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Budjetoinnin ja data-analytiikan yhdistiminen on organisaatioille potentiaalinen
kilpailuedun ldhde ja sen vuoksi tydssd pyritddn selvittdmiin, miten data-
analytiikkaa on hyodynnetty budjetoinnissa. Ty0ssd késitelliin  ensin
teoriakirjallisuuden avulla data-analytiikkaa ja budjetointia. Sen jdlkeen
tarkastellaan tieteellisten artikkeleiden, -julkaisuiden ja kaupallisten l&hteiden
avulla,  millaisia  hyddyntdmismahdollisuuksia  data-analytiikalla ~ on

budjetoinnissa.

Budjetointiin tarvittavaa dataa on ténd péivdni organisaatiossa paljon saatavilla,
mutta sen hyddyntdminen ei ole vield kovin yleistd. Suurimmat organisaatiot
voivat investoida kokonaisvaltaisiin ohjelmistoihin ja hakea sitd kautta
kilpailuetua. Pienemmaét organisaatiot voivat sen sijaan keskittyd hyodyntiméan
data-analytiikkaa  yksittdisiin  budjetointiprosessin  vaiheisiin.  Rullaavan
ennustamisen budjetointikdytdnndt yhdistettynd data-analytiikan tarjoamiin
mahdollisuuksiin antavat uusia kilpailuetuja organisaatiolle. Jatkotutkimuksen
kannalta olisi oleellista selvittdd, millaisia taloudellisia vaikutuksia data-

analytiikan hyodyntdminen tuo organisaation budjetointiin.
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1 JOHDANTO

Data on kasvattanut rooliaan suuremmaksi nykypdivin organisaatioissa. Ilmidtd ovat
edesauttaneet erittdin nopea teknologian kehitys ja samanaikaisesti vdhentyneet kustannukset
datan varastoinnissa. Néin ollen organisaatioiden tdytyy toimintansa kannalta pohtia, kuinka
laajaan informaation méérddn voidaan ensinnikin padstd késiksi ja sitd kautta hyodyntda sitd
silld tavalla, ettd se tuottaa organisaatiolle hyotyd. (Bhasker 2016, s. 1) Datan roolin muutos
vaikuttaa organisaation kaikkeen toimintaan, jolla pystytién tuottamaan taloudellista lisdarvoa,
joten digitalisaation ja datan mé&édrdn kasvaminen tuo myds mahdollisuuksia johdon

laskentatoimen osa-alueelle.

1.1 Tyon tausta

Datan hyodyntdminen tuo mahdollisuuksia ja samalla myds muuttaa johdon laskentatoimen
ammattilaisten tyonkuvaa. Vaikutuksia aiheuttaa esimerkiksi tiedon kerddminen yhteen eri
tietokannoista ja tarkeiden trendien tunnistaminen, jotka tulevaisuudessa tuovat organisaatiolle
taloudellista lisdarvoa. 87 % laskentatoimen ammattilaisista uskoo, ettd seuraavan kymmenen
vuoden aikana liiketoiminta tulee muuttumaan big datan ja paremman analytiikan
vaikutuksesta. Kuitenkin 86 % toteaa, ettd tdlla hetkelld liikketoiminnan kannalta on vaikeuksia
muuttaa dataa organisaation kannalta lisdarvoa tuottavaksi. Lisdksi yksi kolmasosa toteaa, etti
organisaatiot kérsivdat merkittavid liikevaihdon menetyksid véérdnlaisten data-analyysien
vuoksi. (Jenkins 2013) Rikhardsson ja Yigitbasioglu (2018) toteavat, ettd data-analytiikka on
suunniteltu tukemaan péitoksentekoa. Budjetoinnin ollessa johdon paitdksenteon viline, on
ndiden kahden tekijin mahdollisimman hyvéd yhdistdminen organisaatiolle potentiaalinen

kilpailuedun 14hde.

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaus

Kandidaatinty0ssé tutkitaan, miten data-analytiikkaa voidaan hyodyntdd budjetoinnissa. Sen
avulla selvitetddn, millaista lisdarvoa se tuo organisaation toimintaan. Kandidaatintydssi

tarkastellaan yhtd pddtutkimuskysymysti, joka on

Miten data-analytiikkaa voidaan hyodyntdd budjetoinnissa?



Tutkimuskysymyksen pohjalta saadaan vastaus sille, millaisia keinoja data-analytiikan
hyodyntdmisessd on olemassa ja mitd hyotyd niistd on organisaatiolle, jotka pohtivat data-

analytiikan hyodyntdmisen mahdollisuuksia omassa liiketoiminnassaan.

Ty6 on rajattu sisdlloltddn kiasittelemddn johdon laskentatoimen yhtd osa-aluetta, joka on
budjetointi. Ajallinen rajaus ty6lle on data-analytiikkaa késittelevien ldhteiden rajaus 15 vuotta
taaksepdin. Rajaukseen vaikuttaa se, ettd data-analytiikka on kehittynyt paljon, ja se my0s
kehittyy tulevaisuudessa kovaa vauhtia. 15 vuotta vanhemmat ldhteet ovat vanhentuneita
ajateltaessa nykypdivén liikketoimintaa ja kilpailukykyisen organisaation toimintaa. Rajauksen
aikavilin sisdlld olevien artikkeleiden avulla voidaan hahmottaa kehitystd, jota alalla on
tapahtunut, sekd millaisia ovat viimeisimmét kdytdnnot budjetoinnin ja data-analytiikan

yhdistdmisen osalta.

1.3 Tyon tutkimusmenetelmiit ja rakenne

Kandidaatintydssd  perehdytddn  kirjallisuuteen ja  tutkimusmenetelméksi  valitaan
kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauksessa keskitytdén tutkittavan asian kannalta olennaiseen
kirjallisuuteen. Sen tarkoituksena on niyttdd, millaisesta ndkokulmasta tutkittavaa asiaa
tarkastellaan ja samalla pyritddn esittimdin, kuinka tdtd asiaa on jo ennestdéin tutkittu.
Lihdeviittaukset ovat tirkeédssa osassa kirjallisuuskatsauksessa, silld niiden avulla lukija voi
halutessaan tarkastaa tiedon oikeellisuuden alkuperdisteoksesta, johon tutkimuksessa on
viitattu. Lisdksi lukija voi arvioida ldhdeviittausten avulla sitd, kuinka hyvin tutkimuksen
kirjoittaja on luonut uutta tekstid aiemmin julkaistujen teosten pohjalta. (Hirsjérvi et al. 2008,
s. 117) Teoriakirjallisuuden lisdksi teoriakerronnassa kéytetdan tieteellisid artikkeleita, joiden

avulla saadaan ajallisesti uudempia nidkokulmia ja miéritelmid eri termeille.

Tarkasteltaessa data-analytiikan konkreettista hyodyntamista budjetoinnissa,
tutkimusaineistona kaytetdan tieteellisi artikkeleita, -tutkimuksia ja kaupallisia l&hteitd. Ndin
saadaan monipuolinen kuvaus eri tyyppisten ldhteiden avulla, kuinka data-analytiikkaa on

budjetoinnissa hyddynnetty. Seuraavaksi esitetdédn, kuinka kandidaatintyo etenee.

Luvussa 2 késitellddn data-analytiikkaa kisitteend teoriakirjallisuuden avulla. Luvussa my0s

esitelldin médritelmét data-analytiikan keskeisimmille osa-alueille, jotka ovat tutkimuksen



kannalta oleellisessa roolissa. Néiden kisitteiden médritelmien ja teoriaesittelyn avulla lukijalle

selvenee, mitéd data-analytiikka on ja mité se siséltda.

Luvussa 3 tarkastellaan ensin johdon laskentatoimea ja tutkimukseen valittua osa-aluetta,
budjetointia késitteend teoriakirjallisuuden avulla. Ndin ollen lukija saa kuvan, mitd budjetointi
on ja millaisia médritelmid sille on. Lisdksi luvussa esitelldin vaihtoehtoinen
budjetointimenetelmé ja kuinka se linkittyy organisaation johtamiseen. Se auttaa lukijaa
hahmottamaan seuraavan luvun kontekstia paremmin, jossa kasitellddn tieteellisten
artikkeleiden, -julkaisuiden ja kaupallisten ldhteiden avulla sitd, kuinka data-analytiikkaa on

hy6dynnetty budjetoinnissa. Léhteet, joihin késittely pohjautuu, ovat listattuna liitteessé 1.

Luvussa 5 esitetddn keskeiset johtopddtokset ja  yhteenveto data-analytiikan
hyodyntdmismahdollisuuksista budjetoinnissa. Siind tiivistetdin yhteen tdrkeimmait havainnot
asetetusta tutkimuskysymyksesté. Lisdksi johtopédatoksissd kasitelladn, millaisia jatkotutkimus

mahdollisuuksia aihealue tarjoaa tulevaisuutta ajatellen.



2 DATA-ANALYTIIKKA JA KESKEISET KASITTEET

Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin data-analytiikkaa ja siihen liittyvid termejd, jotka ovat
oleellisia madritelld. Termind data-analytiikan suosio on alkanut 2000-luvun alkupuolella ja
se on maddritelty tarkoittamaan tietotekniikan sovellusten avulla tehtivii paitoksenteon
tukea laajoista méiristd dataa. Se on saanut paljon vaikutteita eri tieteenaloilta, kuten
tilastotieteestd, koneoppimisesta ja operaatioanalyysista. (Runkler 2012, s. 2) Fan (2015) kuvaa
data-analytiikkaa siten, ettd se on tiedetti, jossa tutkitaan raakaa data ja pyritdin muodostamaan

johtopéétdksid tdimén tiedon avulla.

2.1 Big Data

Big datan mairitelmai tulee pddasiassa siitd, ettd se kdsittdd suuren méirin dataa. (Schuster
2017, s. 176) Sakr ja Zomaya (2017, s. 102-103) tdsmentavit, ettd késite big data ei pelkéstdin
tule datan midrdn laajuudesta vaan sithen vaikuttavat myoOs datan kompleksisuus,

monimuotoisuus seki tiedon kerdyksen ja prosessoinnin nopeus.

Taulukko 1. Big datan eri mééritelmét

Miéaritelma

3V Maiiré (volume), Nopeus (velocity) ja Buyya et al. 2016, s.
Monimuotisuus (variety). 3-15

4V Maiiré (volume), Nopeus (velocity) ja Bhuyan et al. 2015,
Monimuotisuus (variety) ja Arvo (value). s. 1-4; Schuster

2017, s. 176-178

4V Maiiré (volume), Nopeus (velocity) IBM :n méairitelma,
Monimuotisuus (variety) ja Epdvarmuus Buyya et al. 2016, s.
(veracity). 7-15

6V Mairé (volume), Nopeus (velocity), Buyya et al. 2016, s.
Monimuotisuus (variety), Epdvarmuus 7-15

(veracity), Kompleksisuus (variability) ja

Tiedon miiridn hahmottaminen (visibility).



Kasitteelle ei kuitenkaan ole suoraa madritelméé, mitéd se todella tarkoittaa. Big datalle on eri
lahteistd riippuen erilaisia madadritelmid, jotka muodostuvat sille ominaisista piirteista.
Taulukossa 1 on erilaisia big datan mééritelmid. Ne vaihtelevat kolmen maédrittelevin tekijan
tunnistamisesta kuuteen madrittelevéin tekijadn. Ensimmaéisend on 3V -malli, jossa big datalle
tunnistetaan kolme ominaispiirrettd. Ndmé big dataa kuvaavat ominaispiirteet ovat: maéra

(volume), nopeus (velocity) ja monimuotisuus (variety). (Buyya et al. 2016, s. 3-15)

Maiird kuvaa sitd, ettd big dataksi luokiteltavan datan ldhteitd on paljon ja dataa tulee myos
maédrillisesti paljon ndistéd ldhteistd. Nopeus-piirre kuvastaa sité, ettd big datalle on ominaista,
ettd tieto luodaan nopeasti ja se myds siirtyy nopeasti. Monimuotoisuus kuvastaa datan lihteen
monipuolisuutta. Big datan 1dhde voi olla muun muassa sensori, dlypuhelin tai sosiaalinen
media. Lisdksi ndistd ldhteistd tuleva data voi olla tietomuodoltaan erilaista, kuten videokuvaa,

valokuva, dédnti tai tekstid. (Bhuyan et al. 2015, s. 1-4; Schuster 2017, s. 176-178)

Seuraava mééritelma, 4V-malli sisdltdd uuden tekijdn. IBM mdérittelee big datalle neljinnen
V:n, joka on epdvarmuus (veracity). Silld tarkoitetaan datan luotettavuuden epdvarmuutta.
(Buyya et al. 2016, s. 7-15) Toinen 4V-malli sisdltdd aiemmin esitellyt méaéra (volume), nopeus
(velocity) ja monimuotisuus (variety) ja liséksi uutena tekijiné datan arvon (value). Datan arvo
kuvaa sitd, ettd big datan tarjoamat monipuoliset ja laajat datan ldhteet ovat arvokkaita, kun
tunnistetaan uusia, ennen piilossa olleita asioita. (Bhuyan et al. 2015, s. 1-4; Schuster 2017, s.

176-178)

Taulukon 1 viimeinen mééritelma on Microsoftin muotoilema ja siind big datalla on 6 V:ti.
Téssd madritelméssd on uusina tekijoind aiempiin miéritelmiin verrattuna kompleksisuus
(variability) ja tiedon méédrdn hahmottaminen (visibility). Kompleksisuus viittaa datan
kompleksisuuteen eli datan ldhteet siséltdvit usean méédrdn eri muuttujia. Tiedon midrdn
hahmottaminen viittaa taas siihen, etti tiedon hyodyntdminen vaatii laaja-alaisen kuvan datasta,
joka voi olla hankalaa sen suuren méérén ja suuren vaihtelun vuoksi. (Buyya et al. 2016, s. 7-

15)

Lisdksi Big datasta on maédritelty 9V:n malli, joka on hierarkinen ja perustuu Vennin

diagrammiin. Siind korostetaan datan, liiketoimintatiedon hallinnan (Business Intelligence) ja



tilastotieteen viélistd suhdetta, jota tarvitaan monimutkaisten mallien rakentamiseen. (Buyya et

al. 2016, s. 7-15)

Big datan myo6té saatavaa tietoa voidaan hyodyntédé paatoksenteon tukena eri toimialoilla, kuten
tieteessd, teollisuudessa tai julkisella sektorilla. Lisdksi sen avulla voidaan tehdé uusia 16ytoj4,
koska datan tuottavat tietoa eri ndkdkulmista aiempiin datan ldhteisiin verrattuna. Yleinen
nykypéivian kéyttokohde on kuluttajien sijaintitietojen kerddminen. Sen avulla esimerkiksi
kuljetuspalveluiden tarjoajat voivat selvittdd, missd mahdollisia asiakkaita on enemmén tai
matkatoimistot voivat selvittdd oman liiketoiminnan kannalta keskeisten ndhtdvyyden
kivijamadrd dataa. (Sakr & Zomaya 2017, s. 102) Big datan hyddyntémisen edelld mainittuihin
tarkoituksiin mahdollistaa nykypéivind dlylaitteiden yleistyminen ja niistd on muodostunut
erittdin kdyttokelpoinen datan ldhde organisaatioille, jotka voivat hyddyntéa liiketoiminnassaan

esimerkiksi dlylaitteiden tallentamia sijaintitietoja.

2.2 Moniulotteinen analysointi (Online Analytical Processing)

Moniulotteinen analysointi (Online Analytical Processing, OLAP) on teknologiaratkaisu,
joka pyrkii tarjoamaan moniulotteisen nikokulman tietoon, jota kiytetifin taloudellista
analysointia varten. (Hovi et al. 2009, s. 91) OLAP-ratkaisujen suosittu hyddyntdmiskohde
on moniulotteiset datamallit, joissa on useita eri numeerisia muuttujia. Muuttujilla on liséksi
skaala, jolla ne muuttuvat, kuten myyntimiéra kaupungeittain tai myyntimééra tuotekohtaisesti.
OLAP yhdistelee eri muuttujia, joista muodostuu pédtekijoitd. Ratkaisut sisaltdvét liséksi ajan
yhtend muuttujana, koska sen kéyttdkelpoisuus nousee esiin erilaisissa padtoksenteko

laskelmissa, jotka ovat riippuvaisia ajan mééreestd. (Chaudhuri & Dayal 1997)

Hurtado et al. (2005) kuvailevat OLAP:n toimintaa siten, etti siind data on moniulotteisessa
tilassa. Yhdelld tekijilld voi olla useita eri ominaisuuksia. Téllainen esimerkki on yksittdinen
liikke, jolla on muuttujina tuotteita ja myynnistd syntyva voitto. Ulottuvuuksilla (dimension) on
itsellddn rakenne, kuten myymadldulottuvuudella. Myymildt voidaan lisdksi madritelld

kaupunkitasolla, osavaltiotasolla ja maakohtaisella tasolla.

OLAP-ratkaisuille on olemassa erilaisia mairitelmid riippuen teknologian tasosta, jota

kisitellddn. OLAP-ratkaisuiden péddelementit ovat tarkasti méadriteltyjd tasojen vaihdellessa.



OLAP-ratkaisut perustuvat moniulotteisiin hierarkisiin vuorovaikutussuhteisiin ja sen vuoksi
kayttokohteet voivat vaihdella atomitasolta valtavan kokoisiin kokonaisuuksiin. Lisédksi OLAP-
ratkaisut ovat toimialasta riippumattomia, joten niitd voidaan hyddyntié taloudessa, politiikassa

tai ihmissuhteissa. (Thomsen 2002, s. 5)

OLAP pyrkii auttamaan organisaatiota liiketoimintaan liittyvissi pidtoksenteossa. Siind
analyysistd vastaava henkild muodostaa laajasta méaérdsta dataa itselleen kuvan, jonka avulla
organisaatio voi hyotyd siitd. Yleinen datan 1dhde OLAP-ratkaisuille on liiketoimintatieto
paivittdisten transaktioiden kautta. Niin ollen tiedonldhteend voi toimia tdten organisaation
myyntiméarit. (Jajodia et al. 2007, s. 12-13) Thomsenin (2002, s. 6-7) korostaa tiedon
oikeellisuutta péddtoksenteko prosessissa. Mitd suurempi ero oikeiden ja véérien péitdsten
vililld on, sitd suuremman arvon oikeellinen tieto saa. Tiedolle tarvitaan tietyt ehdot, jotta se
on potentiaalista kéyttdd. Sen tulee olla olemassa olevaa, oikeassa muodossa, tarkkaa ja
ymmaérrettdvad. Ndiden tekijoiden tdytyttyd OLAP-ratkaisut voivat tarjota organisaatiolle

kilpailuetua.

2.3 Liiketoimintatiedon hallinta (Business Intelligence)

Liiketoimintatiedon hallinta (Business Intelligence, BI) on keskeinen data-analytiikkaan
liittyva termi. Sille on useita eri madritelmii ja varhaisimmat mairitelméit ovat syntyneet 1950-
luvun lopussa. Luhn (1958) méirittelee sen siten, ettd se perustuu tilastollisiin proseduureihin,
jotka voidaan suorittaa koneellisesti ja niiden avulla voidaan ratkaista organisaation ongelmia.
Ayesh et al. (2013, s. 5) médritelmdssd Bl on yrityskohtainen, integroitu IT-kokonaisuus
johdon piitoksenteon tueksi. Molemmissa mééritelmissd 10ytyy samat paipiirteet eli se on
paitoksenteon apuviline, jota yritysjohto voi hyddyntdd. Hovi et al. (2009, s. 188) huomattavat,
ettd BI voi joskus myo0s kisittda koko tiedon jalostusketjun ja tietovaraston rakentamisen, mutta

padasiassa se yleensd tarkoittaa vain tietojen hyviaksikayttod liiketoimintaan.

Bruce et al. (2016, s. 3-4) nimedvit Bl:n liiketoiminta-analytiikan seuraavaksi tasoksi. BI on
ottanut heiddn mukaansa piirteitd liitketoiminta-analytiikasta, jolloin tyypilliset liitketoiminta-
analytiikan menetelmét, kuten eri tekijoiden riippuvuussuhteiden etsiminen ja tulevien

tapahtumien ennustaminen ovat osa liiketoimintatiedon hallintaa. Useimmat BI -jérjestelmét
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nojaavat saman tyyppiseen, kolmivaiheiseen prosessiin. Kuvassa 1 huomataan nidma kolme eri

vaihetta.

Datan Tulosten ja
16ydosten

esittdminen

Datan
muuntaminen

kerddminen
eri lahteista

Kuva 1. Liiketoimintatiedon hallinnan tyypillinen prosessi (Chiriac et al. 2007, s. 3)

Ensimmadinen vaihe on datan kerddminen eri l4hteistid. Data voi olla erilaisissa muodoissa ja
sitd voi olla méérallisesti paljon. Siirryttdesséd toiseen vaiheeseen, data pyritddn muuttamaan
organisaation tavoitteita ja intressejd vastaavaksi. Viimeisessé vaiheessa 10ydokset, joita datasta
on pystytty tekemddn, esitetdin erilaisina kuvioina. Ldydokset pyritddn tekeméin
kayttajdystivillisyys huomioiden, jolloin ne ovat organisaation johdolle selkeitd ja

suoraviivaisia informaation kannalta.

Grossmann ja Rinderle-Ma (2015, s. 2-4) listaavat Bl:lle tyypillisid ominaisuuksia. Sen
paitehtdvd heiddn mukaansa on taata pddtoksenteon tukea asetettuihin taloudellisiin
tavoitteisiin ~ eri  osa-alueilla ottaen kuitenkin huomioon organisaationaalisen ja
institutionaalisen viitekehyksen. Heiddn mukaansa Bl:n pdatoksenteko on vahvasti liitoksissa
empiiriseen, dataan perustuvaan informaatioon. Data voi olla tyypiltdén erilaisissa muodoissa
eri paikoissa, joten se tuottaa haasteita padtoksentekoon, koska erilaista dataa tulee késitelld
erilaisilla menetelmilld. Kéytdnnon toteutuksessa BI -ratkaisuissa kdytetdén informaatio- ja
kommunikaatioteknologiaa, jonka avulla tietoa saadaan. Datan kompleksisuus ja
pilvipalveluiden yleistyminen tuo mukanaan uusia haasteita ja se samalla muovaa

litketoimintatiedon hallinnan perusperiaatteita.

Lisdksi tirkednd tekijand he pitdviat Bl:n hyodyntamistd ajatellen sitd, ettd sen tulee tuottaa
oikea-aikaista informaatiota oikeille henkil6ille ja samalla sen tulee myos olla oikeanlaisessa
muodossa. Nykypéivand mobiililaitteiden yleistyminen on luonut uusia haasteita nimenomaan

ajoituksellisesti, koska data on tullut enemmén reaaliaikaisemmaksi.
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Liiketoimintatiedon hallinta pitdd sisélldin datan visualisoinnin ja raportoinnin. Sen avulla
vastataan kysymyksiin: ”Mitd tapahtui ja mitd tulee tapahtumaan?". Siitd on tullut kéyttdja
ystavéllisempi sen jélkeen, kun se on muutakin kuin staattisia raportteja. Kéyttajaystavéllisyytta
lisdd interaktiiviset raportointindkymait (dashboard), joilla kiyttdja saa reaaliaikaista tietoa ja
voi samalla olla vuorovaikutuksessa tiedon kanssa. Ne antavat organisaation johdolle nopeasti

tietoa, jota ei valttimatta nde organisaation laajoista tietokannoista. (Bruce et al. 2016, s. 3-4)

BI:lla on kolme erilaista nakdkulmaa organisaation liiketoimintaprosessia ajatellen. BI tarjoaa
siis erilaisiin, litkketoiminnan kannalta oleellisiin asioihin ratkaisuja. Ensimmadinen ndkdkulma
tarkastelee tuotteita ja tuotantoa. Bl:n avulla voidaan selvittdd millaisia tuotteita tai palveluita
organisaatio voisi tarjota mahdollisille asiakkailleen. Liséksi sen avulla voidaan kehittda
organisaation tuottamien hyddykkeiden tuotantoa. Nikokulma ottaa huomioon ulkoisten

tekijoiden lisidksi my0s organisaation sisdisid tekijoitd. (Grossmann & Rinderle-Ma 2015, s. 6)

Toinen ndkokulma huomioi asiakkaan ja sen pyrkii selvittiméddn heididn kiyttdytymistédén ja
ajattelutapaansa organisaation tarjoamia hyodykkeitd kohtaan. Asiakasndkokulma nousee
erityisen tarkedksi erilaisia palveluita tarjoavissa organisaatioissa. Palveluiden erityispiirteiden
vuoksi BI:n avulla voidaan 16ytdé kilpailuedun kannalta térkeitd tekijoitd, joita organisaatio ei

valttdméttd pysty huomaamaan. (Grossmann & Rinderle-Ma 2015, s. 6)

Kolmas ja viimeinen nidkokulma tarkastelee sisdisid tekijoitd ja se on organisaationaalinen
ndkokulma. Tuotantondkdkulma osittain keskittyi my0s sisdisiin tekijoihin, mutta tdmén
nidkokulman avulla saadaan laajempaa tietoa liiketoimintaprosessien taustasta. Taméin
nidkokulman avulla voidaan kehittdd kahta edelld esitettyd ndkokulmaa, jolloin ne saadaan

tukemaan toisiaan. (Grossmann & Rinderle-Ma 2015, s. 6)

2.4 Liiketoiminta-analytiikka (Business Analytics)

Liiketoiminta-analytiikka (Business Analytics, BA) on menetelmd, jonka avulla
kvantitatiivista dataa Kkiytetiin hyodyksi pidtoksenteossa. Termilldi on erilaisia
méiiritelmid erilaisissa organisaatioissa. Liiketoiminta-analytiikka kuuluu data-analyysi
menetelmiin. Siitd kéiytetddn joissain organisaatioissa nimitystd analytiikka. Monet

applikaatiot, joissa tarvitaan enemmain matemaattista osaamista kuin pelkistddn laskemista tai
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saantojen tarkistusta kuuluvat liiketoiminta-analytiikan sovelluksiin. (Bruce et al. 2018, s. 2-3)
Delen et al. (2011, s. 78) mukaan BA siséltdd mallien ja datan kdyttdd organisaation paremman

menestymisen avuksi. Se kédyttdd kehittyneitd malleja, joita harvoin hyddynnetdén Bl:ssa.

BA:a pidetidin johdon ndkokulmasta hyddyllisend ja nousevana osa-alueena, silld sen avulla
voidaan organisaatiossa saada hyddynnettyéd piilossa olevaa arvoa, jolla voidaan saavuttaa
kilpailuetua. Kuitenkin BA:n hyddyntdminen tuottavalla tavalla vaatii organisaatiolta paljon,
silld organisaation tulee hahmottaa se, missi tété piilevéd arvoa on, johon analytiikkaa voidaan

hyodyntda. (Bruce et al. 2016, s. 4-5)

Bruce et al. (2016) mukaan liiketoiminta-analytiikan ty6kaluihin kuuluvat tilastolliset
menetelmat, joita yleisimmin kéytetdén hinnoitteluun liittyviin padtdksiin. He nostavat esille
matkustussivusto Orbitzin, joka on hyddyntédnyt BA:a liiketoiminnassaan siten, ettd majoitusten
hinnat voidaan nostaa korkeammalle Mac -tietokoneiden kayttdjille kuin Windows

tietokoneiden kayttéjille.

2.5 Liiketoiminta-analytiikan ja liiketoimintatiedon hallinnan eroavaisuus

Liiketoimintatiedon analytiikka ja liiketoimintatiedon hallinnan mééaritelmédt ovat ldhteesti
riippuen hyvin paljon samoja piirteitdi omaavia. Bruce et al. (2016, s. 3-4) nimesi
litketoimintatiedon hallinnan liiketoiminta-analytiikan seuraavaksi tasoksi. Kuitenkin
Davenport ja Harris (2007, s. 26-27) toteavat, ettd analytiikka pyrkii vastaamaan organisaation
kilpailuedun kannalta arvokkaimpiin ja tulevaisuutta ennakoiviin kysymyksiin, kuten:
”Mité tulee tapahtumaan?” ja ”Miké on parasta mitd voi tapahtua?”. Liiketoiminta-analytiikan
myOtd saadaan uusia ndkokulmia ja sen avulla pyritddn kehittdimddn tulevaisuuden
litketoimintaa (Roth 2017) Tulevaisuuden ennustaminen korostuukin erilaisten ennusteiden
teossa, joihin myds budjetit lukeutuvat oleellisena osana. Ennusteiden tekeminen tarvitsee

onnistuakseen monimutkaisia malleja, jotta ennusteista saadaan kdyttokelpoisia.

Liiketoimintatiedon hallinta taas pyrkii selvittimddn menneisyyden tapahtumista
organisaatiolle oleellisia tietoja, joita voidaan kayttdd kilpailuedun saavuttamiseen. Osana

sithen kuuluu myos erilaiset OLAP-ratkaisut (Roth 2017).



13

3 BUDJETOINTI JOHDON LASKENTATOIMESSA

Laskentatoimi jakautuu kahteen péddsuuntaan. Ensimméinen ndistd pddsuunnista on yleinen
laskentatoimi (financial accounting), joka tuottaa tietoa etenkin ulkoisten sidosryhmien tarpeita
varten. (Bhimani et al. 2012, s. 3) Toinen laskentatoimen paisuunta on johdon laskentatoimi
(management accounting), johon budjetointi kuuluu. Johdon laskentatoimi pyrkii avustamaan
organisaation johtoa pditoksenteossa ja se tuottaa sille erilaisia laskelmia, joita voidaan
hyodyntdd organisaatiolle asetettujen tavoitteiden tayttdmiseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,

s. 14; Bhimani et al. 2012, s. 3).

Taulukko 2. Laskentatoimen padsuuntien erityispiirteitd, mukaillen Bhimani et al. 2012, s. 3

Yleinen laskentatoimi Johdon laskentatoimi

Padkayttijat Organisaation johto ja Organisaation eri tasojen
ulkopuoliset sidosryhmit, johto
kuten sijoittajat
Raporttien Painottuu menneisyyteen, Painottuu tulevaisuuteen,
ajallinen historiallinen arviointi tavallisia kdyttokohteita
keskittyminen budjetit.
Raporttien Joustamaton, tavallisesti Joustava, vaihtelee
aikavali vuodesta yhteen nykyhetkesti aina
vuosineljannekseen kymmenesti viiteentoista
vuoteen
Raporttien Yhteenvetoja, korkeantason Yksityiskohtaisia, sisaltdd
luonne raportteja kokonaisuuksista tietoja tuotteista, yksikoistd
ja liikketoiminta-alueista
Vaikutus Epétarkasti mééritelty osa- Tarkasti maaritelty osa-

muihin osa- alue, vaikutuksia muihin
alueisiin
paitoksenteko tieteisiin ja

kayttdytymistieteisiin

koulukuntiin, kuten talouteen,

alue, vahaisia vaikutuksia

muihin koulukuntiin

Taulukossa 2 vertaillaan laskentatoimen padsuuntien eroavaisuuksia. Ensimmaiiseni taulukossa

kisitellddn padkayttdjid, joita ndilld kahdella pddsuunnalla on. Yleisen laskentatoimen
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padkayttdjait muodostuvat niin organisaation sisdisitd, ettd ulkoisista sidosryhmistd. Johdon

laskentatoimessa taas padkayttijit ovat padasiassa organisaation eri tason johtohenkil6t.

Raporttien ajallisella keskittymiselld tarkoitetaan sitd, mité tietoa raportit ajallisesti késittelevit.
Yleisen laskentatoimen raporttien osalta ne painottuvat historialliseen tietoon. Johdon
laskentatoimessa sen sijaan raportit painottuvat tulevaisuuteen, ja sen arviointiin. Téssé tulee
tarked eroavaisuus osa-alueiden kdyttokohteiden ja pyrkimysten vililld. Johdon laskentatoimen
tietoa pyritddn kdyttdméddn hyodyksi tulevaisuuden suunnittelussa ja se huomataan myds

padkayttdjisté, joita johdon laskentatoimessa ovat organisaation eri tasojen johtohenkilot.

Luonteeltaan raportit ovat yleisessd laskentatoimessa korkeantason raportteja ja niissi ei ole
niin tarkkaa tietoa liittyen organisaation toimintaan kuin johdon laskentatoimen raporteissa.
Johdon laskentatoimen raporttien luonteeseen on tyypillistd, ettd niissd on tarkkaa tietoa
organisaation liiketoiminnasta esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden osalta. Liséksi ne sisaltavét
tietoa eri litketoimintaosa-alueiden osalta, jota voidaan hyddyntii tulevaisuudessa suunnittelun
apuvélineend. Seuraavassa kappaleessa késitellddn valittua johdon laskentatoimen osa-aluetta

tarkemmin.

3.1 Budjetointi

Budjetti miiritelldén taloushallinnossa tavallisesti, ettd se on yrityksen toimintaa varten laadittu
toimintasuunnitelma, joka on mahdollisimman edullisen taloudellisen tuloksen siséltéva. Siind
on liséksi médritelty jokin ajanjakso, jonka aikana se toteutetaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
s. 230-232) Arnold ja Artz (2018) toteavat, ettd budjetteja kiytetdéin yhtdaikaisesti operatiivisen

toiminnan suunnittelussa ja organisaation suoriutumisen arvioinnissa.

Johdon laskentatoimi sisdltdd erilaisia laskelmatyyppejd, joiden tavoitteena on tukea
yritysjohtoa pddtoksenteossa. Kun tarkastellaan budjetoinnin roolia johdon laskentatoimen
ndkokulmasta, sijoittuu se suunnittelua avustaviin laskelmiin ja tarkemmin tavoitelaskelmiin.
(Neilimo & Uusi Rauva 2005, s. 33-37) Johdon laskentatoimen tietojérjestelma on péédkeino,
jolla eri organisaation toimintoja koskevaa raportointia ohjataan. Sen ydin on useimmissa

organisaatioissa budjetointi. (Pellinen 2017, s. 44)
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Termind budjetointi eroaa budjetista, silld budjetointi on budjetin kéyttod. Budjetoinnissa
budjetteja laaditaan, kiytetddn budjettia ohjaamaan yritystoimintaa ja myos tarkkaillaan seka
analysoidaan budjetin toteutumista. Lisdksi suunnitellaan korjaavien toimenpiteiden
toteuttamista, mikili toteutuma eroaa suunnitellusta budjetista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
s 230-231) Pellinen (2018, s. 69) médrittelee budjetoinnin tulevaisuuteen suuntautuvana ja
taloudelliset vaikutukset huomioon ottavana toiminnan suunnitteluna. Suunnitelmien aikajianne
budjetoinnissa on taktista suunnittelua eli aikajinne vaihtelee kuukausista yhden vuoden
mittaiseksi. Budjetoinnin lopputuloksena syntyy kiinted vuosibudjetti, toiminta-asteesta
vaihdellen joustava budjetti tai rullaavasti tarkentuvia suunnitelmia, jotka ovat toiselta

nimeltédén budjetteja.

Yrityksen johtaminen voidaan jakaa kolmeen eri tasoon. Namaé tasot ovat:

1. Strateginen
2. Taktinen

3. Operatiivinen

Budjetoinnin ollessa yritysjohdon tyokalu, tulee sen muodostamisessa huomioida jokainen
niistd johtamisen tasoista. Jaettaessa nimi kolme eri tasoa aikajérjestykseen, pisin aikaikkuna
on strategisella tasolla, jossa tarkastellaan yli vuoden mittaista aikajannetti. Strategisella tasolla
méidritellddn yrityksen tulevaisuuden kulkusuuntaa, joka puolestaan antaa kehykset
budjetoinnin suunnalle. Taktisella tasolla yritystd ohjataan vuoden mittaisen aikaikkunan
sisdlld. Budjetointia voidaan pitdd timéan johtamisen tason tarkeimpané ohjausvélineend, koska
vuosittainen budjetti sisdltad yrityksen toiminnan tavoitteet, resurssit sekd toiminnot. Viimeisti
johtamisen tasoa, operatiivista tasoa kisiteltdessi budjettien aikaikkuna lyhenee kisittelemiin
esimerkiksi kuukausittaisia budjetteja, jolloin yrityksen operatiivista toimintaa ja sitd kautta

menestymistd voidaan seurata. (Eklund & Kekkonen 2014, s. 166-167)

Operatiivisen johtamisen kytkeminen strategiaan tehddén hyvélld vuositason suunnittelulla ja
tatd lyhyemmilld osavuosisuunnitelmilla. Organisaation strategia muodostaa perustan sille,
kuinka vuositasolla tavoitteita asetetaan. Lisdksi vuositason suunnittelu alkaa yksikon
tavoiteasetannasta, jolla pyritddn saavuttamaan oikea tasapaino organisaatiossa strategiaan

vaikuttavien tekijoiden vililld, kuten taloudellisten tavoitteiden, tehokkuuden ja kehittimiseen
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liittyvien tavoitteiden vélilld. Organisaatiolla tulee lisdksi olla operatiivinen johtaminen
selkedsti kytkeytyneend strategiseen johtamiseen, koska télld tavoin organisaatio sdilyttda
riittdvin strategisen ketteryyden ja nopeuden. (Kamensky 2008, s. 306; 349-350)

Yrityksen johtamisjirjestelmdd ajatellen perinteinen budjetointi on sen merkittdvimpid osia.
Silld tarkoitetaan prosessia, jossa numeeriset ja ei-numeeriset tavoitteet asetetaan
tulevaisuuteen tietyn mittaiselle aikavilille. (Akerberg 2017, s. 29-31) My®s Neilimo ja Uusi-
Rauva (2005, s. 230) toteavat, ettd budjetti on yritykselle wvuositasolla ajateltuna
talousjohtamisen keskeisin instrumentti, koska sen avulla asetetaan tavoitteet, toteutetaan sen

médrittelemid toimenpiteitd ja lisdksi tarkkaillaan asetettujen tavoitteiden toteutumaa.

Jackson et al. (2009, s. 329) listaavat budjetoinnin hyotyjd. Heiddn mukaansa suurimpia

hyo6tyjd, joita budjetointi organisaatiolle tuo ovat:

1. Budjetointi tuo mukanaan organisaation ldpi menevdd kommunikaatiota

2. Budjetointi siirtdd organisaation johdon keskittymisen tulevaisuuteen piivittiisten

ongelmien sijaan

3. Helpottaa johtoa huomaamaan mahdolliset pullonkaulat ennen kuin niisti tulee suuria

ongelmakohtia

4. Helpottaa koordinointia ja tuo johdon henkilokohtaiset tavoitteet ldhemméksi

organisaation tavoitteita

5. Budjetointi prosessin my0td voi syntyd uusia standardeja ja tapoja, joilla voidaan

arvioida organisaation tulevaisuuden toimintaa.

Edella listatut budjetoinnin tehtivit noudattelevat pitkélti budjetoinnin tehtivid, joita Ikdheimo
et al. (2011, s. 106-107) ovat budjetoinnille mééaritelleen. Heiddn mairitelménsa sisiltdd kuusi

eri tehtévid, jotka he ndkevét keskeisiksi budjetoinnin kannalta.
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Suunnitella
lyhyen aikavilin
toimintaa pitkan

aikavilin
puitteissa

Johdon Koordinoida
suorituskyvyn yrityksen

arviointi toimintaa

Budjetoinnin

tehtavat

Valvonnan
viline

Motivoida johtoa
toimimaan
organisaation
tavoitteiden
mukaisesti

Kuva 2. Budjetoinnin tehtdvét (Ikdheimo et al. 2011, s. 106-107)

Kuvassa 2 on budjetoinnin keskeiset tehtdvit. Ensimmaéisend tehtdvin mukaan budjetoinnin
avulla yritys voi yhdistdd paivittdisen toiminnan pidemmin aikavélin toivottuun
kehityssuuntaan, kun toimintaa voidaan seurata lyhyelld aikavélilld. Eli yrityksen strateginen
pddméaira linkittyy lyhyemmain aikavélin suunnitteluun. Koordinoinnin avulla yrityksen eri
toiminnot saadaan toimimaan samalla tavalla ja ndin ollen se yhtendistdd yrityksen
kokonaisvaltaista toimimista. Budjetoinnin viestinndllinen tehtdvd auttaa yrityksen
tyontekijoitd hahmottamaan oman roolinsa yrityksessd ja se luo samalla my0s viestintda
johtajilta alaisille. Myos budjetoinnin laatiminen vaatii viestintdi, jolloin yrityksen tavoitteet

asetetaan ja ne myoOs tulevat selville yrityksen johdolle.

Budjetoinnin avulla pyritddn yrityksen tyontekijdt sitouttamaan siihen, ettd tyontekijat
motivoituvat tydskentelemddn budjetissa asetettujen tavoitteiden eteen ja pyrkimédn
saavuttamaan ndmé tavoitteet. Tdméan onnistumisessa on tarkedd, ettd budjetti on laadittu siten,
ettd sen tavoiteluvut on mahdollista saavuttaa. Budjetoinnin tehtdvéa toimia valvonnan vilineeni
helpottaa yritysjohtoa hahmottamaan eri toimintojen toteutuneita ja aiemmin suunniteltuja

kustannuksia. Tama luo pohjaa tulevaisuuden suunnitteluun ja samalla yritysjohto voi kiinnittaa
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tulevaisuudessa budjetteja laadittaessa erityistd huomiota niihin eriin, joissa suunniteltu ja

toteutunut kustannus eroaa toisistaan huomattavan paljon.

Budjetoinnin viimeisené tehtdvéni lkdheimo et al. (2011, s. 106-107) listaa sen olevan johdon
suorituskyvyn arvioinnin véline. Budjetin toteutuminen mittaa yleensa siitd vastaavan johtajan
tyopanosta. Hyvit saavutukset budjetoinnin onnistumisessa yleensd lisddvét johtajien
palkkioita erilaisten bonusten ja palkkioiden muodossa, jolloin se kannustaa johtoa
budjetoinnin tekemiseen. Jackson et al. (2009, s. 328) huomauttaa, ettd johtajien
kayttdytyminen saattaa vaikuttaa budjettia laatiessa. Heiddn mukaan johtaja saattaa budjettia
laatiessa pyrkid siihen, ettd tavoitteet on helppoja saavuttaa asettamalla myyntibudjetin
myyntiluvut paljon realistista alhaisemmaksi tai budjetoimalla kustannukset huomattavasti
suuremmaksi, kuin niiden oletettu taso on. He kutsuvat tdllaista epdeettiseksi ja on yrityksen

kannalta pitkdlld aikavalilla katsoen kannattamatonta.

3.2 Budjetointiprosessi ja budjettijirjestelma

Yrityksen budjetointiprosessi koostuu kolmesta paitekijastd. Ndiden paétekijoiden avulla
voidaan kuvata budjetoinnin eri vaiheita. Ensimmadinen pditekija on suunnittelu, jossa
arvioidaan menneisyytti ja asetetaan tavoitteita tulevaisuutta ajatellen. Tdmén jélkeen toinen
padvaihe on budjetointi, jossa budjetti muodostetaan. Viimeinen prosessin padvaihe on toteutus,
jossa suunniteltua budjettia pyritdén toiminnan avulla toteuttamaan. (Eklund & Kekkonen
2014, s. 167) Pellinen (2017, s. 72-73) toteaa, ettid budjetointiprosessi ajoittuu organisaatioissa
yleisesti tilikauden vaihtumista edeltdviin kuukausiin. Mikili tilikausi on kalenterivuosi,
ajoittuu budjetin valmistelu syys-marraskuun viliselle ajalle. Akerberg (2006, s. 29) mukaan
budjetointi ajoittuu organisaatioissa loppukesddn tai alkusyksyyn, jolloin talousosastot
ldhettavédt esimiehille ohjeet ja lomakkeet budjetointia varten. Jensenin (2003) mukaan,
budjetointiprosessi yleensi vie organisaation johdolta kokonaisuudessaan kuusi kuukautta. Han
ottaa huomioon myo0s erilaisten palavereihin, suunnitelmiin ja tavoitteiden méérittelemiseen

kuluvan ajan.

Atkinson et al. (2004, s. 400) médrittelevat tekijoitd, jotka liittyvdt keskeisesti
budjetointiprosessiin. Tekijdt jakautuvat budjetoinnin suunnitteluun ja kontrollointiin.

Suunnitteluun liittyvissd tekijoissd tunnistetaan organisaation lyhyen- ja pitkdn aikavélin
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tavoitteita. Liséksi kehitetdén organisaation padbudjetti, joka tukee maédriteltyjd tavoitteita.
Toinen paétekijd on kontrollointi. Siind keskitytdédn mittaamaan ja analysoimaan toteutuneita
transaktioita ja vertaamaan niitd suunniteltuun. Vertailulla voidaan saavuttaa tietoa, jonka
avulla uusien suunnitelmien tekeminen oleellisesti helpottuu. Kun analysointi on tehty, voidaan

médritelld tavoitteet, suunnitelmat ja strategia uudelleen.

Organisaatiolla on useita eri budjetteja ja niistd muodostuu yrityksen budjettijérjestelma.
Budjettijarjestelméddn vaikuttaa yrityksen koko ja toimiala. Keskeisimmét budjetit, jotka ovat
samanlaiset koosta ja toimialasta riippumatta ovat tulosbudjetti ja rahoitusbudjetti. (Eklund &
Kekkonen 2014, s. 169) Bhimani et al. (2012, s. 287) kayttda tulosbudjetin ja rahoitusbudjetin

osalta jakoa kahteen pdédbudjetin komponenttiin.

Myyntibudjetti

—  Ostobudjetti

Markkinointibudje

I 1 lintobudietti

Kuva 3. Tulosbudjetin jakautuminen osabudjetteihin (Eklund & Kekkonen 2014, s. 169)

Kuvassa 3 esitetddn padbudjettina tulosbudjetti ja sen jakautuminen osabudjetteihin. Kuvasta
huomataan, ettd tulosbudjetti jakautuu monelle eri osa-alueelle, jotka vaikuttavat yrityksen
tuloksen muodostumiseen ja sitd kautta myos yrityksen toimintaan. Tulosbudjetti siséltia
budjettikauden ennakoidut tuotot sekd kustannukset. Tulosbudjetti ndin ollen on térkeédssi
roolissa ajatellen liikevaihdon ja liikevoiton ennustamista tulevalla budjettikaudella. (Eklund &
Kekkonen 2014, s. 169) Tulosbudjettia voidaan kutsua my0s liikevoitto suunnitelmaksi, koska
se keskittyy tuloslaskelman tarkasteluun. Pellinen (2017, s. 82) toteaa, ettd tulosbudjetin
valmistuttua voidaan sen avulla tehdd erilaisia herkkyysanalyysejd tulevan vuoden
tapahtumista. Ndin voidaan varautua erilaisiin skenaarioihin ja muodostaa toimintasuunnitelma

niiden varalle.
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Rahoitusbudjetissa esitetddn budjettikauden aikana kdyttoon hankitut varat ja mihin varat
kiytetddn. (Eklund & Kekkonen 2014, s. 169) Rahoitusbudjetti késittelee tulosbudjetin
aiheuttamia vaikutuksia organisaation kassaan. Niin ollen ndmi kaksi padkomponenttia ovat
tarkedssd yhteydessé toisiinsa, silld tulosbudjetin tulee tukea rahoitusbudjettia ja toisinpdin.
(Bhimani et al. 2012, s. 287) Pellinen (2017, s. 70) korostaa, ettid rahoitusbudjettia tarvitaan
etenkin kassavirtojen hallintaan. Organisaation tulee ajoittaa investoinnit siten, ettd kassa-
alijaamat voidaan kattaa oikea-aikaisesti. Kassaylijidmat sen sijaan tulee sijoittaa hallitusti.

My0s padoman takaisinmaksut omistajille seké velkojille tulee huomioida.

3.3 Perinteisen budjetoinnin kritiikki

Perinteinen, vuosittainen budjetointi mielletddn lineaariseksi ja staattiseksi prosessiksi, joka
tahtdd tulevaisuuteen vuoden aikajénteelld. Kuvassa 4 esitetddn pddkohdat, johon perinteisen
budjetoinnin kritiikki kohdistuu. Ensimméinen kritiikin kohde, jonka Hansen et al (2003)
médrittelee, on se, ettd budjetointi on todella aikaa vieva prosessi. Kuitenkaan tdmai aika, joka
budjetointiin kiytetdin ei valttimattad realisoidu liikevoitossa myohemmin. Myds Atkinson et
al. (2004, s. 405) toteavat, ettd budjetointi on suuri ajankdyton kohde, koska organisaatiot

saattavat valmistella ja kerdta tietoa padbudjettia varten useita kuukausia.

Vic organisaation
johdon aikaa

Yritysjohto saattaa Per_inte.isep
vaaristid budjettia budjetoinnin

Ei tue
omicn intressien kritiitkin om:: .
vuoksi kohteet

Kuva 4. Perinteisen budjetoinnin kritiikki (Hansen et al. 2003)
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Toisena kritiikin kohteena nousee esiin se, ettd budjetointi ei tue yrityksen strategiaa. Kuten
Arnold ja Artz (2018) mainitsee, ettd budjetit ovat operatiivisessa toiminnassa tirked viline,
siksi budjetoinnin tulisi my0s noudatella strategisia pdaméiérid. Libby ja Lindsay (2010)
toteavat kuitenkin, ettd budjetointiprosessi on monessa organisaatiossa strategisen ajattelun
véline ja sen avulla myds saadaan strategiaa kdytdntoon. Tama tekija jadkin neljdsta kritiikin

kohteesta pienimmaksi ongelmaksi perinteisessd budjetoinnissa.

Perinteinen budjetointi antaa tiukat suuntaviivat tulevalle vuodelle. Muuttuvassa
litketoimintaympéristdssd muutokset ovat ketterid ja organisaatiolla tulee olla reagointikykya
vaihteleviin tilanteisiin. Se sisdltddkin suuren riskin sithen, ettid toteutuvat taloudelliset luvut

ovat kaukana budjetoiduista luvuista.

Viimeisend tekijand Hansen et al. (2003) kuvassa 4 mainitsevat budjetoinnin tarkoitusperien
olevan vééristyneet siind suhteessa, ettd budjetteja tehdessé budjettien laatijoiden omat intressit
ovat suuressa roolissa. Libby ja Lindsay (2010) kuitenkin huomauttavat, ettd tillainen ei ole
yleistd, mutta pitkdn aikavélin liiketoimintaa ajatellen se tuo mukanaan negatiivisia

vaikutuksia.

3.4 Rullaava ennustaminen

Perinteinen, vuosittainen budjetointi mielletddn lineaariseksi ja staattiseksi prosessiksi, joka
tahtdd tulevaisuuteen vuoden aikajénteelld. Se siséltdédkin suuren riskin siihen, ettd toteutuvat
taloudelliset luvut ovat kaukana budjetoiduista luvuista. Vdhentddkseen riskejd, johtavat
organisaatiot pyrkivit kdyttiméén kokonaan rullaavaa ennustamista tai osittain sitd perinteisen
budjetoinnin rinnalla. Sen avulla pystytddn reagoimaan paremmin muutoksiin, ja ennusteet
toimivat jonkin asteisina toiminnan suunnanndyttdjind lyhyemmaélld aikavililld. (Metzger &
Zeller 2013) Lisdksi kuvassa 4 esitettyjd kritiikin kohteita voidaan lieventdd rullaavan

ennustamisen avulla.

Rullaavaa ennustamista kutsutaan my0s termeilld rullaava budjetointi tai jatkuva budjetointi.
Niiden tarkoituksena on tehdd budjetoinnista jatkuva prosessi, koska se perinteistd tapaa
noudateltuna on vuoden mittainen, hieman jaykkad prosessi. Rullaavassa ennustamisessa

budjettiin lisdtdin kuukausi tai joissain tapauksissa vuosineljannes, jonka avulla budjetointi on
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koko ajan tulevaisuutta ennakoivaa. (Bhimani et al. 2012, s. 287) Metzger ja Zeller (2013)
kayttavét jatkuvan suunnittelun termid kuvatessaan rullaavaa ennustamista ja sanovat sen

olevan erddnlainen navigointivéline lyhyen aikavélin liiketoimintaa ajatellen.

Rullaavan ennustamisen vahvuutena voidaan pitdd sitd, ettd suunnittelu pysyy joustavana ja
ndin ollen voidaan reagoida muutoksiin perinteistd budjetointia nopeammin. Kuitenkin
ajanjakso, jolle rullaavaa budjetointia tehddén, tulee olla oikean mittainen, jotta muutoksia
voidaan tehdd. Hyvin suunniteltuna budjetointiprosessiin kuluvaa aikaa voidaan vdhentdd ja
samanaikaisesti se tarjoaa mahdollisuudet laadukkaampaan lopputulokseen. (Akerberg 2006, s.
74-76) Rullaavan ennustamisen myo6td voidaan nopeammin verrata toteutunutta budjettia
suunniteltuun taloudelliseen tilanteeseen ja samalla organisaatio voi tarkkailla kehittymistdin

lyhyelld ja pidemmalld aikajénteelld. (Hill 2016)

Rullaavan ennustamisen heikkoutena pidetddn sen kdyttdonoton hankaluutta. Kun rullaavan
ennustamisen pyrkimyksend on se, ettd strateginen suunnittelu saadaan linkittymééin
budjetointiin, tulee tdmi olla selvind pddmiirdnd budjetoinnista vastaavalle organisaatio
johdolle. Huolimaton suunnittelu saattaa aiheuttaa sen, ettd uudesta budjetointitavasta tulee
kopio perinteistd budjetointia noudattelevalle toimintatavalle. Nidin ollen keskittyminen
suunnataan tavoitteenasetantaan, joka on keskeisessd roolissa rullaavassa ennustamisessa.

(Akerberg 2006, s. 74-76)

Lorain (2010) tarkastelee rullaavaa ennustamista perinteisen budjetoinnin vaihtoehdoksi.
Perinteisen budjetoinnin kdyttd nopeatempoisessa ympdristossd on kyseenalaistettu, joten
budjetointi kaipaa dynaamisempaa vaihtoehtoa korvaamaan perinteisen budjetoinnin
kaytént6ja. Tutkimuksessa huomataan, etti rullaava ennustaminen on dynaaminen suunnittelun
viline ja se on hyddyllinen kassanhallinnassa ja péivittdisessd paitoksenteossa. Se ei

kuitenkaan pysty tutkimuksen mukaan korvaamaan perinteistd budjetointia kokonaan.

3.5 Tuloskortti (Balanced Scorecard)

Tuloskortti (Balanced scorecard) yhdistdd taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit. Parhaimmat
johdon kontrollointijérjestelmét ovat sellaisia, ettd nidmid kaksi eri tekijdd pystytddn

yhdistimdin. Tuloskortin avulla ndiden tekijoiden vélille pyritddn saamaan tasapaino.
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Samanaikaisesti tuloskortin avulla pyritddn saamaan organisaation johto keskittymdin

tekijoihin, jotka auttavat organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. (Bhimani et al. 2012, s. 396)

Vuonna 1994 fuusion myo6td syntynyt, sithen aikaan Euroopan suurin petrokemikaali yritys
Borealis yhdisti johtamisjirjestelméssddn tuloskortin osaksi budjetointiaan. Borealis pystyi
tuloskortin avulla yhdistimiin strategiansa ja ei-taloudelliset mittarit osaksi budjetointiaan ja
tavoitteenasettamistaan. Lisdksi Borealis hyddynsi viiden kvartaalin rullaavaa ennustamista,
jonka avulla sen budjetointikéytdnn6t muuttuivat ketterimmiksi ja reagoiminen markkinoiden

muutoksiin muuttui paremmaksi. (Kaplan & Norton 2009, s. 219-221)

Taloudellinen nikdkulma

Asiakasnikdkulma Oppimisnikdkulma

Tehokkuusndkdkulma

Kuva 5. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996, s. 96)

Kuvassa 5 esitetddn, kuinka organisaation visio ja strategia kytkeytyvét eri ndkokulmiin. Nama
nikokulmat, kuten Bhimani et al. (2012, s. 396) toteavat, ovat taloudellisia ja ei-taloudellisia
nidkokulmia. Mukana tarkastelussa on neljd eri ndkokulmaa, joiden avulla organisaation
strategia pyritddn siirtdmddn operatiiviseksi toiminnaksi. (Kaplan & Norton 1996, s. 8-10)
Tubis ja Werbinska-Wojciechowska (2017) korostavat tasapainoa ndiden eri nidkokulmien

vililld, jotta ne vilittyvat tukemaan organisaation strategiaa.



24

Ensimmadisend ndkokulmana on taloudellinen nidkokulma, joka vastaa kysymykseen: "Miltd
ndytimme omistajistamme?”. Malmi et al. (2002, s. 24-25) kutsuvat ndkokulmaa
omistajandkdkulmaksi, koska ndkokulman tarkoituksena on mitata asioita, joista organisaation
omistajat ovat kiinnostuneet. Taloudellisen nadkdkulman mittareilla on tyypillisesti kaksi roolia
tuloskortissa. Ensimméiinen kuvaa sité, kuinka strategia on taloudellisesti onnistunut. Toinen

rooli on médritelld tavoitteet, joihin muilla mittareilla pyritdan.

Asiakasndkokulma pyrkii selvittiméén, miltd organisaation tulisi ndyttda asiakkaiden silmissa.
Asiakasndkdkulman mittarit voidaan jakaa kahteen pddryhmiddn. Ensimmdiinen ryhméd on
perusmittarit, joiden avulla tarkastellaan organisaation tilannetta markkinoilla erilaisten
tunnuslukujen avulla. Toinen padryhmad, asiakaslupausten mittarit, selvittad asiakkaiden haluja.
Sen tarkoituksena on selvittdd, mitd asiakkaille tulee tarjota. Asiakasndkdkulma antaa vahvasti
suuntaa sille, mikd on organisaation kilpailustrategia, silld asiakkaiden avulla voidaan arvioida
markkinoiden kilpailutilanteen tasoa. (Malmi et al. 2002, s. 25-26) Kamensky (2008, s. 25)
korostaa, ettd organisaation menestyksen kannalta on erityisen tirkedd pystyd erottumaan
kilpailijoista. Tdhdn organisaatio tarvitsee jonkin kilpailuedun saavuttamista, yllapitdmistd ja

vahvistamista. Keskeinen kilpailuedun 1&hde organisaatiolle on asiakkaat.

Tehokkuusnidkokulman myo6td selvitetddn sitd, missd prosesseissa organisaation tulee olla
erinomainen, jotta sidosryhmien tarpeet tdyttyvédt. Nékokulma ottaa huomioon tavalliset
litketoimintaprosessit, joita liittyy yrityksen toimintaan. Lisdksi tuloskortin avulla voidaan
tunnistaa uusia prosesseja, jotka ovat strategisen nidkokulman kannalta térkeitd yritykselle.
Té&mai luo eroa tuloskortin ja muiden johtamisjdrjestelmien vilille, silld tuloskortti huomioi

muitakin mittareita kuin vain operatiiviseen toimintaan keskittyvia.

Viimeinen ndkokulma eli oppimisndkdkulma huomioi organisaation kehittymisen ja pyrkii
selvittdmiidn, mitd markkinaosuuden sdilyttiminen organisaatiolta vaatii. Organisaation tulee
madritelld tulevaisuuden vaatimukset esimerkiksi infrastruktuurin osalta. (Malmi et al. 2002, s.

16, 28-29)

Akerberg (2006, s. 76-77) listaa tuloskortin vahvuuksia. Sen vahvuutena pidetiin siti, etti sen

yritys ei niithin ole ennen Tuloskortin hyddyntdmistd keskittinyt huomiotaan. Témé luo
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kayttoonoton helpoksi, koska laaja-alainen joukko organisaation tyontekijditd paneutuu ndihin
tekijoihin. Malmi et al. (2002, s. 48) nostaa esiin sen, ettd tuloskortin avulla voidaan yhdistaa
lyhyen ja pitkdn aikavélin tavoitteet, jotka sisdltdvit raha- ja ei-rahaméadréisid mittareita. Myds
Akerberg (2006, s. 76-77) pitdd hyvini asiana tuloskortissa nousee esiin ei-taloudellisten
mittareiden huomioiminen, jonka myo0td organisaatiossa osataan myods huomioida niiden
vaikutus liitketoimintaan. Usein organisaation keskittyminen painottuu liian paljon
muovautunut organisaation toimintaympariston muutoksien my6téd organisaatioiden strategisen
johtamisen vélineeksi, jolla voidaan tehokkaasti yhdistimddn strategia operatiiviseen
toimintaan. Hladchenko (2015) toteaa artikkelissaan, ettd tuloskortin avulla strategia saadaan
operatiiviselle toteutustasolle kétevisti ja se tiivistyy neljdvaiheiseen prosessiin, jonka vaiheet
ovat: ”Suunnittele, tee, tarkista ja toimi”. Vaiheet kattavat alkutilanteen, toiminnan ja toiminnan

jélkeisen seuraamisen.

Ongelmina tuloskortissa ndhdéddn se, ettd yritykselld ei ole selkedd tavoitetta ja se vaikuttaa
tuloskortin kdyttoonottoon. Tavoitteen ollessa selked, voidaan tuloskortti saada tukemaan tita
tavoitetta. Yrityksen tulee myds muistaa asiakkaan rooli eikd unohtaa asiakasta monelle
portaalle ulottuvan mittaristoratkaisun myoti. (Akerberg 2006, s. 77-78) Coe ja Letza (2014)
toteavat, ettd nykypéivin organisaation dynaaminen toimintaympéristo tuo haasteita tuloskortin
kaytolle, mutta kahden vuosikymmenen aikana se on kuitenkin kehittynyt sellaiseksi, ettd se

pystyy reagoimaan paremmin muutoksiin.
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4 DATA-ANALYTIIKKA BUDJETOINNISSA

Tiassd kandidaatintydssd budjetoinnin hyddyntdmistd tarkastellaan tieteellisten artikkeleiden
avulla. Lahteitd haetaan eri tietokannoista aiheeseen liittyvilld hakusanoilla. Ndmi hakusanat
ovat: “Data analytics”, “Budgeting”, “Business Intelligence” ja “Business Analytics”.
Tietokannat, joita hakuun kéytetdén ovat: EBSCO — Academic Search Elite, EBSCO - Business
Source Complete, Emerald, Scopus. Lisdksi ldhteitd haetaan Google Scholar -hakukoneesta.
Artikkeleiden haussa kiinnitetddan huomiota myds artikkelin  ilmestymisajankohtaan.
Sailyttadkseen kayttokelpoisuuden téssd tutkimuksessa, tulee artikkelin olla ajallisesti
ilmestyneet viidentoista vuoden sisdlld nykypdivistd, koska tieteen alana data-analytiikka
kehittyy nopeaa tahtia ja sen sovellusten kiyttoika ei ole kymmenié vuosia. Viidentoista vuoden
aikavilin aikana kuitenkin voidaan hahmottaa tarkasteltavan aihealueen kehitystd ja minne
suuntaan se menee tulevaisuudessa. Data-analytitkan hyddyntdmisen tarkastelun
monipuolistumiseksi kiytetddn ldhteend myos tieteellisid julkaisuja ja erilaisia kaupallisia
lahteitd. N&in saadaan mahdollisesti konkreettisempia tapauksia tarkasteltavaan

tutkimuskysymykseen.

Lihteiden hakuprosessi

Ensiksi haetaan artikkeleita hakusanoilla ”Analytics” ja ”Budgeting”. Néin ollen saadaan
yhdistettyd tdmin kandidaatintyon kaksi pddosa-aluetta samaan hakuun. Alla olevassa
taulukossa on koottu 16ytyneiden artikkeleiden miédrd tietokannoittain. Liséksi taulukosta

ilmenee aikavili, jolla artikkelit on ilmestyneet.

Taulukko 3. Artikkeleiden lukuméird hakuvaihe yksi

Tietokanta / Artikkeleiden Vanhin artikkeli Uusin artikkeli
Hakukone lukumééra (vuosiluku) (vuosiluku)
EBSCO Academic 64 1976 2018

EBSCO Business 224 1964 2018

Emerald 796 1902 2018

Scopus 17 1986 2018

Google Scholar 18 300 1935 2018
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Taulukkoon 3 on keritty haulla 16ytyneiden artikkeleiden lukumaéiré, vanhin ilmestymisvuosi
ja uusin ilmestymisvuosi. Eniten artikkeleita 16ytyi Google Scholar —hakukoneen avulla.
Vihiten artikkeleita taas oli Scopus -tietokannassa, jossa haku tuotti 17 artikkelia. Hausta
huomataan varhaisimpien artikkeleiden ilmestymisvuodesta, ettd niiden kayttd tissa
tutkimuksessa ei ole hyddyllistd. Lisdksi hakutulosten madrd on liian suuri, joten hakutuloksia

karsitaan seuraavaksi muokkaamalla hakusanoja.

Hakusanoja muokataan siten, ettd toinen hakusana, “analytics” muokataan muotoon “data
analytics”. Néin ollen saadaan rajattua haku kasitteleméén nimenomaan data-analytiikkaa, jolla
pyritddn saamaan artikkeleiden ilmestymisajankohtaa 1&hemmaéksi rajaukseen asetettua 15

vuotta. Alla olevassa taulukossa 4 on koottu nyt haun tulokset tietokannoittain.

Taulukko 4. Artikkeleiden lukumééra hakuvaihe kaksi

Tietokanta / Artikkeleiden Vanhin artikkeli Uusin artikkeli
Hakukone lukumééra (vuosiluku) (vuosiluku)
EBSCO Academic 6 2013 2018

EBSCO Business | 22 2004 2018

Emerald 731 1972 2018

Scopus 12 2003 2018

Google Scholar 17 300 1935 2018

Taulukossa 4 verrattuna taulukkoon 3, huomataan artikkeleiden lukuméédrdn vdheneminen
jokaisen tietokannan hakutuloksissa. Lisdksi jokaisen tietokannan vanhin artikkeli on nyt
ilmestynyt aikaisemmin kuin taulukon 3 tuloksissa. Haussa hakusanaa muutettiin késitteleméén
data-analytiikkaa pelkén analytiikan sijaan, joten hakutulosten méérd véheni ja artikkeleiden
ilmestymisvuodet ovat l&hempdné rajattua viittdtoista vuotta. Taulukon 4 artikkelit ovat néin
ollen timén tutkimuksen osalta padosin kéyttokelpoisia, silld niissd kisiteltdvit asiat liittyvit
tassd kandidaatintyOssd tarkasteltavaan aihealueeseen. Google Scholarin haussa 16ytyneiden
tulosten méaré on sen sijaan suuri molemmissa taulukoissa, koska sen hakutuloksissa on samoja

artikkeleita kuin muiden tietokantojen hakutuloksissa.
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Liitteessd 1 taulukoidaan artikkelit, joita kdytetéédn lopullisina ldhteind, kun tarkastellaan, miten
data-analytiikkaa hyddynnetddn budjetoinnissa. Lisdksi liitteestd 1 ilmenee hakusanat,
julkaisun nimi, - kirjoittajat, ilmestymisvuosi ja julkaisupaikka. Tarkasteluun valittujen
artikkeleiden osalta huomataan, ettd hakusanat ovat tarkentuneet alkutilanteen tiedonhakuun
verrattuna, jotta suurta hakutulosten mairéa on saatu rajattua pienemmaéksi ja tyon 1dhteiden
aikarajaus, 15 vuotta toteutuu. Keskeisimmét hakusanat viimeisimmaéssi, tarkennetussa haussa
ovat olleet: ”Analytics”, "Budgeting”, "IBM Cognos”, "OLAP” ja ”Business Intelligence”.
Hakusana ”"IBM Cognos” viittaa ohjelmistoon ja etenkin sen avulla 16ytyi useita artikkeleita,

jotka ovat seuraavaksi alkavassa késittelyssa.

4.1 Data-analytiikka ohjelmistot

Ensiksi tarkastellaan, kuinka erilaiset data-analytiikan ohjelmistoratkaisut ovat olleet mukana
budjetoinnissa ja miten niitd on hyddynnetty siind. Januszewski (2009) vertailee artikkelissaan
erilaisia. BA -ohjelmistoja. Vertailussa on mukana 18 eri ohjelmistotoimittajan ratkaisut
organisaatioiden liiketoiminnan tueksi. Mukana téssa ohjelmistojen listauksessa on esimerkiksi
IBM:n, Microsoftin, Oraclen ja SAP:n ratkaisuja. Ohjelmistojen laajuutta mitataan neljan
padtoiminnon avulla. Yksi ndistd neljdstd pddtoiminnosta on suunnittelu, ennustaminen ja
budjetointi, joka on 14 ohjelmiston ominaisuuksissa. N&itd ominaisuuksia siséltavat
ohjelmiston avulla voidaan suunnitella ja Kkontrolloida kustannuksia ja tuloja
moniulotteisella tavalla. Ohjelmiston suunnitteluratkaisut tukevat erilaisia
skenaariomahdollisuuksia ja niitd voidaan hy0dyntdd perinteiseen budjetointiprosessiin.

Samalla organisaatio pystyy seuraamaan liiketoimintaansa reaaliajassa.

Ong et al. (2011) tutkivat artikkelissaan, kuinka Bl:a on hyodynnetty Malesialaisten yritysten
toiminnassa. Tutkimuksessa on mukana yrityksid eri toimialoilta ja liiketoimintatiedon
hallinnan hyddyntdmiskohteet vaihtelevat myos toimialoittain. Budjetointiin BI -sovelluksia on
kiyttanyt terveydenhuoltopalveluita tarjoava Realmild (M) Sdn Bhd. Yritys voi niitd
sovelluksia hyddyntdmaélld tarkkailla kustannuksiaan ja vertailla eri toimintoihin budjetoituja
rahallisia summia toteutuneisiin kustannuksiin. He pyrkivét liiketoimintatiedon hallinta
sovellusten avulla sddstimidin kustannuksia budjetin valmisteluvaiheesta ja samalla myos

operatiivisen toiminnan kustannukset viheneviit.
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Barrett (2006) tarkastelee artikkelissaan, kuinka Iso-Britannian suurimmat yritykset tekevét
tulevaisuuden suunnittelua liiketoimintaansa ajatellen. Artikkelissa nousee esille kehityssuunta,
jossa budjetoinnissa on siirrytty kdyttimédn erilaisia OLAP -ratkaisuja, joiden toiminta
perustuu monien parametrien kayttdon, joita organisaatiolla on kéytossd. Ndiden OLAP-
ratkaisuiden myo6td budjetointia on saatu tehokkaammaksi. Lisdksi uudelleen ennustamiseen

kuluva aika on lyhentynyt OLAP-ratkaisujen hyotyjen ansiosta.

Bhetwal (2011) nostaa myds esiin Barrettin (2006) tapaan OLAP-ratkaisut ja toteaa, ettd nima
ratkaisut ovat kdyttokelpoisia monella organisaation liiketoiminnan osa-alueella, joihin hdn
siséllyttdd my0s budjetoinnin. Budjetoinnin OLAP-ratkaisuna esille nousee IBM Cognos
Express- ohjelmisto, jolla budjetointia voi tehdi. Tdma ohjelmisto on suunnattu keskikokoisille
yrityksille, jotta sen kédytto ei tulisi investointina liian suureksi organisaatiota ajatellen. LaValle
et al. (2011) toteavat, ettd parhaiten menestyvit organisaatiot ovat kaksi kertaa halukkaampia
hyodyntdméain analytiikkaa prosesseissaan. Ohjelmistojen, kuten IBM Cognos, myotd my0s

keskikokoiset organisaatiot voivat hankkia kilpailuetua toimintaansa analytiikan avulla.

Massis (2012) kartoittaa artikkelissaan kirjaston mahdollisuuksia hyddyntdd analytiikkaa.
Keskeisimmiksi kéyttokohteiksi analytiikalle nousee budjetointi, johon on saatavilla erilaisia
data-analyysi ohjelmistoja. Niiden avulla voidaan helpottaa kirjaston organisaationallista
suunnittelua. Artikkelissa ei kuitenkaan tarkemmin kerrota, ettd milld tavoin sitd voidaan

helpottaa.

Ionescu ja Podaru (2014) esittelevit artikkelissaan erilaisia BI -ohjelmistoja ja listaavat niiden
padhyotyjd sekd ominaisuuksia. Kuten Bhetwalin (2011) artikkelissa, my0s Ionescu ja Podaru
(2014) Kkasittelevait IBM:n Cognos -ohjelmistoa. Sen avulla organisaatio pystyy
budjetoinnissaan hyddyntdméén erilaisia ”Mitd-jos” skenaarioanalyysejd, jotka helpottavat

paitoksentekoa ja kasvattavat heidin mukaansa piitoksien laatua.

Kamalov (2016) mukaan erilaisten kustomoitujen BI-ohjelmistojen kdyttd on organisaatiolle
potentiaalinen vaihtoehto, mutta sen kustannukset ovat suuret organisaatiolle. Suuret
kustannukset syntyvét ohjelmiston laaja-alaisesta hyddyntdmisestd ja nédin ollen organisaation
useampi toiminto saadaan saman ohjelmiston alaiseksi. Liséksi organisaatio tarvitsee oman IT-

osaston, jotta ohjelmiston hyddyt saadaan esille.
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Budjetointi prosessia kritisoidaan sen jiykkyyden ja ajankulutuksen vuoksi. Chinnadurai ja
Mohan (2012) pyrkivét tutkimuksessaan selvittiméén, kuinka organisaatiot hyddyntavét Bl:a
budjetointiprosessissaan ja mitd hyotyd sen avulla saadaan. Tutkimuksessa organisaatio, jonka
budjetointiprosessia tarkastellaan, on IKEA. Tutkimuksen mukaan IKEA hy6dyntdi rullaavaa
ennustamista perinteisen budjetoinnin sijaan ja rullaava ennustaminen tapahtuu joka toinen
kuukausi. Organisaatio hyodyntdd lisdksi IBM Cognos-ohjelmistoa. Ndiden avulla IKEA
sdiistdd aikaa ja virheiti syntyy vihemmiin perinteiseen budjetointiprosessiin verrattuna. BI
kayttd tuo myods mukanaan sellaisen hyddyn, ettd paivittynyt budjetti on aina samassa muodossa
kaikille kayttéjille ja tima vdhentda epdtietoisuutta jota budjetoinnin péivitys saattaa aiheuttaa.
IKEA:n tapauksessa Bl:n hyddyntdminen vaatii kiyttotaitoa ohjelmistojen suhteen, jotta
raportit ovat oikeanlaisia. Bl:n myotd péaatoksenteko monipuolistuu, koska perinteiset
taulukkolaskentaohjelmaan pohjautuvat budjettisuunnitelmat eivdt voi vastata “miti-jos”-

kysymyksiin eiké ole niin helppoa hahmottaa, miksi jotain tapahtui.

4.2 Data-analytiikan hydodyntimisen halukkuus

Seuraavaksi kisitellddn, miten data-analytiikkaa halutaan hyodyntdd budjetoinnissa ja
minkélaisia tekijoitd sithen liittyy. LaValle et al. (2011) tutkivat artikkelissaan, kuinka
organisaatiot voivat hyodyntdd analytiikkaa toiminnassaan siten, ettd se tulee organisaatiolle
hyodylliseksi. He nostavat esille artikkelissaan, milld osa-alueella organisaatiot haluavat
kayttdd analytiikkaa mieluiten. Suurin halukkuus organisaatioilla on hyddyntdd analytiikkaa
johdon laskentatoimessa ja budjetoinnissa. Suurimpana esteeni, jonka he nikevét analytiikan
hyodyntdmisessd organisaation liiketoiminnassa on puute ymmaérryksestd, kuinka
analytiikkaa kdytetddn parantamaan liiketoimintaa. Esteet eivdt heiddn mukaansa linkity
organisaation johtoon tai kulttuuriin vaan datan ja teknologian kiytinnon hyédyntimisen
vaikeuteen. Heididn keskeinen huomio on, ettd suurimmat haasteet analytiikan
hyodyntdmisessa ovat sidoksissa johtamiseen ja organisaation kulttuuriin ja kuinka ndma kaksi
tekijad yhdistetddn. Lisdksi he nostavat tulevaisuutta ajatellen datan visualisoinnin kasvattavan
huomattavasti rooliaan ja se tulee olemaan arvokkaassa roolissa organisaatiolle. Dietrich et al.
(2010) myos nostavat laskentatoimen ammattilaisen tietotaidon puutteen suureksi esteeksi data-

analytiikan hyodyntdmisessd budjetoinnissa
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Hiltbrand (2013) sanoo budjetoinnista vastaavien henkildiden keskittyvian kahteen tekijdan:
aikaan ja rahaan. Téten yleiseksi ennustamisen ja budjetoinnin ongelmaksi muodostuu, etti
budjetoinnista vastaavan henkilon kéyttdytyminen vaikuttaa suuresti budjetin ennustamiseen.
Henkild saattaa olla hyvin konservatiivinen, kun taas toinen voi tehdé erittiin eri ndkdisen
ennusteen tulevasta liiketoiminnasta. Heidén erilaisesta kdyttdytymisestd huolimatta vallitsevat
olosuhteet ovat tdysin samanlaiset. Ennustavia laskelmia pidetiénkin yleensd arvauksina, johon
vaikuttaa budjetista vastaavan henkilon reagoiminen vallitseviin olosuhteisiin. Jotta téta
vaihtelua voidaan tasoittaa, tulee tarkempien ennusteiden tekemistd ajatellen tulevaisuutta
ennustavissa malleissa ottaa huomioon myos kayttdytymiseen liittyvét tekijit. Analytiikan rooli
korostuu siis siten, ettd sen tulee vdhentdd yksittdisten henkildiden kayttdytymisen vaikutusta

budjetointiin.

4.3 Data-analytiikan hydodyntimismenetelmiit ja sovellukset

Kun puhutaan budjetoinnin ja data-analytiitkan yhdistdmisestd, yhdistyvdt ndmad tekijét
erilaisissa Business performance management -sovelluksissa. Niiden tarkoituksena on ohjata
organisaatiota johonkin suuntaan yhdistelemilld taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita ja
samalla tarkastelemalla organisaation strategian tulevaa kehittymistd. Téllaista sovellusta
voidaan kayttdd padbudjetin (master budget) tekoon, jossa kaikki organisaation budjetit
yhdistyvédt yhdeksi suureksi péddbudjetiksi. Budjetin tekoon voidaan kiyttdd erilaisia
moniulotteista malleja (multidimensional model), jossa voidaan kéyttid “mitd- jos” -
analyysid kuvaamaan mallissa olevien muuttujien vaihtelua toisiinsa ndhden. (Dietrich et al.

2010)

Sandu (2009) tarkastelee tdllaista moniulotteista mallia artikkelissaan, jossa mallia on kéytetty
romanialaisen terdsyhtion tulevaisuuden toiminnan suunnittelun mallinnukseen. Mallin avulla
muodostetaan kyseisen yhtion padbudjetti. Mallissa otetaan huomioon myyntimairien muutos
ja sen vaikutukset sekd raaka-aineiden hintojen muutos. Onnistuakseen, sen tulee ottaa
huomioon lukuisia muuttujia ja tdssd tapauksessa artikkelissa esitetty malli pitdd sisdllddn
kymmenen eri muuttujaa, joiden avulla tulevaisuuden kehitystd voidaan mallintaa hy6dyllisella
tavalla. Lisdksi tarvitaan tietoa siitd, kuinka tietyt muuttujat nousevat tai laskevat muutoksien

myoOtd. Nami muuttujat, joiden muutokset ovat todennékoisid ovat tdssé tapauksessa: yrityksen
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tuotantomédrd tonneissa, terdksen ldhtohinta, hinta mahdollisen hintojen muutoksen jidlkeen

seki dollarin ja euron vélinen kurssi.

Myoés De Leon et al. (2012) nostavat myds esiin tutkimuksessaan “mitéd-jos”-
skenaarioanalyysit, joiden avulla voidaan pohtia monia erilaisia tapahtumamahdollisuuksia.
Liséksi he esittivat artikkelissaan vaihtoehdon perinteiselle budjetoinnille. Heiddn ndkemyksen
eteenpdin tulevaisuudessa eniten. BI auttaa organisaatioita hahmottamaan ja 10ytdméaan niita
tekijoitd. Bl:n tunnistaessa titd piilossa olevaa tietoa, saadaan organisaatiolle uusia tekijoitd,
joiden avulla kilpailuetua voidaan hakea. Tdmi yhdistettynd rullaavaan ennustamiseen tuo
mukanaan useita hyotyjd. Se auttaa sulautumaan dataan nojautuvaan johtamistyyliin. Samalla
ei-staattisten rahoitusmenetelmien hyotykayttd tukee vaihtuvia taloudellisia tilanteita.
Viimeisend tekijana listataan BI menetelmien hyotykéytto, joka perinteisessad budjetoinnissa on
haasteellista. Organisaatio pystyy suoriutumaan taloudellisesti paremmin, kun se pystyy
hyodyntdméian teknologiaa, dataa ja analytiikkaa tulevaisuuden taloudellisiin tilanteisiin

varautumisessaan.

Evans ja Lindner (2012) tarkastelevat artikkelissaan BA:a ja kuinka sitid voidaan organisaation
ndkokulmasta hyodyntdd. He jakavat BA:n kolmeen padalueeseen: kuvailevaan (descriptive),
ennustavaan (predictive) ja ohjailevaan (prescriptive). Budjetointiin ndistd osa-alueista voidaan
hyodyntdid kuvailevaa analytiikkaa, jonka avulla tieto kootaan erilaisiin raportteihin. Se auttaa

organisaatiota tunnistamaan mahdollisia trendejé ja mahdollisuuksia liiketoimintaa ajatellen.

Uppatumwichian (2013) tutkii julkaisussaan liiketoimintatiedon hallinnan kayttoa
budjetoinnissa. Hin selvittdd, kuinka ja miten sitd kdytetddn budjetoinnissa. Tutkimuksessa
tarkastellaan seitsemén eri thaimaalaisen yhtion budjetointikdytént6jd. Budjetointiprosessi
jaetaan tutkimuksessa neljddn eri osa-alueeseen, jotka ovat: budjetin tekeminen, sen
vakauttaminen, seuranta ja raportointi. Tdmén osa-alue jaon avulla ndhddén, miten Bl:n kéytto
on jakautunut eri yrityksissd eri osa-alueille. Seitsemdn eri yrityksen tapauksessa kaikki
yritykset hyodyntivét analytiikkaa jollakin tasolla raportoinnissaan. Budjetoinnin seurantaan
BI:n hyddyntdminen on tuonut luottamusta tietojen oikeellisuuteen, silld yhden tutkimuksessa
mukana olevan organisaation edustajan mukaan ennen Bl:n kéyttda tiedot olivat yhden Excel-

tiedoston varassa, eikd tiedon oikeellisuutta voinut varmistaa. Seitseméistd tutkimukseen
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valitusta yrityksestd ei hyodynni Bl:a jokaisella budjetointiprosessin osa-alueella. Esiin
nousee myos, ettd budjetoinnin seurantaan yksikddn yritys ei kdytd Bl:n menetelmié.
Tutkimuksessa mukana olevat organisaatiot kdyttavit budjetoinnin seurantaan piiasiallisesta
taulukkolaskentaohjelmistoja. Tutkimuksen mukaan organisaatiot kayttdvit harvoin Bl:a
paitoksenteossaan, joten Bl:n hyddyntdminen painottuu enemmin budjetointiprosessin
vaiheisiin, joissa on enemméin manuaalista tyotd. Nidin ollen hyddyntdminen, kun
budjetointiprosessia ajatellaan kokonaisuutena, on vield rajoittunutta. Péddasiassa tdma
tutkimuksen mukaan johtuu siitd, ettd organisaatioiden ohjelmistojen rajapinnat eivit ole
riittdvalld tasolla tiedon siirtymistd ja hyddyntdmistd ajatellen. Tédrked rajapinta on
organisaation toiminnanohjausjirjestelméin integroituminen Bl:a hydédyntiviin
ohjelmistoon, silld toiminnanohjausjérjestelmén kautta saadaan tidrkedd tietoa liiketoimintaa

ajatellen, kuten tulevien tilausten méér ja historialliset tiedot edellisen tilikauden myynnisté.

Seethamraju (2015) toteaa, ettd organisaation toiminnanohjausjarjestelmén ja Bl-ratkaisuiden
yhteensopivuus on avainasemassa, jotta johdon laskentatoimen osa-alueilla voidaan hyodyntéaa
data-analytiikkaa. Artikkelin mukaan organisaation toiminnasta saatavaa dataa késitelldén vield
taulukkolaskentaohjelmien  avulla.  Myds  toiminnanohjausjérjestelmien  tarjoamat
raportointimahdollisuudet ovat jdljessd siitd, mitd data-analytiikka vaatisi. Jarjestelmien
kayttotaidot ja tiedonsiirto toiminnanohjausjirjestelmidssd on my0s heikolla tasolla
organisaatioissa. Mikili data-analytiikkaa voidaan hyodyntdd budjetoinnissa, tulee
organisaation ottaa huomioon kaikki edelld mainitut tekijét. Lisdksi organisaatiolta vaaditaan
suuria investointeja IT :seen, koska sen ympdérille rakentuu datan kerddminen, analysointi ja
hy6dyntdminen. Artikkelissa mainitaankin jatkotutkimuksen aiheeksi
toiminnanohjausjirjestelmien ja BI -ratkaisuiden tutkiminen, jotta niiden yhteisvaikutuksesta
syntyvd potentiaali voidaan hyddyntdd jossain johdon laskentatoimen prosessissa, kuten

budjetoinnissa.

Kamalov (2016) tarkastelee budjetointia automatisoinnin nidkdkulmasta. Esiin nousee erilaisia
vaihtoehtoja, kuinka budjetointia voidaan automatisoida. Automatisoitu
budjetointijirjestelmi kéyttdd hyvikseen OLAP-ratkaisuiden toimintamallia ja malli
rakentuu kolmen tekijan ympdérille, joiden avulla se toimii. Se tarvitsee kirjaston budjetin
muodostavista komponenteista analyyttisessda muodossa. Toinen tekijd on l&htotietojen ja

raportin muoto, joka tdytyy olla mééritelty. Viimeinen asia on algoritmit, joiden avulla budjetin
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muodostamiseen vaadittavat matemaattiset toimenpiteet tehdddn. Korkean tason data-
analytiikkaohjelmistojen hyodyntdminen luo riskeja kiyttoonoton ja yllipidon suhteen.
Mikéli data-analytiikkaa halutaan hy6dyntdd budjetoinnissa korkeammalla tasolla, on

kustannukset suuret ja asiakkaat rajoittuvat suuriin organisaatioihin.

Toiminnanohjausjérjestelmét tuottavat tdnd pdiviand suuren midrdn dataa eri muodossa. Data-
analytiikan menetelmien avulla titd suurta tietom#drdd voidaan kéyttdd ratkaisemaan
kysymyksid: mitd on tapahtunut, mitd tulee tapahtumaan ja mikd on optimaalisin ratkaisu?
Samalla myo0s data-analytiikan hyodyntdmisen myotd johdon laskentatoimen ammattilaisten
tyonkuva siirtyy rahoituspainotteisen péaitoksenteon ja budjetoinnin kontrolloinnista
enemmdn strategisten ja operatiivisten Kilpailuetujen lihteiden tunnistamiseen.
(Appelbaum et al. 2017) My0s Nielsen (2018) painottaa analytiikan ja budjetoinnin
yhdistdmisessd laskentatoimen ammattilaisen analytiikka osaamista. Hinen mukaansa ilman
tditd osaamista organisaatio ei voi hyodyntdd analytiikkaa eikd saada sen avulla hyotya
litkketoimintaansa ajatellen. Dietrich et al. (2010) korostavat, ettd suurinta kilpailuetua
organisaatiolle saadaan, jos matematiikkaa pystytddn hyodyntdmidn uudella tavalla
ratkaisemaan ongelmia Nédin ollen laskentatoimen ammattilaisen analyyttiset taidot
nousevat tirkeddn rooliin, kun pyritdén saamaan analytiikan avulla liiketoimintaan kilpailuetua

muihin organisaatioihin ndhden.

KPMG: n tutkimuksessa (2018) huomataan, ettd data-analytiikan tuottamia analyyseja on
saatavilla yrityksissé laajasti. Kuitenkin 78 % tutkimukseen vastanneista johtajista on kolmen
viimeisen vuoden aikana tehnyt pditoksid vastoin data-analytiikan tuottamien raporttien
nidkemyksid. Kaytostd selitetddn silld, ettd analytiikan hyodyntdminen on alkuvaiheessa ja
organisaatiot eivét vield osaa hyddyntdd tietoa. Organisaatiot ovat kuitenkin tutkimuksen

mukaan innokkaita kokeilemaan erilaisia data-analytiikan menetelmia.

4.4 Yhteenveto hyodyntimisesti

Budjetoinnin ja data-analytiikan yhdistdmismahdollisuudet riippuvat suuresti organisaation

koosta.  Suuret  organisaatiot voivat pohtia  kokonaisvaltaisten ja  kalliiden

ohjelmistoinvestointien tekemistd, jotta budjetointiin saadaan data-analytiikan tarjoamia



35

mahdollisuuksia. Ohjelmistojen lisdksi organisaatio tarvitsee osaavaa henkilokuntaa

paivittdisen kdyton osalta, mutta my6s ongelmatilanteiden varalle tulee olla tietotaitoa.

Pienet organisaatiot voivat tukeutua halvempiin analytiikkaohjelmisto ratkaisuihin ja hakea
niiden avulla joihinkin budjetointiprosessin vaiheisiin analytiikan tuomaa hyotyé. Esille nousi
raportointi, jolloin data-analytiikan myotd informaatio voidaan esittdd helpossa muodossa
niille, jotka siitd ovat kiinnostuneita. Data-analytiikan hyodyntdminen budjetoinnissa vaatii
organisaatiolta sitd tukevia budjetointikdytint6jd. Rullaavan ennustamisen avulla on tdna
pdivdnd saatu parhaita tuloksia budjetoinnin ja data-analytiikan yhdistdmisessd. Silloin

tuloksena syntyy laajoja ja monipuolisia padtoksentekolaskelmia.

Suuri halukkuus hyodyntdd data-analytiikkaa budjetoinnissa nousi késittelyssd esille. Myos
teoriaosuudessa mainittiin, ettd organisaatiot haluavat hyodyntdd data-analytiikkaratkaisuja
litkketoiminnassaan. Vaikka halukkuus onkin suurta, ei se vield ndy konkreettisena
hyodyntdmisend. Se nékyi myds artikkeleiden osalta, joissa mainittiin halukkuutta hyodyntiaa
erilaisia liiketoimintaa tehostavaa ratkaisua, mutta tarkempaa kdyttokohdetta tai konkreettista
esimerkkid ei hyodyntdmisestd kuitenkaan esitetty. Sithen vaikuttavia tekijoitd ovat tiedon
hyodyntdmiseen tarvittavan tietotaidon puuttuminen ja organisaation prosessien

sopimattomuus data-analytiikan tuomille mahdollisuuksille.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Kandidaatintyossé keskityttiin data-analytiikkaan ja budjetoinnin yhdistimismahdollisuuksien

tarkastelemiseen. Tyon aihetta tarkasteltiin yhden tutkimuskysymyksen avulla, joka oli

Miten data-analytiikkaa voidaan hyodyntdd budjetoinnissa?

Digitalisaation my0td organisaatioille on avautunut uusia mahdollisuuksia parantaa omia
prosessejaan. Erilaiset data-analytiikkaa hyoddyntdvét ratkaisut ovat yleistyneet viimeisen
kahden vuosikymmenien aikana ja se on mahdollistanut organisaatioille uusia kilpailuedun
lahteitd. Artikkeleiden késittelyssd huomattiinkin, ettd data-analytiikan hyodyntdmishalukkuus
budjetoinnissa on suuri data-analytiikan suuren potentiaalisuuden vuoksi. Data-analytiikan
avulla voidaan poistaa perinteisen budjetoinnin kritisoituja tekijoitd, joista keskeisimpind ovat
organisaation johdon runsas ajankidytté budjetointiin ja budjettien tekeminen johdon intressien

mukaisiksi.

Data-analytiikka tuo onnistuessaan budjetointiin monipuolisuutta erilaisten
vaihtoehtolaskelmien myd6td. Lisdksi budjettien ennustamistarkkuus voi parantua erilaisten
ohjelmistoratkaisujen avulla. Data-analytiikka parantaa myos uusien ja piilossa olevien
trendien tunnistamista, jonka avulla voidaan saavuttaa kilpailuetua markkinoiden muihin

toimijoihin ndhden.

Kokonaisvaltainen data-analytiilkan hyddyntdminen vaatii kuitenkin suuria investointeja
erilaisiin ohjelmistoratkaisuihin ja niiden toimivuus sekd ylldpito ovat suuressa roolissa.
Toimivuus ja ylldpito luovat samalla myds uusia riskejd organisaatiolle. Johtavien
litketoimintatiedon hallinta ohjelmistojen tuottajien ratkaisut ovat kalliita, joten pienemmille
organisaatioille téllaisen investoinnin kustannukset muodostuvat yleensd liian suuriksi.
Kamalov (2016) totesi tutkimuksessaan, ettd mikéli yritys haluaa saada ohjelmiston hyddyt
todellisuudessa esiin, tulee silld olla oma IT-osasto, joten vaikka organisaatiolla olisi tdllainen
data-analytiikkaa hyodyntdva ohjelmisto, tulee silld olla tietotaitoa saada sen potentiaalinen
hyoty kdyttoon. Lisdksi organisaation eri ohjelmistojen rajapintoihin tulee kiinnittdd suurta
huomiota. Budjetoinnin automatisoinnissa tarkedksi muodostuvat organisaation ohjelmistojen

rajapinnat ja niiden toimivuus. Etenkin organisaation toiminnanohjausjirjestelmin ja



37

litketoimintatiedon hallinta -ohjelmiston vélinen tiedonsiirto, silli budjetoinnille oleellinen
tieto saadaan toiminnanohjausjdrjestelmastd. Vaikka data-analytiikan avulla voitaisiin lievittda
organisaation johdon ajankdyttdd budjetointia kohtaan, voi ajankdyttd muodostua erittdin
suureksi henkildille, jotka vastaavat data-analytiikan oikeellisen tiedon tuottamisesta ja
ohjelmistojen toimivuudesta ja se saattaa muodostua kriittiseksi tekijdksi organisaation

kannalta.

Pienempien organisaatioiden kohdalla data-analytiikkaa voidaan l4dhted hyddyntdmiin
yksittdisiin budjetointiprosessin vaiheisiin, jotka saattavat olla organisaatiolle pullonkauloja.
Esimerkiksi raportointia, johon data-analytiikkaa kéaytetddn thaimaalaisissa yrityksissd
Uppatumwichianin (2013) mukaan. Pienemmille organisaatioille on olemassa edullisempia
ohjelmistoja, jolloin ohjelmistoinvestoinnit eivit kasva liian suuriksi. Tulee kuitenkin muistaa,
ettd organisaatiossa tulee olla taitoa hyodyntdd ohjelmistojen potentiaalia samalla tavalla kuin

suuremmissakin organisaatioissa, jotka kdyttdvat suurempia ja laajempia ohjelmistoja.

Data-analytiikan hyodyntdminen vaatii lisdksi budjetointikdytdntdjen ja budjetointiprosessin
toimivuutta. Ikean tapauksessa huomattiin, ettd Bl-ratkaisuja pystyttiin hyddyntdmaién, koska
Ikealla oli kaytossd rullaavan ennustamisen budjetointimenetelmi. Ikean tapauksessa
budjetointiprosessin luonne tukee erilaisten data-analytiikka ratkaisujen integroimista osaksi
organisaation toimintaa. Lisdksi organisaation henkilokunta tarvitsee riittdvdd osaamista data-
analytiikan hyodyntdmiseen. Artikkeleissa nousikin esiin, ettd laskentatoimen ammattilaisten

tyonkuva tulee muuttumaan data-analytiikan yleistymisen myota.

Erilaisten data-analytiikkaa hyodyntidvien sovellusten yleistymisen myd6td jatkotutkimuksen
aihepiireiksi soveltuisivat, miten data-analytiilkan hyddyntiminen muuttaa organisaation
budjetoinnin onnistumista. Sen avulla voitaisiin selvittdd kannattaako organisaatioiden
suunnitella siirtymistd data-analytiikkaa hyddyntdvddn budjetointiin. Liséksi olisi tirkeéda
selvittdd, onko data-analytilkan hyddyntdminen budjetoinnissa organisaation kannalta
kustannustehokkaampaa huomioon ottaen sen mukanaan tuomat suuret investointi- ja
ylldpidolliset kustannukset. Sen tavoitteena olisi kertoa organisaatiolle selkeésti kustannukset,
jotka sille muodostuvat budjetoinnista ilman data-analytiikan hyddyntamisti ja millaisiksi ne
muodostuisivat data-analytiikkaa hyddynnettdessd. Se helpottaisi johdon paédtdksentekoa siitd,

mikéli data-analytiikkaa halutaan hyodyntéé organisaation budjetoinnissa.
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