammattilaisista totesi, ettd ymparistéon
ja sosiaalisiin tekijoihin liittyvaa informaatiota hyddynnetdan investointeihin ja kustan-
nuksiin liittyvassa paatoksenteossa, kuten projektien ja investointien arvioinnissa (69%),

kustannustehokkuuteen liittyvissa paatoksissa (67 %), ja budjetoinnissa (63 %).

Frost ja Rooney (2021) toteavat, etta ei-taloudellisen tiedon sisallyttaminen investoin-
tien arviointikriteereihin olisi tarkeda kestavan kehityksen kannalta. Tutkijat tunnistivat
my0s, ettd organisaation normit ja strategiajohtaminen seka erot yksil6iden nakemyk-
sissa vaikuttivat kestavan kehityksen huomioimiseen investointien arvioinnissa. Heidan
mukaansa investointien arvioinnissa keskiossa ovat taloudelliset luvut, ja siten organi-
saatioilla on vaikeuksia investoida kestavan kehityksen aatteen mukaisiin omaisuuseriin.
Lisaksi he huomauttavat, etta kestavan kehityksen aspektia investointipaatoksissa on vai-
kea mitata. Tutkielmassa kavi ilmi, ettd teknologiateollisuuden yrityksessa budjetoinnissa
varataan maardrahoja tulevaisuuden investointeja varten, ja niissa myos kestavyysnako-
kulma otetaan huomioon. Haastattelussa kavi ilmi myds maaritelmien ja kestavan kehi-
tyksen mittaamisen epaselvyys. Esimerkiksi haastateltava 18 kuitenkin uskoo, etta kes-
tavan kehityksen merkitys budjetoinnissa tulee yha korostumaan tulevaisuudessa. Myds
teollisessa tuotannossa kestavan kehityksen ndakékulma oli yksi investointipaatoksen ar-

viointikriteereista.
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Kylla budjetoinnissa esimerkiksi CAPEX:ia katsotaan, niita tulevia investointeja,
niin siind sitten mietitddan myos sitd aspektia, ettd kuinka sustainable investoin-
teja ollaan tekemassa. Uskon, ettd jatkossa taman merkitys tulee korostumaan,
kunhan saadaan maaritelmat puljattua ja katottua, ettd mita oikeasti halutaan
mitata ja miten. (Haastateltava 18)

Myds ajoneuvojen tukkukaupan yrityksessa kestavan kehityksen vaikutus nahtiin inves-
toinneissa. Haastatteluissa tulivat esiin myos nousseet energiakustannukset, jotka myos
heijastuvat budjettiin. Budjetissa yritetadn 16ytaa rahaa kestavaa kehitysta tukeville in-
vestoinneille, kuten aurinkopaneeleiden asennukselle. Tassa yrityksessa investoinnit

sekd madaltavat kustannuksia, ettd ovat kestavan kehityksen aatteen mukaisia.

Kyllahan sahkon hinta on kustannus. Meilla on aurinkopaneeleja laitettu meidan
moniin toimipisteisiin, et se on samaan aikaan kestavaa kehitysta ja samaan ai-
kaan saadaan meidan kustannuksia alas, et onhan se tavallaan investointi, mika
pitda budjetissa olla. (Haastateltava 12)

Finanssialalla kestava kehitys nakyy siind, ettd maararahoja varataan enemman vastuul-
lisuusraportointia varten seka vastuullisuusohjelman kehittdmiseen. Yritykseen on pal-
kattu vastuullisuusjohtaja, ja meneilldan on projekteja vastuullisuuteen ja vastuullisuus-

raportointiin liittyen.

Nakyy ainakin sielld investointipuolella, ettd ESG-raportointiin ja vastuullisuus-

ohjelman kehittamiseen on varattu sitten maararahoja. (Haastateltava 2)
Kiinteistoyhtiossa kestavan kehityksen vaikutus nahtiin myos budjetoinnissa energiakus-
tannusten ja energiainvestointien kautta. Haastattelut on tehty syksylla 2022, jolloin
energiakustannukset ovat suuressa nousussa. Kestavan kehityksen tavoitteet olivat kes-
keisia yritysten strategiassa, ja sita kautta kestava kehitys nakyy myos siina, etta varsinkin

energiainvestoinneille yritetdan l6ytda maararahoja.

Talla hetkelld kaikki just toi sdhko on tosi iso teema ja vaikka energiainvestoinnit
on aika tarkeitd ja merkityksellisia talla hetkelld. Kuitenkin se on ymparistolle
mutta myos taloudellisesti kannattavaa. — — kyl aina yritetadn just energiainves-
toinneille 16ytda rahaa enemman. (Haastateltava 9)
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Kaiken kaikkiaan haastatteluista kavi ilmi se, etta tarkeintd on tehda kestavaa kehitysta
tukevia toimia liiketoiminnassa ja yrityksen prosesseissa, ja naiden vaikutukset mahdol-
lisesti nakyvat myos budjetoinnissa. Kustannuksia alentavat toimenpiteet ovat usein
my0s kestavaa kehitysta tukevia, esimerkiksi sahkon tai veden kulutusta pienentavat toi-

menpiteet.

No ehkad budjetointiprosessia laajentaisin vahan tallaiseen vuosisuunnittelun
kasitteeseen tdssa kohtaa, eli ajatus on, ettd kun mietitdan, ettd minkalaisia toi-
menpiteita taytyisi tehda, niin voi olla et silla on vaikutusta siihen itse budjettiin
tai sitten silla ei ole. — — Tavallaan se, etta niita toimenpiteita tehdadan niin on
ikaan kuin se tarkeampi juttu. Ne voi olla siis vaikka niin etta jossakin osastolla
todetaan, etta nyt katsotaan tarkemmin, ettda mihin meilla sita vetta kuluu — —
Tan tyyppista ajattelua on tassa viime vuosina pyritty lisddamaan, etta haetaan
tallaisia kehityskohteita ja hankkeistetaan niita ja viedaan sitten lapi ja no okei,
aikanaan sitten valuu ikdan kuin sinne budjetointiprosessiin ehka. (Haastatel-
tava 16)

Sanotaanko, ettd ei me kestava kehitys edella tehda, kylla se on mukana mutta
ei tavallaan sanele sitd meidan budjetointia, et kylld meitd enemman kovat aju-
rit kiinnostaa budjetoinnissa. (Haastateltava 12)

Haastatteluista kdy ilmi my0s, etta tulevaisuudessa kestdva kehitys voi nakya enemman
tavoitteenasetannassa. Bouten ja Hoozée (2018) toteavat, ettd budjetointiprosessissa
kestavan kehityksen tavoitteiden edistamiseksi voidaan asettaa tarkat tavoitteet esimer-
kiksi veden tai sahkon kayttoon liittyvista kuluista. Lisaksi tavoitteenasetannassa voidaan
huomioida ymparistokriteereja. Vaikuttaa kuitenkin siltd, etta taman osalta ollaan vield
alkuvaiheessa, mutta pidemmalla aikavalilla kestava kehitys luultavasti nakyy enemman

myds tavoitteenasetannassa.

Kylla nakyy, esimerkiksi tavoitteenasetannassa meilld on kuitenkin drivereina
CO2-paastot, joita meidan pitad niitd ennustaa. (Haastateltava 18)

Jos me asetetaan tavoitteeksi, etta hiilidioksidipadstéa lasketaan vaikka 50 %
vuoteen X mennessa, niin kylla se nakyy sielld pitkdn aikavalin tavoitteessa ja
sitten sielld vuositason budjetoinnissakin, etta ei vaikka tehda semmoisia hank-
keita missa on huono energialuokka tai energiatehokkuusluku on huono. (Haas-
tateltava 10)
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Kestava kehitys tulee kyllda nakymaan, ettd ma uskoisin, etta jollain aikavalilla
me ruvetaan budjetoimaan tavoitteita, paastoja tai tota jotain muuta, niin var-
maan tulee jonkun nakoista tavoiteasetantaa — —. (Haastateltava 8)

A4S (2018) toteaa, etta organisaatioiden tulee saavuttaa pitkdn aikavalin tavoitteensa ja
tuottaa lisdarvoa yhteiskunnalle samalla, kun ne toimivat toimintaymparistdn rajoittei-
den alaisina. Strateginen suunnittelu, budjetointi ja ennustaminen ovat avainasemassa
organisaation taloudellisen ja operationaalisen suorituskyvyn kannalta, ja niilld on kriit-
tinen rooli yrityksen strategian muovaamisessa ja sen implementoinnissa. Teollisessa
tuotannossa kestavan kehityksen todettiin olevan osa strategiaa ja toimenpiteitd, ja na-
kyy resurssien hankinnassa. Kestava kehitys ui myos budjetoinnin lukuihin, ja nakyy in-

vestointipaatoksissa.

Se (kestava kehitys) on osa sitd meidan strategiaa ja se on osa toimenpiteitd,
mita sitten pyritadn tekemaan investoinneilla ja muilla, etta ne meidan resurssit
mitd me hommataan, niin olisi semmoisen kestavan kehityksen mukaisia. Se ei
ole mikaan erillinen topic meilld, etta nyt budjetoidaan kestavaa kehitystd, vaan
ne investoinnit varsinkin mitd me tehdaan, niin niissa se kestavan kehityksen
arviointi on yks osa-alue. (Haastateltava 13)
Kestavan kehityksen yhteys budjetointiin oli havaittavissa toimialakohtaista eroa. Yrityk-
set, joissa yhteys nahtiin, toimivat teknologiateollisuudessa, teollisessa tuotannossa,
kiinteistosijoitusalalla, elintarviketeollisuudessa, ajoneuvojen tukkukaupassa ja vahit-
tdiskaupassa. Finanssialalta, talouden ja hallinnon konsultoinnista, lakipalveluista ja lo-
gistiikassa vain yhdessa yrityksessa tunnistettiin yhteys kestavan kehityksen ja budjetoin-
nin valilla. Esimerkiksi talouden ja hallinnon konsultoinnin yrityksessa ei kestavan kehitys
ndy budjetoinnissa, vaan enemmankin tyontekijoiden arvoissa ja heidan tekemissaan va-

linnoissa. Tallaisessa yrityksessa ei ole omaa tuotantoa tai hyodykkeiden myyntia, jolloin

yhteyden puuttuminen nailla toimialoilla oli odotettavissa.

No ei ne sindnsa nay, se etta kuin paljon me matkustetaan tai muuta tan tyyp-
pista, kun ne on niinkun tuhansia euroja — — enemman sanoisin, et se nakyy
siind mindsetissa, ja siind et ne arvot, mitda meidan henkildsté nakee, niin niiden
pitdad nakya myods pdivittdisessa tekemisessa. (Haastateltava 5)



71

Sit just ehka vaan just se toimiala niinku meilldkin. Et tavallaan se iso osa meidan
kulusta on just se jarjestelma, IT-kuluja yleensa, sit meilld on palkkakulut ja
kaikki muu on aika pienta siihen verrattuna. (Haastateltava 1)

Kyllahan me raportoidaan noita asioita ja seurataan noita, vaikka ne ei oo osa
esimerkiks meidan budjetointiprosessia, ettd ne kulkee omassa prosessissaan.
Greener office ja sitd kautta nda sertifikaatit mietitaan, sitten meilla on eri ih-
miset jotka miettii CSR:aa ja tekee sita sustainability-raporttia niin heidan poy-
dalla on naa asiat ja he kylla paneutuu ndihin ja miettii mutta ne ei nay talouden
budjetointiprosessissa esimerkiks tai kustannuslaskentaprosessissa vaikka olisi
silleen ajankohtasia ja tarkeita aiheita ja kasitellaan toisaalla. (Haastateltava 19)

Kaiken kaikkiaan kestava kehitys ei laajasti ndy suomalaisten suuryhtididen budjetoin-
nissa. Myos A4S (2018) toteaa, etta yrityksilla on vield matkaa strategisten kestavan ke-
hityksen tavoitteiden integroimisessa laskentatoimen, suunnittelun, budjetoinnin ja en-
nustamisen prosesseihin. Toisaalta haastattelujen perusteella vaikuttaa, etta tietyilla toi-
mialoilla tahan ei ilmene suurta tarvetta, kun kestavaan kehitykseen liittyvat kulut liitty-
vat pitkalti esimerkiksi vain toimitiloihin ja matkustamiseen. Seuraavassa taulukossa
(Taulukko 4) esitetaan viela tiivistetysti muutosajurien vaikutusta budjetointiin nyt ja tu-

levaisuudessa.
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Taulukko 4. Muutosajurien vaikutus budjetointiin

Muutosajurien vaikutus budjetointiin

Haastateltava,
toimiala

Digitalisaatio budjetoinnissa

Kestdva kehitys budjetoin-
nissa

H1, Finanssiala

Mahdollisuuksia tarkempien ennusteiden luo-
miseen tulevaisuudessa tekodlyn avulla

Ei vaikutusta

H2, Finanssiala

Voisi auttaa rullaavassa budjetoinnissa

Maérarahojen lisddminen
ESG-raportointiin ja vastuul-
lisuushankkeisiin

H3, Finanssiala

Datamaara, Bl-tyokalut ja data-analytiikka.

Ei vaikutusta

H4, Talouden ja
hallinnon palvelut

Analytiikan hyodyntaminen budjetin pohjalla
helpottanut budjetoinnissa

Ei vaikutusta

H5, Talouden ja
hallinnon palvelut

Ei vaikutusta

Ei vaikutusta

H6, Talouden ja
hallinnon palvelut

Tulevaisuudessa mahdollisesti tekoalya voitai-
siin hyddyntaa ennusteiden teossa

Ei vaikutusta

H7, Vahittais-

Vaikutusta budjetinseurantaan, mahdollisuus

Ei vaikutusta

kauppa osittaiseen ennusteiden automatisoitiin
H8, Vahittais- Analytiikan tai tekoalyn avulla voitaisiin osit- Tulevaisuudessa luultavasti
kauppa tain luoda pohjaa budijetille ja ennusteille tavoitteenasetannassa

H9, Kiinteisto-
sijoitus

Voidaan kayttda enemman ajureita uuden jar-
jestelman kautta. Tekoalylla mahdollisuuksia
tulevaisuudessa

Energiainvestoinneille pyri-
taan |6ytdmaan varoja

H10, Kiinteisto-
sijoitus

Tulevaisuudessa voisi vaikuttaa ennustami-
seen, jos dataa pystytdaan hyddyntamaan

N&kyy investoinneissa, ja tu-
levaisuudessa luultavasti
my0s tavoitteenasetannassa

H11, Ajoneuvojen

Mahdollisuus saada suuntaviivoja budjetoin-

Ei vaikutusta

tukkukauppa tiin analytiikan/tekodlyn avulla

H12, Ajoneuvojen | On mietitty, etta tekoaly tekisi ennustetta, Nakyy investoinneissa ja ta-
tukkukauppa jota voitaisiin itse mukauttaa voitteenasetannassa

H13, Teollinen Historiadataan perustuva tyokalu luotu ennus- | Nakyy investointien arvioin-
tuotanto tamista varten nissa

H14, Teollinen
tuotanto

Tyon alla data-analytiikkatyokalu, jonka avulla
budjetoinnista on tarkoitus saada helpompaa
ja ennustettavampaa

Nakyy epdsuorasti, luvut
paatyvat budjettiin

H15, Elintarvik-
keet

On vahentanyt manuaalista tyota. Jarjestelma
luo ennusteen historiadatan perusteella

Ei vaikutusta

H16, Elintarvik-
keet

On vahentdnyt manuaalista tyota. Ennustami-
nen on automatisoidumpaa ja tarkempaa.

Nakyy vuosisuunnittelussa
ja investoinneissa

Nakyy tavoitteita maaritet-

H17, Teknologia- | Tulevaisuudessa mahdollisuuksia, mutta vai- . . .

. o tdessa, mutta itse budjetoin-
teollisuus kutus ollut pieni. . .. .

nissa rajoitetusti
. . o .. . Nakyy tavoitteenasetan-

H18, Teknologia- | Etadlukulaitteiden datan hydédyntaminen en- yy' . - .

. . . e .. - . nassa ja investointien arvi-
teollisuus nusteissa, jota voitaisiin hyédyntaa enemman

oinnissa

H19, Lakipalvelut

Mahdollisuuksia talouden prosessien auto-
maatioon etsitaan

Ei vaikutusta

H20, Logistiikka

Hyva tietojarjestelma parantanut budjetointia

Ei vaikutusta
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6 Johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli tutkia budjetoinnin nykytilannetta ja tulevaisuudennakymia
suomalaisissa yrityksissa. Tutkielman toisena ulottuvuutena oli selvittaa, millaisia vaiku-
tuksia megatrendeilld on budjetointiin ja ennustamiseen suomalaisissa yrityksissa. Me-
gatrendeista tutkimuksen kohteeksi valittiin digitalisaatio ja siihen liittyvat ilmiot big data,
tekodly ja ennustava analytiikka. Tutkielmaa varten haastateltiin 20:ta controlleria ja
ylempaa toimihenkil6d. Teemahaastattelut toteutettiin 2022 syyslukukauden aikana
etdyhteyksin, ja niissd hyodynnettiin apuna haastattelurunkoa (Liite 1). Tutkielman koh-
teeksi valikoituivat suuryritykset, silla niissa yleisesti ottaen hydodynnetdaan edistyneem-
pia johdon laskentatoimen menetelmia (Abdel-Kader & Luther, 2008). Taman vuoksi ole-
tettavasti nadissa yrityksissa megatrendien vaikutukset ovat luultavasti nahtavissa aiem-

min.

Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, etta perinteinen vuosibudjetointi on sailyt-
tanyt asemansa Suomessa, mutta rullaava ennustaminen tulee olemaan yha suurem-
massa roolissa, ja niita aletaan yha laajemmin hyédyntaa kiintedn vuosibudjetin rinnalla.
Ekholmin ja Wallinin (2000) tutkimuksessa todettiin hybridimenetelman, eli kiintedan
vuosibudjetin tdydentamisen rullaavilla ennusteilla tai tuloskortilla, olevan suosituin me-
netelma suomalaisissa yrityksissa. Lisdksi he totesivat, etta tulevaisuudessa rullaava en-
nustaminen tulee yha lisdantymaan. Tutkielman tulokset vahvistavat pitkalti naita tulok-
sia. Budjetoinnista luopuminen, eli Beyond Budgeting -menetelman hyédyntamista ei
yrityksissa yleisesti ottaen nahty olevan mahdollista ainakaan lahitulevaisuudessa. Kiin-
tedlla budjetilla koettiin suurimmassa osassa yrityksia olevan oma roolinsa esimerkiksi
kommunikoinnin ja tavoitteenasetannan kannalta. Yhdessa yrityksessd Beyond Budge-
ting -filosofiasta oli haettu vaikutteita budjetoinnin muutokseen, mutta tassakaan yrityk-

sessa ei budjetoinnista haluta kokonaan luopua.

Nykytilanteen ja tulevaisuudenndkymien liittyen haluttiin myds selvittaa, millaisia hy6-

tyja ja haasteita budjetoinnissa ja ennustamisessa on. Budjetointiin yleisesti liitettyja
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haasteita, kuten aikaavievyyttd, joustamattomuutta ja epamotivoivuutta tunnistettiin I3-
hes kaikissa yrityksissa. Lisaksi osassa yrityksia jarjestelmat eivat olleet ajan tasalla. Toi-
saalta budjetoinnissa nahtiin myds hyvia puolia kommunikoinnin, tavoitteenasetannan,
investointien koordinoinnin ja toiminnan suunnittelun kannalta. Taten tutkimustulokset
vahvistavat Libbyn ja Lindsayn (2010) tuloksia budjetoinnin tilasta. Heidan mukaansa
budjetoinnin haasteet tunnistetaan, mutta budjetointia yritetaan kehittaa siita luopumi-
sen sijaan. Useista haastatteluista kdy ilmi, ettd erityisesti joustamattomuus ja budjetin
nopea vanheneminen on nykyaikana suuri haaste budjetoinnissa, kun viime vuodet ovat
olleet hyvin epavakaita ja vaikeasti ennustettavia lahes kaikille yrityksille. Suurimmassa
osassa yrityksissa nojauduttiin kuitenkin ennusteisiin vuoden aikana, kun taas vuosibud-

jettiin esimerkiksi sidottiin tavoitteita ja sitd hyddynnettiin investointien koordinoinnissa.

Kekseista oli my6s pohtia, millaisia vaikutuksia digitalisaatiolla on ollut budjetointiin ja
rullaavaan ennustamiseen, ja voisiko silla tulevaisuudessa parantaa budjetointia ja ken-
ties vastata sen haasteisiin. Digitalisaatio ylipaataan oli hyvin korkealla yritysten asialis-
talla. Budjetoinnin osalta digitalisaatio on jo vahentdanyt manuaalista tyota, esimerkiksi
muutamassa yrityksessa se on helpottanut ennusteiden tekoa. Lisdksi jarjestelmat ovat

mahdollistaneet esimerkiksi paremman visualisoinnin budjettitarkkailussa.

Big data ja tekoaly oli kdytossa tai tyon alla parissa yrityksessa. Big datalla ja tekoalylla ei
ole kuitenkaan vield ollut suurta vaikutusta budjetointiin tai ennustamiseen naissa yri-
tyksissa, mutta niiden hyodyntamiseen on kuitenkin otettu ensiaskelia, tai ne ovat kokei-
luasteella. Suurin osa yrityksista koki, etta nailla ilmioilla tulee kuitenkin tulevaisuudessa
olemaan merkitysta budjetoinnin ja ennustamisen kannalta. Taten tutkielma tukee ICG:n
(2022) huomioita siitd, ettd digitalisaatio ei vield ole suuressa osassa budjetoinnissa ja
ennustamisessa, mutta sen potentiaali tunnistetaan ja sita on jo hieman alettu hyédyn-
tamaan. Tulokset tukevat myos Bertomeun (2020) sekd Rannan ja muiden (2022) tutki-
muksen tuloksia siltd osin, ettd tekodlyn hyodyntaminen johdon laskentatoimessa on

vasta alkuvaiheessa. Lisaksi tutkielman tulokset vahvistavat Mollerin ja muiden (2020)
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huomiota siitd, ettd suurten yritysten talouden prosesseissa digitalisaatio ei ole yhta

edistynytta kuin on tutkimuksissa odotettu.

Toisaalta tutkielman tulokset tukevat Warrenin (2015) ja Cokinsinin (2014) paatelmia
siitd, ettd tulevaisuudessa big data ja tekoaly tulevat olemaan yha suuremmassa roolissa
organisaatioissa ja niiden paatdksenteossa, budjetoinnissa mukaan lukien. Lisaksi haas-
tateltavat uskovat, ettd tulevaisuudessa tekoalya hyodyntamalla voitaisiin saada tarkem-
pia ennusteita, ja ndin budjetistakin tulisi tarkempi. My0s talta osin tulokset tukevat Ran-
nan ja muiden (2022) tuloksia, sillda heiddn mukaansa vaikuttaa olevan todennakoista,
ettd koneoppimisen avulla voitaisiin luoda tarkempia estimaatteja. Joissakin yrityksissa
koettiin kuitenkin, etta toimintaymparistdssa erityisesti vime vuosina tapahtuvat muu-
tokset ovat olleet niin ennalta-arvaamattomia, ettei tekodlysta olisi hyotya. Haastatte-
luissa korostui ihmisen rooli; ennusteidenkin luomisessa taytyy esimerkiksi kayda kes-

kusteluja organisaation sisalla.

Kestava kehitys on suuressa roolissa nykypaivan yrityksissa ylipaataan, ja tama tulee esiin
my0Os haastatteluissa. Kaikissa yrityksissa kestava kehitys nakyi liikketoiminnassa laajasti.
Noin puolet yrityksista tunnistaa kestavan kehityksen nakyvan myos budjetoinnissa jol-
lakin tavalla. Toisaalta tdssa havaittiin hieman toimialakohtaista eroa; finanssialalla, ta-
louden ja hallinnon konsultoinnissa ja lakipalveluissa yhteytta budjetointiin ei useimmi-
ten tunnistettu. Osassa yrityksia kiinnitetdan enenevissa maarin huomiota investointien
vastuullisuuteen, ja niille varataan myds enemman tilaa budjetissa. Lisaksi joissakin yri-
tyksissa kestdva kehitys oli osana tavoitteenasetantaa, ja nakyi siten myos budjetissa.
Nailta osin tulokset tukevat Boutenin ja Hoozéen (2013) ehdotusta siitd, ettd investointi-
paatoksia tehdessa ymparistoon liittyvat kulut ja tuotot voidaan ottaa huomioon, tai voi-
daan tehda nimenomaan ymparistéa hyodyttavida investointeja. Kokonaisuudessaan
haastateltavat eivat kuitenkaan ndahneet suurta yhteytta kestdavan kehityksen ja budje-
toinnin valilld, mutta se on mahdollista tulevaisuudessa, kun kestava kehitys on yha suu-

remmassa roolissa. Tulokset ovat linjassa CGMA:n ja A4S:n (2014) kanssa. Tuloksista kay
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ilmi, ettd useimmiten johdon laskentatoimen ammattilaiset toteuttavat perinteista roo-
lia talouden asiantuntijana, mutta eivat ainakaan viela toimi liikkkeenjohdon kumppanina

kestavan kehityksen tavoitteiden ajamisessa.

Tiivistetysti tutkielmassa kartoitettiin budjetoinnin nykytilannetta, tulevaisuudennaky-
mia seka megatrendeista digitalisaation ja kestavan kehityksen vaikutuksia budjetointiin.
Tutkielman tuloksista kdy ilmi, etta rullaava ennustaminen kasvattaa yha suosiotaan vuo-
sibudjetin rinnalla. Digitalisaatio tulee todenndkdisesti tulevaisuudessa vaikuttamaan
my0s budjetointiin enenevissa maarin, ja tekoalyn avulla vaikuttaisi olevan mahdollista
luoda tarkempia ennusteita, ja sitd kautta saavuttaa tarkempi budjetti. Kestava kehitys
nakyy budjetoinnissa rajoitetummin, mutta senkin osalta tulevaisuudessa vaikutus saat-
taa olla suurempi. Tutkimuksen tulokset voivat tuoda alan ammattilaisille lisda tietoa
budjetoinnin tilasta, seka digitalisaation mahdollisuuksista budjetointi- ja ennustamis-
prosesseissa erityisesti tulevaisuudessa. Lisdksi voidaan herattaa ajatuksia siita, pitaisiko

kestavan kehityksen nakya laajemmin myo6s budjetoinnissa.

6.1 Tutkielman rajoitteet

Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena, johon sisdltyy omat rajoitteensa. Tut-
kielmassa hyddynnettiin 20:n haastattelun vastauksia, mika on hyva maara laadulliseen
tutkimukseen. Silti, mikdli vastauksia olisi ollut enemman, olisi mahdollista, ettd myos
tulokset olisivat erilaisia. Siten tutkielman tulokset eivat ole taysin yleistettavia, mika on
tyypillista laadulliselle tutkimukselle. Lisaksi haastatteluun menetelmana liittyy haasteita.
Mikali haastattelut toteutettaisiin uudestaan jonkun toisen haastateltavan toimesta, on
mahdollista, ettd tulokset olisivat erilaisia. Haastattelu syntyy aina haastattelijan ja haas-
tateltavan vuorovaikutuksessa, ja voi olla, ettd esimerkiksi haastattelijan sanavalinnat
ohjaavat haastateltavan vastauksia tiettyyn suuntaan. Lisdksi haastateltavat toimivat hie-
man erilaisissa tehtavankuvissa organisaatioissa, jolla voi myos olla vaikutusta heidan

antamiinsa vastauksiin.
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6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielmasta kavi ilmi, ettad digitalisaatiokehitys ei ndy budjetoinnissa vield laajasti kay-
tannon tasolla. Mydskaan kestavan kehityksen ja budjetoinnin vdlinen yhteys ei ollut
vahva. Taman tutkielman toistaminen esimerkiksi 5-10 vuoden kuluessa voisi hyddyllista,
silla talléin valmiudet ndiden ilmididen hyddyntamiseen budjetoinnissa ovat voineet ke-
hittya, kun nyt niiden hyédyntamisessa on otettu vasta ensimmaisia askelia. Lisaksi kes-
tavan kehityksen nakokulma tulee aina vain tarkedammaksi tulevaisuudessa, joten myos

taman osa-alueen osalta vastaukset voisivat olla erilaisia tulevaisuudessa.

Tama tutkielma voitaisiin myos toistaa maarallisen tutkimuksen keinoin, silla talléin voi-
taisiin saada yleistettavampia tuloksia erityisesti budjetoinnin nykytilanteesta ja tulevai-
suudennakymistd, kun otoskoko on laajempi. Megatrendien osalta maarallisen tutkiel-
man toteuttaminen voi olla haasteellisempaa, mutta sen avulla voitaisiin saada tietoa
laajemmalta joukolta. Lisdksi jatkossa voitaisiin myds kattavammin vertailla budjetointia
eri toimialojen valilla. Tassa tutkielmassa toimialojen vertailu jai kapeaksi, koska osalla
toimialoista yritysten maara ei ollut riittava. Vaihtoehtoisesti voitaisiin toteuttaa esimer-
kiksi case-tutkimus sellaisessa yrityksessa, jonka ennustamisprosessissa aletaan esimer-
kiksi hyodyntaa big dataa. Tallin olisi mahdollista tutkia ilmiota ja sen hyotyja ja haas-

teita syvallisella tasolla.

Jatkossa voitaisiin myds tutkia, mitka taidot ovat tarkeita budjetointi- ja ennustamispro-
sessien digitalisaation kannalta. Taman lisaksi tulisi tutkia, mitka tekijat estavat tai mah-
dollistavat digitaalisten tyckalujen hyodyntamista budjetoinnissa ja ennustamisessa. Ta-
man lisaksi voitaisiin tutkia kestavan kehityksen arviointia osana investointipaatdsten te-

koa.



78

Lihteet

Abdel-Kader, M. & Luther, R. (2008). The impact of firm characteristics on management
accounting practices: A UK-based empirical analysis. The British Accounting Re-
view. 40(1), 2-27. https://doi.org/10.1016/j.bar.2007.11.003

Accounting for Sustainability. (2018). A4S Essential Guide to Strategic Planning, Budge-
ting and Forecasting. Noudettu 1.3.2022 osoitteesta https://www.accountingfor-
sustainability.org/strategic-planning.html

Becker, S.D. (2014). When Organisations Deinstitutionalise Control Practises: A Multiple-
Case Study of Budget Abandonment. European Accounting Review, 23(4), 593—
623. https://doi.org/10.1080/09638180.2014.899918

Bergmann, M., Bruck, C., Knauer, T. & Schwering, A. (2020). Digitization of the budgeting
process: determinants of the use of business analytics and its effects on satisfac-
tion with the budgeting process. Journal of Management Control. 31, 25-54.
https://doi.org/10.1007/s00187-019-00291-y

Bertomeu, J. (2020). Machine learning improves accounting: Discussion, implementation
and research opportunities. Review of Accounting Studies, 25(3), 1135-1155.
https://doi.org/10.1007/s11142-020-09554-9

Beusch, P, Frisk, J.E., Rosén, M. & Dilla, W. (2022). Management control for sustainability:
towards integrated systems. Management Accounting Research, 54,
https://doi.org/10.1016/j.mar.2021.100777

Beyond Budgeting Institute (2016). The Beyond Budgeting principles. Noudettu 2020-
12-4 osoitteesta https://bbrt.org/the-beyond-budgeting-principles/

Bhimani, A., Sivabalan, P. & Soonawalla, K. (2018). A study of linkages between rolling
budget forms, uncertainty, and strategy. The British Accounting Review, 50(3),
306—-323. https://doi.org/10.1016/j.bar.2017.11.002

Bouten, L. & Hoozée, S. (2013). On the interplay between environmental reporting and
management accounting change. Management Accounting Research. 24(4),
333-348. https://doi.org/10.1016/j.mar.2013.06.005

Burns, J., Quinn, M., Warren, L. & Oliveira, J. (2013). Management Accounting. McGraw-
Hill Higher Education.


https://www.accountingforsustainability.org/strategic-planning.html
https://www.accountingforsustainability.org/strategic-planning.html
https://doi.org/10.1007/s11142-020-09554-9
https://bbrt.org/the-beyond-budgeting-principles/

79

CGMA & A4S (2014). CGMA Report: Redressing the balance: How management account-
ants drive sustainable corporate strategies. Noudettu 23.2.2022 osoitteesta
https://www.cgma.org/content/dam/cgma/resources/reports/downloadable-
documents/redressing-the-balance.pdf

CIMA (2010) Accounting for Climate Change : How Management Accountants Can Help
Organisations Mitigate and Adapt to Climate Change. Noudettu 14.2.2022
osoitteesta http://www.cimaglobal.com/Documents/Thought%5flea-
dership%5fdocs/cid%5faccounting%5ffor%5fclimate%5fchange%5ffeb10.pdf

Chenhall, R. H. (2003). Management control systems design within its organizational con-
text: findings from contingency-based research and directions for the future. Ac-
counting, Organizations and Society, 28(2), 127-168.
https://doi.org/10.1016/50361-3682(01)00027-7

Cokins, G. (2014). Mining the past to see the future. Strategic Finance (Montvale, N.J).
96(5), 23-30.

Davenport, T.H. and Kim, J. (2013) Keeping up with the Quants: Your Guide to Under-
standing and Using Analytics. Harvard Business Review Press, Boston, MA
Deloitte (2014). Integrated Performance Management: Plan. Budget. Forecast. Noudettu
2.1.2023 osoitteesta: deloitte-au-tech-integrated-performance-management-

plan-budget-forecast-0614.pdf

Ding, K., Ley, B., Peng, X., Sun, T., & Vasarhelyi, M. A. (2020). Machine learning improves
accounting estimates: Evidence from insurance payments. Review of Accounting
Studies, 25(3), 1098—-1134. https://doi.org.proxy.uwasa.fi/10.1007/s11142-020-
09546-9

Duan, Y., Edwards, J. & Dwivedi, Y. (2019). Artificial intelligence for decision-making in
the era of Big Data-evolution, challenges and research agenda. International Jour-
nal of Information Management. 48, 63—71. https://doi.org/10.1016/].ijinfo-
mgt.2019.01.021

Ekholm, B. & Wallin, J. (2000). Is the annual budget really dead? European Accounting
Review, 9(4), 519-539. https://doi.org/10.1080/09638180020024007


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/au/Documents/technology/deloitte-au-tech-integrated-performance-management-plan-budget-forecast-0614.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/au/Documents/technology/deloitte-au-tech-integrated-performance-management-plan-budget-forecast-0614.pdf

80

Ekholm, B. & Wallin, J. (2011). The Impact of Uncertainty and Strategy on the Perceived
Usefulness of Fixed and Flexible Budgets. Journal of Business Finance & Account-
ing, 38:1/2, 145-164. https://doi.org/10.1111/j.1468-5957.2010.02228.x

Eskola, J. & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino.

Frost, G & Rooney, J. (2021). Considerations of sustainability in capital budgeting deci-
sion-making. Journal of Cleaner Production, 312, 127650.
https://doi.org/10.1016/].jclepro.2021.127650

Frow, N., Marginson, D. & Ogden, S. (2010). “Continuous budgeting”: Reconciling budget
flexibility with budgetary control. Accounting, Organizations and Society, 35(4),
444-461. https://doi.org/10.1016/j.20s.2009.10.003

Gandomi, A. & Haider, M. (2015). Beyond the hype: Big data concepts, methods and an-
alytics. International Journal of Information Management. 35(2), 137-144.
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2014.10.007

Gartner (2022a). Digitalization. Noudettu 29.1.2023 osoitteesta https://www.gart-
ner.com/en/information-technology/glossary/digitalization

Gartner (2022b). Big Data. Noudettu 15.2.2022 osoitteesta https://www.gart-
ner.com/en/information-technology/glossary/big-data

Gond, J., Grubnic, S., Herzig, C. & Moon, J. (2012). Configuring management control sys-
tems: Theorizing the integration of strategy and sustainability. Management Ac-
counting Research. 23(3), 205-223. https://doi.org/10.1016/j.mar.2012.06.003

Haldma, T., Laats, K. (2002). Contingencies influencing the management accounting prac-
tices of Estonian manufacturing companies. Management Accounting Research
13(4), 379-400. https://doi.org/10.1006/mare.2002.0197

Hansen, S & Otley, D. & Van der Stede, Wim. A. (2003). Practise developments in budg-
eting: an Overview and Research Perspective. Journal of Management Account-
ing Research, 15, 95-116. https://doi.org/10.2139/ssrn.410544

Hansen, S.C. (2011). A Theoretical Analysis of the Impact of Adopting Rolling Budgets,
Activity-Based Budgeting and Beyond Budgeting. European Accounting Review,
20(2), 289-319. https://doi.org/10.1080/09638180.2010.496260


https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2014.10.007
https://www.gartner.com/en/information-technology/glossary/digitalization
https://www.gartner.com/en/information-technology/glossary/big-data
https://www.gartner.com/en/information-technology/glossary/big-data

81

Henttu-Aho, T. & Jarvinen, J. (2013). A Field Study of the Emerging Practise of Beyond
Budgeting in Industrial Companies: An Institutional Perspective. European Ac-
counting Review, 22(4), 765-785.
https://doi.org/10.1080/09638180.2012.758596

Hirsijarvi, S. & Hurme, H. (2008). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja kay-
tanto. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2009). Tutki ja kirjoita. Tammi.

Hope, J. & Fraser, R. (1999). Beyond Budgeting: building a new management model for
the information age. Management accounting, 77:1, 16-21.

Hope, J. & Fraser, R. (2000). Beyond Budgeting. Strategic Finance, 82(4), 30-35.

Ibrahim, A., Elamer, A. & Ezat, A. (2021). The convergence of big data and accounting:
innovative research opportunities. Technological Forecasting & Social Change.
173,121171. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121171

International Group of Controllling. (2022). Digitization in planning, budgeting and fore-
casting. 1CG. Noudettu 30.11.2022 osoitteesta: Study Report_-_ Digitiza-
tion_in_Planning__ Budgeting_and_Forecasting.pdf

Jarrahi, M. H. (2018). Artificial intelligence and the future of work: Human-Al symbiosis
in organizational decision making. Business Horizons, 61(4), 577-586.
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2018.03.007

Jarvenpaa, M., Lansiluoto, A., Partanen, V. & Pellinen, J. (2017). Talousohjaus ja kustan-
nuslaskenta. Helsinki: Sanoma Pro.

Kananen, H. & Puolitaival, H. (2019). Tekoaly: Bisneksen uudet tyokalut. Alma Talent Oy.

Kaarlejarvi, S. & Salminen, T. (2018). Alykis taloushallinto - automaation aika. Alma Tal-
ent Oy.

King, R., P.M. Clarkson & S. Wallace (2010). Budgeting practises and performance in small
healthcare businesses. Management Accounting Research, 21:1, 40-55.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2009.11.002

Kirjanpitolaki (1336/1997). Noudettu 20.11.2022 osoitteesta
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1997/19971336


https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1997/19971336

82

KPMG & ACCA (2015). Planning, budgeting and forecasting: an eye on the future. Nou-
dettu 20.11.2022 osoitteesta https://assets.kpmg/con-
tent/dam/kpmg/pdf/2015/08/an-eye-on-the-future-kpmg-acca-report.pdf

Labrinidis, A. & Jagadish, H.V. (2012). Challenges and Opportunities with Big Data. Pro-
ceedings of the VLDB Endowment. 5(12), 2032-2033.
https://doi.org/10.14778/2367502.2367572

Lalli, W.R. (2012). Handbook of Budgeting. John Wiley & Sons.

Libby, T. & Lindsay, R. M. (2003). Budgeting—an unnecessary evil. CMA Management,
77:1, 30-34.

Libby, T. & Lindsay R. M. (2010). Beyond budgeting or budgeting reconsidered? A survey
of North American budgeting practise. Management Accounting Research, 21, 56
—75. https://doi.org/10.1016/j.mar.2009.10.003

Lindell, J. (2018). Analytics and Big Data for Accountants. John Wiley & Sons, Incorpo-
rated.

Linnenluecke, M. K., Birt, J. & Griffiths, A. (2015). The role of accounting in supporting
adaptation to climate change. Accounting & Finance. 55(3), 607-625.
https://doi.org/10.1111/acfi.12120

Lynn, M. P. & Madison, R. L. (2004). A closer look at rolling budgets. Management
Acccounting Quarterly, Vol 6(1), 60

Matéjka, M., Merchant, K.A. & O’Grady, W. (2021). An Empirical Investigation of Beyond
Budgeting Practises. Journal of Management Accounting Research, 33:2, 167-189.
https://doi.org/10.2308/jmar-19-010

Merchant, K. A. & Van der Stede, W.A. (2017). Management control systems: perfor-
mance measurement, evaluation and incentives. Pearson Education Limited

Moll, J. & Yigitbasioglu, O. (2019). The role of internet-based technologies in shaping the
work of accountants: New directions for accounting research. The British Ac-
counting Review. 51(6), 100833. https://doi.orgi/10.1016/j.bar.2019.04.002

Moller, K., Schaffer, U. & Verbeeten, F. (2020). Digitalization in management accounting
and control: an editorial. Journal of Management Control. 31(1-2), 1-8.

https://doi.org/10.1007/s00187-020-00300-5



83

Neilimo, K & Uusi-Rauva, E. (2005). Johdon laskentatoimi. Edita.

Nielsen, S. (2018). Reflections on the applicability of business analytics for management
accounting — and future perspectives for the accountant. Journal of Accounting
& Organizational Change. 14(2), 167-187.
https://doi.org/10.1108/JAOC-11-2014-0056

Oesterreich, T., Teuteberg, F., Bensberg, F. & Buscher, G. (2019). The controlling profes-
sion in the digital age: Understanding the impact of digitization on the controller's
job roles, skills and competences. International Journal of Accounting Infor-
mation Systems. 35, 100432. https://doi.org/10.1016/j.accinf.2019.100432

Otley, D. (1999). Performance management: a framework for management control sys-
tems research. Management Accounting Research, 10(4), 363-382.
https://doi.org/10.1006/mare.1999.0115

Ranta, M., Ylinen, M. & Jarvenpaa, M. (2022). Machine Learning in Management Ac-
counting Research: Literature Review and Pathways for the Future. European Ac-
counting Review, (ahead of print) 1-30.
https://doi.org/10.1080/09638180.2022.2137221

Rikhardsson, P. & Yigitbasioglu, O. (2018). Business intelligence & analytics in manage-
ment accounting research: Status and future focus. International Journal of Ac-
counting Information Systems. 29, 37-58. https://doi.org/10.1016/].ac-
cinf.2018.03.001

Roth, H.P (2008). Using cost management for sustainability efforts. The Journal of Cor-
porate Accounting & Finance. 19:3, 11-18. https://doi.org/10.1002/jcaf.20381

Salo, I. (2014). Big data & pilvipalvelut. Docendo.

Sandalgaard, N. (2012). Uncertainty and budgets: an empirical investigation. Baltic Jour-
nal of Management, 7:4, 397-415.
https://doi.org/10.1108/17465261211272157

Scapens, R.W. (1990). Researching management accounting practice: the role of case
study methods. The British Accounting Review. 22, 259-281.

Shim, Jae K., Shim, Allison | & Siegel, Joe G. (2011). Budgeting Basics and Beyond. John
Wiley & Sons.



84

Sivabalan, P., Booth, P., Malmi, T. & Brown, D.A. (2009). An exploratory study of opera-
tional reasons to budget. Accounting and Finance, 49, 849-871.
https://doi.org/10.1111/j.1467-629X.2009.00305.x

Songini, L. & Pistoni, A. (2012). Accounting, auditing and control for sustainability. Man-
agement Accounting Research. 23, 202-204.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2012.06.002

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi. Tammi.

Warren, J.D., Moffit, K.C. & Byrnes, P. (2015). How big data will change accounting. Ac-
counting horizons. 29(2), 397-407. https://doi.org/10.2308/acch-51069

Wallander, J. (1999). Budgeting - an unnecessary evil. Scandinavian Journal of Manage-
ment, 15(4), 405-421. https://doi.org/10.1016/50956-5221(98)00032-3

Yigitbasioglu, O. (2016). Firms” information system characteristics and management ac-
counting adaptability, 24(1), 20-37. https://doi.org/10.1108/1JAIM-10-2014-0066

Yigitbasioglu, O.M. (2017). Drivers of management accounting adaptability: The agility
lens. Journal of Accounting & Organizational Change, 13(2), 262-281.
https://doi.org/10.1108/JAOC-12-2015-0092

Akerberg, P. (2017). Budjetointi 2020-luvulla. Alma.

@stergren, K. ja Stensaker, I. (2011). Management Control without Budgets: A Field Study
of ‘Beyond Budgeting’ in Practise. The European Accounting Review, 20(1), 149—
181. https://doi.org/10.1080/09638180903487842


https://doi.org/10.1016/S0956-5221(98)00032-3

85

Liitteet

Liite 1: Haastattelurunko

Tutkimuksen tarkoitus

Kartoitamme johdon laskentatoimen menetelmien (kustannuslaskenta, suorituskyvyn
mittaus, budjetointi) yleistilaa suomalaisissa yrityksissa 2020-luvulla. Lisdksi selvitimme,
miten digitalisaatio ja kestava kehitys vaikuttavat johdon laskentatoimen menetelmien
hyodyntamiseen ja kehittamiseen sekd miten ne muuttuvat?

Yleiset tiedot
Haastateltavan asema, nykyinen tehtavankuva ja tyékokemus vuosina

Kustannuslaskennan osuus

1. Onko teilla kdytossa toiminnanohjausjarjestelma, johon on integroitu kustannuslas-
kentaa? Mitka laskentamenetelmat ovat kdytdssa?
1.1. Onko jako- ja/tai lisdyslaskenta kaytossa?
1.2. Kaytetaanko toimintolaskentaa hyodyksi?
1.3. Onko elinkaarikustannuslaskenta kaytossa? Enta sen ymparist6a ja sosiaalisia

tekijoita huomioivat sovellukset?

2. Miksi juuri kyseinen toiminnanohjausjarjestelma ja laskentamenetelmat ovat vali-
koituneet?

3. Mika tavoite laskentamenetelmilla on?
Milloin viimeksi on otettu kayttéon uusia laskentamenetelmia tai luovuttu van-
hoista? Miksi?

5. Onko suunnitelmissa ottaa kayttoon uusia menetelmia tai luopua vanhoista? Mista
syysta?

6. Miten teidan yrityksessanne digitalisaatio on ymmarretty ja miten se nakyy toimin-
nassanne?
6.1. Miten ja miltd osin digitaalinen kehitys, kuten Big Data ja tekoaly, on muuttanut

/ muuttaa kustannuslaskentaa?

7. Miten teidan yrityksessa maaritelldan kestava kehitys ja miten se nakyy toiminnas-
sanne?
7.1. Miten ilmastonmuutos ja kestava kehitys huomioidaan kustannuslaskennassa?
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Suorituskyvyn mittauksen osuus

1. Minkalainen on yrityksen strategisen suorituskyvyn mittauksen nykytilanne? Mita
jarjestelmaa kaytetaan suorituskyvyn mittauksessa?

1.1. Mita jarjestelmaa yritys kayttaa suorituskyvyn mittauksessa? Enta minkalaisilla
jarjestelmilla suorituskyvyn mittaukseen kaytettavaa dataa kerdtdan ja varastoi-
daan?

2. Mika on suorituskyvyn mittauksen kannalta keskeista informaatiota, enta mika sen
rooli ja tarkoitus on? Mihin informaatiota hyodynnetaan?

3. Minkalaisia mittareita yritys kayttaa? Kaytetdankd mittareita paatdksenteon tu-
kena?

4. Onko yrityksessa kaytossa suorituskyvyn mittausjarjestelma?

4.1. Milla tavalla mittarit valitaan mittausjarjestelmaan?

5. Luoko suorituskyvyn mittaus lisdarvoa esimerkiksi yrityksen paatdksentekoproses-
siin ja strategian toimeenpanoon?

6. Onko yrityksessa kaytossa palkkiojarjestelma? Mita kriteereja on asetettu tulospalk-
kiolle?

7. Miten ja milta osin digitaalinen kehitys, kuten Big Data ja tekoaly, on muuttanut /
muuttaa suorituskyvyn mittausta?

8. Miten ilmastonmuutos ja kestava kehitys huomioidaan suorituskyvyn mittauk-
sessa?

Budjetoinnin osuus

1. Millainen on budjetoinnin nykytilanne, voisitko kuvailla yrityksen budjetointiproses-
sia lyhyesti? Mika on budjetoinnissa hyddynnettava jarjestelma?

1.1. Hy6dynnetdanko budjetoinnissa rullaavia ennusteita/rullaavaa budjetointia?
Miten usein ennusteita paivitetdaan?

2. Onko yrityksessa aikeita tehda muutoksia budjetointiprosessiin tulevaisuudessa,
millaiset ovat tulevaisuudenndakymat budjetoinnin osalta?

3. Tunnistatteko budjetointiin liittyvia ongelmia, kuten joustamattomuus, aikaa-
vievyys, irrallisuus strategiasta...? Mitkd ovat mielestasi suurimpia budjetointiin liit-
tyvia haasteita?

3.1. Voisitteko kuvitella, etta yritys voisi luopua budjetoinnista, eli hydodyntaa ns.
Beyond Budgeting -ldhestymistapaa budjetoinnissa?
Miten paljon lisdarvoa koette budjetoinnin tuovan?

5. Miten digitalisaatio kehityksen ilmi6t, kuten big data, ennustava data-analytiikka tai
tekoaly ovat vaikuttaneet tai tulevat vaikuttamaan budjetointiin?

6. Nakyvatko kestdavan kehityksen tavoitteet yrityksen budjetointiprosessissa?
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