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Budjetointiprosessi on ollut olennainen osa liiketoiminnan talousjohtamista jo satoja vuosia.
Budjetointia tai budjetoinnin kaltaista talousjohtamista on havaittavissa ldhes jokaisessa
organisaatiossa. Tastd huolimatta budjetointiprosessia kohtaan on esitetty runsaasti kritiikkia, ja
sitd on jopa kuvailtu pakolliseksi pahaksi ja rikkindiseksi. Téastd syystd perinteisen budjetoinnin
ongelmakohtiin vastaamiseksi onkin esitetty lukuisia edistyneempid budjetointimenetelmia.
Naditd ovat esimerkiksi budjetoimattomuus ja rullaava budjetointi. Teknologian kehitys on tuonut
organisaatioiden kayttoon edistyneitd tiedolla johtamiseen ja sen hallintaan tarkoitettuja
ratkaisuja. Yksi jarjestelmékehittelyn osa-alue on liiketoimintatiedon hallinta, joka on keskittynyt
erityisesti talousjohtamiseen liittyvien ongelmien ratkaisuun. Liiketoimintatiedon hallinta pyrkii
siis vastaamaan juuri niithin ongelmiin, joita budjetointiprosessi kasittelee. Téastd huolimatta
ndiden kahden kokonaisuuden vilistd suhdetta ei ole tiettdvésti akateemisessa kirjallisuudessa
tutkittu empiirisesti, joten tima tutkimus pyrkii tayttdméaan kyseistd tutkimusaukkoa.

Taméd Pro gradu —tutkielma Kkésittelee budjetointiprosessin kehittdmistd ja siind esitettyjen
ongelmien ratkaisua liiketoimintatiedon hallinnan keinoin. Tutkielman tavoitteena on selvittia,
miten erilaisia liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmid kéyttdonottaneissa organisaatioissa
budjetointiprosessi on toteutettu, ja miten budjetointiin kytkeytyvédt suunnittelun, ohjauksen ja
arvioinnin osa-alueet ndissd organisaatioissa ndhdddn toteutuvan. Tarkoituksena on myds
kartoittaa, miten talousjohtamista ja budjetointiprosessia on kehitetty niiden jérjestelmien myota,
onko niissd aiemmin havaittuihin ongelmakohtiin kyetty 16ytdmaén ratkaisuja ja ovatko ne
mahdollisesti aiheuttaneet talousohjaukseen ja budjetointiprosessiin liittyvid uudentyyppisia
haasteita. Tutkimus on toteutettu laadullisena haastattelututkimuksena, jonka teoreettinen
viitekehys on muodostettu aikaisemman akateemisen kirjallisuuden pohjalta. Tutkimuksen
empiirinen aineisto on kerdtty puolistrukturoiduin haastatteluin haastattelemalla yhteensa
seitsemdd eri suomalaisessa yhtiossé tyoskentelevid budjetointiprosessiin osallistuvaa henkilda.

Tutkimustulosten  perusteella  liiketoimintatiedon  hallinnan  rooli  organisaatioiden
talousjohtamisessa havaittiin olevan yhdenmukainen akateemisen kirjallisuuden kanssa, mutta
sen kayttd budjetointiprosessissa erosi jonkin verran aikaisempaan tutkimustietoon ndhden.
Erityisesti budjetoinnin ohjausvaiheen havaittiin hy6tyvén liikketoimintatiedon hallinnan kaytosta
verrattuna aikaisempaan tietoon. Tutkimuksessa havaittiin, ettd liiketoimintatiedon hallintaa
hyodyntdavat yritykset toteuttivat talousjohtamista sekd perinteisen vuosibudjetoinnin ettd
edistyneempien budjetointimenetelmien avulla. Tutkimuksen aikana havaittiin, ettd yksinomaan
perinteisen budjetointiprosessin ja -menetelmien kehittdminen ei ole ollut talousjohtamisen
keskiGssd, vaan samassa yhteydessd on pyritty ottamaan kdyttoon edistyneitd tietoteknisid
ratkaisuja tukemaan talousjohtamisen toimintaa. Tutkimus osoittaa, ettd liiketoimintatiedon
hallinnan jérjestelmilld on runsaasti potentiaalia, jota ei ole vield kdytinnon tasolla pystytty
hy6dyntdmaén.

Avainsanat: Johdon laskentatoimi, liiketoimintatiedon hallinta, budjetointi, paitoksenteon
tukijérjestelmait, talousohjaus, big data
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen

Budjetointi ja budjetti ovat ndytelleet merkittdvdd roolia liiketoiminnan
talousjohtamisessa jo satoja vuosia (Theiss 1937, 43). Léhes jokaisessa organisaatiossa
on havaittavissa budjetointia tai budjetoinnin kaltaista strategista talousjohtamista
(Hansen 2003). Tdstd huolimatta budjetointiprosessia on kuvailtu pakolliseksi pahaksi
(Wallander 1999), menneisyyden tuotteeksi (Gurton 1999) ja rikkinéiseksi (Jensen 2001).
Erityisesti budjetoinnin staattinen luonne ja haasteet kiyttokelpoisen informaation
keradmisessd ovat nykyaikaisessa dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa
litkketoimintaympaéristossd nousseet budjetoinnin ongelmakohdiksi. (Hansen 2003;
Bergmann ym. 2020; Bunce ym. 1995.) Téstd syystd budjetoinnin ongelmakohtien
ratkaiseminen ja prosessin kehitys tietojohtamisen tydkaluin on sekd akateemisesti ettd

litketaloudellisesti mielekés tutkimuskohde.

Yritystoimintaan vaikuttavat liiketoimintaolosuhteet ovat jatkuvassa muutoksessa, ja sen
myOtd organisaatiot joutuvat mukauttamaan liiketoimintaansa ja sen suunnittelua
saavutettavissa olevan tiedon mukaan (Bunce ym. 1995, 254). McAfee & Brynjolfsson
(2012) havaitsivat tietojohtamisen korreloivan paremman tuloksentekokyvyn kanssa, ja
tietopohjaista johtamista soveltavat yritykset olivatkin heiddn mukaansa 5 % muita
verrokkiyrityksid tuottavampia. Téstd syystd nykyddn on jopa harvinaista 10ytia yritysté,
joka ei hyddynnd tietojohtamista osana litketoimintaa edes jollain tasolla. (Chaudhuri ym.
2011.) Teknologian kehitys on tuonut organisaatioiden kayttoon edistyneitd tiedolla
johtamiseen ja sen hallintaan tarkoitettuja ratkaisuja. Yksi jarjestelmikehittelyn osa-alue
on litketoimintatiedon hallinta, joka on keskittynyt erityisesti talousjohtamiseen liittyvien
ongelmien ratkaisuun. Liiketoimintatiedon hallinta pyrkii siis vastaamaan juuri niihin
ongelmiin, joita budjetointiprosessi késittelee. Téstd huolimatta ndiden kahden
kokonaisuuden vilistd suhdetta ei ole tiettdvésti akateemisessa kirjallisuudessa tutkittu
empiirisesti, joten tdmad tutkimus pyrkii tiyttdmddn kyseistd tutkimusaukkoa.
Liiketoimintatiedon  hallinnan muotoja on monia, mutta I&htokohtaisesti
litkketoimintatiedon hallinta tarjoaa metodeja ja tyOkaluja tiedon prosessointiin,

analysointiin ja visualisointiin.



Budjetoinnilla on kolme ensisijaista tehtdvdd organisaation talousohjauksessa:
suunnittelu, ohjaus ja arviointi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230-231). Nama tehtdvat
ovat talousohjauksen kannalta elintdrkeitd, ja niiden tulee toteutua siitd huolimatta, ettad
budjetointiprosessi  kehittyy ja muuttuu kéaytettdvissd olevien menetelmien ja
teknologioiden kautta. (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013). Tadmén tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd, miten erilaisia liiketoimintatiedon hallinnan jirjestelmid
kdyttoonottaneissa organisaatioissa budjetointiprosessi on toteutettu, ja miten
budjetointiin kytkeytyvit suunnittelun, ohjauksen ja arvioinnin osa-alueet néissa
organisaatioissa ndhdddn toteutuvan. Tarkoituksena on my0s kartoittaa, miten
talousjohtamista ja budjetointiprosessia on kehitetty néiden jarjestelmien myotd, onko
niissd aiemmin havaittuihin ongelmakohtiin kyetty 16ytdmddn ratkaisuja ja ovatko ne
mahdollisesti  aiheuttaneet talousohjaukseen ja budjetointiprosessiin liittyvid

uudentyyppisid haasteita.

Laskentatoimen  kirjallisuudessa  litketoimintatiedon  hallinnan  potentiaalia
budjetointiprosessin ndkokulmasta on tutkittu jonkin verran (ks. esim. Bergmann ym.
2020, Lueg & Lu 2013), mutta liiketoimintatiedon hallinnan ja erityisesti sen eri
alateknologioiden kédytdstd on vield vain vdhidn empiiristd tutkimusta. Tutkimus pyrkii
ensisijaisesti tuottamaan uutta tietoa johdon laskentatoimen tutkimukseen empiirisen
aineiston avulla. Empiirisen tutkimusaineiston avulla on tarkoitus selvittdd, ovatko
nykyisen johdon laskentatoimen tutkimuskirjallisuuden mukaiset péaédtelmit
litketoimintatiedon hallinnan ja big data -teknologioiden mahdollisuuksista relevantteja

myd&s empiirisesti havainnoituna.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jonka ensisijainen tutkimusaineisto
koostuu puolistrukturoiduista haastatteluista. Tutkimuksen tarkoituksena on vastata

seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten budjetointiprosessia toteutetaan liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmid

kayttavissd yrityksissd?

2. Millaisiin talousohjauksessa havaittuihin ongelmakohtiin liiketoimintatiedon

hallinnan kdyttoonotolla on havaittu olevan erityisesti vaikutusta?

Tutkimus on rajattu koskemaan yrityksié, jotka kertovat kdyttavinsa liiketoimintatiedon

hallinnan teknologioita osana organisaationsa talousjohtamista. Tédssd tutkimuksessa



késitellddn  liiketoiminnan  budjetointiprosessia, ja tdten julkisen sektorin

méaéridrahabudjetointi ja siihen liittyvét prosessit on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.
1.2 Tutkimusstrategia ja tutkimuksen metodologiset valinnat

Tutkimuksen tutkimusstrategiaan vaikuttaa tutkimuksen perimmdiinen tarkoitus.
Tutkimusstrategia kuvaa tutkimuksessa tehtyjen menetelmaillisten valintojen
kokonaisuutta. (Hirsjarvi ym. 2007, 128, 133.) Tidssd luvussa kuvataan tdmén

tutkimuksen tutkimusstrategisia valintoja.

Tutkimuksen tieteenfilosofisten ldhtokohtien ymmartdminen on térked osa tutkimuksen
toteutusta. Tutkimus perustuu aina taustalla vaikuttaviin piileviin oletuksiin ithmisesti,
tiedonhankinnasta ja maailmasta. Nditi oletuksia kutsutaan filosofisiksi perusoletuksiksi.
(Hirsjarvi ym. 2007, 125.) Tieteenfilosofiat ovat aineistonkeruu- ja analyysimenetelmien
sekd tutkimusstrategian perusldhtokohtia. (Koppa 2018.) Tdmén empiirisen tutkimuksen
lahtokohtana on interpretivismi, joka tarkoittaa tutkimusaineiston tulkinnallista
korostusta ja kdsitystd subjektiivisesta todellisuudesta. Interpretivismille luonteenomaista
on tarkastella tutkittavaa aihealuetta holistisesti ja huomioida tutkimusaineiston olevan
aina rakenteeltaan tulkintoja yksildiden kokemuksista. Interpretivistisen tutkimuksen
tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd tutkittavasta aiheesta. (Alsharahseh & Pius 2020.)
Interpretivismi on erityisen kayttokelpoinen laadullisissa litketaloustieteen tutkimuksissa,
silli se késittelee tutkittavaa aihealuetta inhimillisestd nikokulmasta ja huomioi
sosiaalisten sidosten, organisaatioiden, teknologian ja tutkittavan aihepiirin olevan
vuorovaikutussuhteissa toisiinsa (Packard 2017.) Téssd tutkimuksessa interpretivismi
ilmenee tutkimuskysymysten asettelussa sekd pyrkimyksend tuoda nidihin esille

vastauksia haastateltavien ihmisten nidkokulmasta.

Tutkimusmetodologia on tutkimuksen yleinen ldhestymistapa tutkimusaiheeseen.
Metodologia voidaan jakaa laadulliseen (kvalitatiiviseen) ja maéérdlliseen
(kvantitatiiviseen) tutkimukseen. (Hirsjarvi ym. 2007, 131; Réisdnen 2005, 85.) Nama
metodologiat eivit kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia ndkokulmia, vaan niitd voidaan
myds kéyttdd rinnakkain (Résdnen 2005, 85, 99.) Kvalitatiivinen metodologia perustuu
eksintentiaalis-fenomenologis-hermeneuttiseen tulkintaan tieteestd. Eksistentialismi
keskittyy erityisesti subjektiivisuuteen ja yksilokokemuksen ainutlaatuisuuteen.
Hermeneutiikka taas tuo esille tiedon tuottamisen asioiden ja niiden kontekstien vilisten

yhteyksien kuvaamisella. Kvalitatiivinen metodologia kokonaisuudessaan korostaa



10

merkityksellisten ~ kokonaisuuksien ja niiden kontekstien vélistd  yhteytta.
(Metsdmuuronen 2009, 220.) Kvantitatiivinen tutkimus perustuu sen sijaan
positivistiseen tai postpositivistiseen tieteelliseen ajatteluun. Téllainen tutkimus
lahtokohtaisesti pyrkii tutkimaan ilmiditd deduktiivisesti, kun taas kvalitatiivinen
tutkimus keskittyy induktiiviseen pédttelyyn. Deduktiivinen pééttely alkaa yleiseltd ja
teoreettiselta tasolta kohti yksityiskohtia, kun taas induktiivinen péittely etenee
yksityiskohdista kohti yleistyksid. (Gronfors 2011, 14-15.) Vastaavasti abduktiivinen
paittely ottaa huomioon tutkimuksen aikana loydetyt uudet ja mahdollisesti yllattavét
havainnot ja saattaa télld tavoin muuttaa paéttelyketjun kulkua tutkimusprosessin aikana
(Lukka & Modell 2010, 467). Kvantitatiivinen tutkimusmenetelmé soveltuu lukuihin
perustuvien tutkimusaineistojen tutkimiseen, kun taas kvalitatiivinen tutkimus soveltuu
luonteensa mukaisesti ei-maérallisten aineistojen tutkimiseen. Kvantitatiivinen tutkimus
ndhdddan  tdstd syystd usein absoluuttiseen  objektiivisuuteen  tdhtddvand
tutkimusmenetelménd, ja kvalitatiivinen vuorostaan subjektiivisena menetelmina.
(Résdnen 2005, 86—87.) Tdssd tutkimuksessa kiytetddn kvalitatiivista ldhestymistapaa
haastattelututkimuksen ldhtokohtaisesti laadullisen luonteen vuoksi, joten tutkimus

perustuu fenomenologiseen tieteenfilosofiaan.

Laskentatoimen tutkimuksessa on vakiintunut kiytintd jakaa tutkimusmetodologiset
perusratkaisut neljdén eri padkategoriaan Neilimon & Nisin (1980) jaottelun perusteella.

Naitd tutkimusmetodologisia valintoja on havainnollistettu taulukossa 1.

Taulukko 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteet. (Lukka & Siitonen 1991, Lukka 1991)

Teoreettinen Empiirinen
_ ot Nomoteettinen
< EKasiteanalyvyttinen
Deskrip- Yy
tiivinen o
Toiminta-
analyyttinen
Paitoksentekometo o
Norma- dologinen Konstruktiivinen
tiivinen
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Taulukossa tutkimusmetodologiat on jaoteltu kahteen dimensioon: deskriptiivinen —
normatiivinen ja teoreettinen — empiirinen. Deskriptiivinen tutkimus on luonteeltaan
kuvailevaa, selvittivdd tai ennustavaa, kun taas normatiivinen tutkimus pyrkii
muodostamaan  suoria  toimintachdotuksia  kisiteltivddn  ongelmatilanteeseen.
Normatiivinen tutkimus on tdten tavoitehakuista tutkimusta, jossa tavoitteena on aina
toimintaohjeet. Teoreettinen tutkimus korostaa ajattelun ja péattelyn roolia tutkimuksen
metodologiana, kun taas empiirinen tutkimus pyrkii luomaan havaintoja tosieldmaista

hankitusta tutkimusaineistosta. (Lukka 1991, 167.)

Kaésiteanalyyttinen tutkimusote tarkoittaa tutkimuksen aihepiiriin keskeisesti liittyvien
kisitteiden ja niiden vuorovaikutussuhteiden tarkastelua ja  analysointia.
Kasiteanalyyttisen otteen kautta tutkimuksen kohteena olevaa késitettd pyritddn
jasenteleméén kisiteltdviksi osakokonaisuuksiksi ja muodostamaan teoreettista késitysté
tutkittavasta aihealueesta. (Neilimo & Nisi 1980.) Paitoksentekometodologisen
tutkimusotteen  ldhtokohtana  on  teoreettisten = ongelmanratkaisumenetelmien
kehittdminen. Tillainen tutkimusmetodi kytkeytyy empiriaan vain hyvin harvoin, ja
talldinkin korkeintaan soveltamisesimerkkien muodossa. Nomoteettinen tutkimusote
tavoittelee  sddnnonmukaisuuksien havaitsemiseen ja kuvaamiseen empiirisen
tutkimusaineiston  perusteella. Nomoteettinen ja  péédtdoksentekometodologinen
tutkimusote ovat sikdli samankaltaisia, etti molemmat pyrkivét selittdmédn ilmididen
kausaalisuuksia. Pddtoksentekometodologisessa tutkimusotteessa on kuitenkin aina ldsni
normatiivinen pyrkimys, eli tavoite tuottaa ongelman ratkaisemiseksi konkreettisia
toimintachdotuksia. Toiminta-analyyttinen tutkimusote on ndiden kahden tutkimusotteen
yhdistelméd sikéli, ettd sen tavoitteena on pdidtoksentekometodologisen tutkimusotteen
kaltaisesti tuottaa ratkaisuja ongelmiin ja toisaalta nomoteettisen tutkimusotteen
mukaisesti soveltaa nditd ratkaisuja empiiriseen ympdristoon. Toiminta-analyyttisessa
tutkimuksessa keskeisintd on tutkittavan empiirisen ympériston syy-seuraussuhteiden
ymmaértdminen ja empiiriseen aineistoon kytkeytyvien vaikutustekijoiden holistinen

huomiointi. (Lukka 1991, 167-168.)

Tdmd tutkimus on luonteeltaan sekd késiteanalyyttinen ettd toiminta-analyyttinen.
Tutkimukselle keskeinen teoreettinen viitekehys muodostetaan akateemisen
tutkimustiedon pohjalta, ja sen perusteella pyritiin muodostamaan mahdollisimman
kattava ymmarrys tutkittavasta aihepiiristd. Tdémé osa-alue on ndin ollen késitteellisesti

késiteanalyyttista tutkimusta, joka pohjautuu pelkkddn teoriatietimykseen. Toisaalta
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tutkimuksen varsinainen empiirinen osuus on vahvasti toiminta-analyyttista, koska
tutkimus  toteutetaan  kvalitatiivisena  haastattelututkimuksena interpretivistista
tieteenfilosofiaa kdyttden. Tdmén toiminta-analyyttisen osion yhtend keskeisimpéna
seikkana on empiirisen aineiston subjektiivinen luonne, ja tavoitteena saada vahva
ymmérrys tutkittavasta aihepiiristd todellisessa ympdristossd. Tutkimuskysymyksiin
pyritddn empirian avulla vastaamaan siten, ettd saavutettu uusi tietdmys pystytdin
kytkemddn aikaisemmin luotuun teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimaan edelleen
tarkasteltavaa ilmiotd empiirisessd ymparistossd. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa

mahdollisimman kattava ymmaérrys tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta.
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu seitsemistd luvusta. Tutkielman ensimmaisesséd luvussa johdatellaan
tutkittavaan aiheeseen, esitellddn tutkimuskysymykset ja rajaukset, selvennetidin
tutkimuksen metodologiaa ja valittuja tutkimusmetodeja sekd esitellddn tutkimuksen
ymmaértamisen kannalta olennaiset taustatiedot. Tutkielman toisessa luvussa luodaan
tutkimuksen kannalta olennainen budjetoinnin ja tulosennustamisen viitekehys. Téssd
luvussa kiinnitetddn huomiota budjetoinnin rooliin organisaatiossa, siitd esitettyyn
kritiikkiin sekd edistyneempiin budjetointimenetelmiin, jotka on laadittu vastauksena
tille kritiikille. Tutkielman kolmannessa luvussa késitellddn tutkimusaiheen kannalta
olennaista taloushallinnon tietojérjestelmien kokonaisuutta, johon tutkimusaiheena oleva
litketoimintatiedon hallinta lukeutuu. Tutkielman neljinnessd luvussa yhdistetddn ndma
esitellyt tietojohtamisen ja budjetoinnin viitekehykset sekd tarkastellaan teoreettisella
tasolla ndiden kahden osa-alueen yhdistamisen hyotyjd ja haittoja. Tutkielman viides luku
selvittdd tutkimuksen empiirisen osion laadinnan yksityiskohtaiset perusperiaatteet seka
esittelee tutkimuksen aikana kerdtyn tutkimusaineiston ja tutkimustulokset. Tutkielman
kuudes luku muodostuu tutkimustulosten pohdinnasta ja vastakkainasettelusta aiemmin
esitellyn teoreettisen viitekehyksen kanssa, ja seitseminnessd luvussa muodostetaan

tutkimuksen lopputulos.
1.4 Tietoon ja dataan liittyvat keskeiset kasitteet

Tassd luvussa médritellddn tutkimuksen kannalta keskeiset tietoon ja dataan liittyvit
kisitteet, joiden tuntemus on olennaista tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen

ymmaértamisen kannalta. Luvun tarkoituksena ei ole esitelld kaikkia tutkimuksen kannalta
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keskeisid késitteitd. Témin sijaan luku esittelee tutkimuksen ymmértdmisen kannalta
olennaiset kisitteet, joiden késittely myOhemmissd luvuissa ei ole tutkielman

johdonmukaisuuden kannalta jarkevaa.
1.4.1 Tiedolla johtaminen

Bukowitz ja Williams (2000, 2) maéérittelevit tiedolla johtamisen prosessiksi, jossa
organisaation arvonluonti tapahtuu henkisen ja tietimyspohjaisen pddoman avulla.
Arvonluonnin perustana on organisaation prosessien tehostaminen henkisen pddoman
avulla. Tiedolla johtaminen ei kdytdntond ole suinkaan uusi, silld sitd on kaytetty
organisaatioiden johtamisen tukena jo pitkdn aikaa. Aina tima menetelmi ei kuitenkaan
ole ollut tietoista. (Cong & Pandya 2003, 25.) Tietojohtamiseen liittyvid kisitteitd on
eritelty kuviossa 1.

Osaaminen

Informaatio

Kuvio 1. Tietojohtamisen tasot. (Mukaillen Cong & Pandya 2003; Kuusi 1986.)

Cong & Pandya (2003, 26) huomauttavat, ettd tietojohtamisen kontekstissa termi tieto”
on yleisesti harhaanjohtavasti kdytetty kisite. Dataa ja tietoa kdytetddn usein toistensa
synonyymina, vaikka todellisuudessa data itsessdéin on tiedon raaka-aine, ja tieto titen
datasta jatkojalostettu informaatio, jota datasta poiketen pystytddn sellaisenaan
hyodyntdmaéaén padtoksenteon tukena. Tiedosta taas voidaan edeti tietojohtamisen tasojen
seuraavalle askeleelle, osaamiselle, oppimisen, intuition, kokemuksen ja paittelyn avulla
(Cong & Pandya 2003, 26). Tieto on kokoelma arvoja, informaatiota, havaintoja ja
kokemuksia, joka on taltioituna organisaatiossa toimivien ihmisten tietimyspohjaan

(Davenport & Prusak 1998, 5-6). Viisaus taas on kollektiivista ja kokonaisvaltaista
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osaamista, joka on arvonluonnin kannalta otollisin tietojohtamisen taso (Cong & Pandya
2003, 26). Viisautta sovelletaan organisaatiossa ongelmanratkaisuun, trendien ja
riippuvuuksien tunnistamiseen sekd yleisesti valistuneempien péédtdsten laadintaan

(Pirttimaki 2007, 39).

Toisaalta Hannula ym. (2003,14) erottelevat tietojohtamisen komponentit tietimyksen
hallintaan ja osaamisen hallintaan. Tdmai ajattelutapa tukee Congin & Pandyan késitysti
osaamisen ja viisauden vilisestd erosta, silld molempien kisitysten mukaan osaamisen
kommunikointi koko organisaation laajuisesti on avainasemassa onnistuneeseen tiedolla
johtamiseen. Tietojohtaminen on titen kattokésite osaamisen ja tietimyksen johtamiselle,
johon voidaan edelleen liittdd muita tietointensiiviselle yritykselle relevantteja

ominaisuuksia.
1.4.2 Datan ulottuvuudet

Kuten edellisesséd alaluvussa on havainnollistettu, tietojohtaminen rakentuu aina datan
pohjalle. Dataa voidaan Phillips-Wrenetin ym. (2015) mukaan jaotella esimerkiksi sen
ominaisuuksien perusteella kahdella akselilla: rakenteinen — rakenteeton data ja sisdinen

— ulkoinen data.

Rakenteinen (structured) data tarkoittaa midrdmuotoista, usein miaréllistd dataa, joka
voidaan ilmaista taulukoitavassa muodossa. Strukturoitu data voi kisittdd esimerkiksi
yrityksen taloudellista informaatiota, myynti- tai tilausdataa tai sdhkdpostiviestinndn
lukuja. Rakenteeton (unstructured) data tarkoittaa usein tekstien, kuvien tai videoiden
muodossa olevaa laadullista tietoa. Téllaista dataa ei usein voida esittdd taulukoitavassa
muodossa, silld niiden rakenne ei ole samalla tavalla mé&drdmuotoinen kuin
rakenteellisella datalla. Nédiden kahden 4&éripadan vilissé on myods molempia
ominaisuuksia yhdistdvi puolirakenteellinen data, joka nimensid mukaisesti sisaltdd sekd

rakenteellisia ettd rakenteettomia ominaisuuksia. (Phillips-Wrenet ym. 2015, 454-455.)

Hyvéni nyrkkisddntond on, ettd mitd vihemmain rakenteellista data on, sitd vaikeampaa
sitd on kasitelld. Téstd syystd perinteiset litketoimintatiedon hallinnan muodot ovatkin
kdyttdneet pddasiassa rakenteellista dataa hyvidkseen. Rakenteettoman datan merkitys
litketoiminta-analytiikalle on jatkuvasti kasvussa, ja sen késittelyyn ja analysoimiseen on

nykyisin jo saatavilla kattavasti erilaisia edistyneitéd tydkaluja. Rakenteeton data on myos
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usein perdisin ulkoisista ldhteistd, kun taas rakenteellista dataa syntyy paljon yritysten

sisdisten tietojarjestelmien toimesta. (Phillips-Wren ym. 2015, 455.)

Yksi olennainen ulottuvuus data-analytiikassa osana tietojohtamista on késiteltdvin
tiedon alkuperd. Tieto tai data voi olla perdisin joko organisaation sisélti tai ulkopuolelta.
Organisaation sisdisid tietoldhteitd ovat esimerkiksi transaktiodata, sisdiset
tietojdrjestelmét, henkildstd tai menneeseen aikaan perustuvat taloustiedot. Ulkopuolisia
tietoldhteitd voivat olla esimerkiksi liiketoimintaympéristostd kerdtty informaatio,
kilpailijadata tai riippumattomat toimijat kuten sdétiedot. (Dedi¢ & Stanier 2017, 117,
Pirttiméki 2007, 65.)

Toinen olennainen ulottuvuus on késiteltdvin tiedon laatu. Kuten aiemmin todettiin,
kaikki yrityksen kdytossé oleva viisaus muodostuu datan pohjalle. Huonolaatuinen data
heikentdd, ehkiisee tai jopa vadristdd yrityksen kykyd muodostaa laadukasta tietoa ja
edelleen viisautta. Datan laatua voidaan mitata joko subjektiivisesti tai objektiivisesti.
Subjektiivinen datan laatu tarkoittaa sitd késittelevien henkildiden kokemuksia datan
laadusta. Objektiivinen laadun maédritelméd tarkoittaa dataa kohtaan laadittujen
mittareiden ilmaisemaa laadukkuutta. (Pipino, Lee & Wang 2002, 211.) Wand & Wang
(1996, 86) esittavit datan laadun objektiivisiksi mittareiksi esimerkiksi sen tarkkuuden
(accuracy), tdydellisyyden (completeness), johdonmukaisuuden (consistency) ja

ajankohtaisuuden (timeliness).
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2 Laskentatoimen budjetointiprosessi

Laskentatoimi voidaan Horngrenin ym. (2014, 21-23) mukaan jakaa kahteen osa-
alueeseen: johdon laskentatoimi ja rahoituksen laskentatoimi. Rahoituksen laskentatoimi
tuottaa tietoa yrityksen ulkoisten sidosryhmien, kuten veroviranomaisten ja osakkaiden
tarpeisiin. Johdon laskentatoimi tuottaa tietoa yrityksen sisdisiin tarpeisiin, ja pyrkii talla
tavoin edistdmddn liiketoiminnan johtamista, suunnittelua ja kehittdmisti. Ndiden kahden

laskentatoimen osa-alueen eroja on havainnollistettu tarkemmin taulukossa 2.

Taulukko 2. Laskentatoimen osa-alueet. (Mukaillen Horngren ym. 2014, 22)

Johdon laskentatoimi Rahoituksen laskentatoimi
Informaation paakayttajat Yrityksen johtoporras, Ulkoiset sidosryhmat,
toimintojen johtajat ja esimerkiksi viranomaiset ja
paatoksentekijat. sijoittajat. MyOs organisaation

sisaiset toimijat.

Muotovapaus Ei lakisadateisia vaatimuksia, Paikallisesti soveltuva
vain budjettirajoitteet kirjanpitolaki ja muut
viranomaismaaraykset

Aikajanne Tulevaisuuteen katsova ja Historiallinen, joustamaton.
toteumaan vertaava. Kalenterivuosi / kvartaali /
Joustava, myds historiatieto. kuukausi.
Raportoinnin tarkkuus Yksityiskohtainen, tietoa Tarkka mutta ei
tuote-, liilketoimintayksikko- yksityiskohtainen,
tai tydntekijatasolla. koontiraportit

Taulukosta voidaan havaita ndiden kahden laskentatoimen osa-alueen viliset
eroavaisuudet. Johdon laskentatoimi tuottaa informaatiota pddasiassa organisaation
sisdisid sidosryhmid varten, kun taas rahoituksen laskentatoimi keskittyy tuottamaan
tietoa organisaation ulkopuolelle. Tidstd huolimatta ndenndisesti rahoituksen
laskentatoimen tuottamaa informaatiota kidytetddn runsaasti myos organisaation
sisdisesti, esimerkiksi vertailemalla kuluneiden tilikausien tuloksia keskenéén.
Informaation muotovapaudella tarkoitetaan raportointimenetelmien ja
raportointiformaattien valinnan vapautta. Rahoituksen laskentatointa sdéddelldén
lakiperusteisesti (esimerkiksi Kirjanpitolaki) sekd eri viranomaisten toimesta, ja
rahoituksen laskentatoimen tuottama informaatio on tésti syysti usein madramuotoista.

Johdon laskentatoimi ei toimita lakisddteisid tehtdvid, vaan sen painopiste on yritykselle
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itselle tarpeellisen taloudellisen tiedon tuottamisessa. Téstd syystd johdon
laskentatoimessa kdytetyt formaatit ovat huomattavasti vapaampia, ja raportointia
voidaan mukauttaa organisaation tarpeiden mukaan joustavasti. Aikajdnne
laskentatoimen kontekstissa tarkoittaa raportoitavan informaation ajallista fokusta:
rahoituksen laskentatoimi kisittelee ja viestii historiallista, toteutunutta tietoa. Johdon
laskentatoimi on myo0s téssd suhteessa joustavampi, ja pyrkii tuottamaan informaatiota
tulevaisuusorientoituneesti litketoiminnan suunnittelua varten. Téstd huolimatta johdon
laskentatoimi kéyttdd my0s runsaasti historiallista ja toteumatietoa hyvékseen.
Rahoituksen laskentatoimen tuottama tieto on tarkkaa, mutta usein luonteeltaan korkealla
tasolla. Yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille viestittiessi ei ole relevanttia tuottaa tietoa
yksityiskohtaisella tasolla kuten johdon laskentatoimen tapauksessa. (Horngren ym.

2014, 20-24.)
2.1 Budjetointi osana johdon laskentatointa

Budjetointi on yksi johdon laskentatoimen osa-alue, ja samalla tdrked tydkalu
organisaation talousjohtamisessa (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230). Pellinen (2017, 69)
madrittelee budjetoinnin olevan tulevaisuuteen suuntautuvan toiminnan ja sen
taloudellisten vaikutusten suunnittelua”. Budjetti on yrityksen liiketoimintaa varten
laadittu laskelma, jonka avulla yrityksen toimintaa suunnitellaan, seurataan ja
ennustetaan budjetoitavalle ajanjaksolle. Budjetti on termind budjetointiprosessin aikana
tuotettu laskelma, kun taas budjetointiprosessi itsessddn késittdd budjetin laatimisen
lisdksi my0s muita osa-alueita. Ndméa osa-alueet ovat suunnittelu, ohjaus ja arviointi.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230-231.) Bergmann ym. (2020, 28) tukee tatd késitysté
budjetoinnin ja budjetin maaritelmallisistid eroista ja mainitsee budjetoinnin kéasittavin

kaikki alaprosessit, joiden seurauksena syntyy varsinainen budjetti.

Budjetointiprosessin suunnitteluvaihe tarkoittaa Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 231)
mukaan toimintaa, jossa suunnitellaan toimintaa budjetoitavalle ajanjaksolle ja timin
suunnitelman perusteella muodostetaan laadittava budjetti. Usein apuna tdssé
suunnittelussa on edellisen vuoden budjetti ja toteumaluvut, sekd yrityksen
liikketoimintasuunnitelma, jonka perusteella voidaan arvioida liiketoiminnan
tunnuslukujen kehittymistd tulevaisuudessa. Ohjausvaihe kisittdd laaditun budjetin
toimeenpanon, eli kiytinndssd budjetoitujen resurssien allokoinnin eteenpéin

organisaation yksikdille ja ndiden yksikkdjen toiminnan ohjauksen siten, ettd budjetti
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voidaan toteuttaa suunnitellun mukaisesti. Lopuksi budjetoinnin arviointivaihe kisittad
toteumalukujen kerddmistd, kokoamista ja vertaamista budjetoituihin lukuihin ja

mahdollisiin poikkeamiin puuttumista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 231.)

Budjetointi on yksi keskeinen talousjohtamisen tyokalu, jolla on samanaikaisesti monia
tehtdvid. Anthonyn (1965) mukaan budjetointi viestii organisaation strategiaa eteenpéin
henkildstolle, ja midrittdd toimintojen operatiivista suuntaa. Tétd kautta budjetoinnin
avulla asetetaan toiminto- ja henkilokohtaiset tydskentelyn tavoitteet ja toimet, joita
vaaditaan budjetin toteuttamiseen. (Pellinen 2017, 72.) Tétd mairitelmid budjetoinnin
tehtavistd tdydentdd Ikdheimo ym. (2011, 106—-107) ndkemys budjetoinnin roolista, jossa
edelliseen madrittelyyn on lisétty tarkoitus johdon suorituskyvyn arvioinnissa, johdon
motivointi organisaation tavoitteiden mukaiseen toimintaan ja valvonnan vélineend.
Jarvenpdad ym. (2017, 235) lisdd budjetoinnin tarkoituksiin vield kannattavuuden,
maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden ohjauksen sekid resurssien allokoinnin. Budjetointi
on talousjohtamisen vélineend siis hyvin moniuloitteinen ja silld on laaja-alaisia tehtévia

koko organisaation johtamisen nékdkulmasta.

Budjetti on kattokésite, joka pitdd sisdllddn useita erilaisia ja eri tarkoitukseen laadittuja
osabudjetteja. Téllaisia budjetteja ovat esimerkiksi tulosbudjetti, rahoitusbudjetti ja
ennakoitu tase. Muitakin alabudjetteja on olemassa, mutta edelld mainitut ovat
yleisimmin kaytettyjd laskelmia. Nama kaikki erilliset budjetit ovat yhteydessa toisiinsa:
esimerkiksi tulosbudjetin ennustettu litkevoitto ndkyy ennakoidussa taseessa tilikauden
voitto -rivilld. Siksi erillisbudjetteja tulee aina tarkastella budjetointiprosessin aikana

kokonaisuutena. (Pellinen 2017, 69.)
2.2 Budjetin laatimistavat ja budjetointiprosessi

Budjetin laatimistavat voidaan jaotella monen eri ulottuvuuden perusteella, kuten
esimerkiksi aikaulottuvuuden, budjetoinnin ldhtdkohdan, budjetoinnin kohteen ja
organisaation tiedon hyodyntdmisen perusteella. Nididen ulottuvuuksien sisélli on
havaittavissa erilaisia toimintatapoja, joilla budjetointiprosessi suoritetaan. N&ma
toimintatavat heijastuvat budjetointiprosessin vaiheisiin, 1dhtokohtiin ja lopputuloksiin.
Téssd luvussa havainnollistetaan aikaulottuvuuden ja organisaation tiedon
hyddyntdmisen perusteella jaoteltuja budjetointitapoja, koska ne ovat tutkimuksen

kannalta relevantteja kokonaisuuksia. (Pellinen 2017, 70-74.)
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Erilaisia budjetoinnin aikaulottuvuuden mukaan jaoteltuja tyyppejd ovat kiinted
vuosibudjetti, joustava budjetti ja rullaava ennuste. Kiinted budjetti laaditaan aina ennalta
madrdtyn aikajinteen kestoiseksi, useimmiten yhdeksi kalenterivuodeksi tai
kirjanpitokaudeksi. Tdmaénlaista kiintedd budjettia e1 muuteta budjettikauden aikana, vaan
se on nimensd mukaisesti kiinted koko ajanjakson ajan. Nopeasti muuttuvassa
litketoimintaymparistossi kiinted budjetti voi osoittautua jaykaksi
talousjohtamiskeinoksi, mutta staattiseen liiketoimintaympéristoon, kuten esimerkiksi
vahittdiskaupan alalle, kiinted budjetti on erityisen kéyttokelpoinen ratkaisu sen
resurssitethokkuuden takia. Joustava budjetti on kiintedn budjetoinnin kaltainen
budjetoinnin tyyppi, jossa litketoimintaympériston muutokset on huomioitu laatimalla
useita vaihtoehtoisia budjetteja, joita voidaan markkinatilanteen muuttuessa ottaa
joustavasti kdyttoon. Rullaava ennuste on ikddn kuin jatkojalostettu versio joustavasta
budjetoinnista, jossa budjettia muokataan ja laajennetaan jatkuvasti budjettikauden
edetessd. Rullaavat ennusteet ovat erityisen kdyttokelpoisia nopeasti muuttuvissa
litkketoimintaympadristoissd, joiden muuttujat ovat vaikeasti ennustettavia. (Pellinen 2017,

70-74.)

Organisaation tiedon hyddyntdmisen mukaan jaoteltuja budjetointitapoja ovat ylhailta
alas -budjetointi ja alhaalta ylos -budjetointi. Y1hdiltd alas -budjetointi tarkoittaa sitéd, ettd
organisaation ylin johto on vastuussa budjetin laatimisesta ja tavoitteiden asettamisesta.
Budjetin laatimisen jilkeen ndmaé tavoitteet viestitdéin muulle organisaatiolle. Téllainen
menettelytapa on hyvin nopeaa ja resurssitehokasta, mutta samalla suuri osa
organisaation hallussa olevasta tiedosta jdd hyOdyntamaittd. T&lloin organisaation
toiminnoille ja vastuuhenkildille asetetut tavoitteet voivat ndyttdytyd epdrealistisina.
Alhaalta ylos -budjetointi taas tarkoittaa pdinvastaista menettelytapaa, jossa budjetin
laatimiseen vaadittava tieto kerdtddn organisaatiossa suorittavalta portaalta. Né&in
budjetointiprosessin  kdyttoon saadaan ajankohtaista tietoa esimerkiksi suoraan
myyntitoiminnolta, jolloin vastuualueille budjetoitavat tavoitteet ja ennusteet ovat usein
realistisempia ja heijastavat kaikkea organisaatiossa saatavilla olevaa tietoa. Timdk&in
budjetointimuoto ei tosin ole aukotonta, silld se mahdollistaa esimerkiksi
budjettipelaamisen ja tavoitteiden alimitoituksen. Alhaalta ylos -budjetointi vaatii myos
runsaasti resursseja. Kdytdnnossd nditd kahta budjetointitapojen déripdatd kéytetddn
hyvin harvoin sellaisenaan, vaan budjetointiprosessissa on usein piirteitd molemmista

tyyleistd. Téllaisesta budjetoinnista kdytetddn termid vuorovaikutteinen budjetointi. Yksi
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keino on esimerkiksi laatia seki alhaalta ylos ettd ylhaaltd alas-budjetti ja yhdistdd nima

keskenddn kompromissiratkaisuksi. (Pellinen 2017, 74.)

Yrityksen budjetointiprosessi koostuu kolmesta eri vaiheesta: budjetin suunnittelu,
budjetin laadinta ja budjetin toteutus seké seuranta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230—
231.) Budjetin suunnittelu on kokonaisprosessin valmistavaa tyotd, jossa muodostetaan
yrityksen toimintaympéristostd kokonaiskuva historiallisten ja nykyisten lukujen valossa
sekd suunnitellaan tulevaisuutta. Budjetin laadintavaihe on prosessin pdivaihe, jossa
laaditaan tarvittava mddrd osabudjetteja ja lopuksi muodostetaan kokonaisbudjetti.
Budjetointiprosessin viimeinen vaihe on laaditun budjetin toteutus ja seuranta, jossa
toimintaa ohjataan laaditun budjetin mukaisesti ja tarkkaillaan budjetin toteutumista.
(Eklund & Kekkonen 2014, 167.) Tdmén tutkimuksen kannalta olennaisimman vaiheen,

budjetin laadintaprosessin, esimerkinomaista kulkua on havainnollistettu kuviossa 2.

Tulosbudjetti Kassavirtabudjetti Padoman kiertobudjetti

Myyntibudjetti Operatiiviset nettokassavirrat Sijoitetun padoman tuottoaste

Liikepadoman kasvu ja sitoutuva

Valmistus- ja varastobudjetit Sitoutuneen padoman tuottoaste

kassavirta
Pitkaaikaisen kayttbomaisuuden Sijoitetun padoman tuottoasteen
Tulosbudjetti investointien ja divestointien arvon vertaaminen toimialan tunnuslukuihin
maarittely ja sijoittajien odotuksiin

Lisdrahoitustarpeen ja korkojen

Kayttdomaisuusbudjetti ennakointi

Skenaariot ja herkkyysanalyysi

Kuvio 2. Budjetin laadintaprosessi. (Mukaillen Pellinen 2017, 75-85)

Kuviosta voidaan havaita, ettd budjetin laadintaprosessi jakautuu tdssd esimerkissd
kolmeen eri vaiheeseen: tulosbudjettiin, kassavirtabudjettiin ja pddoman kiertobudjettiin.
Tallaisia pddbudjetteja voidaan laatia organisaation tarpeiden mukaan eri tarkoituksia
varten, tai tarvittaessa jattdd jokin budjetti laatimatta, mikdli timé osa-alue ei ole
harjoitetulle liiketoiminnalle kriittistd. Budjetin laadintaprosessi alkaa tulosbudjetin

laatimisesta, jonka jilkeen laaditaan kassavirtabudjetti ja lopuksi pddoman kiertobudjetti.
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Jokainen niistd pddbudjeteista jakautuu edelleen yksityiskohtaisiin osabudjetteihin,
esimerkiksi tulosbudjetti jakautuu myyntibudjettiin ja niin edelleen. (Pellinen 2017, 75—
85.)

2.3 Perinteisen budjetoinnin kritiikkia

Budjetointi on liiketoiminnallisena prosessina kehitetty jo hyvin varhain, joidenkin
lahteiden mukaan jo 1700-luvulla (Theiss 1937, 43). Tuolloin yritysten
litkketoimintaympdristdé muuttui hitaammin, kun nykyéén, kilpailu oli paikallista ja
kilpailijoiden toiminta helposti ennakoitavissa. Uusien tuotteiden ja kilpailijoiden
markkinoille tulo ei ollut yleistd, ja tuotteiden elinkaari oli nykyistd pidempi.
Padomamarkkinat olivat vahvasti sdddeltyja ja suppeita, minké takia rahoitus oli usein
yritysten liiketoimintaa rajoittava tekijd. Tdménlaisissa olosuhteissa yritysten toiminnan
suunnittelu pitkédnkin ajan pddhdn oli mahdollista kohtalaisella tarkkuudella, ja
budjetointi nihtiin kiyttdkelpoisena vilineeni tihin. (Akerberg 2017, 37, 50.) Nykyiin,
erityisesti viimeisen kahden vuosikymmenen aikana, yritysten liiketoimintaymparistd on
muuttunut merkittavasti. Kilpailun kansainvilistyminen, rahoitusmarkkinoiden sdéntelyn
purku ja tekniikan kehitys on johtanut liiketoimintaympariston muutosten kithtymiseen
ja pitkélle katsovan taloudellisen suunnittelun vaikeutumiseen. (Jirvenpdd ym. 2017, 12.)
Bergstrand (1995, 91-92) kritisoi budjetoinnin olevan ldhtokohtaisesti jaykkd ja
sopeutumaton prosessi, jonka kautta nopeasti muuttuviin liiketoimintaympériston
muutoksiin on vaikeaa reagoida. Ikdheimo (2019, 162) huomauttaa, ettd budjetit laaditaan
usein kdyttdmidlld hyviksi historiallista toteumatietoa oletuksina tulevaisuuteen
katsovassa talousarviossa. Menneeseen aikahorisonttiin pohjautuvat oletukset sivuuttavat
markkina-, kilpailija- tai asiakasldhtoisesti laaditut ennusteet, jolloin ne eivit heijasta
budjetoitavalla aikavililld tapahtuvia mahdollisia liiketoimintaympériston muutoksia,
vaan ovat luonteeltaan taaksepdin katsovia. Mikéli ndin tehdyt oletukset ovat viarii, ja
litketoimintaympéristossd tapahtuu muutoksia, joita ei voida historiallisen tiedon
perusteella ennustaa, budjetin ohjaava vaikutus heikkenee ja sen kautta ei kyetd

optimaaliseen talousjohtamiseen.

Bergmann ym. (2020) toteavat ettd budjetointi on hyvin yleinen toimintatapa, mutta

samalla yksi eniten kritisoiduista taloushallinnon prosesseista. Hope & Fraser (1997)
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luovuutta ja olevan kykenemétdn tarjoamaan organisaatioille muuttuvan

litketoimintaympadriston vaatimaa dynaamisuutta.

Hansen ym. (2003) tukevat tdtd késitystd ja luonnehtivat budjetointia
resurssitehottomaksi, lineaariseksi ja staattiseksi prosessiksi, jonka hydty/panos -suhde
on heikko. Kuvio 3 havainnollistaa Hansenin ym. kokoamia budjetoinnin ongelmakohtia

osa-alueittain.

Vanhentunut Paatoksenteon Organisatoriset
tieto keskittyminen ongelmat

: . s Staattista ja joustamatonta
Resurssitehotonta, aikaa vievaa Ei heijasta verkottuvaa

organisaatiorakennetta
Heikko yhteys strategiaan
Heikko tuotto/panos-suhde

Keskittyy kustannusten
vahentamiseen eika Vahvistavat tiedon siiloutumista
arvonluontiin

Perustuu liikaa oletuksiin ja
arvioihin

Vahvistaa pystysuuntaista
johtamista

Henkil6std kokee olevansa
Laaditaan ja paivitetaan liian aliarvostettua
harvoin Mahdollistaa budjettipelaamisen

Kuvio 3. Perinteisen budjetoinnin kritiikkia. (Mukaillen Hansen ym. 2003, 96.)

Hansen ym. (2003, 96) erittelemit budjetoinnin kritiikin kohteet voidaan karkeasti jakaa
kolmeen kategoriaan: tiedon vanhentumiseen, péédtoksenteon keskittymiseen ja
organisatorisiin ongelmiin liittyviin huomioihin. Néista kritiikkid kerdnneistd osa-alueista
erityisesti vanhentunut tieto -kategorian huomiot ovat timén tutkimuksen ndkdkulmasta

keskeisid, ja nithin palataan myShemmin luvussa nelja.
2.4 Edistyneemmat budjetointimenetelmat

Vaikka perinteistd budjetointia on kritisoitu viime aikoina runsaasti, on se edelleen
valtaapitdava budjetoinnin muoto yrityksissd. Runsaan kritiikin johdosta menetelmaille on
esitetty useita nykyaikaisia muotoja, jotka pyrkivét ratkaisemaan edellisessd luvussa

kisiteltyja budjetoinnin ongelmakohtia. Téllaisia menetelmid ovat esimerkiksi
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budjetoimattomuus, beyond budgeting, toimintoperusteinen budjetointi ja rullaava

budjetointi. (Bergmann ym. 2020, 26; Akerberg 2017, 43.)
2.41 Budjetoimattomuus

Budjetoimattomuus on koko yrityksen toimintaa ja sen ohjausta koskeva
johtamisfilosofia, jota tulee tulkita kokonaisuutena. Budjetoimattomuus tarkoittaa
yksinkertaisuudessaan perinteisen budjetoinnin tdydellistd hylkddmistd ja budjetoinnin
eri tarkoitusten integroimista osaksi kokonaisvaltaista strategista ohjausta. Strategisen
ohjauksen kehittdminen ja suoritusmittaus on budjetoimattomuuden perustana.
(Jarvenpdd ym. 2017, 282.) Jarvenpdd ym. (2017, 282) jasentévit budjetoimattomuuden

rakenteen seuraavan laiseksi:
1. Strategian mukauttaminen avoimeksi ja jatkuvaksi prosessiksi
2. Kehittdmistarpeiden ja kasvutavoitteiden kommunikointi
3. Organisaation autonomisuus ja tulosvastuu
4. Suoritusmittarien kytkentd strategiatydhon ja suunnitteluun
5. Suoritusmittarit tavoitteiden asettamisessa
6. Tuottokyvyn yllédpito ja resurssien hallinta
7. Prosessijohtaminen koordinoinnin tydkaluna
8. Kustannustehokkuuden kehitys jatkuvaksi toiminnaksi
9. Rullaavat ennusteet
10. Suorituspalkitseminen

Budjetoimattomuuteen liittyy kustannusjohtamisen vahva rooli, jossa kustannus- ja
tuottoennustemallit  ovat reaaliaikaisia.  HenkilGston — motivointi  suoritetaan
suoritusperusteisen  palkitsemisen kautta, joka perustuu tarkkaan valittuihin

suoritusmittareihin. (Jarvenpdd ym. 2017, 282-283.)
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2.4.2 Beyond Budgeting

Beyond Budgeting on Hopen ja Frasierin (1997) esittimd budjetoinnin kritiikkiin
vastaava vaihtoehtoinen tapa jérjestdd organisaation talousjohtaminen. Menetelmin
tarkoituksena on luopua budjetointiprosessista kokonaan ja siirtdd budjetoinnin tehtivét
erillisiksi kokonaisuuksiksi. Perinteinen budjetointi korvataan useilla erilaisilla
tyokaluilla, kuten esimerkiksi rullaavilla ennusteilla ja suunnittelun hajauttamisella.
(Becker ym. 2009.) Schmitz ym. (2019, 2) toteavat, ettd Beyond Budgetingin tavoitteena
on edistdd organisaation mukautumiskykyd ja kykyd vastata liiketoimintaympériston

muutoksiin.

Ominaista Beyond Budgeting-menetelmélle on organisaation ja péédtoksenteon
hajauttaminen sekd itseohjautuvuuden ja vastuullisuuden korostaminen. Beyond
Budgetingin kdyttimait talousjohtamisen tyokalut ja tekniikat (esimerkiksi tuloskortti tai
toimintolaskenta) eivit ole uusia innovaatioita, mutta Beyond Budgeting esittdd nididen
kayttimiselle ja kehittdmiselle uudenlaisen kontekstin ja tarkoituksen. (Schmitz ym.
2019, 2.) Beyond Budgeting on kehitetty perinteisen vuosibudjetoinnin vastavoimaksi,
joten sen ensisijainen pyrkimys on syrjdyttdd budjetointiprosessi organisaatiossa

lopullisesti. (Schmitz ym. 2019, 3-4.)
2.4.3 Toimintoperusteinen budjetointi

Toimintoperusteinen budjetointi (Activity-Based Budgeting) tarkoittaa siirtymisti
budjetointimalliin, jonka ldhtdkohtana on huomioida toimintokohtaiset resurssitarpeet ja
kustannusten muodostumiseen vaikuttavat tekijdt. Téllainen budjetointi on yhteydessa
laskentatoimessa yleisesti kéytettdvddn toimintojohtamisen kaytdntoon, ja saa tukea
erityisesti, mikdli yritys kdyttdd kirjanpidossaan toimintokohtaisesti laadittua
tuloslaskelmaa. Toimintoperusteisen budjetoinnin kéyttoonotto edellyttdd yritykseltd
toimintojen selvittdmisté, informaatiota kustannusten kohdentamistekijoista ja resurssien
kdyton kohdentamiseen kiytettdvien tekijoiden selvittdmistd. Toimintoperusteinen
budjetointi keskittyy resurssitarpeiden ja niiden taustalla vaikuttavien tekijoiden
ymmaértdmiseen, prosessien analysointiin ja kehitykseen seka kustannusten seurantaan yli
organisaatiorajojen. Toimintoperusteinen budjetti laaditaan nimensd mukaisesti
toimintokohtaisesti eikd perinteisen budjetoinnin tavoin funktionaalisten vastuualueiden

mukaan. Kustannusten alentamistavoitteet pyritddn toiminnan paremman ymmaértdmisen
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kautta kytkeméén todellisen operatiivisen suorituskyvyn parantamiseen. (Jdrvenpad ym.

2017, 284-285.)

Kaplan & Cooper (1998) médritteleviat toimintoperusteisen budjetoinnin vaiheet

seuraavasti:
1. Tuotannon ja myynnin volyymien arviointi
2. Toimintojen suorittamistarpeen arviointi
3. Resurssien tarpeen tunnistaminen
4. Resurssien kdyton kehittiminen ja tarpeellisten resurssien méarittiminen

Toimintoperusteinen budjetointi on titen asiakasldhtdistd, koska tuotannon ja tiatd myota
toimintojen ja niille allokoitavien resurssien miérd arvioidaan myynnin (eli kysynnin)
perusteella. Tdmad on merkittivd muutos perinteiseen budjetointiin ndhden, jonka
lahtokohtana on usein yrityksen kaytettdvissd olevat resurssit ja niistd aikaansaatava

tuotannon madrd. (Jarvenpad ym. 2017, 284-285.)
2.4.4 Rullaava budjetointi

Rullaava budjetointi on vastaus perinteisen budjetoinnin joustamattomuuteen ja tiedon
vanhentuneeseen luonteeseen. Se pyrkii lisddmddn budjetoinnin joustavuutta ja
tulevaisuusorientoituneisuutta. Rullaavan suunnittelun merkittdvin hyoty on sen
ajantasaisen tiedon tuomalla mahdollisuudella heijastaa markkinamuutokset nopeasti

taloudelliseen suunnitteluun. (Jarvenpdd ym. 2017, 294-295.)

Rullaavassa budjetoinnissa budjettia paivitetdéin jatkuvasti, ja se on jatkuvasti voimassa
ennalta mdiiritetyn ajanjakson eteenpdin. Metzger & Zeller (2013) kayttavitkin
rullaavasta budjetoinnista termid jatkuva suunnittelu sen jatkuvasti kdynnissd olevan
luonteensa vuoksi. Piivitystiheys ja budjetoitavan ajanjakson pituus on organisaation
vapaasti valittavissa. Ennusteita voidaan laatia esimerkiksi viiden vuoden, vuoden tai
kvartaalin pituiselle ajanjaksolle ja niitd voidaan paivittdd jakson vaihtuessa tai kesken
kautta. (Jarvenpad ym. 2017, 294-295.) Esimerkiksi tammikuussa voidaan laatia rullaava
ennuste, joka on voimassa seuraavat 12kk eli kalenterivuoden loppuun. Tétd ennustetta

paivitetddn helmikuussa, jolloin uusi ennuste on voimassa seuraavan vuoden tammikuun
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loppuun. Péivitysprosessi on ndin jatkuvaa ja sddnnoéllistd, ja péivitetty ennuste heijastaa

aina ajantasaista tietoa.

Rullaava suunnittelu nojaa suunnitelmien laadinnassa laaja-alaiseen tietoon
litketoimintaymparistdsti. Tietoa hankitaan organisaation eri toiminnoilta, esimerkiksi
myynti- ja markkinointitoiminnoilta, ja tieto katsoo ldhtokohtaisesti tulevaisuuteen.
Historiallinen toteumatieto on rullaavissa ennusteissa tukevassa roolissa, ja sitd voidaan
mahdollisesti kdyttdd suunnittelun pohjana, mutta padpaino rullaavassa suunnittelussa on

eteenpdin katsovassa suunnittelussa. (Jarvenpad ym. 2017, 295.)

Rullaavan suunnittelun hydtynd on markkinamuutosten nopea heijastuminen laadittuihin
suunnitelmiin. T&lld tavoin rullaava suunnittelu lisdd tulos-, kustannus- ja
riskiennusteiden tarkkuutta ja liiketoimintaan vaikuttavien tekijoiden huomiointia.
Budjetoinnin dynaaminen, jatkuva ja sddnnollinen luonne johtaa muuttuvan
litketoimintaympadriston parempaan huomiointiin budjetointiprosessissa, ja toisaalta
kannustaa myos jatkuvaan prosessikehittimiseen kustannustehokkuuden
saavuttamiseksi. Rullaavat ennusteet voidaan tuoda ldhemmaés organisaation toimintoja,
joka edistdd toimintojen vélistd kommunikaatiota ja koordinointia. (Jirvenpda ym. 2017,

295-296.)

Rullaavan suunnittelun ongelmana on toisaalta keskeinen kysymys télld tavoin
laadittavan budjetin luonteesta: onko se realistinen suunnitelma, vai onko suunnitelman
tarkoituksena toimia tavoitetasona (Jarvenpdd ym. 2017, 296)? Tétd ongelmakohtaa
voidaan havainnollistaa esimerkilld: rullaavan budjetin myyntiennuste laaditaan
tyypillisesti yhteistyond organisaation myynti-, markkinointi ja johtoryhmi-toimintojen
kesken. Mikili ennustekauden aikana tapahtuu litketoimintaympéristossd muutoksia,
jotka mahdollistavat myynnin lisddmisen, aiheutuu pdaivitettdivddn budjettiin peruste
nostaa myyntiennustetta. Mikéli suunnitellun myynnin maarda kasvatetaan paivitetyssi
budjetissa, aiheuttaa timd myyntiorganisaatiolle enemmén tulospaineita ja toisaalta
mahdollisuuden epdonnistua suunnitelman tiyttamisessd, mikédli olosuhteet muuttuvat
ennustekauden aikana jdlleen myynnin kannalta epdedullisimmiksi. Myyntitoiminnon
ndkokulmasta suunnitellun myynnin médrdd ei siis kannattaisi suunnitelmaa

paivitettdessd nostaa.
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2.4.5 Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC) on Kaplanin ja Nortonin vuonna
1992 esittelemd johdon laskentatoimen ohjausjérjestelmd, jonka tarkoituksena on
tdydentdd perinteisid talousohjauksen keinoja. Tuloskorttiajattelu 1dhtee siitd ajatuksesta,
ettd organisaation suorituskykyé tulisi mitata neljdn tekijdn nikokulmasta: taloudellinen,
asiakas, sisdiset prosessit ja oppiminen. Ndiden ndkokulmien mittaaminen perustuu
valittuihin litketoiminnallisiin ajureihin ja avainmittareihin, jotka maérittidvat
organisaation tavoitteet ja ohjaavat toimintaa jokaisen nédkokulman puitteissa.
Tuloskortin kautta pyritddn luomaan kokonaisvaltainen kuva organisaation toiminnasta
yhdistimélla miérallisid ja laadullisia tekijoitd osaksi strategista suunnittelua. Toisaalta
tuloskortin tehtdvind on my0s rajoittaa organisaation suunnittelussa ja johtamisessa
kaytettdvid avainmittareita liiallisen informaatiotulvan vilttimiseksi. (Kaplan & Norton

1992, 71-72; Appelbaum ym. 2017, 34.)

Taloudellinen ndkokulma keskittyy yritystoiminnan keskeisimpéén tavoitteeseen: voiton
tuottamiseen yhtion osakkeenomistajille. Taloudellista suorituskykyd voidaan mitata
useilla eri mittareilla, esimerkiksi kassavirran, myynnin muutoksen, markkinaosuuden tai
pddoman tuottoasteen kautta. Talousndkokulman rooli on tuottaa kuva yrityksen
taloudellisesta tilanteesta nykyhetkessé, eli sen aikaisempien operatiivisten toimintojen
lopputulos. (Kaplan & Norton 1992, 72.) Mitattavia tekijoitd taloudellisesta

ndkokulmasta voivat olla esimerkiksi kassavirta, myynnin kehitys tai katetuotto.

Asiakasndkokulman kautta pyritdén vastaamaan kysymykseen “miten asiakkaat ndkevit
meiddt”. Kaplan ja Norton (1992, 73) jakavat timidn ndkokulman edelleen neljdén
tekijdédn: aika, laatu, suorituskyky ja palvelu seké kustannus. Aika viittaa sithen madrdin
aikaa, joka yritykseltd kestdd vastata asiakkaiden tarpeisiin. Laadulla mitataan
asiakkaiden havaitsemaa tuotteiden virheellisyysméérdd. Suorituskyky ja palvelu
tarkoittavat asiakkaille luodun arvon méérad, ja kustannus kuvastaa télle asiakasarvolle
muodostuvaa hintaa. Mitattavia ominaisuuksia ovat esimerkiksi asiakaspalautusten
maérd, asiakkaiden antamat arvostelut tai myyntiprosessien ldpimenoajat. (Kaplan &

Norton 1992, 73-74.)

Sisdisten prosessien ndkdkulma vastaa kysymykseen "Missd meidén tulisi olla hyvid?”.
Muiden osa-alueiden puitteissa laaditut tavoitteet vaativat taustalleen organisaation, joka

kykenee ne my0s toteuttamaan. Sisdisten prosessien ndkokulma korostaa toiminnan
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taustalla olevia prosesseja, padtoksid, toimia ja ihmisid, jotka loppupeleissd toimivat
lilketoiminnan mahdollistajina. Mitattavia ominaisuuksia voivat olla esimerkiksi

prosessien ldpivientiajat tai tuottavuus. (Kaplan & Norton 1992, 75.)

Oppimisen ja kasvun ndkokulma vastaa kysymykseen ”Voimmeko jatkaa innovointia ja
arvonluontia?”. Keskeistd tdiman nikokulman kannalta on muiden osa-alueiden puitteissa
laadittujen tavoitteiden muuttuminen yli ajan liiketoimintaympdriston muutoksen
seurauksena. Asiakkaiden preferenssit voivat vaihtua, raaka-aineiden hintamuutokset
heijastuvat tuloksentekokykyyn ja sisdiset prosessit voivat osoittautua tehottomiksi
kilpailijoihin verrattuna. Tastid syystd jatkuva oppiminen ja mukautumiskyky néhdian
tuloskorttiajattelussa  tirkednd voimavarana. Mitattavia ominaisuuksia  téssd
nidkokulmassa voivat olla esimerkiksi uusien tuotteiden méérd tai olemassa oleviin

tuotteisiin tehdyt muutokset. (Kaplan & Norton 1992, 75-76.)

Tasapainotetun tuloskortin tarkoituksena on siis muuttaa organisaation johtamisfilosofia
perinteistd taloudellista ohjausta korostavasta toiminnasta kohti kokonaisvaltaisempaa,
strategiakeskeisempdd ja laadullisia tekijoitd huomioivampaa toiminnanohjausta.
Tuloskortti ei tistd syystd ole suoraan vaihtoehtoinen budjetointimenetelmé, vaan
pikemminkin toisenlainen l&hestymistapa organisaation johtamisen tehtdvikenttdin,
jonka puitteissa perinteinen budjetointi on toiminut suunnittelun ja ohjauksen vilineena.
Tuloskorttiajattelu voidaan ottaa kdyttoon organisaatiossa budjetoinnin rinnalla, jolloin
budjetointi vastaa tuloskortin taloudellisesta ndkdkulmasta ja organisaation johdossa
tarkastellaan tuloskortin muodostamaa kokonaiskuvaa laajemmasta strategisesta

ndkokulmasta. (Kaplan & Norton 1996.)
2.4.6 Budjetointimenetelmien hyodyt ja haitat

Toisaalta Ekholm & Wallin (2011, 157) havaitsivat, ettd kahtiajako perinteisen
budjetoinnin ja edistyneempien budjetointimenetelmien vélilla ei tarvitse valttimatta olla
absoluuttinen. Perinteistd vuosibudjetointia ja esimerkiksi rullaavia ennusteita voidaan
kayttdd toisiaan tidydentdvind talousjohtamisen menetelmind, jolloin vuosibudjetointi
saattaa toimia vastavoimana taloudelliselle epdvarmuudelle. Vuosibudjetoinnin havaittiin
myo0s olevan toimiva keino pitkdn aikavilin strategian toteuttamiselle siitd huolimatta,
ettd perinteisen budjetin lisdksi talousjohtamiseen kiytetddn jotain muuta

budjetointimenetelmaa.
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3 Liiketoimintatiedon hallinta osana laskentatoimen

tietojarjestelmia

Kuten tutkielman toisessa luvussa Kkaisiteltiin, laskentatoimen tehtdvikenttd on
kaksijakoinen: rahoituksen laskentatoimi tuottaa madrdmuotoista taloudellista
informaatiota yrityksen toiminnasta ja johdon laskentatoimi pyrkii edistiméin
litkketoiminnan johtamista, suunnittelua ja kehittdmistd tuottamalla tietoa yrityksen
sisdisiin tarpeisiin. Rahoituksen laskentatoimi kéyttdd tehtdvédnsd tdyttddkseen apuna
erilaisia  tietojarjestelmid, joita  kutsutaan yleisnimikkeelld laskentatoimen
tietojarjestelmat (Accounting Information System, AIS) (Granlund 2011, 3-5). Johdon
laskentatoimi taas kdyttdd yhdessd paatoksenteosta vastuussa olevien toimijoiden kanssa
paitoksenteon tukijérjestelmid (Decision Support System, DSS). Toisaalta johdon
laskentatoimen tietojdrjestelmét tarvitsevat toimiakseen myods laskentatoimen
tietojarjestelmien tuottamaa tietoa, joten myds johdon laskentatoimi toimii
laskentatoimen tietojdrjestelmien kayttdjand. (Ward 1992, 283-285.) Vastaavasti
paitoksenteon tukijirjestelmit kerddvit runsaasti tietoa myds muista yrityksen kiytossa
olevista jarjestelmistd, kuten esimerkiksi ERP (Enterprise Resource Planning) ja HR-

jarjestelmistd (Human Resources).
3.1 Paatoksenteon tukijarjestelmat

Péitoksenteon tukijirjestelmét ovat nimensd mukaisesti tietoteknisid jarjestelmid, joiden
tarkoitus on toimia pddtoksenteon tukena mahdollistaen tietoon pohjautuvan
padtoksenteon. DSS-jérjestelmien historia alkaa jo 1960-luvulta, jolloin sekd akateemiset
ettd liike-elamén toimijat kiinnostuivat yleistyvin tietotekniikan mahdollisuuksista.
Power (2008, 125) kertoo Spraguen & Carlsonin esitelleen padtoksenteon
tukijdrjestelmille seuraavanlaisen maddritelmdn vuonna 1982: Piitoksenteon
tukijarjestelmét ovat tietojérjestelmien luokka, jotka perustuvat transaktioita kisitteleviin
jarjestelmiin ja ovat vuorovaikutussuhteessa muiden tietojarjestelmien kanssa tukeakseen
yritysjohdon ja muiden tietotyOntekijoiden suorittamia pddtdksenteon toimintoja”.
Paatoksenteon tukijirjestelmait voidaan jakaa viiteen eri kategoriaan: tietomallildhtoisiin,
dataldhtoisiin,  kommunikaatioldhtoisiin,  tiedostoldhtdisiin ~ ja  tietoldhtdisiin
padtoksenteon tukijérjestelmiin. Kuviossa 4 on havainnollistettu esimerkein ndiden DSS-

jarjestelmien vélisid eroja ja ominaisuuksia. (Power 2008, 121-125.)
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Videopuhelut,
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Liiketoimintatiedo

Excel Solver n hallinta

Kuvio 4. Paatoksenteon tukijarjestelmat. (ks. Power 2008, 126-131)

Kuviossa 4 esiteltyé viisijakoista tapaa jaotella pdatoksenteon tukijérjestelmiéd kutsutaan
Powerin laajennetuksi padtoksenteon tukijarjestelmien viitekehykseksi. Jokaisella DSS-
jarjestelmidn luokalla on omat ominaispiirteensd, rajoitteensa ja kdytdnnon
sovellutuskohteensa. Néistd padtoksenteon tukijdrjestelmien tyypeistd erityisesti
dataldhtoiset DSS-jarjestelmét ovat tdmédn tutkimuksen kannalta keskeinen luokka.
Negash ja Gray (2008, 175) méérittelevit liiketoimintatiedon hallinnan késitteen hyvin
samankaltaisesti kuin dataldhtdiset padtoksenteon tukijarjestelmét ovat Powerin (2008,
127-128) mukaan méériteltdvissd: jdrjestelmét, jotka yhdistdvét tiedon kerdédmisen,
sdilytyksen ja tiedon hallinnan yhteen analytiikan kanssa monimutkaisen
litkketoiminnallisen tiedon arvioimiseksi ja esittdmiseksi pddtoksen tekijoille ja
suunnittelijoille pditoksentekoprosessin laadun parantamiseksi. Liiketoimintatiedon
hallinta onkin maééritelméallisesti yksi dataldhtoisten péatoksenteon tukijirjestelmien

sovellutus. (Negash & Gray 2008, 175.)
3.2 Liiketoimintatiedon hallinnan maaritelma

Liiketoimintatiedon hallinta -termi (Business Intelligence, BI) on esitelty kirjallisuudessa
ensimmadisen kerran vuonna 1958 (Holsapple 2014, 131). Todellisuudessa termin kéytto

vakiintui ja yleistyi vasta 1990-luvulla tietojirjestelmien kéyton lisddntyessa.
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Myohemmin 2000-luvulla liiketoimintatiedon hallinnan yhteydessi alettiin kdyttdd myos
termid  liiketoiminta-analytiikka  (Business  Analytics, BA), kuvastamaan

litkketoimintatiedon hallinnan analytiikkaan keskittyvéa puolta. (Chen ym. 2012, 1166.)

Liiketoimintatiedon hallinta ja liitketoiminta-analytiikka ovat laskentatoimessa hyvin
vahvasti toisiinsa yhteydessé olevia termejd, eikd niiden vélinen rajanveto ole aina selvaa
(Ks. Mashingaidze & Backhouse 2017). Usein liiketoiminta-analytiikka ja
litketoimintatiedon hallinta -termejé kdytetddn viitattaessa samaan asiaan tai yhdistimalla
molemmat termit kasitteeksi Business Intelligence & Analytics (Rikhardsson 2018, 38—

39; Chen ym. 2012, 1166).

Liiketoimintatiedon hallinta on Negashin ja Grayn (2008, 175) mukaan dataldhtéinen
padtoksenteon tukijdrjestelmi, joka yhdistdd tiedon kerddmisen, tiedon sdilomisen ja
tiedon hallinnan yhteen analyysin kanssa tuottaakseen tietoa pddtdksenteon tueksi.
Liiketoimintatiedon hallinta on heiddn mukaansa sateenvarjokdsite, jonka alle lukeutuu
monia erilaisia tekniikoita ja jarjestelmid. Holsapple ym. (2014, 131) tukevat tétad
madritelmad, joskin mainitsevat lisdksi perinteisen liitketoimintatiedon hallinnan

késittelevdn pddasiassa kvantitatiivista ja historiallista tietoa.

Davenport & Harris (2007, 7) késittdvdt liiketoiminta-analytiikan olevan datan,
tietotekniikan, tilastollisen analyysin, kvantitatiivisten menetelmien ja matematiikan tai
tietokoneperusteisten mallien kéyttdd yritysjohdon litketoimintahavaintojen tukemiseksi
ja parempien, tietoon perustuvien paatosten tekemiseen. Holsapple ym. (2014, 131) taas
argumentoivat, ettd liiketoiminta-analyyttisin tydkaluin kisitelldadn myds laadullista

tietoa.

Toisaalta Hannula & Pirttimdki (2003, 593) maédrittelevét liiketoimintatiedon hallinnan
seuraavasti: organisoidut ja systemaattiset prosessit, joita kdytetddn liiketoiminnalle

olennaisen tiedon hankintaan, analysointiin ja levittimiseen.

Kasitteellisen selvyyden vuoksi tdssd tutkimuksessa niitd kahta kisitettd kaytetddn
Holsapplen ym. (2014) tavoin toisiaan tdydentdvind kisitteind, jolloin litketoiminta-
analytiikka katsotaan kuuluvan osaksi liiketoimintatiedon hallinnan kokonaisuutta. Muun
muassa Chen ym. (2012) yhdistdvét termit kattokisitteeksi Business Intelligence &
Analytics, mutta tdmin tutkimuksen puitteissa kéytetddn kokonaisuudesta termid

litkketoimintatiedon hallinta ja omaksutaan samalla Hannulan & Pirttimden (2003, 593)
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kayttama laaja méaritelma liiketoimintatiedon hallinnalle, jossa tiedon analysointi on yksi
osa liikketoimintatiedon hallintaa. T&atd méadritelmad tukevat myds Negashin ja Grayn
(2008, 175) sekd Chowdhuryn (2019, 10) tulkinnat siitd, ettd analytiikka on yksi
litkketoimintatiedon hallinnan osakomponentti. Myods Vasarhelyi ym. (2015, 393)
kiyttavit vastaavaa jaottelua liikketoimintatiedon hallinnan ja liiketoiminta-analytiikan

valilla.

Téassd tutkimuksessa kdytettdvid laskentatoimen tietojérjestelmien, liiketoimintatiedon
hallinnan ja liiketoiminta-analytiikan vélistd kisitteellistd hierarkiaa on havainnollistettu

kuviossa 5.

Paatoksenteon
tukijarjestelmat
(DSS)

Liiketoimintatiedon
hallinta (BI)

Liiketoiminta-

analytiikka (BA)

Big data -analytiikka
(BDA)

Kuvio 5. Johdon laskentatoimen tietojarjestelmien hierarkia.

Kuviosta 5 voidaan huomata edelld esiteltyjen késitteiden hierarkia: paitoksenteon
tukijdrjestelmdt ovat kaikkia késitteitd yhdistdvd kattotermi, jonka alle lukeutuu
alisteisesti liiketoimintatiedon hallinta, liiketoiminta-analytiikka ja edelleen yhtend
litkketoiminta-analytiikan menetelmidnd big data -analytiikka. Hierarkiasuhteissa on
havaittavissa aikaperusteinen looginen riippuvuus kisitteiden vakiintumisen mukaisesti:
kirjallisuudessa varhain esiintyneet kisitteet ovat luontaisesti muodostuneet

kattokasitteiksi uudemmille kokonaisuuksille. Chen ym. (2012, 1166.) havainnollistavat
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tatd aikariippuvuutta luokittelemalla liiketoimintatiedon hallinnan ja analysoinnin

kolmeen luokkaan: BI&A 1.0, BI&A 2.0 sekid BI&A 3.0.

Liiketoimintatiedon hallinnan ja analysoinnin varhaisimmassa asteessa, BI&A 1.0:ssa,
jarjestelmien késittelemd data on pédasiassa strukturoitua, yrityksen sisdisistd
jarjestelmistd kerdttyd ja perinteisiin tietokantoihin varastoitua. Tédmdn kaltainen
litketoimintatiedon hallinta kdyttdd apunaan yksinkertaisia tilastollisia menetelmii,
visualisointikeinoja, tyokaluja tiedon kerddmiseen, muokkaamiseen ja siirtimiseen
(Extract — Transform — Load, ETL) sekd verkkoyhteyden yli tapahtuvaa tiedon
analysointia (Online Analytical Processing, OLAP). Tyypillistd BI&A 1.0-teknologialle
ovat erilaiset mittaristot ja kojelautandkymaét osana tiedon visualisointia. (Chen ym. 2012,

1166.)

BI&A 2.0 on edellistd médritelmad kehittyneempi versio liiketoimintatiedon hallinnasta
ja analysoinnista. Kédsite on laajennettu sisdltiméédn esimerkiksi web-analytiikan, jonka
avulla asiakkaiden kéyttdytymistdi on mahdollista tutkia entistd kattavammin.
Huomionarvoista téssd madritelmdssd on web-analytitkan keinoin saatavan datan
strukturoimattomuus, jonka kasittelyn mahdollisuus BI&A:n keinoin on merkittdva

kehitysaskel BI&A 1.0-kisitteeseen verrattuna. (Chen ym. 2012, 1167.)

BI&A 3.0 on liiketoimintatiedon hallinnan ja analysoinnin kehittynein maéédritelma.
Viimeisimman kehityksen myoti tekniikka laajennetaan kasittimaan entistd suurempia ja
ei-strukturoidumpia datamddrid ja niihin tarvittavia analysointimenetelmid. Keskeisid
teknologisia kisitteitd, joita Chen ym. (2012, 1168) liittdvdt tdhdn edistyneeseen
litketoimintatiedon hallintaan ja analysointiin ovat big data, asioiden internet ja

mobiililaitteilla kaytettdva liiketoimintatiedon hallinta. (Chen ym. 2012, 1168.)

Davenport ja Harris (2007) késittdvét litketoimintatiedon hallinnan ja liiketoiminta-
analytiikan erillisind kisitteind, mutta havainnollistavat ndiden vélistd suhdetta kuvion 6

mukaisesti.



34

"‘-.
Optimization What's the best that can happen?
Predictive modeling i What will happen next? >_ Analvti
%’ Forecasting/extrapolation What if these trends continue? |
T | Statistical analysis Why is this happening? //
2 3
E Alerts @ What actions are needed?
§ Cluery/drill down Where exactly is the problem?
Ad hoc reports How many, how often, where? | reporting
— @
Standard reports What happened? |"
° j
»>
Degree of intelligence

Kuvio 6. Bl:n ja BA:n valinen jaottelu. (Davenport & Harris 2007)

Kuvio on jaettu kahteen pystysuuntaiseen osioon: tiedon saatavuus ja raportointi sekd
analytiikka. Pystyakseli kuvastaa menetelmilld saavutetun kilpailuedun mééraa ja vaaka-
akseli kuvastaa menetelmin maiaritelmallistd edistyksellisyyttd tai dlykkyyttd. Kuvion
alanurkassa sijaitsevat tiedon saatavuutta ja raportointia kisittelevit menetelmit, kuten
raportointi tai automaattiset poikkeamahilytykset, ovat samanaikaisesti sekd
kilpailuedultaan ettd &dlykkyydeltddn vdhiisid. Tallaiset menetelmdt voidaan tulkita
olevan perinteisen liitketoimintatiedon hallinnan késitteen mukaisia toimintoja.
Taulukossa oikean yldnurkan suuntaan siirryttdessd ylitetddn liiketoimintatiedon
hallinnan ja litketoiminta-analytiikan vilinen rajaveto, jolloin kiytettivdt menetelmit
ovat edistyneempid ja niiden potentiaali kilpailuedun tuottamiseen on suurempi.
(Davenport & Harris 2007.) Chenin ym. (2012) ja Davenportin ja Harrisin (2007)
médritelmdt késitteistostd ovat siis luonteeltaan samanlaisia, vaikka he pédtyvitkin
toisistaan eroaviin lopputuloksiin. Chenin ym. (2012) luonnehtima kolmivaiheinen
BI&A-jaottelu voidaan taulukoida jirjestelmdn ja sen kdyttdmien menetelmien
edistyksellisyyden perusteella samanlaiseen taulukkoon kuin edelld esitelty Davenportin
& Harrisin taulukointi ilman ettd mééritelmien merkitys muuttuu. Néin ollen voidaan

todeta, ettd tdssd tutkimuksessa omaksuttu kasitys liiketoimintatiedon hallinnan ja
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litketoiminta-analytiikan vilisestd rajavedosta ei ole ristiriidassa Davenportin ja Harrisin

kayttamastd méaritelmasta.

Waters (1996, 41) médrittelee liiketoimintatiedon hallinnan olevan pétevd keino
tarkastella organisaation strategiaa ja strategisia vaihtoehtoja. Liiketoimintatiedon
hallinta on hédnen mukaansa muodostumassa ldhes valttiméattomaksi tyokaluksi
litketoimintaympadriston kokonaisvaltaiseen ymmaértdmiseen. Pirttiméki (2007, 59)
kayttdd Thieraufin (2001, 66—67) kolmitasoista jaottelumallia kuvastamaan
litkketoimintatiedon hallinnan roolien jakautumista organisaation eri suunnittelun tasoille.
Namaé kolme tasoa ovat strateginen tietimys, taktinen tietdmys ja operatiivinen tietimys.

Tasoja on havainnollistettu kuviossa 7.

external
sources broad integrated upcoming
Iy 'Y 'y &
strategic intelligence
tactical intelligence
operative intelligence
Y L J L 4 Y
internal detailed specific past

sources

Kuvio 7. Liiketoimintatiedon tasot. (Pirttimaki 2007)

Kuviosta voidaan havaita vaadittavan tiedon luonteen vaihtelevan kulloinkin kiytettavin
liikketoimintatiedon hallinnan tason mukaisesti. Kéytettdessd liiketoimintatiedon
hallinnan tyokaluja strategisen tietimyksen hankintaan vaaditaan dataa, joka on kerétty
ulkoisesti, laajalta alueelta, liittyy kaikkiin liitketoiminnan osa-alueisiin ja on
tulevaisuusorientoitunutta. Operatiivinen tietimys taas vastaavasti vaatii sisdistd dataa,
joka on yksityiskohtaista, liittyy tiettyyn liiketoiminnan osa-alueeseen ja perustuu
menneeseen aikaan. Taktinen tietdmys sijoittuu tietovaatimustensa puolesta ndiden

kahden tason vilimaastoon. (Thierauf 2001, 66—67.)
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Kuten budjetointia késittelevdssd luvussa 2 on havainnollistettu, budjetointiprosessi
sijoittuu usein kaikkien ndiden péatoksenteon tasojen rajapintaan. Budjetoinnissa
tarvitaan taustatiedoksi historiallista tietimystd esimerkiksi kuluneen tilikauden
taloudellisista luvuista tai myyntimééristd. Téamédn kaltainen tietdimys vaatii
litketoimintatiedon hallinnalta selvdsti operatiivisen tietimyksen tason tdyttymista.
Budjetoinnin tarkoituksena on laatia taloudellinen ja tulevaisuusorientoitunut
suunnitelma, joten liiketoimintatiedon hallinnan kannalta vaaditaan myds strategista

tietdmysta.
3.3 Jarjestelmanakokulma liiketoimintatiedon hallintaan

Davenport & Harris (2007, 200) jakavat liiketoimintatiedon hallinnan kdyttdmat tyokalut

kuuteen tasoon taulukon 3 mukaisesti.

Taulukko 3. Bl-arkkitehtuurin kuusi tasoa. (Mukaillen Davenport & Harris 2007, 200)

Taso Tyokalut Tarkoitus
Tiedon hallinnan tyokalut Tiedon hankinta ja hallinta

Tiedon hankinta, siivous, siirto
Tiedon muokkauksen tyokalut
ja lataaminen (ETL)

Metadatan ja datan
Tiedon taltioimisen tyokalut
sailytyksen kuvailu

Sovellutustyokalut Data-analytiikka

Tiedon kaytettavyys,
Esitystyokalut nayttoformaatti, visualisointi

ja muokkaus

Tietoturva, virheenkasittely,
Operatiiviset tyokalut
arkistointi, salaus

Davenportin ja Harrisin (2007) esittelemén kuusijakoisen liiketoimintatiedon hallinnan
mallin ensimméinen taso siséltdd tietojirjestelmiin haluttavan tiedon hakemista ja
hallintaa koskevat tyokalut ja ohjeet. Toinen taso sisdltdd tiedon hankintaan, siivoukseen,
siirtoon ja lataamiseen (ETL-prosessi) liittyvét tyokalut. Kolmanteen tasoon kuuluvat
tiedon tallentamiseen kaytettaviat hakemistotyokalut ja —ohjeet. Télld tasolla kisitellddn

niin sanottua metadataa, eli tietoa tiedosta, joka voidaan késittdd esimerkiksi tietona siité,
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miten jdrjestelmin hallinnoima tieto on jarjestetty tietokantaan. Neljds taso kisittdd
aikaisemmissa tasoissa taltioidun tiedon analysoinnin esimerkiksi liiketoiminta-
analyyttisin menetelmin, joita kuvaillaan tarkemmin luvussa 3.5. Viides tydkalu koostuu
analysoidun tiedon visualisointiin kdytettdvistd tyokaluista. Tdmé taso voidaan mieltda
myds ensimmaéisend tasona, joka nakyy tiedon loppukéyttdjille esimerkiksi kojelautojen
tai visuaalisten mittaristojen kautta. Lopuksi liiketoimintatiedon hallinnan kuudes ja
viimeinen taso kisittdd kokonaisuuden hallintaan liittyvat tyokalut, kuten esimerkiksi
tietoturvallisuuteen, virheiden késittelyyn, arkistointiin ja tietojen salaamiseen liittyvét

tyokalut ja ohjeet. (Davenport & Harris 2007.)

Chowdhuryn (2019, 10) maéiritelmd liiketoimintatiedon hallinnan jdrjestelmien
rakenteesta on hyvin samankaltainen, joskin se siséltdd vain viisi tasoa. Chowdhuryn

madritelmaa Bl-jdrjestelmin rakenteesta on havainnollistettu kuviossa 8.

Tietokannat ered Analytiikkatyokalut Feaed Sovellukset

Liiketoimintatiedon
hallinta

Metodit

Kuvio 8. Bl-arkkitehtuurin esimerkkirakenne. (Chowdhury 2009, 10.)

Liiketoimintatiedon hallintaan kaytettdvd jérjestelmd koostuu kaavion mukaisesti
tietokannoista, analytiikkatyokaluista, —sovelluksista ja metodeista.  Tarkedd
litkketoimintatiedon hallinnan konseptissa on Chowdhuryn mukaan datan jalostaminen
informaatioksi sekd edelleen tietimykseksi, jolloin liiketoimintatiedon hallinta toimii
padtoksentekoprosesseja tukevana tyokaluna. Huomionarvoista tissd mééritelméssd on
se, ettd vaikka Chowdhuryn maéidritelmd Bl:sta keskittyy teknologisiin ratkaisuihin,

taustalla vaikuttava voima on kuitenkin liiketoimintatiedon hallintaan keskittyva prosessi.
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Teknologisilla ratkaisuilla toisin sanoen tuetaan tdmén prosessin suorittamista.

(Chowdhury 2009, 10.)

Kokonaiskuvassa Bl-jdrjestelmien tarkoituksena on toimia linkkina tietokantojen ja tietoa
analysoivien ihmisten vilill4, tarjoten rajapinnan liiketoimintaymparistosti kerdtyn datan
kayttdjaystavilliseen esittdmiseen ja visualisointiin. Tiedon esittiminen, visualisointi ja
kommunikointi tukevat liiketoimintatiedon hallinnan prosessia, mahdollistaen
tietdmykseen perustuvien ratkaisujen ja padtdosten muodostamisen. Kdytdnnossd tdmi
ilmenee usein esimerkiksi Bl-ty0kaluista saatavien reaaliaikaisten seurantatydkalujen
(dashboard) hyddyntdmisend osana pdatoksenteon prosesseja. Jotta Bl-tyokalujen
potentiaalia péddtoksenteon tukena kyetddn tehokkaasti hyddyntimédn, tulee niitéd
kdyttoon ottavan organisaation kiinnittdd erityistd huomiota tydkalujen kaytettdvissd
olevan datan hallintaan ja siirtimiseen tyokalun kdytettdviksi. Usein Bl-tydkalut onkin
integroitu suoraan organisaation kaytossa oleviin suurempiin
tietojarjestelmikokonaisuuksiin, kuten ERP- ja laskutusjérjestelmiin. Ndin menetellessa
tieto saadaan kulkemaan jdrjestelmien vililld parhaimmillaan reaaliaikaisesti, jolloin BI-
tyokalussa on aina saatavilla uusin mahdollinen tieto analyyseja varten. (Elbashir ym.
2008, 135-136.) Téllaisia BI-tyokalun tuomia tulevaisuusorientoituneita mahdollisuuksia
on tutkittu runsaasti, ja esimerkiksi Olszak (2016, 109) esittdd Bl-mallien jakautuvan
kahdeksaan eri tyyppiin. Niissd tyypeissd nousee esiin myds edelld mainitut
tulevaisuuden ennakointiin (BI with predictive analysis) ja reaaliaikaiseen seurantaan

(Real-time BI) keskittyvét mallit.
3.4 Prosessinakokulma liiketoimintatiedon hallintaan

Liiketoimintatiedon hallinta on sen sisédltimien kdytdnnon tydkalujen lisdksi prosessi.
Data itsessddn ei tuota yritykselle lisdarvoa, vaan se tdytyy ensin muuttaa informaatioksi
ja edelleen osaamiseksi ja viisaudeksi luvussa 1.4 Kkésiteltyjen tietojohtamisen
perusperiaatteiden mukaisesti. (Pirttiméki 2007, 72—73.) Powell (1996, 160-162) kéayttda
tastd prosessista termid liiketoimintatiedon hallinnan arvoketju. Arvoketjuajattelu
kuvastaa liiketoimintatiedon hankinnan prosessin aikana kerdtyn tiedon jalostamista
informaatioksi ja edelleen tiedoksi ja viisaudeksi, jota voidaan kayttdd paatoksenteon
tukena. Kuviossa 9 on havainnollistettu titd liiketoimintatiedon arvoketjua. (Powell 1996,

160-162.)
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Kuvio 9. Liiketoimintatiedon hallinnan arvoketju. (Mukaillen Powell 1996, 160-162)

Kuviosta voidaan havaita, ettd liiketoimintatiedon hallinnan arvoketju alkaa datan
kerddmisestd ja padtyy lukuisten vélivaiheiden kautta prosessin aikana luodun viisauden
soveltamiseen ja suorittamiseen tulosten aikaansaamiseksi. Jokainen néistd
litkketoimintatiedon hallinnan prosessin vaiheista on pakollinen, ja niiden suorittaminen
on edellytys prosessin arvonluonnin kannalta. Data on kerddmisen lopputuote,
informaatio datan koostamisen lopputuote ja tietimys on informaation analysoinnin
lopputuote.  N&itd  vaiheita kutsutaan my0s liiketoimintatiedon  hallinnan

perustoiminnoiksi. (Pirttimaki 2007.)
3.5 Liiketoimintatiedon hallinnan hyodyt johdon laskentatoimen kannalta

Olennaista litketoimintatiedon hallinnassa ei ole itse tekniset tydkalut, vaan niiden
kéaytostd aiheutuva lisdarvo yritykselle. Appelbaum ym. (2017, 41) esittavét laajan kirjon
litkketoimintatiedon hallinnan ominaisuuksia, joista on hy0tyd erityisesti johdon

laskentatoimen tehtdvakentiassa. Naitd ominaisuuksia on havainnollistettu taulukossa 4.
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Taulukko 4. Bl:n hyodyt johdon laskentatoimelle. (Appelbaum ym. 2017, 41)

Kokonaisuus

johdon laskentatointa

Sisaisten ja ulkoisten dataldhteiden yhdistaminen

Datan yhdistely Yksinkertaistettu ETL-prosessi
Epéaolennaisen datan poistaminen jarjestelmista

Liiketoimintatiedon hallinnan ominaisuus, joka tukee

Datan laatu Datan siivoaminen ja valmistelu datan laadun parantamiseksi

Personoidut raportit yrityksen johdolle
Raportointi Kayttajakohtaiset ja standardoidut raportit jokaiselle
organisaation tasolle

Tukee ennustavaa ja ohjaavaa data-analytiikkaa
S ephENERnEMEnlERss  Seka historiallisen etta reaaliaikaisen datan kaytto
Seka laadullisen ettéd maarallisen datan kayttd

Reaaliaikaisen datan seuranta  [BERUELET R[]

. o Interaktiiviset raportit ja kuvaajat reaaliajassa
Datan visualisointi . .
Tuloskortit ja kojelaudat

Porautuvat ja paloiteltavat raportit seka analyysit
Nopeat havainnot Interaktiiviset kojelaudat reaaliajassa

Raporttien kommunikointi Excel, PDF)
Sahkopostiraportit eri muodoissa

Kuten taulukosta voidaan havaita, liiketoimintatiedon hallinta antaa johdon
laskentatoimen harjoittajille useita toiminnallisuuksia, joita he voivat kéyttdd
padasiallisen tehtdvin, péddtoksenteon tukemisen, toteuttamiseen. Toiminnallisuuksien
kirjo on laaja, mutta valtaosa teknologian tuomista mahdollisuuksista keskittyy sen
reaaliaikaiseen luonteeseen, kykyyn laatia tulevaisuuteen katsovia ennusteita ja ndiden
pohjalta laadittujen raporttien visualisointiin sekd viestimiseen. Kokonaisvaltaisesti
katsoen Appelbaumin ym. (2017, 41) mukaan liiketoimintatiedon hallinnan ja johdon
laskentatoimen valilldi on siis havaittavissa selvid yhdenmukaisuuksia sekd
mahdollisuuksia, joiden avulla laskentatoimen harjoittajat voivat entisti vahvemmin

siirtyd toteuttamaan proaktiivista rooliaan liiketoiminnan johtamisen tukemiseksi.

Ajantasainen edistymisen seuranta maariteltyjen tavoitteiden

Resurssitehokkuus rajoittavien tekijoiden priorisoinnin avulla

Trendien ja vuorovaikutussuhteiden reaaliaikainen seuranta

Raporttien kommunikointi yleisten formaattien avulla (Word,

Kayttévalmiit sovellutukset Valmiiksi rakennetut raportit ja kojelaudat yritysjohdon tukena
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3.6 Liiketoiminta-analytiikka

Kuten luvussa 3.2 on kaésitelty, liiketoiminta-analytiikka on yksi liiketoimintatiedon
hallinnan osakokonaisuus, joka mahdollistaa laajojen tietojoukkojen edistyneen
hyddyntdmisen osana tietojohtamisen viisaudenluontiprosessia. Holsapple ym. (2014,
131-133) madrittelevét liiketoiminta-analytiikalle viitekehyksen, joka jakautuu kolmeen

ulottuvuuteen: toimialue (domain), suuntaus (orientation) ja tekniikat (techniques).
3.6.1 Toimialue

Toimialue wviittaa liiketoiminta-analytiikan soveltamiskohteen luonteeseen, eli
kontekstiin, jossa analytiikkaa sovelletaan. (Appelbaum ym. 2017, 32) Erilaisia
toimialueita ovat esimerkiksi markkinointi, liiketoimintastrategia, organisaation
kayttdytyminen, informaatiojdrjestelmét tai taloushallinto. Niiden lisédksi jokainen
toimialue voidaan jakaa edelleen alitoimialueisiin, eli esimerkiksi yksi taloushallinnon

alitoimialue on johdon laskentatoimi. (Holsapple 2014, 131-133.)
3.6.2 Suuntaus

Liiketoiminta-analytitkan suuntaus tarkoittaa sen suhtautumista aika-akseliin.
Suuntauksia on kolmenlaista: kuvailevaa (descriptive), ennustavaa (predictive) ja
ohjaavaa (prescriptive). (Appelbaum ym. 2017, 32.) Kuvailevan roolin kautta pyritddn
saamaan vastauksia kysymykseen “mitd on tapahtunut?”, ennustavan roolin avulla
pyritddn vastaamaan kysymykseen “mité tulee tapahtumaan?” ja ohjaavan roolin avulla

kysymykseen “miti pitdisi tehdd?” (Bergmann ym. 2020, 30).

Kuvaileva analytiikka on ndistd rooleista yleisin, ja sen kautta pyritddn selvittimiin ja
kommunikoimaan menneisyydessd tapahtuneita ilmioitd ja niiden seurauksia. Kuvaileva
analytiikka kayttdd apunaan runsaasti tilastoja, avainmittareita, kojelautoja tai muunlaisia
visuaalisia tyokaluja kerdtyn tiedon havainnollistamiseksi. Kuvailevaa analytiikkaa
voidaan kdyttdd myos jatkuvana prosessina, jolloin tydkalun kautta voidaan saada
hilytyksid tiedossa havaituista poikkeamista. (Appelbaum ym. 2017, 32-33.) Tamin
kuvauksen perusteella taloushallinnon prosesseista esimerkiksi kuukausiraportointi
voidaan ndhdi tyypillisend kdyttokohteena kuvailevalle analytiikalle. Toisaalta my0s

budjetointiprosessissa vaaditaan kuvailevan analytiikan kaltaisia menetelmid, jotta
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tulevaisuuteen katsovan ennusteen taustatiedoiksi saadaan luotettavia historiallisia

talouslukuja.

Ennustava analytiikka on askeleen edistyneempi ja eteenpiin katsovampi liiketoiminta-
analytiikan muoto, joka rakentaa toimintansa kuvailevan analytiikan kerddmén tiedon
pohjalle. Ennustavan analytiikan avulla pyritddn ennustamaan tulevaisuuden tapahtumia
todennikoisyyslaskennan, tilastollisen analyysin ja pisteytysmallien perusteella. Tamén
kaltainen analytiikka vaatii usein laajan valikoiman erilaisia algoritmeja,
visualisointitydkaluja ja tiedon muokkaustydkaluja toimiakseen tehokkaasti. (Appelbaum

ym. 2017, 32-33.)

Ohjaava liiketoiminta-analytitkka taas pyrkii —muodostamaan  kéayttdjélleen
toimintaohjeita kdsiteltdvddn liiketoiminnalliseen ongelmatilanteeseen. Ohjaava
likketoiminta-analytiikka kdyttdd tdhdn ongelmanratkaisulliseen toimenpiteeseen
hyodyksi kuvailevan ja ennustavan suuntauksen puitteissa laadittuja tuloksia, ja sen
muodostamat toimintaohjeet ovat ikddn kuin optimointiratkaisuja. Toiminta-ohjeita voi
olla yksittdisiin tilanteisiin yksi tai useampia vaihtoehtoja, ja usein niihin on liitettyna

lopputulosten toteutumisen todennikoisyyslaskelmia. (Appelbaum ym. 2017, 32-33.)

Ennustava ja ohjaava liiketoiminta-analytiikka muistuttavat paljon toisiaan, mutta
ohjaava analytiikka vaatii toimiakseen huomattavasti laajempaa, monipuolisempaa ja
tarkempaa ldhdedataa. Molemmat analyysin suuntaukset kayttaviat hyvédkseen sekéd
sisdistd ettd ulkoista dataa, joka voi olla joko maaréllisté tai laadullista. Ero on kuitenkin
sovellettavan orientaation luonteessa: ennustava analytiikka muistuttaa luonteeltaan
trendianalyysia ja ohjaava liiketoiminta-analytiikka taas ongelmanratkaisunomaista

optimointiongelmaa. (Appelbaum ym. 2017, 32-33.)
3.6.3 Tekniikat

Liiketoiminta-analytiikan tekniikoilla tarkoitetaan kdytdnndon prosesseja, joita analytiikan
keinoin sovelletaan kulloinkin késiteltavin toimialueen ja suuntauksen puitteissa.
Kulloinkin kiytettdvissid olevat tekniikat médrittyvit sekd nédiden ulottuvuuksien ettd

kaytettdvissd olevan datan perusteella. (Appelbaum ym. 2017, 32-33.)

Holsapple (2014, 132-133) madrittelee analyysitekniikan siséltivin useita erilaisia
jaotteluja: tekniikat voivat olla laadullisia tai maaréllisid, teknisid tai kdytannollisid ja

kisitelld rakenteellista tai rakenteetonta tietoa. Kiytdnnon esimerkkind erilaisia
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tekniikoita ovat muun muassa tiedon louhinta, verkkoyhteyden yli tapahtuvaa tiedon
analysointia (Online Analytical Processing, OLAP), tietokantakyselyihin perustuvaa

analyysid ja niin edelleen.
3.7 Big data ja big data -analytiikka

Schuster (2017, 176) méirittelee big datan (jdljempénd myds BD) siten, ettd termi kasittaa
yksinkertaisesti laajan kokonaisuuden dataa. Sakr ja Zomaya (2017, 102—-103) lisadvit,
ettd big datan médritelmadn vaikuttaa tiedon mééran lisdksi monia muita tekijoitd kuten
esimerkiksi tiedon monimutkaisuus, monimuotoisuus ja tiedon prosessin ja kerddamisen

nopeus.

Big datalle ei ole muodostettu yhtd yhtendistd médritelméai, ja termille onkin olemassa
useita madiritelmid, jotka kuitenkin jakavat tiettyji samankaltaisuuksia. Jokainen
madritelma tunnistaa kuitenkin vahintdén kolme yhtendista tekijad big datan kisitteessa:
madrd (volume), nopeus (velocity) ja monimuotoisuus (variety). (Buyya em. 2016, 3—15;
McAfee & Brynjolfsson 2012.) Madri-tekijdlla kuvataan big datan ominaista luonnetta
koostua massiivisesta maérdstd dataa ja dataldhteitd. Nopeus ndkyy big datan
tiedonluonnin nopeutena, eli uutta dataa syntyy jatkuvasti ja runsaalla vauhdilla.
Monimuotoisuudella tarkoitetaan tiedon laajaa muoto- ja 1ihdekirjoa. Tietoa voi olla seké
kvantitatiivisessa ettd kvalitatiivisessa muodossa, se voi olla strukturoitua tai
strukturoimatonta ja sitd voi muodostua automaattisesti tai manuaalisesti lukuisista
erilaisista ldhteistd. (Bhuyan ym. 2015, 1-4; Schuster 2017, 176—178; Warren ym. 2015,
398.) Tastd 3V-madritelméstd seuraava, yksityiskohtaisempi malli on 4V-malli. Neljas
big datalle ominainen V on Veracity eli epavarmuus. Tdma tarkoittaa epdvarmuutta datan
luotettavuudesta. Vaihtoehtoinen 4V-malli késittdd aiemmin mainitut kolme V-
ominaisuutta (Volume, Variety ja Velocity) sekd lisdksi datan arvon (Value). Datan
arvolla viitataan big datan avulla hankitun tiedon arvokkuuteen uusien havaintojen
tekemisessd. (Bhuyan ym. 2015, 1-4; Schuster 2017, 176-178.) Laajin big datan
méadritelma sisdltdd kuusi V-tekijdd. Edelld esiteltyjen Volume, Velocity, Variety ja
Veracity-tekijoiden lisdksi madritelmd sisdltdd késittet Variability ja Visibility.
Variability, eli tiedon kompleksisuus, tarkoittaa datan olevan luonteeltaan monimutkaista
ja sisdltdvin useita muuttujia. Tiedon méédrdn hahmottamisella viitataan siihen, ettd big

dataa hyddyntivan toimijan tulee saavuttaa laaja-alainen ymmarrys ja holistinen késitys
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kisiteltdvastd tiedosta, jotta tiedon hyddyntdminen on mahdollista. (Buyya ym. 2016, 7—
15.)

Vasarhelyi ym. (2015, 382) huomauttavat myds, ettd big datan médritelmd on myos
toimijakohtaista: litketoimintaa harjoittavalle konsulttiyritykselle suuri data ei valttamatta
ole esimerkiksi NASA:n mielestd big dataa. Yhteistd ndilli on kuitenkin se, ettd big
datalla tarkoitetaan tietojoukkoa, joka ylittdd perinteisten tietojenkésittelymenetelmien
rajat. Dedi¢ ja Stanier (2017, 117) lisadvat ettd big datalle ominaista on myds tiedon
autonominen luonne: datan synty on automaattista esimerkiksi eri sensoreiden tai
laitteiden toiminnan seurauksena. Samoin inhimillisesti syntyva data, kuten sosiaalisen
median kdytto tai valo- ja videokuvien tuottaminen voidaan big datan syntyprosessin
kannalta katsoa automaattiseksi, koska datan syntyminen ei ole riippuvaista big datan

hy6ddyntédjén toiminnasta.

Big dataa syntyy sekéd sisdisistd ettd ulkoisista ldhteistd, vaikka tyypillisesti big datalla
viitataan erityisesti organisaation ulkopuoliseen dataan. Organisaation sisdisesti kerddméa
data voi muodostua riittdvian suureksi tdyttddkseen big datan mdiiritelmin erityisesti,
mikali organisaation suorittamien transaktioiden lukumééri on poikkeuksellisen suuri ja

dataa kerdtddn jokaisesta vaiheesta. (Vasarhelyi ym. 2015, 383.)

Klievink ym. (2016, 270) kuvailevat big datan kidytén olevan arvoketjumainen prosessi,
jonka vaiheiden kautta liiketoimintaymparistostd kerdtystd datasta muodostetaan
kayttokelpoista tietoa padtoksentekoprosessin hyodynnettavéksi. Timén prosessin kulkua

on havainnollistettu kuviossa 10.



45

Keraaminen

Analytiikka

Kuvio 10. Big data -prosessin kulku. (Mukaillen Klievink ym. 2016, 270.)

Kuviosta voidaan havaita, ettd big datan kdyttd on jatkuva prosessi, jota mukautetaan
prosessin aikana tehtyjen havaintojen mukaan. Tiedon kdyttGvaiheessa opitut prosessin
kehitysmahdollisuudet tuodaan edelleen prosessin alkuun, ja prosessia muokataan kunkin

organisaation tietotarpeisiin sopivaksi iteraatioon perustuvassa prosessikierrossa.

Suuret datamassat ovat hyoddyllisid vain, mikali niitd pystytdén tehokkaasti analysoimaan
ja hyodyntdméédn. Tastd syystd big data -analytiikka liittyy olennaisesti big datan ja
tietojohtamisen kasitteisiin. Big datan merkittdvasti perinteisestd tiedosta eroavan
luonteen vuoksi sen analysoiminen perinteisin menetelmin on tyypillisesti mahdotonta,
ja siksi big datan kisittelyyn on ollut tarpeellista luoda uudenlaisia analysointimenetelmia
ja tyokaluja. Big data -analytitkka voidaan maééritelld suuren mittakaavan datan
analyysiksi ja kisittelyksi, joka ylittdd perinteisten data-analyysitydkalujen kyvyt. (Dedi¢
& Stanier 2017, 117; Snijders ym. 2012, 1-5.) Cao ym. (2015, 424) mukaan big data -
analytiikka on “suurten datamassojen tutkimista, siivoamista, muuttamista ja
mallintamista siséltivd prosessi, jonka tavoitteena on 10ytdd ja viestid hyodyllistd
informaatiota ja sddnnonmukaisuuksia sekd ehdottaa ratkaisuja paatoksenteon tueksi”.
Big data -analytiikka on siis perustarkoitukseltaan hyvin samankaltaista kuin
litketoiminta-analytiikka ja edelleen liiketoimintatiedon hallinta. Big data -analytiikka
kayttdd tdmdn pohjimmaisen tehtdvdn tdyttdmiseksi hyvidkseen huomattavasti

edistyneempid metodeja ja laajempaa joukkoa dataa.
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4 Liiketoimintatiedon hallinnan rooli budjetoinnissa

Budjetointi edustaa johdon laskentatoimen prosessia, jonka juuret ovat vahvasti
perinteisen informaation hyddyntdmisessd (Warren ym. 2015, 401). Perinteiselld
informaatiolla tdssd tapauksessa tarkoitetaan staattista, sisdisesti tuotettua, rakenteista ja
madrillistd taloudellista informaatiota, johon perinteinen budjetointiprosessi perustuu.
Perinteiseen budjetointimenetelmiidn kohdistuneen kritiikin johdosta sekd akateemisessa
ettd yritysmaailmassa on esitetty edistyneempiéd budjetointimenetelmii, jotka kykenevit

hy6dyntdmaddn entistd kattavampaa informaatiota hyvikseen (Warren ym. 2015, 401).
4.1 MADA-viitekehys

Appelbaum ym. (2017, 35) esittelevit tuloskorttiajatteluun perustuvan MADA-
viitekehyksen (Managerial Accounting Data Analytics), jonka tarkoituksena on
havainnollistaa johdon laskentatoimen vastuualueiden ja liiketoiminta-analyyttisten
menetelmien vélisid suhteita ja yhtymidkohtia. Appelbaum ym. nékevit liiketoiminta-
analytiitkan yhtend merkittdvand keinona kehittdd johdon laskentatoimen kenttdd
resurssitehokkaammaksi ja laadukkaammaksi. Resurssitehokkuudella ja laadukkuudella
Appelbaum ym. tarkoittavat johdon laskentatoimen prosesseihin kdytettidvin ajallisen
resurssin pienentdmisté ja toisaalta myos henkiloston tyytyvéisyyden lisddmistd ndihin
prosesseihin  ja niiden lopputuloksiin. MADA-viitekehyksen rakennetta on

havainnollistettu kuviossa 11.
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Kuvio 11. MADA-viitekehys. (Appelbaum ym. 2017, 35)

Kuten kuviosta voidaan havaita, Appelbaumin ym. esittelemdn MADA-viitekehyksen
keskiossd on liiketoiminta-analytiikan kolme perusluonnetta: kuvaileva, ennustava ja
ohjaava luonne. Viitekehyksen keskeinen sanoma on nididen kolmen liiketoiminta-
analytitkan ndkokulmien integrointi tuloskorttiajattelun neljddn suorituskykymittariin:
taloudellinen, sisdiset prosessit, asiakas ja oppiminen. (Appelbaum 2017, 35.)
Tutkimuksen luvussa 2.4.5. on esitelty tidtd Kaplanin ja Nortonin tuloskorttimallia yhteni
budjetointia tdydentdvind strategisena johtamisvélineenid. Vaikka MADA-viitekehys
kayttdd data-analyyttisten menetelmien ja laskentatoimen tehtdvikentdn vilisend linkkind
tuloskorttiajatteluun pohjautuvaa nelikenttdd, voidaan tdmén viitekehyksen katsoa
kuitenkin toimivan budjetointimenetelmisti riippumatta koska tuloskorttiajattelu ei ole
suoraan budjetoinnin korvaava menetelmd ja niitd kahta tyokalua voidaan kayttdd
rinnakkain. Koska budjetointia ja tuloskorttiajattelua rinnakkain kéytettidessd budjetointi
vastaa tuloskortin taloudellisesta ndkokulmasta luvun 2.4.5. mukaisesti, voidaan timéan
tutkimuksen kannalta katsoa MADA-viitekehyksen soveltuvan data-analytiikan ja

budjetoinnin vélisen yhteyden tarkasteluun.

Data-analytiikan, tdssd tapauksessa liiketoimintaan sovelletun data-analytiikan eli
litketoiminta-analytiikan, kidyttamé tieto on Appelbaumin ym. mallissa jaoteltu sisdiseen
ja ulkoiseen dataan. Appelbaum ym. (2017, 35) kuitenkin huomauttavat, ettd seka

sisdinen ettd ulkoinen data voi olla madritelmaéllisesti big dataa, ja ndin ollen mallissa



48

kisiteltdva tietovarasto voidaan kasittdd big dataa sisdltaviksi tietovarastoksi. MADA-
viitekehys on ndin ollen rakennettu siten, ettd malli késittdd liiketoiminta-analytiikan
hyddyntdvin big dataa 1dhdedatana, aivan kuten tdmén tutkimuksen edellisessd luvussa

on kuvailtu.
4 1.1 Johdon laskentatoimen kolme roolia

MADA-viitekehys  ldhtee johdon laskentatoimen kolmijakoisesta  roolista:
kustannuslaskenta, suorituskyvyn mittaus seké suunnittelu ja paatoksenteko. Appelbaum
ym. (2017, 35) mairittelevit kustannuslaskennan kattavan raportointitoimenpiteet, joissa
laskentatoimen toimijat kayttdvédt yrityksen sisdistd dataa yrityksen raportoinnin
tarpeisiin. Tamén kaltaiset taloudelliset raportit ovat luonteeltaan taaksepéin katsovia, ja
ndin kykenevit hyodyntdmédn paddasiassa vain kuvailevaa liiketoiminta-analytiikkaa.

Esimerkiksi toteutuneen myyntikatteen laskenta lukeutuu kustannuslaskentarooliin.

Suorituskyvyn  mittaus  kattaa  joukon  toimenpiteitd, jotka  keskittyvit
litketoimintaprosessien havainnointiin, analysointiin ja tulkitsemiseen. Suorituskyvyn
seurannan vilineind voidaan hyddyntdd sekd kuvailevia ettd ennustavia liiketoiminta-
analytiikan muotoja. Yksi keino ennustavan analytiikan hyddyntdmiseksi on esimerkiksi
kuvailevan analytitkan tuottaman informaation syoOttdminen tietomalliin, joka
historiallisen datan perusteella luo tulevaisuuteen suuntautuvan ennusteen lukujen
ennakoidusta kehityksestd. Téillainen tietomalli voisi olla esimerkiksi tuotteen
hinnoittelua analysoiva tydkalu, johon sydtetdén tietoa tuotteen raaka-aineiden ja tuotteen
toteutuneen = myyntihinnan  kehityksesta. Nédiden  tekijoiden  perusteella
hinnoitteluty6kalun avulla pystytddn havainnoimaan analysoitavan tuotteen
myyntikatteen kehitystd ja sithen johtaneita tekijoitd. Suorituskyvyn seuranta -roolin
toimenpiteissd kéytetddn péddasiassa yrityksen sisdistd dataa, mutta myos ulkoisista
lahteistd perdisin olevaa dataa voidaan hyOdyntdd suorituksen mittauksen apuna.
Tallainen kédyttokohde voi olla esimerkiksi yrityksen taloudellisen menestyksen vertailu
kilpailijoiden suorituskykyyn julkisista yritystietokannoista saatavien taloustietojen ja
tunnuslukujen kautta. Ulkoista dataa voidaan myds kdyttad osana ennustavaa analytiikkaa
esimerkiksi analysoimalla hakukonepalveluissa tehtyjd hakuja ja peilaamalla tita
yrityksen kohdemarkkinoilla tapahtuviin trendi-ilmi6ihin. T&lld tavoin voidaan seurata
yrityksen kykyd uudistua ja vastata toteutuneisiin markkinamuutoksiin suhteessa

kilpailijoiden vastaaviin kykyihin. Nididen ulkoisten dataldhteiden yhdistimisen
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suorituskyvyn mittaamiseen on verrattain uusi ilmid, joka on mahdollistunut

paitoksenteon tukijérjestelmien ja liiketoimintatiedon hallinnan kehittymisen myota.

Viimeisend luokkana viitekehyksessd mainitaan suunnittelu ja pédatoksenteko, jonka
puitteissa johdon laskentatoimi pyrkii yhdisteleméén kustannuslaskennan ja suorituksen
mittauksen tuottamaa tietoa ja tuomaan pdidtoksentekoprosessiin lisdarvoa tarkan,
ajankohtaisen ja olennaisen informaation avulla. Tdmén saavuttamiseksi on mahdollista
kayttad sekd kuvailevaa, ennustavaa ettd ohjaavaa liiketoiminta-analytiikkaa. Ohjaavan
analytitkan tehtdva téssd roolissa on yhdistdd ulkoista informaatiota aikaisemmissa
vaiheissa kéytetyn sisdisen informaation ja siitdi muodostettujen johtopéditdsten
rikastamiseksi. Edellisten roolien kohdalla kiytetyn hinnoittelutydkaluesimerkin
tapauksessa sekd kustannuslaskennan tuottamaa myyntikatedataa ettd suorituskyvyn
mittauksen kautta tuotetun syy-seuraus-analyysin tiedot voidaan syo6ttdd edistyneempdin
toiminnan suunnitteluun ja péitdoksentekoon tarkoitettuun tietomalliin. Tadma tietomalli
voi esimerkiksi havainnoida myyntikatteen muutokseen johtaneita syitd, heijastaa nditd
tulevaisuudessa ennakoituihin kehityksiin raaka-aineiden hinnoissa tai odotetussa
myyntihinnassa ja laatia toimenpide-ehdotuksia myyntikatteen kehittdmiseksi tai
pitdmiseksi halutulla tasolla. Téll4 tavoin liitketoiminta-analytiikalla pyritddn luomaan
optimaalinen ohjeistus péédtoksentekijille, jonka perusteella péétds, tdssd tapauksessa
analysoitavan tuotteen hinnoittelupditos, voidaan tehdd mahdollisimman hyvén tiedon

kautta. (Appelbaum ym. 2017.)

4.1.2 MADA-viitekehys ja liiketoimintatiedon hallinnan hyodyntaminen
budjetoinnissa

Kuten luvussa 2.1. on todettu, budjetointi on “tulevaisuuteen suuntautuvan toiminnan ja
sen taloudellisten vaikutusten suunnittelua”. Tdstd voidaan vetdd johtopditds, ettd
budjetointiprosessi sijoittuu MADA-viitekehyksessd kaavion oikeaan laitaan, johdon
laskentatoimen suunnittelu ja péditoksenteko -rooliin. Né&in ollen viitekehyksen
perusteella budjetoinnissa voidaan hyddyntda kaikkia liiketoiminta-analytiikan kolmea

perusmuotoa: kuvailevaa, ennustavaa ja ohjeistavaa analytiikkaa.

Budjetoinnin  suunnitteluvaihe késittdd tulevaisuuteen suuntautuvan toiminnan
suunnittelua yrityksen liiketoimintasuunnitelman, strategian ja edellisten vuosien
budjettien sekéd toteumalukujen perusteella. Néin ollen budjetoinnin suunnitteluvaiheessa

on luontevaa hyodyntdd kuvailevaa liiketoiminta-analytiikkaa, jonka tehtdvind on tukea
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budjetoinnin  suunnittelua mahdollisimman tarkan historiallisen tiedon avulla.
Kaytdnnossd tdma voi tarkoittaa esimerkiksi menneiden vuosien taloudellisten lukujen
kerddmistd yhteen, helposti kéytettdvdan tyokaluun, josta tietoa voidaan noutaa
tarvittaessa. Tadmén tiedon perusteella liitketoiminta-analyyttisin menetelmin voidaan
laskea erilaisia tunnuslukuja, kuten esimerkiksi toteutuneita myyntikatteita, ja ndma
laskelmat voidaan tuoda budjetoinnin suunnitteluprosessin tueksi esimerkiksi
budjetoitavan vuoden pohjaluvuiksi. Bergmann ym. (2020, 32) myds mainitsevat, etti
budjetoinnin  suunnitteluvaiheessa liiketoiminta-analytiikkaa voidaan hyddyntdd
skenaarioanalyysien yksinkertaistamiseen ja tulevaisuuden kehityssuuntien parempaan
ennustamiseen. Témainlaiset hyodyt ovat ominaisia ennustavalle liiketoiminta-
analytiikalle. Ennustavaa liiketoiminta-analytiikkaa voidaan esimerkiksi hyodyntda
myyntiennusteiden laatimiseen budjetoitavalle kaudelle ennakoidun kysynnidn kautta.
Lopuksi ohjeistavan analytiikan kéytolld voidaan liiketoiminta-analyyttisin keinoin
yhdistdd sekéd historiallinen ettd ennakoitu kehitys yrityksen budjetissa ja laatia erilaisia
skenaarioita liiketoiminnan kehityksestd erilaisten budjettiratkaisujen perusteella.
Ohjeistavan analytiikan kautta néitd skenaarioita voidaan analysoida, ja lopulta valikoida

yrityksen kannalta suotuisin budjettiskenaario lopulliseksi budjetiksi.

Kuten luvussa 2 on kaisitelty, budjetoinnin ohjausvaihe kasittdd laaditun budjetin
toimeenpanon resurssien allokoinnin ja yksikdiden toiminnan ohjauksen kautta.
Bergmann ym. (2020, 29) mainitsevat, ettd budjetoinnin ohjausvaiheessa liiketoiminta-
analytiikkaa ei voida hyddyntéé erityisen kattavasti tai ainakaan sen tuomia hyotyja ei
pystytd realisoimaan verrattuna perinteisiin budjettiohjauksen keinoihin. Tami johtuu
budjettiohjauksen mekaanisesta luonteesta: suunnitteluvaiheessa laaditun budjetin
mukaisten resurssien jakaminen yksikéille tai toiminnoille on luonteeltaan yksinkertainen
toimenpide, eikd ndin ollen tarjoa liiketoiminta-analytiikalle soveltamismahdollisuuksia.
Ohjauksessa voidaan kuitenkin hyodyntdd kuvailevaa analytiikkaa samankaltaisesti kuin
suunnitteluvaiheessakin, jolloin sen tehtéivind on pddasiassa vastata tietojen keradmisesti

ja viestimisesté.

Budjetoinnin arviointivaihe taas tarkoittaa budjetointikauden aikana kerdttivin
toteumatiedon seurantaa ja vertailua budjetoituihin lukuihin. Tdssd budjetointiprosessin
vaitheessa voidaan hyodyntdd sekd kuvailevaa, ennustavaa ettd ohjeistavaakin
analytiikkaa. Kuvailevan analytiikan kautta kerittyjen tietojen perusteella ennustavan

analytiikan avulla pystytdén tekemédn ennusteita tuleville kuukausille arvioidusta
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suorituskyvysti ja siitd, pystytddnko budjetoidut luvut toteuttamaan. Toisaalta kuvailevan
analytiikan avulla pystytddn myos porautumaan toteuman ja budjetin vélisiin eroihin
tarkemmin (Bergmann ym. 2020, 33). Tdtd kautta havaittujen erojen juurisyyt on

helpompi 16ytéa ja korjata.
4.2 Liiketoimintatiedon hallinnasta saavutettavat hyodyt

Kuten luvussa 2 on kisitelty, laadukkaasti, kattavasti ja mahdollisimman tarkasti laadittu
budjetti hyodyntéda seka sisdista ettd ulkoista tietoa ja yhdistelee niin taloudellista kuin ei-
taloudellistakin informaatiota. Budjetoinnissa laaditaan tyypillisesti tulevalle aikavilille
dataan perustuvia arviointeja ja oletuksia. (Ibrahim ym. 2021, 8.) Liiketoimintatiedon
hallinnan keinoin on mahdollista yhdistdd useista eri ldhteistd tulevaa tietoa keskitettyd
analyysia varten. Tietoa voidaan noutaa esimerkiksi kattavasti eri toiminnoilta, kuten
organisaation myynti-, markkinointi- ja tuotanto-organisaatioilta. Tédten taloushallinto ja
yrityksen johto kykenee muodostamaan kattavan kokonaiskuvan liiketoimintaan
vaikuttavista sisdisistd tekijoistd, jotka samalla vaikuttavat budjetointiprosessin
ennusteiden laadintaan. (De Leon ym. 2012; Warren 2015, 401.) Liiketoimintatiedon
hallintaan tuotavan tiedon maiirin, laadun ja ldhdejirjestelmien joukon péattdd usein
joukko henkilditd, jotka ovat vastuussa joko liiketoiminnan kehittdmisestd tai
organisaation tietojdrjestelmérakenteesta. Nididen pédtoksentekoon osallistuvien
henkildiden joukossa on huomattavaa organisaatiokohtaista vaihtelua: joissain
organisaatioissa vastuu liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmistd on keskitetty joko
erilliselle liiketoimintatiedon hallinnan osastolle, jolloin osaston nimike voi olla
esimerkiksi business control-osasto. Joissain organisaatioissa tdmé vastuualue voi olla
hajautettu eri toiminnoille, esimerkiksi siten ettd taloushallinto-osasto vastaa
taloudellisen informaation taltioimisesta ja siirtimisestd ja myyntiosasto vastaa
myynnillisen informaation kéytostd. (Negash & Gray 2008, 189.) Toisaalta
organisaatioita rajoittaa usein myos tiedon saatavuus: kaikkea haluttua tietoa ei
valttimattd pystytd siirtimddn jérjestelmien vélilld teknologisista rajoitteista, kuten
rajapintojen saatavuudesta tai ldhdedatan pirstaloitumisesta johtuen. Vastaavasti
valittujen tietoldhteiden taltioiminen keskitettyyn tietovarastoon tai virtauttaminen
suoraan liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmiin tehddén tistd tehtdvéstd vastuussa
olevien henkildiden toimesta. Usein tillaisten tietojoukkojen siirtdiminen jérjestelmien
valilld vaatii edistynyttd tietoteknistd osaamista, jolloin tietojen siirtdmiseen nimetiin

henkild, jolla on vaadittavaa osaamista. Tadma voi tarkoittaa joko tietoteknisesti osaavaa
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taloushallinnon tyOntekijda tai tietojérjestelmistd vastaavaa henkildd. (Negash & Gray
2008, 179.) Tietoja voidaan viedd ldahdejirjestelmistd litketoimintatiedon hallinnan
jarjestelmddn kisin tai automatisoidusti. Usein organisaatioiden tavoite on automatisoida
tietojen siirto, jolloin tietoja voidaan siirtdd jdrjestelmien viélilld tietyin aikavélein,
esimerkiksi péivittdin tai kuukausittain. Valittava aikavili on organisaation valittavissa

siirrettdvén tiedon kayttdtarkoituksen perusteella.

De Leon ym. (2012) myos toteavat, ettd liiketoimintatiedon hallinnan kayttdminen
budjetointiprosessin perustana mahdollistaa prosessin joustavuuden lisddmisen seki
perinteisestd budjetoinnista siirtymisen kohti esimerkiksi rullaavaa budjetointia ilman ettia
prosessin resurssitehokkuus kérsisi samalla. Joustavuudella voidaan tarkoittaa
esimerkiksi budjetointiprosessiin osallistuvien henkildiden, ja titen
litkketoimintaympadriston tuntemuksen ja budjetoinnin osallistavuuden, lisddmista.
Budjetointiprosessiin voidaan osallistaa organisaation laajuisesti ja yli osastorajojen laaja
madrd eri vastuualueiden henkil6stéd, jolloin budjetointiprosessissa kdytossd olevan
inhimillisen tiedon ja liiketoimintatuntemuksen madrd lisddntyy. Samalla
budjetointiprosessi voidaan tuoda lahemmads henkilostod, joka loppupeleissd budjettia
toteuttaa. Talld tavoin budjetointiprosessista on mahdollista kehittdd kokonaisuus, joka
on entistd vahvemmin kytkoksissd organisaation sekd strategisiin ettd operatiivisiin
tavoitteisiin. Budjetointiprosessin resurssitehokkuudella taas tarkoitetaan budjetointiin
kdytetyn ajan ja rahan vdhentymistd ja lopputuloksen laadun lisdéntymista.
Budjetointiprosessin lopputuloksen laatu voi tarkoittaa organisaation henkiloston

tyytyvdisyyden, sitouttamisen ja laaditun budjetin tarkkuuden kasvua.

Ibrahim ym. (2021, 8) mainitsee big datan, ja titen my0s litketoimintatiedon hallinnan,
tuomiksi potentiaalisiksi hyodyiksi budjetointiprosessissa muun muassa kilpailija-
analyysit, asiakkaiden mieltymykset ja toimintavaltion yleisen taloudellisen kehityksen
analysoinnin. Ndmid keinot tukevat yrityksen kykyd laatia kysyntdldahtoisid
myyntiennusteita, jotka voidaan viedd liiketoimintatiedon hallinnan ja budjetoinnin
jérjestelmistd vastuussa olevien henkildiden toimesta edelleen osaksi laadittavaa
budjettia. Big datan avulla laaditut myyntiennusteet pystytddn tekeméén perinteisid
menetelmid reaaliaikaisemmin ja tarkemmin, koska analyysin laadinnassa kdytetyn datan
alkuperd heijastaa big datan ominaispiirteitdi. Tdm&d informaation reaaliaikaisuus
mahdollistaa edistyneempien budjetointimenetelmien kdytdon esimerkiksi rullaavan tai

tietyin véliajoin pdivitettdvin budjetoinnin kautta.
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Lisdksi myyntiennusteen laatiminen on mahdollista entisté tarkempia asiakassegmentteji
kéyttden, silld web-ldhteet ja sosiaalinen media mahdollistavat perinteisid menetelmid
tarkemman asiakassegmentoinnin. Tama segmentointi tapahtuu  usein
asiakasrajapinnassa toimivien toimintojen toimesta, esimerkiksi organisaation myynti- tai
markkinointiosaston puitteissa. Budjetoinnista vastuussa oleva henkild, usein
organisaation talousosastolla tyOskentelevd tyontekijd, voi tdlloin joko késin tai
automaattisesti siirtdd ndméd analyysin kautta luodut tietojoukot liiketoimintatiedon
hallinnan jirjestelmddn tai suoraan budjetointijdrjestelmédin hyodynnettédviksi osana

budjetointiprosessia.
4.3 Liiketoimintatiedon hallinnan hyodyntamisen riskeja

Wallander (1999) toteaa yhdeksi litketoimintatiedon hallinnan strategisen hyddyntamisen
riskiksi liiallisen informaation tulvan. Liiallinen informaatio héiritsee organisaation
kykyda keskittyd sille olennaisiin tietoihin, ja voi myds johtaa péétoksenteon
keskittymiseen, joka taas hdiritsee organisaation mukautumiskykyd. N&mi
litkketoiminnan kannalta olennaiset tiedot ovat organisaation toimialasta riippuvia,
esimerkiksi metalliteollisuutta harjoittavan yrityksen kannalta olennaista voi olla raaka-
aineiden hinnan kehitys. Ep#olennaiseksi informaatio muuttuu siind pisteessd, kun
hankittua tai luotua tietoa ei kyetd hyddyntdméadn liiketoiminnallisiin tarkoituksiin.
Edellisen esimerkin metalliteollisuutta harjoittavan yrityksen tapauksessa tieto raaka-
aineiden hintakehityksestd voi olla liiallista tai yliméardistd, mikali tiedon tuottamiseen
kéytetddn resursseja mutta saadulla tiedolla ei kyetd ohjaamaan yrityksen toimintaa. Tésta
ndkokulmasta olennaista on my6s Negashin & Greyn (2008) toteamus, ettd pelkdstiddn
liikketoimintatiedon hallinnan ja laajan datajoukon kéyttd ei yksistddn riita:
organisaatiossa tulee olla my0s tietotaitoa tulkita ja hyodyntda titd tietoa tarvitsemallaan
tavalla. Tdma tietotaito voidaan hankkia yrityksen siséltd esimerkiksi tietojarjestelmista
vastuussa olevan henkildn, joko erillisen osaston tai taloushallintaosaston kautta, tai sitten

yrityksen ulkopuolelta erillisen palveluntarjoajan kautta.

Negash & Gray (2008, 192) my6s huomauttavat, ettd liiketoimintatiedon hallinta pystyy
nykymuodossaan hyddyntdméan 1dhinnd vain strukturoitua dataa. Tdma tarkoittaa siti,
ettd yrityksen hallussa oleva strukturoimaton data jdd pahimmassa tapauksessa tdysin
huomiotta, eikd vility esimerkiksi budjettiprosessin yhteydessd hyddynnettidviksi

tiedoksi. Tdméd voi johtaa tilanteeseen, jossa budjetointiprosessia suoritetaan parhaan
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strukturoidun tiedon, mutta ei valttdméttd parhaan kokonaistiedon perusteella. Timai taas
johtaa  budjetointia  suorittavan  organisaation kannalta tilanteeseen, jossa
budjetointiprosessin lopputulos ei heijasta kaikkea organisaation kaytdssd olevaa

informaatiota ja néin ollen lopputuloksen laatu ei ole paras mahdollinen.
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5 Tutkimuksen toteutus ja tutkimustulokset

Tadma tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus on Tuomen
ym. (2018, 17-20) mukaan kokonaisuutena kdyttokelpoinen, mikéli ennen tutkimuksen
empiiristd osiota tutkimusaihe alustetaan kattavalla teoreettisella viitekehykselld.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, eli alustus, on muodostettu tdmédn tutkielman
luvuissa 2, 3 ja 4. Tutkielman luvuissa 5 ja 6 kisitellddn tutkimuksen empiirinen osio ja
keskitytddn vertailemaan aiemmin muodostetun teoreettisen viitekehyksen ja empiirisesti
tehtyjen havaintojen vilisid  yhtéldisyyksid ja eroavaisuuksia tutkittavasta
asiakokonaisuudesta. Tamin haastattelututkimuksen tarkoituksena ei ole niin ollen
16ytdd uusia ilmiditd tai asiakokonaisuuksia, vaan hankkia tietoa tutkittavan ilmion
kaytdnnon soveltamisesta ja sen vaikutuksista liiketoimintaan. Laadullisen tutkimuksen
tuloksille on ominaista tutkimustulosten subjektiivisuus ja toisaalta myds riippuvuus sekd
haastattelijan  ettd  haastateltavien = omakohtaisista  asenteista  tutkimuksen

aithekokonaisuuksia kohtaan (Tuomi ym. 2018, 18).

Haastattelun avulla hankittu tutkimusaineisto voidaan tulkita haastateltavien henkiléiden
omakohtaisiksi  tulkinnoiksi  tutkittavan  aihepiiriin  olennaisesti  liittyvistad
asiakokonaisuuksista ja ilmidistd. Tutkijan tehtdvdnd on analysoida ja tulkita niitd
haastateltavien henkildiden subjektiivisia ndkemyksié ja muodostaa aineiston perusteella
johdonmukainen kokonaisuus tutkimuksen tueksi. Haastattelujen perimmainen tarkoitus
on kerétd mahdollisimman kattavasti tietoa tutkittavasta aiheesta ja monipuolinen késitys
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd. Haastattelutilanne on pohjimmiltaan
vuorovaikutteinen keskustelu, jonka taustalla on ennalta méidritetty tavoite. (Puusa &
Juuti 2011, 73-76.) Vuorovaikutteisen keskustelun molemmat osapuolet voivat kertoa
omia ndkemyksiéd, kokemuksia ja mielipiteitd, kun keskustelutilanne on rento ja avoin.
Téstd syystd parhaaksi haastattelumenetelméksi koettiin puolistrukturoitu haastattelu,
joka tarkoittaa haastatteluasemaa, jossa haastattelija méadrittdd kysymykset ja
haastateltavalla ~ on  mahdollisuus  vastata  kysymyksiin ~ omin  sanoin.
Haastattelukysymykset eivit kuitenkaan ole ehdottomia, vaan haastattelutilanteessa sekéa
haastattelijalla ettd haastateltavalla on vapaus ehdottaa tilanteeseen soveltuvia

kysymyksié ja aihekokonaisuuksia kisiteltdvéksi. (Koskinen ym. 2005, 104.)
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5.1 Haastattelun toteutus ja haastateltavien valinta

Tutkimukseen olennaisesti liittyvén kasitteiston tdsmennys ja médrittely on tieteellisen
tiedon hankinnan kannalta olennaista (Puusa 2008, 38). Jokaisen haastateltavan kanssa
on ennen haastattelun toteutusta késitelty tdmén tutkimuksen kannalta olennaiset
kisitteet. Télld tavoin sekd haastateltavalle ettd haastattelijalle muodostuu yhtendinen
késitys tutkittavasta aihekokonaisuudesta eli budjetoinnin ongelmakohtien ratkaisusta
litkketoimintatiedon  hallinnan ~ menetelmin.  Erityistdi  huomiota  kiinnitettiin
litketoimintatiedon hallinnan kisitteen méadarittelyyn. Luvun kolme mukaisesti yhtendista
médritelmdd tdlle kokonaisuudelle ei ole, joten haastateltaville selvennettiin timén

tutkimuksen osalta kéytettdvin litketoimintatiedon laajennettua méaritelmaa.

Haastattelupyynnot léhetettiin neljdssd eri vaiheessa, ajoittuen huhti-kesdkuulle 2022.
Ensimmadisessd vaiheessa haastattelupyynndét lahetettiin tutkijan ldhipiiriin lukeutuville
henkilGille, jotka tydskentelevit tutkimukseen soveltuvassa organisaatiossa ja osaisivat
ndin ollen ohjeistaa, kuka heiddn organisaatiossansa olisi paras vastaamaan haastattelun
kysymyksiin. Toisessa vaiheessa haastattelupyynnoét 1dhetettiin kaikille OMXH-listalla
porssinoteerattujen yritysten taloushallinnon tyontekijoille, joiden séhkopostiosoite oli
tutkijan saatavilla. Kolmannessa ja neljannessd vaiheessa haastattelupyynndt ldhetettiin
sattumanvaraisesti valitulle organisaatiojoukolle edellisen vaiheen toimintatapojen
mukaisesti.  Valtaosa  haastateltavista  henkiloistd  valikoitui  haastatteluun
haastattelupyyntdjen  toisessa  ldhetysvaiheessa.  Haastattelupyynnot — ldhetettiin
kohdeyritysten taloushallinnossa tydskenteleville henkildille séhkdpostitse. Haastattelut
toteutettiin kesédkuussa 2022 yhteensd seitsemdille eri organisaatiossa tydskenteleville
taloushallinnon tyontekijdille. Kyseinen sdhkdposti sisdlsi lyhyen alustuksen
tutkimuksen aiheesta, motivoinnista ja perusteltiin syy miksi juuri tavoiteltavan henkilon

osallistuminen haastatteluun olisi tarkeaa tutkimuksen kannalta.

Haastattelurunkona toimineet kysymykset on toimitettu tutkielman liitteend (liite 1).
Haastattelurunko toimitettiin haastateltaville etukdteen, mikéli he sitd erikseen pyysivit.
Haastattelut toteutettiin etdyhteyksin videopuhelun viélitykselld. Jokainen haastattelu
kesti ajallisesti noin tunnin ja haastattelutilanteesta taltioitiin &dninauhoite.
Aininauhoitteet litteroitiin ja analysoitiin haastattelujen jilkeen. Haastateltavat on valittu
parhaan tiedon periaatteen mukaisesti, eli haastateltavat on valittu organisaation niiden

tyontekijoiden joukosta, jotka ovat eniten tekemisissd tutkittavien prosessien ja
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teknologioiden kanssa paivittdisessd tyOssddn (Tuomi ym. 2018). Haastateltavien
henkildiden taustatiedot on esitettynd taulukossa 5. Kerdtty haastatteluaineisto on
anonymisoitu haastateltavien henkiléiden yksityisyyden takaamiseksi. Haastateltavat
nimetddn tdssd tutkimuksessa A:sta G:hen liikevaihtoluokan mukaisessa jérjestyksessa

suurimmasta pienimpain.

Taulukko 5. Haastateltavat henkilot.

Haastateltava

Toimiala

Liikevaihtoluokka

Tehtavanimike

Haastateltava A
(HA)

Vakuutusliiketoiminta

5-10 Mrd. €

Customer Data
Analyst

Haastateltava B Vahittaiskauppa 500milj. — 1 Mrd. € Business Controller
(HB)
Haastateltava C Konepajaliiketoiminta 500 milj. — 1 Mrd. € Business Controller
(HC)
Haastateltava D Palveluliiketoiminta 500milj. — 1 Mrd. € Business Controller
(HD)
Haastateltava E Digimarkkinointi 20-50 milj. € Business Controller
(HE)
Haastateltava F Elintarvikkeet 20-50 milj. € Business Controller
(HF)
Haastateltava G Biotekniikka 20-50 milj. € Business Controller

(HG)

Taulukosta 5 voidaan havaita, ettd haastateltavien yritysten liikevaihtoluokat vaihtelivat
20 miljoonan euron ja 10 miljardin euron vililli. Tami on tutkimuksen kannalta
toivottava asetelma, silld eri kokoisten yritysten tutkiminen tarjoaa laaja-alaisen nakyman
budjetointiprosessin ja liiketoimintatiedon hallinnan kdyton eroihin yrityksen koosta
riippuen. Haastateltava A:ta lukuun ottamatta jokaisen haastateltavan tyonimike oli
Business Controller. Haastateltava A:n tyonimike oli Customer Data Analyst. Jokaisen
haastateltavan vastuualueisiin kuuluvat liiketoiminnan raportointi, seuranta sekéd
ennustaminen. Haastateltava A oli lisdksi haastateltavista ainoa, jonka vastuualueisiin ei
kuulunut budjetointi tai taloushallinnon operatiiviset tehtiavdt. Tamd on toivottu
lopputulos tutkimuksen kannalta, silld kuten edellisessd luvussa on selvitetty, on
haastateltavien valinnassa pyritty huomioimaan organisaation liiketoimintatiedon
hallinnan jéirjestelmistd ja budjetoinnista eniten tydtehtdviensd puolesta tekemisissd

olevat henkilot.
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5.2 Haastatteluaineiston analyysi

Kuten liitteen 1 haastattelurungosta voidaan piitelld, haastattelukysymykset jaoteltiin
haastattelutilanteessa viiteen eri kokonaisuuteen: ensimmdiisen kokonaisuuden
tarkoituksena oli selvittdd haastateltavan henkilon ja kohdeyrityksen yleiset taustatiedot,
toisen kokonaisuuden tarkoituksena on kisitelld liiketoimintatiedon hallinnan kdyttoa
yrityksessd yleisesti, kolmas kokonaisuus késitteli budjetointiprosessia ja neljds seka
viides kokonaisuus yhdisti budjetoinnin ja litketoimintatiedon hallinnan teemat. Neljds
kysymyskokonaisuus kiytiin 1dpi haastateltavien kanssa, jotka ilmaisivat kdyttdvénsa
litketoimintatiedon hallintaa osana budjetointiprosessia ja viidennen kokonaisuuden
kysymykset esitettiin haastateltaville, joiden organisaatiossa liiketoimintatiedon hallinta
ei ollut kaytossd osana budjetointiprosessia. Haastattelupyyntovaiheessa moni
haastateltava ilmaisi, ettd liiketoimintatiedon hallinta ei ole heilldi kéytossd
budjetointiprosessissa mutta lopulta haastatteluvaiheessa kédvi ilmi, ettd jokaisessa
haastateltavassa yrityksessd budjetointiprosessin ja liiketoimintatiedon hallinnan vélilla
oli véhintddnkin jonkinasteinen yhteys. Viidennen kysymyskokonaisuuden kysymykset
kysyttiin lopulta vain yhdeltd haastateltavalta, haastateltava G:Itd. Haastateltava G
ilmaisi, ettd liikketoimintatiedon hallintaa hyddynnetddn budjetoinnissa hieman, mutta
organisaation tahtotilanne olisi hyddyntda kyseistd teknologiaa laajemmin, ja ndin ollen
viidennen kysymyskokonaisuuden kysymykset olivat relevantteja haastateltavan G

organisaation tapauksessa.

Seuraavissa alaluvuissa haastatteluaineiston analyysi on vastaavasti jaettu ndihin viiteen
osakokonaisuuteen analyysin sujuvoittamiseksi. Ensimmaéinen kysymyskokonaisuus,
haastateltavien taustatiedot, on késitelty edelldi luvun 5.1. yhteydessd. Viides
kysymyskokonaisuus, liiketoimintatiedon hallinnan ja budjetoinnin vélinen yhteys,
mikili kohdeyritys ei hyddynnd liitketoimintatiedon hallintaa budjetointiprosessissaan,
kidsitellddn yhdessd neljannen osakokonaisuuden kanssa. Nédin ollen seuraavissa
alaluvuissa késitellddn yhteensd kolmea kokonaisuutta: liiketoimintatiedon hallinnan
kayttd yleisesti, budjetointiprosessi ja lopuksi liiketoimintatiedon hallinnan kayttd

budjetointiprosessissa.
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5.2.1 Liiketoimintatiedon hallinnan kaytto yrityksissa

Ensimmadisen kysymyskokonaisuuden tarkoitus oli selvittdd haastateltavan kasitys
litkketoimintatiedon hallinnan kéaytostd kohdeyrityksessd yleiselld tasolla. Jokainen
haastateltava vastasi, ettd liiketoimintatiedon hallinnan menetelmédt ovat heidédn

organisaatiossansa  kdytossd jollain tasolla, mutta kéaytettdvien ratkaisujen

edistyksellisyydessd ja kidyttotavoissa oli organisaatioiden vélilld merkittdvid eroja.
Haastateltavien vastausten perusteella laadittu yhteenveto on koostettu taulukkoon

numero 6.

Taulukko 6. Liiketoimintatiedon hallinnan kaytto.

Haastateltava Kayttotarkoitus Teknologiat Loppukayttajat Paakayttajyys
Haastateltava A Raportointi, myynnin Bl, DW, BA Johtoryhma, Taloushallinto,
(HA) seuranta ja tulosyksikoiden osaaminen
ennustaminen johto, toimintojen hajautettu
johto toimintoihin
Haastateltava B Raportointi, tiedon Bl, DW Kaikki tyontekijat Taloushallinto
(HB) viestinta kentalle, operatiivisessa
operatiivinen ohjaus toiminnassa
Haastateltava C Raportointi, tiedon Bl, BA Johtoryhma, Taloushallinto
(HC) viestinta tulosyksikaiden
tulosyksikoiden johto
johdolle
Haastateltava D Raportointi, tiedon Bl, erillinen Johtoryhma3, Taloushallinto
(HD) visualisointi ja koontiraportti- | tulosyksikoiden
viestinta henkildstolle, | taso taman johto, toimintojen
strategian jalkeen johto
jalkauttaminen,
operatiivinen toiminta
Haastateltava E Raportointi, tiedon Bl, CRM Johtoryhma3, Taloushallinto
(HE) visualisointi ja tulosyksikoiden
viestinta johto
tulosyksikoiden
johdolle
Haastateltava F Raportointi, Bl, ERP ja Johtoryhma3, Taloushallinto
(HF) kustannuslaskenta myynnin tulosyksikoiden
ennustaminen | johto, toimintojen
johto
Haastateltava G Myynnin raportointi, Bl, CRM, ETL- | Johtoryhm3, Taloushallinto
(HG) operatiiviset raportit ty6kalu CRM tulosyksikoiden
ja johto, toimintojen
kirjanpitojarjest | johto
elman valilla
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Taulukossa haastateltavien henkildiden kuvaukset yrityksen liiketoimintatiedon
hallinnan yleisen kdyton nykytilasta on jaettu neljddn sarakkeeseen: kiyttotarkoitus,
teknologiat, kiyttdjit ja padkayttdjyys. Liiketoimintatiedon hallinnan kayttotarkoituksella
tarkoitetaan kaikkia niitd organisaation prosesseja ja toimintoja, joihin kdytdssd olevaa
likketoimintatiedon hallinnan jéirjestelmdd hyodynnetddn ensisijaisena tyokaluna.
Teknologiat-sarakkeen tarkoitus on tdsmentdd haastateltavien organisaatiossa kéytossd
olevien  liiketoimintatiedon  hallinnan  jarjestelmien  tdsmdllistd  luonnetta
litkketoimintatiedon laajan madritelmdn mukaisen skaalan sisdlld sekd selventda
tarkemmin liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmiin yhteydessd olevien erillisten
jérjestelmien joukkoa kokonaiskuvan muodostamiseksi. Teknologiat-sarakkeessa
termilld ”BI” tarkoitetaan perinteisen suppean liitketoimintatiedon hallinnan mééritelmén
mukaista jirjestelmad, kun taas tistd poikkeavat teknologiat on merkitty asiaankuuluvalla
tavalla (esimerkiksi liiketoiminta-analytiikkaan tai big dataan kaytettavit jérjestelmét).
Koska ndmé jarjestelmdt ovat liiketoimintatiedon hallinnan laajan mééritelmén
mukaisesti hyvin vahvasti toisiinsa yhteydessé, on eri teknologiat eritelty vain, mikali ne
voidaan katsoa selvésti omiksi kokonaisuuksiksi. Esimerkiksi litketoiminta-analytiikka
on mainittu vain, mikéli se on liiketoimintatiedon hallinnan jirjestelmésti erillinen
jérjestelmd. Lisdksi sarakkeessa on mainittu erikseen, mikali yritykselld on kdytossa
keskitetty tietovarasto ("DW?”, Data Warehouse), josta tietoa virtaa liiketoimintatiedon
hallinnan jarjestelméén. Vaihtoehtoisesti sarakkeessa on mainittu niiden eri jarjestelmien
joukko, josta tieto virtaa suoraan liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmaddn kulkematta
tietovaraston kautta (esimerkiksi “CRM?”, Customer Relationship Management).
Péadkayttajyys-sarakkeeseen on merkitty se organisaation taho, jolla on ylldpito- ja
kehitysvastuu kyseisistd jarjestelmistid. Vastaavasti kdyttdjit-sarakkeessa on lueteltu ne
tahot, jotka ovat liikketoimintatiedon hallinnan jirjestelmien loppukayttdjid (ks. Negash &

Gray 2008, 189).

Haastateltavista jokainen kertoi liiketoimintatiedon hallinnan olevan organisaatiossa
kdytossd raportointitarkoituksiin. Suurimmalla osalla haastateltavista organisaatioista
litkketoimintatiedon hallinnan tydkalujen avulla raportoitiin sekd taloudellista ettd
operatiivista informaatiota, poikkeuksena haastateltava G:n organisaatio, jossa
likketoimintatiedon hallinta oli toistaiseksi kédytdssd vain myynnin ja operatiivisten
lukujen raportointiin. Myynnin raportointi eroaa puhtaasti taloudellisesta raportoinnista

kisiteltdvan tiedon alkuperdn ja perusluonteen kautta: talousraportoinnilla tarkoitetaan
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kirjanpitoaineiston késittelyd ja raportointia. Kirjanpitoaineistoon pohjautuva data on
luonteeltaan olennaisesti erilaista kuin myyntidata: se on luonteeltaan médrdmuotoista,
tarkkaa ja ehedd. Myyntidata taas on laadultaan kirjavampaa, ja sithen voidaan katsoa
kuuluvan niin rahamaéérdista tietoa (tehtyjen kauppojen arvo) kuin laadullistakin tietoa
(asiakkaan toiveet, sopimustiedot ja niin edelleen). Myynnin lukujen raportointia taas
voidaan kayttdd kattavasti operatiiviseen ohjaukseen esimerkiksi myyntitavoitteiden
asettamisessa ja seurannassa, kun taas kirjanpitoperusteisiin lukuihin on usein tehty
jaksotuksia tai kirjauksia, joiden seurauksena tieto heijastaa kirjanpidollista todellisuutta
mutta ei vélttdméttd operatiivista todellisuutta. Kdytdnnon esimerkki ndiden kahden
tietoldhteen eroista voisi olla esimerkiksi tilanne, jossa tammikuussa asiakkaalle on
myyty vuoden maéérdaikainen palvelusopimus hintaan X. Myyntiperusteisen datan
perusteella myyntid on tapahtunut tammikuussa koko toteutuneen kaupan méérélla, eli
madrilld X. Kalenterivuoden muina kuukausina ei ole tapahtunut myyntid, koska kauppa
on tehty tammikuussa. Kirjanpidossa myynti on kuitenkin jaksotettu koko

kalenterivuodelle, jolloin tammikuun (ja helmikuun ja niin edelleen) myyntind on X/12.

2

mm no ehkd se on kuitenkin sitd tdmmdistd niinku perinteistd johdon
raportointia ja muuta mihin sitd niin kun kdytetddn, ettd aika vdihdn meilld on
semmoista niin kuin oikeasti tavallaan ison datan pyorittimistd tai mitddn Al:ta
(Artificial Intelligence, tekodly) tai robotiikka. -- Se on se tavallaan se meille
niinku omaan kdyttéon tehtdvd niin sanottu johdon raportointi ja siihen liittyvdt

asiat.” (HC)

“Tavallaan niinku yrityksen johdolle, ettd sekd tddlld (tytiryhtiossd) ettd sitten
sinne (emoyhtiolle) ndytetdidn joka kuukausi, ettd miten se myynti on kehittynyt

niin sitten se on niinku tavallaan se ylin ylin taso siitd kaikesta.” (HG)

Liiketoimintatiedon hallinnan kdyton yksi perustarkoitus haastateltavien yritysten
ndkokulmasta on siis toimia litketoiminnan raportoinnin tydkaluna ja keinona tuottaa
tehokkaasti, nopeasti ja tarkasti organisaation johdolle raportoitavaa informaatiota.
Johdolle tuotetut raportit tehtiin organisaatioissa jdrjestelmin pédkdyttdjan toimesta
valmiiksi madrdmuotoisina, jotta niiden kuukausittainen paivittiminen olisi
mahdollisimman resurssitehokasta. Haastatteluista tuli vahvasti esille ndkemys siitd, ettd
litkketoimintatiedon hallinnan rooli raportoinnissa on kyseisen teknologian

hyodyntdmisen pédtarkoitus ja perusta, jonka pddlle rakennetut lisdtoiminnot ja



62

ominaisuudet, eli muut taulukossa mainitut kayttotarkoitukset, ovat haastateltavien
ndkokulmasta edistysaskeleita mutta eivit pddasiallinen syy litketoimintatiedon hallinnan

kiiytolle.

"Ldhtokohtaisesti se on meilld niinku se pddasiallinen raportointikanava eli
kaikki, jolle on oikeudet luovutettu, niin on ldhtokohtaisesti jollain muotoa
tulosvastuussa joko siitd omasta yksikostd, yhtiostd tai mitd ylemmdksi mennddn,
niin sitd isompi sitten on taas se oma vastuu taloudesta ja ylipddtddn
operatiivisista luvuista. Mutta kdytinnéssd meille se jdrjestelmd on se, milld me
tarjotaan se ndkymd henkilostolle, ettd ne pddsevdt oikeasti ndkemdidn sitd lukua,
mikd niitd omia tyotehtdvid koskettaa, ettd se on ehkd se keskeisin, ettd pystytddn

tuottamaan niin taloudellista kuin sitten operatiivista tietoa.” (HD)

Toisaalta liiketoimintatiedon hallintaa hyOdynnettiin runsaasti myds operatiivisten
lukujen kerddmiseen, seurantaan ja litketoiminnan operatiivisten toimintojen ohjaukseen.
Esiin nousi kyseisen teknologian kédyttomahdollisuus viestid ajantasaista ja relevanttia
informaatiota jokaiselle organisaation yksikolle toimintojen johdon ja jopa yksittdisen

tyontekijén tasolla.

Haastateltavat, jotka totesivat organisaation hyddyntavén liiketoimintatiedon hallintaa
operatiiviseen seurantaan ja ohjaukseen, olivat my0s vahvasti sitd mieltd, ettd

litketoimintatiedon hallinnan rooli tdmén tehtédvéan tdyttdmiseksi oli kriittinen.

"Kdytossd niinku raportointivilineend ja sitd kautta jaetaan niinku hyvin laajalle
Jjoukolle eli meilld on tdillainen niin kutsuttu myymdldtyopoytd, joka on semmoinen
iso sovellus, mihin on kerdtty kdytinnossd  myymdldhenkilostolle,
myymdldpddllikoille ja muille kaikki heiddn data samaan paikkaan ja sitd kautta

sitten ohjataan tdtd myymdldoiden toimintaa...” (HB)

“Ja kyllihdn se niinku isossa kuvassa niin se operatiivinen tieto on sielld (BI:ssd)
se keskeisin, koska se me saadaan pdivittymdidn aina yon ylitse ja joltain osin ihan
taitaa mennd tiheimmdt pdivitykset vartin vdlein. Se helpottaa, ettei tarvitse
mennd (spesifi operatiivinen jdrjestelmd) tai mihin ikind ihmiset menisikddn sitten
katselemaan sitd et pddsee niinku oikeesti reaaliaikaiseen tietoon sieltd suht

kéytettivdn ja helpon jdrjestelmdn kautta. -- Ettd kylldhdn se on niinku se tiedon
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Jjakaminen ja toisaalta sitten mahdollistaa tiedon jalkauttamisen ja strategian

Jjalkauttamisen.” (HD)

Haastateltavien B ja D kertomukset liiketoimintatiedon hallinnan kriittisestd roolista
henkil6tason operatiivisessa ohjauksessa havainnollistavat hyvin teknologian
potentiaalia: tiedon, tavoitteiden ja suoriutumisen seuranta ja viestintd henkildstolle on
litketoimintatiedon hallinnan avulla mahdollista toteuttaa yhtend kokonaisuutena. Tdma
teoriassa (ks. Pirttiméki 2007, 59) parantaa tiedon saatavuutta ja henkildston sitoutumista
sekd strategisen ettd operatiivisen tason tavoitteisiin, mikd on haastateltavien kertomusten

mukaan vahvistettavissa todeksi myds kdytdnnossa.

Liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmien loppukéyttdjissd havaittiin merkittavid eroja
haastateltavien vililld. Loppukayttdjat heijastavat osin my0s jérjestelmikokonaisuuden
kayttotarkoitusta: mikéli  liiketoimintatiedon hallinnan jdrjestelmdd kaytettiin
operatiivisen toiminnan ohjaukseen, oli jérjestelmé jalkautettu organisaatiohierarkiassa
matalamman tason loppukéyttéjille. Toisaalta mikéli jarjestelméé kéytetddn vain johdon
raportointiin, on luonnollista, ettd loppukayttdjind toimivat l&hinna yrityksen johtoryhma

sekd mahdollisesti tulosyksikoiden johto.

"Mutta kylld meilld niinku huomaa, ettd ndd ketkd on vastuussa tietystd
toiminnasta niin he tykkddvdt vield katsoa niinku enemmdin sitd jdrjestelmdd mitd
heiddn  niinku  alaiset et periaatteessa  myyntijohtaja  katsoo  sitd
myyntijdrjestelmdd  koska myos hdnen alaisensa  kdyttdd niinku  sitd
myyntijdrjestelmdd. Ja sitten jos hdn huomaa jotain epdselvyyksid tai huomaa
jotain, mihin hdn haluaisi tarttua, niin se on helpompi hdnen olla jo valmiiksi
sielld jdrjestelmdssd, ettd meilld nédd niin kun toimintojen johtaja tai pdidllikko,

niin he eivdt kdaytd Bl:td.” (HE)

Haastateltavan E kertomuksen perusteella voidaan myds tehdéd toinen mielenkiintoinen
havainto: vaikka liitketoimintatiedon hallinnan jarjestelmit ovat kaikkien yksikdiden
johtajien saatavilla ja sinne tuotu informaatio heijastaa heidén tarpeitaan, joissain
tapauksissa toimintojen johtajat voivat kokea silti mielekkddmmaksi kéyttdd oman
yksikkonsd henkiloston kdytossd olevia jarjestelmid paremman porautuvuuden vuoksi.
Talla tavoin toimintojen johtajat voivat havaita ja puuttua mahdollisiin virheisiin suoraan
datan ldhdejirjestelméissd sen sijaan ettd joutuisivat kayttdméddn rinnakkain sekd

litketoimintatiedon hallinnan jérjestelméd ettd toiminnon tyontekijoiden kayttimai
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tietojérjestelméd. Nama alemman tason henkiloston kayttdmat jarjestelmat eivét ole siis
médritelméllisesti  liiketoimintatiedon  hallinnan  jérjestelmid, vaan tiedon
lahdejérjestelmid. Esimerkiksi myyntijarjestelmé, usein CRM, tai henkilostojarjestelma,
ovat tillaisia erillisid operatiivisia jérjestelmid jotka toimivat liiketoimintatiedon

hallinnan jérjestelmén tiedon alkuperéna.

Jokainen haastateltava myos mainitsi liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmén
padkiyttdjyyden olevan taloushallinto-osaston vastuulla. Monessa tapauksessa
taloushallinnon lisdksi osa jirjestelmédkokonaisuuden ylldpitovastuusta oli jaettu
erilliselle 1T-osastolle, joiden vastuulla oli tietojirjestelmien, tietokantojen ja ndiden
vilisten yhteyksien tekninen ylldpito. Taloushallinnon vastuulla oli liiketoimintatiedon
hallinnan ldhdedatan laadunvarmistus ja raporttien luonti sekd visualisointi

kayttokelpoiseen muotoon.

i3

d oon nyt tavallaan meilld sitten vastuussa siitd sen (BI:n) kehittimisestd. Ettd
tuota meilld ei oikeastaan niin meilld ei ole ollut (Bl-jdrjestelmd) kdytossd siind
vaiheessa kun md tulin taloon. -- Ja sitten tavallaan sitd kautta tulee ldihes
pdivittdin tyoskenneltyd Bl-tyokalujen kanssa ja sitten just workshopattua
esimerkiksi ndiden myyjdtiimien ja operatiivisen tiimin kanssa, ettd mitd ne

haluaa ndhdd sielld.” (HG)

Poikkeuksen tdhdn malliin teki haastateltava A:n organisaatio, jossa liiketoimintatiedon
hallinnan osaaminen oli hajautettu alayksikoihin ja ndméd henkilot vastasivat oman

yksikkonsé raportointitarpeista.

"Ne ei itse rakenna niitd (Bl-raportteja), mutta sitten tuota meilld on tehty aika
lailla niin ettd meilld on vdhdn niinku joka tiimissd on pari analyytikkoa, jotka

sitten vdsdilee, joiden niinku tehtdvdnd on tehdd just vaikka nditd raportteja”

(HA)

Myos haastateltavan C organisaatiossa kédytdssd oleva erillinen laskentataso oli muista
organisaatioista  poikkeava jdrjestelmikokonaisuus. Laskentatason lisddminen
tietojérjestelmékokonaisuuteen véhentdd haastateltavan mukaan liiketoimintatiedon
hallinnan jirjestelmén kuormitusta ja mahdollistaa nopeammat ja raskaammat laskennat
kuin vaihtoehtoisessa menetelmidssd, jossa kaikki laskenta suoritettaisiin suoraan

litketoimintatiedon hallinnan jirjestelméssa.



65

2

iin meilld oikeastaan silld tavalla se menee, ettd meilld on sellainen
laskentajdrjestelmd, jossa tavallaan tehdddn niinku kaikki laskenta. -- Eli se on
niinku samanaikaisesti (laskenta- ja Bl-jdirjestelmd kdytossd), ja sitten meilld
niinku  tdssd  puhutaan  (Bl-tyékalu)sta  tai  jostain  tdmmoisestd
visualisointialustasta, niin meilld sielld tehdddn niinku lopun viimein tosi vihdn
asioita. Ettd se on vaan sitd esittdmistd varten, vaikkakin sielld pystyttdisiin

tekemdidn niinku tosi isoja laskentojakin jos haluttaisiin.” (HC)

Toisaalta yksi haastateltavien mainitsema haaste liiketoimintatiedon hallinnan
kayttimisessd oli laadittavien raporttien suuri maard ja kysymys laadittujen raporttien

todellisesta hyodyntidmisesté litketoiminnan ohjaukseen.

“Jopa niin pdin, ettd meilld tehdddn vdhdn liikaa raportteja ja sitten huomataan
puolen vuoden pdiistd ettd se on avattu 2 kertaa. -- Se vaan on niinku talossa ettd
kaikki esimiehet just just tuota niin tottunut siihen kdyttdd jotain sitten helposti
niille tulee joku tiistai-ilta vihdn mieleen et aa no tuosta olisi kiva tietdd vihdn
Jjotain niin sit ne helposti pyytdd vaikka analyytikoilta, ettdi tehkdds tdmmaoinen
raportti. Sitten sitd vdsdtddn niinku kuukausi sitten se on silleen ettd kukaan ei

kéytd sitd ikind.” (HA)

Raporttien laadinnalla vain raportoinnin vuoksi on siis haastateltavan mukaan merkittava
negatiivinen vaikutus organisaation resurssitehokkuuteen, mikili luotua informaatiota ei

pystytd tdysimédraisesti hyodyntdmaéén litketoiminnan ohjaukseen.

Jokainen haastateltava mainitsi myds erddn tietyn litketoimintatiedon hallintaan liittyvan
olennaisen haasteen, vaikka tétd ei heiltd suoraan kysytty. Yhtenéd suurimpana haasteena
litketoimintatiedon hallinnan jérjestelmien hyddyntdmisessd haastateltavat kokivat
epdvarmuuden jarjestelmiin tuotavan datan eheydestd. Léhdedatan koettiin olevan
pirstaloitunutta tai paikoin epdkuranttia johtuen sen inhimillisestd luonteesta: datan

taustalla on yleensi joku ihminen, joka syottda tiedot jérjestelmadn.

“Meilld on ehkd jonkun verran vield varsinkin ndissd ulkomaisissa ja hankituissa
yrityksissd, niin taytyy vihdn harjoitella vield sitd niinku ldhdedataa ja sitd niinku
muokata vihdn erilaiseen muotoon, ettd se niinku on yhteismitallista ndiden jo

valmiiksi konsernissa olleiden yritysten kanssa.” (HE)
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i3

utta koska se henkilostodata ei ole aina ollut aivan tdysin ehjdd, mikd
varmaankin johtuu pitkdlti siitd, ettd miten tyosuhteita on perustettu, niin sielld

saattaa olla siis kertaantuneita palkkoja, joko liian pienid tai liian isoja.” (HD)

Yksi haastateltavien esiin nostama hydty liiketoimintatiedon hallinnan kdytostd yleisesti

oli tiedon saavutettavuuden ja yhdenmukaisuuden lisddminen.

VEttd  esimerkiksi meilld tdlld  hetkelld on joka maassa erillinen
kirjanpitojdrjestelmd, niin sitten se, ettd jos tuo esimerkiksi sitd kuluanalyysid,
niin se ettd sitten ilman BI:td niin pitdisi kdydd erikseen joka maan jdrjestelmdstd

hakemassa niinku raporttia, ettd mihin meilld on rahat menny ja muuta.” (HE)

Télld hetkelld varsinaista ennustavaa analytiikkaa ei ollut aktiivisessa kaytdssé
yhdessédkdin haastateltavassa yrityksessd, mutta haastateltavat C, D ja G totesivat yhdeksi
organisaation kehitystavoitteeksi litketoimintatiedon hallinnan toiminnallisuuksien

suhteen ennustavan analytiikan kdyttoonoton.

"Meilld on muutaman kerran demottu sitd... -- Kdytinnossd sielld on siis mitd
pidemmidille pystyy alustaan tietoja niin sitd tarkempaa arviota pystyy tuottamaan
sieltd jdarjestelmdn kautta. Eli olisikohan tuolla (spesifi jdirjestelmd) puolella
silleen, ettd sielld on seitsemdn eri laskentamallia, joista jdrjestelmd valitsee sen
todenndkoisen tai omasta mielestddn parhaan vaihtoehdon siihen datasettiin ja

tuottaa sitten sen suhteen joko ennustetta tai budjettia.” (HD)

... Jonkinndkoistd prediktiivistd analytiikkaa ettd saataisiin tuotua vaikka
ulkoisista ldhteistd, ettd miten markkinat tulee kehittymddn ja sitten mikd on
niinku tavallaan se meiddn osuus siitd ja miten se tulisi sitten kasvamaan ja
voidaanko me niinku arvioida tavallaan siitd, ettd mitd me tiedetddn firman

sisdisistd toiminnoista, ettd et pystytidanko me niinku realisoimaan sitd

markkinakasvua vaikka.” (HG)

Ennustavan analytiikan roolia erityisesti taloudellisten ennusteiden laatimisessa pidettiin
potentiaalisesti tirkeénd, ja teknologian kokeilemiseen suhtauduttiin positiivisesti. Esiin
nousi kuitenkin kysymys ennustavan analytiikan luomien ennusteiden laadusta suhteessa
ithmisen luomiin ennusteisiin, sekd ennustavan analytiikan riippuvuus siithen syotetyn

datan laadusta ja maérasta.
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Toisen kysymyskokonaisuuden tarkoitus oli selvittdd haastateltavien henkildiden

organisaatiossa kdytdssd olevan budjetointiprosessin laatu ja toimintaperiaatteet.

Jokainen haastateltava vastasi, ettd heiddn organisaatiossansa laaditaan perinteinen 12

kuukauden vuosibudjetti

kalenterivuosittain,

mutta budjetointiprosessin  kulussa,

orientaatiossa seki erikseen laadittavien ennusteiden osalta haastateltavien yrityksissd oli

merkittdvid eroja. Haastateltavien vastausten perusteella laadittu yhteenveto on koostettu

taulukkoon numero 7.

Taulukko 7. Budjetointimenetelmat yrityksissa.

Haastateltava Budjetointimenetelma | Budjetoinnin | Budjetin lisaksi Tekninen toteutus
orientaatio tehtavat ennusteet
Haastateltava A 12kk Kiintea Osittain Tarvittaessa Erillinen
(HA) vuosibudjetointi osallistava rullaavasti, Bl budjetointitydkalu
kalenterivuosittain + ylhaalta
erillinen ennuste alas
Haastateltava B 12kk kiintea Vahvasti Tarvittaessa Erillinen
(HB) vuosibudjetointi osallistava rullaavasti budjetointitydkalu
kalenterivuosittain + alhaalta taulukkolaskennalla
erillinen ennuste ylés
Haastateltava C 12kk kiintea Osallistava Kuukausittain Erillinen
(HC) vuosibudjetointi alhaalta paivittyva budjetointitydkalu
kalenterivuosittain + ylos kalenterivuosi
erillinen ennuste
Haastateltava D 12kk Kiintea Osittain Tarvittaessa Erillinen
(HD) vuosibudjetointi osallistava rullaavasti budjetointitydkalu
kalenterivuosittain + ylhaalta taulukkolaskennalla
erillinen ennuste alas
Haastateltava E 12kk Kiintea Osallistava Kuukausittain Taulukkolaskenta
(HE) vuosibudjetointi alhaalta paivittyva
kalenterivuosittain + ylos kalenterivuosi
erillinen ennuste
Haastateltava F 12kk Kiintea Osallistava Kvartaaleittain Taulukkolaskenta
(HF) vuosibudjetointi alhaalta paivittyva
kalenterivuosittain + ylos kalenterivuosi
erillinen ennuste
Haastateltava G 12Kk kiintea Seka Tarvittaessa Taulukkolaskenta
(HG) vuosibudjetointi ylhaalta rullaavasti
kalenterivuosittain + alas etta taulukkolaskennalla
erillinen ennuste alhaalta
ylés

Taulukossa haastateltavien henkildiden kuvaukset yrityksen budjetointiprosessista on

jaettu neljddn sarakkeeseen: budjetointimenetelmd, budjetoinnin orientaatio, budjetin
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lisdksi tehtdvdt ennusteet ja tekninen toteutus. Budjetointimenetelmélld tarkoitetaan
haastateltavan henkilon organisaatiossa harjoitettavan budjetoinnin toteutustapaa: onko
yrityksessd kdytossé perinteinen, 12kk vuosibudjetointi vai esimerkiksi jokin luvussa 2.4
mainittu edistynyt budjetointimenetelmd? Budjetoinnin orientaatio -sarake selventdd
luvussa 2.2 esiteltyd budjetointiprosessin kulkua: alkaako budjetointi organisaation
alatasolta vai tuleeko budjetti saneltuna johdon toimesta? Budjetin liséksi tehtdvét
ennusteet -sarakkeessa on selvennetty organisaatiossa tehtdvén taloussuunnittelun
kokonaisuutta budjetointia laajemmin, mikadli yrityksessd laaditaan budjetista erillisid
talousennusteita. Lopuksi tekninen toteutus -sarakkeesta selvidd budjetin laatimiseen
kiytetty tekninen jérjestelmd, joka on kéytdnndssé joko erillinen budjetointitydkalu tai

perinteinen taulukkolaskentasovellus.

Jokainen haastateltava vastasi organisaatiossa kiytettdivdn perinteistd 12 kuukauden
kiintedd vuosibudjetointia. Kaikilla haastateltavilla tilikausi oli kalenterivuosi, jolloin

my0s budjetti on luontevaa laatia tilikauden mittaiselta ajanjaksolta.

“Meilld on kéytdinndssd siis tammdinen klassinen vuosibudjetointi.” (HB)

’

“Meille tilikausi on kalenterivuosi, niin tuota tilikausi kohtainen budjetti aina.’

(HE)

Haastateltavat my0s havainnollistivat budjetointiprosessin kulkua sekd prosessi- ettd
aikandkokulmasta. = Haastateltava ~C  kuvaili my0s  strategiaprosessin  ja
budjetointiprosessin vilisen yhteyden olevan vahvaa ja olennaista kyseisen organisaation
budjetoinnin onnistumisen kannalta. Kuvauksen perusteella saadaan myods yleiskuva
budjetointiprosessin esimerkinomaisesta kestosta, joka kyseisessd organisaatiossa ajoittui
ldhes koko kalenterivuoden ajanjaksolle strategiaprosessi mukaan lukien. Itse

budjetoinnin laadinta tapahtui syksyn aikana.

“Varsin tdmmoinen perinteinen, kevddlld strategiaprosessi ja siihen niinku sitten

luonnollinen jatkumo tavallaan kesdlomien jilkeen alkaa se budjetointi.” (HC)
”Se (budjetti) tehdddn syksylld. Se on valmis joskus marraskuun tiimoilla.” (HG)

“Me aletaan joskus siind elokuussa tekemdcdn budjettia.” (HF)
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My0s haastateltavien G ja F kuvaukset budjetoinnin laadintavaiheen ajoittumisesta
syksylle tukee tdtd padtelméd. Jokainen haastateltava myo0s totesi budjetin laadinnan

alkavan tuloslaskelman ylimmilta riveilté, liitkevaihdosta.

“Jos miettii niinku tuloslaskelmaa niin se ldhtee niinku myynnin budjetoinnista.”

(HF)

"Siind mielessd ldhdetddn niinku tuloslaskelman mielessd ylhddlta liikkeelle.
Onko ne mddrdit, liikevaihdot sitten... Ne kdydddn ensinndkin hallituksen ja
johdon kanssa ja niinku naulataan tavallaan lukkoon, ettd ndmd on ne mdidrqdt
milld mennddn ja sitten ldhdetddn niinku se alapuoli kehittdmddn eli se

kulupuoli.” (HC)

Liikevaihtolédhtoisen budjetinlaadinnan hyddyiksi haastateltavat mainitsivat muun
muassa sen, ettd kulut ovat helpommin mitoitettavissa ja allokoitavissa tulosyksikdille
litkkevaihtoperusteisesti. Liikevaihtoldhtdistd budjetointia tukee my0s yrityksen
strategisen suunnittelun asiakas- ja markkinal&ht6isyys, jolloin organisaation toimintaa
suunnitellaan ensisijaisesti arvioidun markkinakehityksen ja asiakaskysynnén

perusteella.

Budjetointiin osallistuviksi henkildiksi mainittiin erityisesti organisaation johtoryhma,
taloushallinto-osasto sekd budjetoinnin orientaatiosta riippuen vaihteleva mééra

organisaation eri alayksikoissa toimivia henkiloité.

"Karkealla tasolla niin meilld BC-tiimi (Business Control), talousjohtaja,
toimitusjohtaja -kombolla niin annetaan ensin sinne (tulosyksikké) omat
tavoitteensa ja (tulosyksikko) kdytinnossd omat tavoitteet ja kdytinnéssd sieltd

nyt tulee liikevaihto- ja liikevoittotavoite.” (HD)

Budjetoinnin orientaatio vaihteli organisaatioiden vaililld, joskin vain kaksi

haastateltavista kertoi organisaation kayttivan ylhailtd alas — menetelmén budjetointia.

“"Mutta kdytinnossd annetaan ylhddltda tavoitteet tulosvastuullisille ihmisille ja
sen jdlkeen, kun heilld on omat tavoitteensa, niin he saa sen oman ndkemyksensd
mukaan pilkkoa tietyissd raameissa, ettd sielld on sitten palveluita milld on omat

erillistavoitteensa, niin niihin pitdisi samalla pddstd.”(HD)
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“"Maayhtio tekee omansa ja sitten se tulee niinku ihan suoraan alhaalta ylés.
Meilld ei ole yleensd ollut mitddn oikaisuerdd siind vaan ettd se tulee alhaalta
vlos ja sitten jos me ei olla tyytyvdisid johonkin lukuihin niin sitten se pitdd saada
ihan niinku niistd tulemaan alhaalta ylos. Sen pitdd sitten jonkun jonkun jotain

lukua sddtdd ihan oikeasti ettd pddstddn oikeaan lopputulemaan.” (HC)

Yksi esimerkki vahvasti osallistavasta alhaalta ylos-budjetoinnista oli haastateltavan B
organisaatio, jossa jokainen tulosvastuullinen yksikko laatii itsendisesti omat

ennusteensa.

“Palvelupddllikot budjetoi sen oman myymdldryhmdnsd, yhdestd viiteen
myymdldd, ja tuota meilld on siihen siihen tukena sitten meiddin controlling

tuottamaan niinku pohjatietoa.” (HB)

Talld tavoin haastateltavan kertomuksen mukaan organisaatio pyrkii hyodyntiméan
mahdollisimman paljon myyméldtason tyontekijoilld olevaa inhimillistd markkinatietoa

tulevaisuuteen katsovien budjettilukujen laatimisessa.

Budjetin lisdksi laadittavia ennusteita osa haastatelluista mainitsi tehtdvan sdédnnollisesti,

osa vain tarvittaessa.

"Sitten me tehdddn tuota kuukausittain, pdivitetddn ennustetta, ndkymdd vihdn

eri syklissd (kuin budjetti), pelkkéid myyntid. Ja sitten niinku koko tulosta.” (HB)

"Ettd meilldkin nyt ennusteet tehdddn aina niinku loppuvuotta ajatellen, ettei

niinku vield ennusteet ei mee vuodelle (20)23.” (HE)

“Joo siis se myyntihdn pdivittdd sitd ennustetta koko ajan, sitid myyntiennustetta,
ja sitten tuloslaskelmaan niinku yleisesti ottaen me tehdddn talouspuolella

tdmmoinen ennustepdivitys kolmisen kertaa vuodessa.” (HF)

Osassa haastateltavien organisaatioissa ennusteet laadittiin samalle aikajaksolle kuin
budjetti, eli kalenterivuodeksi. Osassa taas ennusteita laadittiin jatkuvasti rullaavalla

menetelmalla.

"Kylld meilld on ainakin joitakin budjetin osia mitd me seurataan silleen
rullaavasti ja aika monessa raportissa itse asiassa joudutaan tai pddstddn

tekemdidn semmosia niinku rullaavia laskentoja.” (HA)
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Lisdksi haastateltava F mainitsi heiddn organisaatiossansa olevan kéytdssd erillinen
tyokalu myynnin ennustamista varten. Tdma erillinen myynnin ennustetydkalu tuottaa
myyntiennustetta rullaavasti 12 kuukautta eteenpdin, eli organisaatiolla on jatkuvasti

ndkyma liikevaihdon arvioidusta kehityksesté tulevan vuoden ajalle.

“Ja tota sinne sitten sinne (ennustamistyokalu) niin myynti syottdd ne ennusteensa
Jja me syotetddn budjetit sinne ja sitd kautta tulee sitten myyntiraportti missd on
niinku budjetoitu myynti, ennustettu myynti ja toteutunut myynti kaikki niin kuin
tuotteittain ja pdivamddrittdin. Ja me tehdddn se ennuste tosiaan 12 kuukautta

eteenpdin.” (HF)

Myo6s budjetointiprosessin teknisessd toteutuksessa oli haastateltavien vilisid eroja.
Haastatteluista havainnoitu ilmid oli, ettd liikevaihtoluokaltaan suuremmat yhtiot
kayttivét erillistd budjetointitydkalua siind missd pienemmit organisaatiot suosivat
perinteisen taulukkolaskennan avulla muodostettua budjettia. Tdmai on toisaalta loogista,
silld pienemmisséd organisaatioissa budjetointiprosessi on luonnollisesti mittakaavaltaan
kevyempi ja ndin ollen hallittavissa my0s perinteisten taulukkolaskentatydkalujen avulla.
Suurissa yhtidissd budjetointiprosessiin osallistuvien henkildiden, késiteltivén tiedon ja
laadittavien erillisbudjettien lukumidrd on suurempi ja nidin ollen erillisen

budjetointitydkalun hyddyntdminen on niille yhtidille luontevampaa.

“"Me sydétetddn sitten se budjetti (ERP-jdirjestelmdcdn). Toki md olen laatinut ne
budjettipohjat siten, ettd siitd tulee semmoinen niinku jdrkevin ndkéinen
datataulu minkd md voin sitten suoraan SQL:n kautta heittdd (ERP-jdrjestelmd)

sisdlle.” (HF)

Budjetointiprosessissa itsessddn ei yhdenkddn haastateltavan mukaan ollut merkittévid
ongelmia tai puutteita, mutta prosessin haasteiksi haastateltavat mainitsivat laajan kirjon

yksityiskohtaisia ja organisaatiokohtaisia ongelmia.

"(Budjetointiin) Aina liittyy erindisid niinku ongelmia, jollei jdrjestelmd toimi ja
jollain jad joku luku syomdittd. Joku arvioidaan jollain lailla vidrin tai tai ndin.
Sellaista, ettd varmasti jokaisessa budjetointiprosessissa tavalla tai toisella aina,
mutta en md ndkisi ettd meilld on mitddn tavallisuudesta poikkeavia (ongelmia).”

(HB)
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i3

utta kylld se niin kuin joo toimii. Ei siind semmoisia ihmeempid, se on aika

niinku sanoin suoraviivainen prosessi” (HC)

“Ja tuota, meilld ei sindnsd kun me ollaan niinku kasvuyritys niin ei voi oikein
kéyttid pohjana edellisen vuoden vuoden lukuja. Ettd kun me ollaan kasvettu nyt
sellaista 20-30% per vuosi. Niin tuota esimerkiksi kun mietitidn head counttia
paljon meilld on porukkaa toissd, niin sitten otetaan vuoden lopun luku eikd
esimerkiksi vuoden keskiarvoja,, koska se on sitten ehtinyt jo tuplaantua viime

vuoteen.” (HG)

Vahvasti kasvavan yrityksen on siis haastateltavan G mukaan haastavaa laatia budjetti
perinteiselld tavalla, koska edellisen vuoden vertailulukuja ei voida jarkevisti soveltaa
tulevaan vuoteen. Toisaalta jo vakiintuneen liiketoiminnan budjetointiin liittyi myds

hieman saman kaltainen ongelma, raaka-aineiden voimakkaat hintavaihtelut.

“Se niinku varianssi mitd meille tulee, elikkd meilld on sitd hinta... niinku raaka-
aineiden hintavarianssia, mddrdvarianssia, sitten timd tyon hinta- ja
mddrdvarianssin, ndiden niinku ennustaminen on varmaan se mikd on se meiddn
tulosennusteen suurimmat tekijdt ja valitettavasti myés sen vaikeammat

ennustettavat.” (HF)

Resurssitehokkuus oli yksi teema, jonka jokainen haastateltava mainitsi tavalla tai toisella

olevan budjetoinnin yksi keskeisimpié kehityskohteita.

"Kylld aika paljon aikaa vie ettd kylld, aika tuttu klassinen controllerin syksy on

sitd budjetointia ja kevdt sitten ennustamista.” (HB)

Toisaalta budjetoinnin kehittdmisen osalta haastateltavat eivit myodskdin osanneet nimeti
yksittdistd ~ merkittdvdd kehityskohdetta tai tarvetta, vaan totesivat ettd

budjetointiprosessin resurssitehokkuutta voisi aina liséta.

"Md en tiedd onko siihen vilttamadttd sellaista jotain hirvedn oikotietd,
ettd miten siitd siitd saisi niinku dlyttomdsti tehokkaampaa, ettd toki voi
sitten aina aina yrittdd hyédyntdd enemmdn niin kuin koneoppimista tai
muuta siind, ettd saisi ennustepuolta rullaamaan ja sitd niinku

valmiimpana.”(HB)
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Haastatteluiden perusteella budjetointiprosessiin suhtauduttiin siis haastavana prosessina,
jonka mahdolliset ongelmakohdat ovat kuitenkin hiljaisesti hyvéksytty eikd prosessissa

téstd syystd ndhty merkittdvaa tarvetta muutoksille tai kehityskohteille.
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5.2.3 Liiketoimintatiedon hallinnan rooli budjetoinnissa

Kolmannen kysymyskokonaisuuden tarkoitus oli yhdistdd ndméd kaksi aikaisempaa

kokonaisuutta

organisaatiossa

ja  selvittaa,

budjetointiprosessilla

minkdélainen

ja

yhteys

haastateltavien

litketoimintatiedon

hallinnalla

henkil6iden

on.

Haastateltavien vastausten perusteella laadittu yhteenveto on koostettu taulukkoon

numero &.

Taulukko 8. Liiketoimintatiedon hallinnan kayttd budjetoinnissa.

(HE)

datavirtojen
yhtendistamisessa

manuaalisesti

arviointi

Haastateltava Bl:n ja budjetoinnin Automaattinen | Budjetointiprosessin | Ulkoisen datan
vélinen yhteys tiedonsiirto vaihe tai big datan
kayttd
Haastateltava A | Myynnin ennustaminen Ennusteet Suunnittelu Kaytetdan
(HA) vahvasti 1asna manuaalisesti, | (toteuma, jonkin verran
likevaihdon toteuma ennusteet), ohjaus, ulkoista dataa
budjetoinnissa automaattisesti | arviointi
Haastateltava B | Toteumadataa Toteuma ja Suunnittelu Ei kayteta,
(HB) hydédynnetaan valmis budjetti | (toteuma), ohjaus, hyddynnetaan
inhimillisesti automaattisesti | arviointi myymalatason
budjetoinnissa, valmis inhimillista
budjetti tuodaan Bl:hin markkinatietoa
Haastateltava C | Toteumadata virtaa BI- Toteuma ja Suunnittelu Ei kaytet3,
(HC) jarjestelmasta valmis budjetti | (toteuma), arviointi hyddynnetaan
budjetointitydkaluun ja automaattisesti erillisyhtiétason
valmis budjetti edelleen inhimillista
Bl-jarjestelmaan markkinatietoa
Haastateltava D | Kriittinen osa budjetointia, | Toteuma ja Suunnittelu Ei kaytetd,
(HD) toteuma suoraan Bl- valmis budjetti | (toteuma, hyddynnetaan
jarjestelmasta ja luvut automaattisesti | ennusteet), ohjaus, erillisyhtiétason
inhimillisesti naiden arviointi inhimillista
perusteella markkinatietoa
Haastateltava E | Bl:t& hyédynnetdan eri Toteuma ja Suunnittelu Ei kaytetd,
tietojarjestelmien valmis budjetti | (toteuma), ohjaus, mutta on

suunnitelmissa.
Talla hetkella

jatkossa

hyddynnetaan
inhimillista
tietoa
Haastateltava F | Myynnin kehityksen Toteuma, Suunnittelu Ei ole koettu
(HF) seuranta ennusteet ja (toteuma, tarpeelliseksi
valmis budjetti | ennusteet), arviointi
automaattisesti
Haastateltava G | Myynnin kehityksen Toteuma ja Suunnittelu Ei ole koettu
(HG) seuranta, tavoitteena valmis budjetti | (toteuma), arviointi tarpeelliseksi
saada myos kulupuoli automaattisesti
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Taulukossa haastateltavien henkildiden kuvaukset liiketoimintatiedon hallinnan
hyodyntdmisestd budjetoinnissa on jaettu neljdén sarakkeeseen: liiketoimintatiedon
hallinnan ja budjetointiprosessin  vdlinen yhteys, automaattinen tiedonsiirto,
budjetointiprosessin vaihe ja ulkoisen datan kayttd. Liiketoimintatiedon hallinnan ja
budjetointiprosessin vilinen yhteys -sarakkeeseen on selvennetty vapain sanoin
haastateltavan kertomuksen perusteella ne budjetointiprosessin toimenpiteet, vaiheet tai
tietovirrat, joissa liiketoimintatiedon hallintaa hyddynnetdin joko kokonaan tai osittain
halutun tiedon tuottamiseksi. Automaattinen tiedonsiirto -sarakkeen tarkoitus on
havainnollistaa tiedon kulkua ndiden kahden prosessin vililld sekd erityisesti sitd,
siirtyyko tieto liiketoimintatiedon hallinnan jirjestelmén ja budjetointiprosessin vililla
automaattisesti vai siirretddnko se manuaalisesti jarjestelméstd toiseen. Sarakkeessa on
my0s tdsmennetty, mité tietojoukkoa tiedonsiirto koskee: karkeasti budjetointiprosessin
ja liiketoimintatiedon hallinnan viliset tietovirrat voidaan jakaa ennustetietoihin,
menneen vuoden toteumatietoihin ja lopulta valmiin budjetin  lukuihin.
Budjetointiprosessin vaihe kiteyttdd ndiden kahden prosessin vilisen yhteyden
sijoittumisen budjetointiprosessin kolmen vaiheen, suunnittelu, ohjaus ja arviointi,
viélille. Lopuksi ulkoisen datan kdyttd -sarake havainnollistaa liiketoimintatiedon
hallinnassa hy0dynnettdvin datan luonnetta ja selventdd kéyttddko organisaatio
budjetointiprosessissaan yrityksen sisdisistd dataléhteistd vai ulkoisista ldhteista keréttya
dataa. Ulkoisista ldhteistd kerédttyd dataa voidaan aiemman kirjallisuuden perusteella
hyodyntdd markkinakysynnédn ennustamiseen, kuten aiemmin luvussa 4.2 on

havainnollistettu.

Haastattelupyyntovaiheessa valtaosa haastateltavista totesi, ettd liiketoimintatiedon
hallinnan  jérjestelmid ei  heiddn  organisaatiossansa  hyddynnetd  osana
budjetointiprosessia. Téstd poiketen haastatteluvaiheessa jokainen haastateltava lopulta
totesi, ettd ndiden kahden toiminnon vililld on yhteys, joskin ei jokaisen organisaation
tapauksessa suora sellainen. Poikkeuksia toki oli my®0s, silld haastateltavat C ja D
totesivat sekd ennen haastattelua ettd haastattelun aikana liiketoimintatiedon hallinnan
olevan olennainen osa budjetointiprosessia. My0s haastateltava F oli samaa mieltd
budjetointiprosessin ja liitketoimintatiedon hallinnan jérjestelmien vélisestd vahvasta

yhteydesti, tosin viitaten tissd pelkédstddn myynnin raportointiin ja budjetointiin.

”...jos sitd Bl-jdrjestelmdd ei kdytetd niin budjetointi on ihan suhteellisen vaikea

operaatio.” (HD)
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”...sitten kun sitd niinku kdydddn ldpi sitd budjettia ja iteroidaan niin siindhdn se
on niinku valtava etu, ettd me voidaan sitten niinku myllyttdd sitd dataa ja ndyttdd
kédppyroitd ja kehityksid ettd nyt se menisi niinku noin ja kehittyis ndin ja sitten
siind niinku ehkd paremmin huomataan sellaisia ettd ei olla nyt ehkd sitten

menossa sithen mitd yldtasolla ajateltiin.” (HC)

”... mutta ilman sitd (BI) niin ei varmaan kylld tehtdisi yhtddn mitddn, ettd kylld
se on niinku tdysin olennainen, ettd meilld on niinku se myyntiraportti (kdytossd

budjetointiin)” (HF)

Liiketoimintatiedon hallinnan rooli n#htiin organisaatioissa C ja D ikddn kuin
budjetoinnin pohjana, jonka piille koko budjetointiprosessi oli rakennettu. Muut
haastateltavat kuvailivat liiketoimintatiedon hallinnan roolin olevan pikemminkin
budjetointiprosessia tukeva. Budjetointiprosessin tukemisella haastateltavat tarkoittivat
tiedon, erityisesti taloudellisen ja muun kvantitatiivisen tiedon, tuottamista ja viestimista

budjetointia tekeville tahoille.

"Ettd ei voi puhua silleen, ettd meilld olisi niinku budjetointi siind Bl-tyokalussa

itsessddn sisdlld vield, vaan se kulkee siind vihdn rinnalla.” (HG)

"Niinku sehdn on ehkd ilmiselvdd, ettd nyt kun on Bl:ssd paljon tavallaan tietoa,
niin ehkd sitten ne budjettiin, kun sinnehdn annetaan olettamia. Vaikka mikd on
Jjoku myyntikate, tai mikd on vaikka myyntihinta jollain (tuotteen) mallilla, tai
jotain vastaavaa niin ehkd se tuo niinku sellaista varmuutta. Semmoista
ndkemystd, ettd noin se on kehittynyt ja tohon sitten laitetaan jonkin verran lisdd

tai vihemmdn.” (HC)

Osassa organisaatioita liiketoimintatiedon hallinnan ja litketoiminta-analytiikan keinoin
tuotettiin eteenpdin katsovaa ennustetietoa esimerkiksi myynnin kehityksestd. Tatd
informaatiota pystyttiin edelleen budjetointiprosessin laadintavaiheessa hyodyntiméadn
litkkevaihtoennusteen  laatimiseen.  Téllainen tulevaisuusorientoitunut myynnin
ennustaminen voi edustaa ennustavaa analytiitkkaa, joskin joissain tapauksissa
myyntiennusteet pohjautuivat automatisoidun data-analytiikan sijasta
myyntiorganisaation, eli ihmisen, laatimiin ennustendkymiin. Haastateltavissa yrityksissd
tulevaisuuteen katsovat myyntiennusteet eivit siirtyneet ennustusjirjestelmasti eteenpiin

budjetointijirjestelmddn, vaan ennusteita hallittiin erillisend kokonaisuutena, jonka
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lopputuotetta  hyddynnettiin ~ budjetointiprosessin  suunnitteluvaihetta  tukevana

toiminnallisuutena.

”... ja sitten se (budjetoinnista vastuussa oleva henkilo) katsoo niitd raportin
ndkymid ja sitten se pystyy sen perusteella tarkentaa sitd (myynti-)arviota ja sitten

se laittaa ne budjetointisoftaan.” (HA)

Osassa haastateltavista organisaatioista liiketoimintatiedon hallinnan rooli oli valmiin
budjetin  jalkauttaminen organisaatiossa, sijoittuen budjetoinnin  ohjaus- ja
arviointivaiheisiin. Jokaisessa haastateltavassa organisaatiossa valmis budjetti tuotiin
litketoimintatiedon hallinnan tydkaluihin vertailuluvuiksi, jolloin budjettikauden aikaisen

toteumatiedon ja budjetin mukaisten tavoitelukujen vélinen vertailu oli helppoa.

”...kun budjetti on asetettu, niin sitten siitd tulee niinku joku tavoite sanotaan nyt
vaikka liiketoiminnan kuluille, ettd sulla on kustannuspaikalla niinku ton verran
budjetti ja sitten sinne alkaa niitd toteuttamia tulla niinku vuoden mittaan, niin
totta kai se siind sitten kun pystyy seuraamaan, ettd ollaanko niinku siind

budjettiraamissa mihin ollaan menossa?” (HC)

Tiedonsiirto budjetointijirjestelmien ja liikketoimintatiedon hallinnan vililld toimi sekd
manuaalisesti ettd automaattisesti. Jokaisessa haastateltavassa organisaatiossa sekéd
toteumatieto ettd valmis budjetti siirtyivdt kaytettdvddn budjetointiohjelmistoon
automaattisesti. Késite automaattinen tiedonsiirto tosin késitti haastateltavien
ndkokulmasta myds jossain méérin puoliautomaattisen tiedonsiirron esimerkiksi valmiin
csv-raportin (Comma-Separated Values, taulukkolaskentaan kéytettivd tiedosto)
muodossa, erityisesti niiden haastateltavien kohdalla, jotka eivit laatineet budjettiaan
erillisti ~ budjetointitydkalua hyddyntden. Usein téllaiseen puoliautomaattiseen
tiedonsiirtoon liittyi myds jonkinlaisia toimenpiteitd, joita suoraan jarjestelmastd haettuun

tietojoukkoon kohdistettiin ennen tietojoukon lataamista kohdejdrjestelmain.

”Joo on siind niinku virtaa toisenkin toiseenkin suuntaan, mutta ehkd siind on
niinku usein kuitenkin semmoinen vdlivaihe ettd se data otetaan ulos. Sille

tehdddn jotain ja sitten se viedddn sinne tuota budjetointijirjestelmddn.” (HB)

Jokainen haastateltavista kertoi liiketoimintatiedon hallintaa hyddynnettdvin
budjetoinnin laadintavaiheessa edes jollain tasolla. Pohjan tdhdn tehtdvddn luo

litketoimintatiedon hallinnan rooli raportoinnin vilineend, jolloin budjetointiprosessiin
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tuodaan kuluneen vuoden toteumaluvut joko suoraan liiketoimintatiedon hallinnan

jérjestelmadstd tai vahintdénkin kdsin kopioiden.

”..myymdldit lihtee esimerkiksi budjetoimaan niin  sieltdhdn  niinku
raportoinnista se tuota on ldhtéisin ja (Bl-tyokalu) on meilld se raportoinnin

tyokalu mihin se kaikki on on koostettu.” (HB)

"Nyt kun ollaan pdivitetty sitd outlookia (budjettia / ennustetta) niin nyt ollaan

kéytetty sitten (Bl-tyokalua) siind revenue-puolella.” (HG)

Budjettiprosessin pohjatiedoksi tuotavat kuluneen vuoden toteumaluvut voidaan toki
tuoda myds suoraan datan ldhdejarjestelmdstd, mutta tdlloin menetetdén luvussa 5.2.1
mainitut liiketoimintatiedon hallinnan hyddyn informaation yhdenmukaistamisessa.
Esimerkiksi useita maayhtiditd késittdva organisaatio joutuisi ldhdejirjestelmaésti tiedot
hakiessaan kayttdimiidn resursseja mahdollisesti eri formaatissa olevien tietojen
yhdenmukaistamiseen siind missd litketoimintatiedon hallinnan jérjestelmistd saatava
tieto on jo valmiiksi yhdenmukaisessa ja midramuotoisessa muodossa. Toisaalta tdma
yhdenmukaisuus ja johdonmukaisuus heijastuu my0s organisaation tekemén raportoinnin
ja budjetoinnin viliseen yhteyteen: pohjatietona kdytettivin informaation tulisi olla
samaa riippumatta prosessista, jossa tietoa késitellddan. Kaytinnossa tdma tarkoittaa sité,
ettd sidosryhmille raportoitujen lukujen tulisi vastata niitd lukuja, joita organisaatio

kdyttdd toimintansa suunnitteluun ja toisin péin.

Liiketoimintatiedon hallintaa kéytettiin osassa haastateltavien organisaatioista myos
budjetoinnin  ohjausvaiheessa. Pddasiassa ndin toimivat haastateltavat, joiden
organisaatioissa liitketoimintatiedon hallinnan rooli yleisellé tasolla ulottui operatiivisen

toiminnan ohjaukseen.

”...Mutta kylld nyt siis jokaiselle myymdlille asetetaan se tulostavoite siind
budjetissa. Meiddn pitdd niinku pystyd selittdimddn, ettd mistd ne erot siihen
kauden liikevoittoon syntyy. -- Ne resurssit mitkd meilld on kdytéssd ettd ne
hyodynnetdidin tehokkaasti ja sitd kautta vastuullisesti. Hyvin vahvastikin

puututaan siithen miten miten jotkut kuluerdt kehittyy ja miten ne saisi kehittyd.’

(HB)

Tédmai on looginen kéyttotarkoitus tilanteessa, jossa organisaation raportointi ja seuranta

on keskitetty liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelméddn. Mikéli kaikki litketoiminnan
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kannalta olennainen tieto on saatavilla yhdestd keskitetystd jdrjestelmdstd, on tdtd

jarjestelmdd myds perusteltua kdyttdd budjetin jalkauttamiseen ja toiminnan ohjaukseen.

My0s budjettiprosessin arviointivaiheessa jokainen haastateltavista kertoi hyodyntavéansa
litkketoimintatiedon hallintaa. Usein tdmid tapahtui siten, ettd budjetointitydkalusta
siirrettiin luotu budjetti eteenpéin liitketoimintatiedon hallinnan jirjestelméén, jolloin
toteumalukuja oli helppo verrata vastaavan ajanjakson budjetoituihin lukuihin

budjettikauden edetessa.

"Nyt kdytinnossd me tehdddn meiddn kaikki alustukset Bl-jdrjestelmdn kautta,
ettd se on ehkd se keskeinen kun se nyt on kdytinnossd elinehto ettd budjetti
tuodaan Bl-jdrjestelmddn niinku viikko raportointiin ja talouden raportointiin.”

(HD)

"Elikkd se budjetti valmistuttuaan siirretddn sinne Bl-jdrjestelmdidn, jotta sitten

voidaan vertailla toteumalukuja ja budjettia.” (HC)

Tamin vertailutiedon parantunut saatavuus mahdollistaa organisaatioissa poikkeamien
havaitsemisen ja ndihin puuttumisen joustavammin kuin toteuma- ja budjettilukuja
erikseen tarkastelemalla. Haastateltavien mukaan timé helpottaa budjetin toteuttamista

sekd henkiloston sitouttamista budjettiin.

Ulkoista dataa budjetoinnin tukena hyddynsi vain haastateltavan A organisaatio. Muut
haastateltavat ~ totesivat ~ hyOddyntdvdnsd  inhimillistd  operatiivisen  tason

markkinatuntemusta laatiessaan ennusteita.

"Semmoista kerdtddn ulkopuolelta, ettd vaikka jos yrityksissd (asiakkaissa)
tapahtuu jotain muutoksia, niin tdmdn tyyppisid tietoja sitten md kerddn
automaattisesti ulkopuolelta, jotta sitten voidaan olla etti OK hei nyt kannattaa
tarttua ndihin yrityksiin, koska ndissd on tapahtunut vaikka omistusrakenteissa

muutoksia, niin ne voisi olla kiinnostuneita vaikka vaihtaa yhtiotd.” (HA)

Haastateltavan A tapauksessa nditd organisaation ulkopuolelta keréttyjd tietoja
hyOdynnettiin  siis ensisijaisesti operatiivisen toiminnan, pédasiassa myynnin,
kehittdimiseen ja tietojen hyddyntdminen budjetoinnin apuna oli vain toissijainen

kayttotarkoitus.
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Budjetointiprosessin  kehittdiminen liiketoimintatiedon hallinnan avulla né&htiin
monitahoisena aiheena. Kuten aiemmassa luvussa on késitelty, budjetointiprosesseissa
ndhtiin vain vdhén kehitettdvaa. Toisaalta liiketoimintatiedon hallinnan toivottiin tuovan

seka resurssitehokkuutta ettd tarkempaa tietoa budjetointiprosessin kayttoon.

“Tavoitteenahan  toisaalta  mahdollisimman  vdihdn  kuormittaa  sielld
(operatiivisella tasolla) ylipddtdcdn, koska se toinen puoli niitten tuosta on tyostd
on tuottavaa ja tamd on monelle todella vaan se pakollinen paha. Toisaalta siihen
nyt on juuri se, ettd mitd me pystytidan Bl-jdrjestelmdstd ylipddtddn meilld
olevasta tiedosta tuottaa sinne pohjalle, ettd se helpottaisi mahdollisimman paljon

sitd avustamista.” (HD)

Yksi merkittdvé kehityssuunta, jonka monet haastateltavista mainitsivat, oli tavoite lisdtad
ennustavan analytitkan kéyttod sekd liiketoimintatiedon hallinnassa yleisesti ettd

erityisesti budjetoinnin yhteydessa.

"Kylld se koko ajan on niinku menossa siihen, ettd se tulevaisuus kiinnostaa aina
enemmdn ja enemmdn. Ei meilld niin kuin sanotaan vaikka kuukausikin
raportoidaan, niin kylld me aika nopeasti niinku kdyddcdn ldpi tdlld, ettd jaha ndin
ndin se nyt meni, mutta kylld se melkein seuraava kysymys on, ettd mitd sitten,

ettd mihinkd se seuraava kuukausi sitten menee?” (HC)

"Niin toinen on se ehkd sitten just ettd olisi jonkinndkoistd prediktiivistd
analytiikkaa, ettd saataisiin tuotua vaikka ulkoisista ldhteistd, ettd miten
markkinat tulee kehittymddn. Ja sitten mikd on meiddn osuus siitd ja miten se tulisi
sitten kasvamaan ja voidaanko me niinku arvioida tavallaan siitd, ettd mitd me

tiedetddn firman toiminnoista, ettd pystytddnké me realisoimaan sitd

markkinakasvua vaikka.” (HG)

Haastatteluiden perusteella liiketoimintatiedon hallinta on kyseisissd organisaatioissa
kytkoksissd liiketoiminnan ennustus- ja budjetointiprosesseihin, joskin sen hyodyt eivit
ole vield kaikilla yrityksilld tdysin realisoituneet. Liiketoimintatiedon hallintaa kohtaan
on myds asetettu huomattavia odotuksia organisaatioiden talouden ohjauksen

kehittdmisen tukena, joista budjetointiprosessi on yksi esimerkKki.
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6 Pohdinta

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten erilaisia liiketoimintatiedon hallinnan
jarjestelmid kdyttoonottaneissa organisaatioissa budjetointiprosessi on toteutettu, ja miten
budjetointiin kytkeytyvét suunnittelun, ohjauksen ja arvioinnin osa-alueet néissd
organisaatioissa ndhdddn toteutuvan. Tarkoituksena oli myds kartoittaa, miten
talousjohtamista ja budjetointiprosessia on kehitetty ndiden jarjestelmien myotd, onko
niissd aiemmin havaittuihin ongelmakohtiin kyetty 16ytimiin ratkaisuja ja ovatko ne
mahdollisesti  aiheuttaneet talousohjaukseen ja budjetointiprosessiin liittyvid
uudentyyppisid haasteita. Tédssd pohdintaluvussa vertaillaan teoreettisen viitekehyksen
avulla selvitettyja liiketoimintatiedon hallinnan ja budjetointiprosessin kokonaisuuksia

empiirisesti tehtyihin havaintoihin.
6.1.1 Liiketoimintatiedon hallinta

Tutkimuksen kolmannessa luvussa muodostettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys
laskentatoimen tietojdrjestelmien osalta, keskittyen erityisesti pddtoksenteon
tukijarjestelmiin ja edelleen liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmiin. Luvussa 3.2
maédriteltiin liiketoimintatiedon hallinnan terminologiaa ja tdsmennettiin, ettd koska
litketoimintatiedon hallinnalle ei ole olemassa yhtd yhtendistd madritelmad, kaytetdén
tdssd tutkimuksessa liiketoimintatiedon hallinnan laajaa mdidritelmdda Hannulan &
Pirttimden (2003, 593) tavoin. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta todettiin, ettd
litketoimintatiedon hallinta on dataldhtdinen paitdksenteon tukijérjestelmd, joka yhdistda
tiedon kerddmisen, tiedon sdilomisen ja tiedon hallinnan yhteen analyysin kanssa
tuottaakseen tietoa pédtoksenteon tueksi. Liiketoimintatiedon hallinnan laajan
madritelman mukaisesti timén kattokésitteen alle lukeutuu monia muita teknologioita,
kuten esimerkiksi liiketoiminta-analytiikka ja big data —analytiikka. Liiketoimintatiedon
esiteltiin jakautuvan eri tasoihin (Pirttiméki 2007): operatiivinen, taktinen ja strateginen
litkketoimintatieto. Budjetointiprosessi sijoittuu usein kaikkien ndiden péatoksenteon
tasojen rajapintaan. Budjetoinnissa tarvitaan taustatiedoksi historiallista tietdmysta
esimerkiksi kuluneen tilikauden taloudellisista luvuista tai myyntimiéristd. Tamén
kaltainen tietdimys vaatii liiketoimintatiedon hallinnalta selvésti operatiivisen tietimyksen
tason tdyttymistd. Budjetoinnin tarkoituksena on laatia taloudellinen ja
tulevaisuusorientoitunut suunnitelma, joten liiketoimintatiedon hallinnan kannalta

vaaditaan myo0s strategista tietimystd. Teoreettisen alustuksen avulla luotiin myds
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kokonaiskuva liiketoimintatiedon  hallinnan  teknisestd  arkkitehtuurista  sekéd

litketoiminta-analytiikan ja big data -analytiikan ominaispiirteista.

Haastattelututkimuksessa havaittiin  liiketoimintatiedon hallinnan perusmuotoisen
kayttotarkoituksen olevan organisaation raportointi ja méaérillisen operatiivisen tiedon
seuranta, jonka jokainen haastateltava nimesi padasialliseksi syyksi ottaa kyseinen
teknologia kdyttoon alun perin. Liiketoimintatiedon hallinnan rooli raportointivélineend
ndhtiin sen ensisijaisena kéyttokohteena, ja muut liiketoimintatiedon hallinnan
kayttokohteet ja toiminnallisuudet, kuten kéyttd operatiiviseen ohjaukseen tai talouden
suunnitteluun,  ndhtiin  timdn  raportointiominaisuuden  péélle  rakentuvina
lisdominaisuuksina. Tdémé havainto on linjassa myds aikaisemman tutkimustiedon kanssa
(ks. Holsapple ym. 2014, Davenport & Harris 2007). Mikéli liiketoimintatiedon hallintaa
tarkastellaan esimerkiksi Negashin & Grayn (2008, 175) méadritelmadn kautta, on sen
tarkoitus yhdistdd tiedon kerddminen, tiedon sdildminen ja tiedon hallinta yhteen
analyysin kanssa tuottaakseen tietoa paatoksenteon tueksi. Liiketoimintatiedon hallinnan
kdytannon rooli raportoinnissa ja operatiivisen maérdllisen tiedon seurannassa asettaa
kiytannossd reunachdot timén mééritelmén tayttymiseksi: liiketoimintatiedon hallinnan
keinoin kerdtdén, sdilotddn, hallitaan ja analysoidaan téti kasiteltavaa liiketoimintatietoa.
Toisaalta voidaan myds esittdd, ettd raportointi- ja seurantaroolien onnistuneeksi
toteutukseksi vaaditaan, ettd néitd liiketoimintatiedon hallinnan avulla tuotettuja
analyysejd kyetddn hyodyntdméaan edelleen paatoksenteossa. Kidytdnnossi tima tarkoittaa
sitd, ettd esimerkiksi yrityksen johtoryhma hy6dyntéa heille litketoimintatiedon hallinnan

kautta laadittuja raportteja ohjatakseen oman vastuuyksikkonsé toimintaa.

Toisaalta mikéli liiketoimintatiedon hallinta oli kdytOssd operatiiviseen ohjaukseen, sen
rooli ndhtiin tdmin tehtdvan tdyttdmiseksi ensisijaisen tirkednd. Empiirisen aineiston
perusteella vaikuttaa siltd, ettd organisaatioiden olemassa olevien prosessien siirto
litkketoimintatiedon hallinnan menetelmien péélle on hidasta tai vaikeaa, mutta timén
muutosvaiheen jilkeen kyseisen teknologian rooli muuttuu prosessin kannalta
merkittdvin tarkedksi. Ndma haasteet prosessien muuttamisessa voivat osaltaan johtua
tietynlaisesta muutosvastarinnasta, vakiintuneiden prosessien heikosta
uudistumiskyvystd tai prosessien vahvasta jdrjestelmésidonnaisuudesta. Prosessien
vahvaa jdrjestelmésidonnaisuutta tukee havainto liitketoimintatiedon hallinnan
jérjestelmien korostuneesta merkityksestd prosessin toiminnan kannalta teknologian

kayttoonoton jilkeen. Kiytdnndssd tdmé tarkoittaa sitd, ettd prosessien siirto
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litketoimintatiedon hallinnan jérjestelmien pohjalle on haastavaa mutta muutoksen
jalkeen liiketoimintatiedon hallinnan tuoma lisdarvo todetaan erittdin korkeaksi ja

prosessin kannalta kriittiseksi.

Péadasiassa tdlld hetkelld kéytossd olevat teknologiat keskittyivdt perinteisen
litkketoimintatiedon hallinnan ja tdhdn dataa sydttivien jarjestelmien ympérille, mutta
osassa organisaatioita oli kaytdssd esimerkiksi erillisida laskentatyokaluja tai
ennustamiseen tarkoitettuja tyokaluja. Merkittdvid eroja oli my0s haastateltavien kesken
siind, minkaélaista tietoa liitketoimintatiedon hallinnan jarjestelmiin tuodaan ja mistd
lahdejarjestelmistd. Osa haastateltavista totesi tuovansa ldhes kaiken organisaation
keradmén datan liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmien saavutettavaksi, osa taas
mainitsi tuovansa tietoa pelkéstddn CRM-jérjestelmaisti. Liiketoimintatiedon hallinnan
jarjestelmiin tuodun datan mddrd ja laatu vaikutti luonnollisesti my0s jérjestelmin
kayttotarkoituksiin: pelkélld asiakkuuksienhallintadatalla ei pystytty eikd edes pyritty
toteuttamaan  organisaation  kokonaisvaltaista  strategista ~ ohjausta,  vaan
litkketoimintatiedon hallinnan rooli oli ndissé tapauksissa toteuttaa jarjestelmiin tuotujen
tietojen suunnittelu-, raportointi- ja seurantatehtivid. Jokainen haastateltava mainitsi
kuitenkin, etté tavoitteena oli laajentaa litketoimintatiedon hallinnan jérjestelmaéan tuodun
tiedon maarad. Rajoittavana tekijdnd tdssa tavoitteessa oli tietokantayhteyksien luominen,
jonka mainittiin vaativan runsaasti sekd lihdejérjestelmékohtaista tietotaitoa ettd ajallista
resurssia. Aikaisemman tutkimustiedon kautta titd kokonaisuutta voidaan tarkastella
esimerkiksi Pirttiméden (2007, 59) kolmijakoisen liiketoimintatiedon hallinnan roolijaon
kautta: strateginen, taktinen ja operatiivinen liiketoimintatieto. Operatiivinen
litketoimintatiedon hallinnan rooli vaatii Pirttimden mukaan siséistd, yksityiskohtaista,
tarkkaa ja historiallista tietoa. Strateginen liiketoimintatiedon hallinnan rooli taas vaatii
vastaavasti ulkoista, laaja-alaista, jokaiseen liiketoiminnan osa-alueeseen liittyvai ja
tulevaisuusorientoitunutta tietoa. Tdméan roolijaon voidaan havainnoida toteutuvan myds
kdytannossa: liiketoimintatiedon hallinnan kdytettdvissd oleva tieto ohjasi tai rajoitti
haastateltavien mukaan teknologian mahdollisia kiyttotarkoituksia. Toisaalta timén
asetelman voi ndhdd myds niin péin, ettd litketoimintatiedon hallinnan kayttotarkoitus
madrittdd sen, mitd tietoa jirjestelmddn tuodaan. Tdmid ei kuitenkaan empiirisesti
ndyttanyt pitdvin paikkansa, koska haastateltavat nimenomaan mainitsivat tavoitteena
olevan tiedon médridn ja ldhteiden lisddmisen. Nadin ollen yksi liiketoimintatiedon

hallinnan roolia rajoittava tekijd oli nimenomaan datan saatavuus.
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Toisaalta haastateltavat mainitsivat liiketoimintatiedon hallinnan kéyton ongelmiksi
myos liiallisen informaation ja raportoinnin médrdn. Raportointiin kdytettiin runsaasti
resursseja, mutta laadittujen raporttien hyddyntdminen liiketoiminnan ohjaukseen néhtiin
puutteellisena (ks. Wallander 1993). Lisdksi Negash & Gray (2008, 180) toteavat, ettéd
litketoimintatiedon hallinnan tehokkuuteen vaikuttaa merkittdvisti organisaation kyky
hy6dyntdd laatimaansa informaatiota koko organisaation laajuisesti. Erityisesti johdolla
on heiddn mukaansa tdrked rooli liitketoimintatiedon hallinnan avulla saavutettujen
hydtyjen realisoimisessa. Tdmé toteamus toistui empiirisesti havainnoituna léhes
taydellisesti haastateltavan A kertomukseen pohjautuen. Tiedon hankinta, raportointi ja
analysointi siten kuin Negash & Gray ovat liiketoimintatiedon hallinnan mééritelleet
voidaan katsoa vain osittaiseksi liiketoimintatiedon hallinnan mééritelméksi. Néiden
toimenpiteiden hyddyt kuitenkin voidaan realisoida vasta, kun laadittuja raportteja ja
analyysejd todella hyddynnetddn péadtoksenteon tukena. Muussa tapauksessa néihin
toimenpiteisiin kdytetyt resurssit, ajalliset tai rahamaérdiset, ovat vain ndenndisi eivatka
johda liiketoiminnallisesti merkityksellisiin lopputuloksiin. Edellisessd kappaleessa
todettiin, ettd liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmien saavutettavissa olevan tiedon
vidhdinen mddrd havaittiin jirjestelmidn hyddyntdmistd rajoittavana tekijdnd. Tamén
perusteella liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmien kdytettavissd tulee olla riittdvisti
dataa, jotta organisaation raportointitarpeet voidaan tdyttda. Liiallisen informaation ja
raportoinnin madrdn kannalta olennaista onkin organisaation raportointitarpeiden
médritelmd: onko laadittavien raporttien lukuméérd ja laatu kytkoksissd organisaation

talousjohtamiseen, vai tehdddnkd raportteja vain muodon vuoksi?

Toinen liiketoimintatiedon hallinnan esille noussut haaste oli késiteltivdn tiedon
rikkonaisuus. Havaintojen perusteella haasteita tuottaa inhimillisesti luotu informaatio
esimerkiksi CRM- tai HR-jarjestelmasti. Talloin tietokantaan tai liiketoimintatiedon
hallinnan jérjestelmédin sisddn luetussa datassa saattaa olla virheellisesti tdytettyja
tietokenttid tai tietokenttien sisdllossd on kiyttdjakohtaisia eroja. Esimerkiksi HR-
jérjestelmdstd tuodut tydajanseurantaan perustuvat luvuissa tydaikamerkinnit saattavat
olla syottdjdkohtaisesti hyvinkin erilaisia, vaikka syotteiden yhteenlaskettu summa olisi
sama. Tama taas aiheuttaa ongelmia liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmissa
tydaikakirjauksia analysoitaessa. Toisaalta myds automaattisesti luodun informaation
osalta voidaan havaita ongelmia. Haastatteluaineistossa nousi esille esimerkiksi tilanne,

jossa useassa maassa toimivan yrityksen eri maayhtiot laativat kirjanpitonsa eri
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ohjelmistoissa. Naiden kirjanpito-ohjelmistojen kéyttamat kirjaustavat ja tilikartat olivat
toisistaan eroavat, jolloin liiketoimintatiedon hallinnan jdrjestelmdssd tehtivi
konsernitason yhdistely oli haastavaa. Ndmé haasteet tiedon oikeellisuudessa ja
rikkonaisuudessa  aiheuttavat suoranaisen esteen liiketoimintatiedon hallinnan
jarjestelmien kayttdonotolle ennen ongelmien ratkaisemista. Talousjohtamisen kéytossa
olevat jarjestelmdt ovat ndin ollen riippuvaisia niissd kéytetyn tiedon laadusta. Tdma
pddtelmd on linjassa aikaisemman tutkimustiedon kanssa (ks. Powell 1996, Pirttimdki

2007, KPMG 2015, 13).
6.1.2 Budjetointiprosessi

Tutkimuksen toisessa luvussa muodostettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys
budjetointiprosessin osalta ja selvennettiin timén johdon laskentatoimen osa-alueeseen
kuuluvan prosessin tarkoitusperid, toimintaa sekd arvioitiin budjetoinnin vahvuuksia ja
heikkouksia. Budjetointiprosessi esitettiin aikaisempaan tutkimustietoon pohjautuen
kokonaisuutena, jolla on merkittivd vaikutus organisaation talousohjaukseen ja
laajemmassa kuvassa litketoiminnan strategiseen ja operatiiviseen ohjaukseen (Neilimo
& Uusi-Rauva 2005, 230). Budjetointiprosessin néhtiin olevan osa ldhes jokaisen
organisaation taloussuunnittelua véhintddn jossain muodossa, ja titen koskettavan laajaa
joukkoa erilaisia organisaatioita (Hansen 2003). Niin ollen prosessin toiminta,
resurssitehokkuus ja lopputuloksen laatu ovat merkittavid tekijoitd myoOs suuressa

mittakaavassa.

Haastattelututkimuksen  perusteella  havaittiin, ettd jokaisessa haastatellussa
organisaatiossa laadittiin perinteinen 12-kuukauden vuosibudjetti sekd erikseen
laadittavat, kesken budjettikauden pdivitettivit ennusteet. Akateemiseen kirjallisuuteen
(ks. Jarvenpdd ym. 2017, Becker ym. 2009) peilatessa tdmid yllétti tutkijan, silld
edistyneemmét budjetointimenetelméit nousivat kirjallisuudessa vahvasti esille ja niiden
potentiaali budjetoinnin kehittimisessd néhtiin suurena samalla kun perinteinen
budjetointi néhtiin vanhanaikaisena tapana suorittaa budjetointia. Edistyneempien
budjetointimenetelmien kehittdminen ei ole tutkimustiedon valossa erityisen uusi asia ja
kirjallisuudessa ndma ratkaisut esitelliin nimenomaan perinteisen budjetoinnin kanssa
vaihtoehtoisina menetelmind (ks. Hope & Frasier 1997, Hansen ym. 2003). Empiirisesti
havainnoituna johdon laskentatoimen perinteisen budjetointiprosessin osalta vallitsee

erddnlainen status quo -ilmid: perinteistd budjetointia ei juurikaan kyseenalaistettu, eikd
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siind ndhty merkittdvid ongelmia tai kehityskohteita, joiden takia budjetointiprosessia
tulisi muuttaa tai vaihtaa kokonaan uudenlaiseen taloussuunnittelun menetelméén.
Prosessin olemassaoloa ei siis kyseenalaistettu, vaan haastateltavat totesivat prosessin
olevan raskas mutta silti toimivan kohtuullisen hyvin. Perinteinen budjetointi néhtiin
ikddn kuin prosessina, joka on aina tehty ja tullaan aina tekemédn samalla tavalla.
Toisaalta vastavoimana tille perinteisen budjetoinnin vahvalle asemalle jokainen
haastateltavista organisaatioista kertoi laativansa perinteisen vuosibudjetin lisdksi erillisid
ennusteita, joita paivitetddn joko tietyin miirdajoin budjettikauden edetessi tai erikseen
tarpeen mukaan. Kolme seitsemistd haastateltavasta kertoi laativansa ennusteita
saannollisin véliajoin, ja loput neljd laativat ennusteet aina tarpeen mukaan. Téstd
herddkin kysymys, laaditaanko perinteinen vuosibudjetti todellisuudessa vain muodon
vuoksi, esimerkiksi ulkoisten sidosryhmien raportointivaateiden tdyttdmiseksi, jolloin
tosiasiallinen rooli organisaation taloussuunnittelussa ja -ohjauksessa on niilld budjetista
erillisilld ennusteilla? Saman suuntaisia havaintoja tekivdt my6s Ekholm & Wallin
(2011). Nama ennusteet laadittiin usein vastaavan prosessin ja samojen jirjestelmien
kautta kuin itse varsinainen budjetti, ja tdmdn ennusteprosessin kdytossd oli
lahtokohtaisesti sama informaatio kuin budjetoinnissakin. Kéytdnndssd ennusteprosessi
vastasi siis mddrdajoin tehtdvdd budjetin piivitystd, jossa budjettikauden ennusteisiin
paivitetddn kuluvan budjettikauden aikana jo toteutuneet luvut ja paivityshetken mukaiset
ennustendkymadt. Toisaalta kuten esimerkiksi Ekholm & Wallin (2011, 157) toteavat,
kahtiajako perinteisen budjetoinnin ja edistyneempien budjetointimenetelmien vililld ei
tarvitse vélttimattd olla absoluuttinen. Perinteistd vuosibudjetointia ja esimerkiksi
rullaavia ennusteita voidaan kdyttdd toisiaan tdydentidvind talousjohtamisen menetelmin,
jolloin vuosibudjetointi saattaa toimia vastavoimana taloudelliselle epdvarmuudelle
(Ekholm & Wallin 2011). Ja ndin niyttidisi my0s empiirisen tarkastelun perusteella
tapahtuvan. Rullaavat ennusteet tdyttiavit lahes, ellei jopa tdysin samoja tarpeita
organisaation talousohjauksessa kuin perinteinenkin budjetointi. Eroavaisuutena nididen
kahden menetelmin vililld on kdytinndssd vain tietojen paivitystiheys, tavoitetasojen
muuttumisen aikavéli sekd kytkds organisaation talousohjauksen ohjaavaan vaiheeseen.
Mikdli organisaation talousohjauksessa kdytetddn seké perinteistd budjettia ettd rullaavaa
ennustamista tai budjetointia, on rullaava budjetti kytketty ldhemmais talousohjauksen
operatiivisia mekanismeja ja perinteisen budjetin tehtdiviand on toteuttaa keskipitkén ja
pitkdn aikavélin strategista talousohjausta. Tdma on linjassa sen kanssa, mitd Ekholm &

Wallin (2011) havaitsivat.
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Budjetoinnin orientaatio (ks. Pellinen 2017) oli toinen empiirisessd osiossa selvitetty
kokonaisuus. Budjetoinnin orientaatio voidaan jakaa kahteen ddripddhdn ja ndiden
valimalliin: ylhéélté alas ja alhaalta ylos —budjetointi. Empirian perusteella ndiden kahden
budjetointiprosessin orientaation kdyton vililld vallitsi eroja. Alhaalta ylos —budjetointia
kéayttavat organisaatiot suhtautuvat budjetointiin yleisesti hyvin eri tavalla kuin ylhaalta
alas —budjetointia harjoittavat: ndissd organisaatioissa henkiloston osallistaminen
budjetointiprosessiin ndhdddn voimavarana sekd budjetoinnin laadintavaiheen ettd
myohemmin budjetoinnin ohjausvaiheen osalta. Ndin myds Pellinen (2017) kuvaa
budjetoinnin orientaation vaikutusta budjetointiprosessin toimintaan. Laadintavaiheessa
henkildston osallistaminen mahdollistaa laaja-alaisen organisaation suorittavan portaan
hallussa olevan inhimillisen tiedon hyddyntdmisen esimerkiksi budjetoitavan kauden
ennustelukuja laadittaessa. Budjetoinnin ohjausvaiheeseen timin kaltainen osallistava
budjetointi tuo lisdarvoa sitouttamalla henkilostdd laadittuun budjettiin ja helpottamalla

budjetin jalkauttamista organisaatiossa.

Empirian kautta pyrittiin - my6s selvittimdin budjetointiprosessiin kiytettivien
tietojérjestelmératkaisujen joukkoa ja erityisesti sitd, kdytetdédnko budjetointiin erillistd
budjetointia varten rakennettua ohjelmistoa vai perinteistd taulukkolaskentaohjelmistoa.
Tami oli tutkimuksen aihealue huomioiden mielekds kokonaisuus tarkastella, silld
budjetointiprosessiin kiytettiva tietojirjestelméd vaikuttaa merkittivisti budjetointiin
kéytettdvan informaation kulkuun liiketoimintatiedon hallinnan ja budjetointiprosessin
valilld. Mikéli budjetointi suoritetaan erillisen budjetointitydkalun avulla, on tdhédn
budjetointijarjestelmddn mahdollista tuoda ulkoisista ldhteistd dataa joko manuaalisesti
tai automaattisesti. (Barber & Lalli 2012, Hobdy & Lalli 2012.) Télld tavoin jérjestelméédn
tuodun datan miéra riippuu organisaation tietotarpeista, kdytetyn budjetointijérjestelmén
ominaisuuksista sekd organisaation kiytettdvissd olevan datan mairdstd. Toisaalta taas
taulukkolaskentaohjelmistoonkin voidaan tuoda ulkoista dataa joissain tapauksissa
paljonkin, mutta ulkoisen tiedon hakeminen ja siirtiminen on tydlddmpédéd ja ldhes
poikkeuksetta kisin tehtdvad. Budjetoinnissa kéytettdvdd tietoa voivat olla perinteisen
kirjanpitoaineiston lisdksi esimerkiksi erilaiset myyntiennusteet tai ennusteet raaka-
aineiden hintojen kehityksestd (ks. Cokins & Lalli 2012, Hobdy & Lalli 2012, Shim
2012). Budjetointiin kaytettdvien ohjelmistojen vélilli oli vahva kahtiajako, ja
haastateltavat ~ yritykset  kéyttivit  joko  taulukkolaskentaa  tai  erillistd

budjetointiohjelmistoa.  Erillistd  budjetointitydkalua  kdyttivit  haastateltavien
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organisaatioiden joukosta liikevaihdoltaan neljd suurinta organisaatiota, kun taas
taulukkolaskentaa kéyttivdt loput kolme liikevaihdoltaan pienempédd organisaatiota.
Taulukkolaskentaa budjetointitydkaluna kayttdvét haastateltavat totesivat, ettd erillinen
budjetointitydkalu ei ole vield organisaatiolle ajankohtainen kustannussyistd ja koska
organisaation budjetointiprosessin vaatima datamiira oli vield kohtuullisesti hallittavissa
perinteisen taulukkolaskennan keinoin. Erillistd budjetointiohjelmistoa kayttavit
haastateltavat toisaalta totesivat, ettd heiddn organisaatioissansa budjetointi oli
organisaation koon, osallistuvien henkiléiden lukuméérén ja késiteltdvéan tiedon maarin
vuoksi niin tietointensiivinen ja raskas, ettd kyseiset organisaatiot eivét kykenisi endd
vaihtamaan takaisin taulukkolaskentapohjaiseen budjetointiprosessiin. Aikaisempi
tutkimustieto tukee tdtd havaintoa, esimerkiksi Shim (2012) toteaa, ettd 2/3
yhdysvaltalaisista yhtidistd kéyttdd taulukkolaskentaa budjetointiin ja KPMG (2015)

mukaan 40 % yhtioistd kéyttda erillistd budjetointiohjelmistoa.

Budjetoinnissa havaituiksi haasteiksi empiirisen aineiston perusteella nousivat
esimerkiksi budjetoinnin ja strategian vélisen yhteyden vahvistaminen, osallistavan
budjetoinnin haasteet organisaatioiden viélisten rajojen yli tapahtuvan kommunikaation
osalta sekd tulosvastuullisten henkildiden osaamisen kehittdminen. Selvédsti erottuva
teema oli kuitenkin budjetointiprosessin raskaus ja resurssitehokkuuden kehittdminen,
jonka jokainen haastateltava mainitsi yhdeksi budjetoinnin kehityskohteeksi. Ndma
kaikki havainnot olivat toisaalta samoja teemoja kuin esimerkiksi Hansen ym. (2003)
nostivat budjetoinnin ongelmiksi. Toisaalta toteamus budjetointiprosessin raskaudesta
voidaan ndhdi jossain midrin ymparipyOrednd: jokaisen prosessin resurssitehokkuutta
voidaan aina pyrkid parantamaan, eiki tarve resurssitehokkuuden parantamiselle koskaan
poistu. Budjetoinnin ja strategian vélinen yhteys néhtiin kuitenkin yhtend haastavana
kokonaisuutena. Aikaisempaan tutkimustietoon perustuen laadittavan budjetin tulisi
heijastaa organisaation toteuttamaa strategiaa, onhan budjetointiprosessi yksi
organisaation strategisen ohjauksen vélineistd (Pellinen 2017). Tutkimuksessa esiin nousi
kuitenkin empiirisesti havainnoitu tilanne, jossa strategiaprosessissa laadittu
tulevaisuuteen suuntautunut suunnitelma kisitti runsaasti laadullisia mittareita mutta ei
juurikaan méaréllisid mittareita. Budjetointiprosessi taas on luonteeltaan ldhtokohtaisesti
médrillisiin mittareihin perustuva, joten strategian ympdrille muodostettua budjettia
laadittaessa jouduttiin ndmid laadulliset tavoitteet muuttamaan maérallisiksi. Tama

avainmittareiden muutosprosessi taas néhtiin haastavana, koska budjetointiprosessin
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yhteydessa laaditut maérélliset mittarit olivat vain 16yhésti kytkoksisséd organisaation
laatimaan strategiaan ja ndin ollen budjetointiprosessin ja strategiaprosessin vilinen
yhteys jdi toteutumatta. Tdma 16ydos on linjassa aikaisemman tutkimustiedon kanssa, ja
budjetin ja strategian vélinen kuilu on yleisesti tunnistettu ongelma. (ks. Ribnick &

Levenson, 2019).
6.1.3 Liiketoimintatiedon hallinta budjetoinnissa

Tutkimuksen neljannessd luvussa muodostettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys
litkketoimintatiedon hallinnan hyodyntdmisestd budjetointiprosessissa.
Liiketoimintatiedon hallinnan roolia budjetoinnissa tarkasteltiin Appelbaumin ym. (2017,
35) esittelemdn MADA-viitekehyksen kautta, koska ndiden kahden jarjestelmén vélista
yhteyttd on tutkittu akateemisesti hyvin vdhidn ja MADA-viitekehys on niin ollen yksi
harvoista olemassa olevista akateemisista rakenteista, joka kasittelee liiketoimintatiedon
hallinnan jérjestelmien ja budjetoinnin vilistd yhteyttdi. MADA-viitekehyksen todettiin
tarkastelevan taloushallinnon prosessien ja liiketoiminta-analytiikan vélistd suhdetta
litkketoiminta-analytiikan kolmen perusluonteen kautta: kuvaileva, ennustava ja ohjaava
litkketoiminta-analytiikka.  Budjetoinnin  suunnitteluvaiheessa liiketoimintatiedon
hallinnan roolilla oli merkittdva vaikutus sen kédyton laajuuteen edellisessd kappaleessa
todetun mukaisesti. Bergmann ym. (2020) mukaan budjetoinnin suunnitteluvaiheessa
voidaan hyddyntda jokaista litketoiminta-analytiikan kolmea perusmuotoa: kuvailevaa,
ennustavaa ja ohjeistavaa analytiikkaa. Empiirisesti havainnoituna yleisin
litketoimintatiedon hallinnan osa-alue budjetoinnin suunnitteluvaiheessa oli kuvaileva
litketoiminta-analytiikka. Kuvailevan analytiikan rooli oli tuottaa budjetointiprosessin
kayttoon madrallistd taustatietoa menneiden budjettikausien toteumatietojen perusteella.
Tamd tieto siirrettiin  liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmistd budjetointiin
kaytettdvin ohjelmiston saataville automaattisesti jokaisessa haastateltavassa
organisaatiossa. Siirretyn tiedon méérddn ja laatuun vaikutti yrityksen kéytossd oleva
tieto, mutta tyypillisesti tdllaista informaatiota oli erityisesti kirjanpitoon, myyntiin ja
tuotantoon liittyvét aineistot. MyoOs Bergmann ym. (2020) tukee titd péadtelmaid
kuvailevan liiketoimintatiedon hallinnan roolista budjetoinnin suunnitteluvaiheessa, ja
lisdksi he mainitsevat suunnitteluvaiheessa voitavan kdyttdd ennustavaa ja ohjeistavaa
analytiikkaa. Ennustavan analytiikan kéyttd budjetoinnin suunnitteluvaiheessa oli
empiirisesti  havainnoituna hyvin vaihtelevaa. Liiketoimintatiedon hallinnan

kyvykkyyksid oli tarkoitus tulevaisuudessa lisdtd erityisesti ennustavan analytiikan
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osalta, mutta toistaiseksi ennustavaa analytiikkaa edustavat ratkaisut olivat kdytdnndssi
vield alkeellisia. Jotkin organisaatiot eivit kiyttdneet ennustavaa analytiikkaa vield
lainkaan, osa oli vastikddn ottanut teknologian kayttoon. Ennustavaa analytiikkaa
kayttdvit organisaatiot kayttivdt sitd esimerkiksi eteenpdin katsovan ennustetiedon
luontiin myynnin tai tuotannon tulevaisuuden kehityksestd. Tatd informaatiota pystyttiin
edelleen budjetointiprosessin suunnitteluvaiheessa hyddyntaméédn liikevaihto- tai
tuotekustannusennusteiden laatimiseen. Peilatessa nditd tutkimuksen havaintoja
Bergmann ym. (2020) toteamukseen kaikkien kolmen liiketoiminta-analytiikan muodon
kattavasta hyOdyntdmisestd budjetoinnin suunnitteluvaiheessa voidaan todeta, ettd
kentdlld tahtotila on saman kaltainen kuin Bergmann ym. (2020) esittavat. Kdytannossa
litketoimintatiedon hallinnan teknologinen kehitys ja sen ominaisuuksien kéyttéonotto
rajoittavat kuitenkin liiketoimintatiedon hallinnan eri osa-alueiden hyddyntamisti

budjetoinnin suunnitteluvaiheessa.

Budjetoinnin ohjausvaiheessa kaytettavit liiketoimintatiedon hallinnan muodot olivat
empiirisen aineiston perusteella huomattavasti kattavammat kuin Bergmann ym. (2020)
perusteella olisi voinut olettaa. Liiketoiminta-analytiikan perusmuodoista kdytossd oli
pddasiassa kuvailevaa analytiikkaa, mutta viitteitd tietynlaisen ennustavan analytiikan
kdytostd oli myods havaittavissa. Tdméd oli ristiriidassa Bergmann ym. (2020, 29)
toteamuksen kanssa liiketoiminta-analytiikan heikosta hyddynnettdvyydestd budjetoinnin
ohjausvaiheessa. Liiketoimintatiedon hallinnan kiyttd budjetoinnin ohjausvaiheessa
riippui tutkimuksen perusteella hyvin vahvasti siitd, miten litketoimintatiedon hallintaa
kdytettiin organisaatiossa ylipddnsa. Mikdli litketoimintatiedon hallinnan kéytt6 keskittyi
pelkdstddn raportointiin ja suorituskyvyn seurantaan, teknologian hyddyntdminen
budjetoinnin ohjausvaiheessa oli hyvin véhiistd tai sitd ei hyddynnetty lainkaan.
Tyypillistesti valmis budjetti siirretddn liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmiin sen
toteutumisen seurantaa varten. Taméa edustaa kuvailevaa litketoiminta-analytiikkaa, ja
mahdollistaa budjettikauden aikaisen toteumatiedon ja budjetoitujen lukujen vertailun
keskitetyssd tyokalussa. Budjetoitujen ja toteumalukujen vertailu ei tosin itsessddn vield
tarkoita, ettd liiketoimintatiedon hallintaan tuotua budjettia kéytettdisiin varsinaisesti
toiminnan ohjaamiseen. Yleisin tapa kidyttid budjetoinnin ohjaavaa vaikutusta on
poikkeamien seuranta ja reaktiivinen puuttuminen nédihin ongelmakohtiin. (ks. Bergmann
ym. 2020.) Tulosvastuullisilla henkil6illd ei siis vilttdmattd ole proaktiivista roolia

budjettilukujen toteutumiseen, vaan heididn tehtdvdnidnsd on seurata toteumalukuja
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budjettikauden kuluessa takautuvasti. Tamé taas on merkki budjetointiprosessin ja
strategiaprosessin vilisestd 10yhdstd yhteydestd, jolloin budjetoinnin ohjaavaa tehtdvaa ei
ndhdd erityisen tdrkednd. (ks. Ribnick & Levenson, 2019). Mikéli taas
litkketoimintatiedon hallinnan roolia oli tuotu kohti organisaation toiminnan operatiivista
ohjausta, oli sen asema myos budjetoinnin ohjausvaiheessa luonnollisesti vahvempi.
Talloin litketoimintatiedon hallinnan kdyttdjapohja oli laajempi, ja jérjestelméa kaytettiin
joko omaa henkil6kohtaista tai tulosyksikon toiminnan ohjaukseen joko tulosyksikon
johtajien tai jopa koko henkilokunnan tasolla. Liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmiin
siirrettyd valmista budjettia kdytettiin organisaation pdivittdisen toiminnan ohjaukseen
proaktiivisesti, ja budjetin perusteella laaditut avainmittarit ndhtiin oleellisena osana
budjetoinnin ohjaavan roolin kannalta. Liiketoiminta-analyyttisten menetelmien kannalta
merkittdvad eroa ei havaittu budjetointia operatiivisen toiminnan ohjaukseen kdyttdvien
ja ndin toimimattomien yritysten valilld. Tdstd huolimatta liiketoimintatiedon hallinnan
rooli oli selvisti erilainen, ja operatiivisen toiminnan ohjaukseen liiketoimintatiedon
hallintaa kédyttdvat suhtautuivat my06s budjetoinnin ohjaavaan vaikutukseen positiivisesti.
Taminlaista yhteytté liitketoimintatiedon hallinnan ja budjetoinnin ohjaavan vaikutuksen

vililla ei tiettdvéasti ole aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa havaittu.

Liiketoimintatiedon hallinnan ja budjetointiprosessin vélinen yhteys oli siis empiirisesti
havainnoituna jokseenkin samanlainen kuin tutkimuksen teoreettinen viitekehys antoi
ymmértdd (ks. Bergmann ym. 2020, Appelbaum ym. 2017). Merkittivimmat
eroavaisuudet havaittiin kuitenkin siind, miten laajasti liiketoimintatiedon hallintaa on
mahdollista  hyodyntdd  budjetoinnin  ohjausvaiheessa, mikéli  organisaation
litketoimintatiedon hallinnan kéayttd ja talousjohtaminen tédtd tukivat. Kaytdnnossd
litketoimintatiedon hallinnan kdyton tulee silloin mahdollistaa toteumalukujen ldhes
reaaliaikainen seuranta ja vertailu budjettikauden lukuihin. Bergmann ym. (2020) taas
totesivat, ettd litketoimintatiedon hallinnan menetelmistd olisi  budjetoinnin
ohjausvaiheessa vain vahén hyotyd, ja sekin vdha koostui heiddn mukaansa liiketoiminta-
analytiikan kuvailevasta ominaisuudesta. Tdhdn peilaten timd tutkimus osoittaa, etti
litkketoimintatiedon hallinnalla voi olla olennainen rooli budjetoinnin ohjausvaiheessa,
kun taas alan aikaisempi kirjallisuus (Bergmann ym. 2020) véittdd toisin. Toki tdmén
roolin edellytyksend on tdmén tutkimuksen perusteella se, ettd talousjohtaminen
mahdollista tulosvastuullisten henkildéiden pédsyn tarvittavaan tietoon ja mahdollisuuden

vaikuttaa oman tulosyksikkonsd operatiiviseen toimintaan proaktiivisesti toteumatiedon
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ja budjetin vilisen vertailun perusteella. Toisaalta toinen eroavaisuus aikaisempaan
tutkimustietoon néhden (ks. Bergmann ym. 2020) oli tdlld hetkelld kdytossd olevien
litkketoimintatiedon hallinnan jérjestelmien teknologisen kehityksen alkeellisuus, silld
ennustavan ja ohjeistavan analytiikan kdytto oli toistaiseksi hyvin véhiisti haastateltavien
keskuudessa. Tamé toisaalta tarkoittaa sitd, ettd nyt liiketoimintatiedon hallinnan
tyokalujen kéyton yleistyessd myds nditd tyokaluja kehittdvien yritysten kannustimet

kehittdd tyokalujen toiminnallisuuksia kasvavat.

Tutkimuksessa havaittiin my®os, ettd kdytanndssa budjetin liséksi laadittiin poikkeuksetta
vuosibudjetista erillisid ennusteita. Ndmé vuosibudjetista erilliset ennusteet néhtiin
budjetointia tdydentdvina ja edistyksellisind kokonaisuuksina, joiden tehtdvidné on tuoda
organisaation talousjohtamiseen joustavuutta ja ketteryyttd siind missd perinteinen
budjetti on tarpeellinen tydkalu organisaation pitkdn ja keskipitkdn talousohjauksen
vilineend. Tatd kautta pyritddn kehittdiméddn budjetoinnin ongelmakohtia liittyen
erityisesti vanhentuneeseen tietoon ja organisatorisiin ongelmiin, aivan kuten Ekholm &
Wallin (2011) totesivat. Perinteisen budjetin rooli tillaisessa tilanteessa on vastata
organisaation strategisen tason suunnittelusta, ohjauksesta ja arvioinnista, mutta sen
vaikutukset organisaatioiden pdivittdiseen toimintaan eivit olleet yhtd vahvoja kuin
tilanteessa, jossa organisaatiossa olisi ollut vain perinteinen budjetointi kéytOssa.
Pédvastuu toiminto- ja henkil6tason operatiivisen toiminnan suunnittelusta, ohjauksesta
ja arvioinnista asetetaan tdlloin vuosibudjetista erikseen tehtdville ennusteille.
Ennusteiden kytkds operatiiviseen toimintaan on vahvempi kuin budjetin, osittain johtuen
ennusteiden ajankohtaisuudesta ja toisaalta myos johtuen ennusteiden kyvykkyydesta
yhdistdd taloudelliset tavoitteet ja operatiivisen toiminnan ohjaus toisiinsa.
Liiketoimintatiedon hallinnan rooli on toimia reaaliaikaisuutta, dynaamisuutta ja
tulevaisuusorientoitunutta edistdvdnd teknologiana ja talousjohtamiseen kéytettyjen
rullaavien ennusteiden mahdollistajana. (ks. Ekholm & Wallin 2011.) Budjetoinnin
suunnitteleva, ohjaava ja arvioiva rooli pysyy muuttumattomana liiketoimintatiedon
hallinnan  ja  rullaavan  budjetoinnin  kdytostd  huolimatta, mutta  sen
tulevaisuusorientoituneisuutta ja kytkostd operatiiviseen toimintaan pystytiddn
kehittimddn ndiden teknologioiden kdyton myo6td. Liiketoimintatiedon hallinnan
jarjestelmdt nidyttdytyvét tdssd asetelmassa rullaavan budjetoinnin mahdollistavina
teknologioina, joiden molempien avulla pyritdin vastaamaan perinteisen

vuosibudjetoinnin yhteydessd havaittuihin ongelmiin.
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7 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten erilaisia liiketoimintatiedon hallinnan
jarjestelmid kdyttoonottaneissa organisaatioissa budjetointiprosessi on toteutettu, ja miten
budjetointiin kytkeytyvét suunnittelun, ohjauksen ja arvioinnin osa-alueet néissd
organisaatioissa ndhdddn toteutuvan. Tarkoituksena oli myds kartoittaa, miten
talousjohtamista ja budjetointiprosessia on kehitetty ndiden jarjestelmien myotd, onko
niissd aiemmin havaittuihin ongelmakohtiin kyetty 16ytimiin ratkaisuja ja ovatko ne
mahdollisesti  aiheuttaneet talousohjaukseen ja budjetointiprosessiin liittyvid
uudentyyppisid haasteita. Tutkimus vertailee teoreettisen viitekehyksen avulla
selvitettyjd liiketoimintatiedon hallinnan hyddyntdmisen mahdollisuuksia empiirisesti
tutkimuskenttdén  siitd, miten liiketoimintatiedon hallinnan  teknologioiden
hyodyntimisen voidaan ndhdd vaikuttavan budjetointiprosessiin ja sen toimintaan.

Tutkimuksessa oli kaksi tutkimuskysymysta:

1. Miten budjetointiprosessia toteutetaan liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmid

kayttavissa yrityksissi?

2. Millaisiin talousohjauksessa havaittuihin ongelmakohtiin liiketoimintatiedon

hallinnan kdyttoonotolla on havaittu olevan erityisesti vaikutusta?

Ensimmdisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on kartoittaa liiketoimintatiedon
hallinnan kiyttod kokonaisvaltaisesti talousjohtamisen ndkokulmasta. Kokonaisvaltaisen
nidkokulman kautta pyrittiin hakemaan syvempdd ymmarrystd liiketoimintatiedon
hallinnan kéyton kaytdnnon vaikutuksista organisaatioiden talousjohtamiseen ja
budjetointiprosessiin. Tutkimuskysymyksen kautta pyrittiin selvittiméddn, miten
budjetointiprosessin suunnittelun, ohjauksen ja arvioinnin tehtdvdt on toteutettu
organisaatiossa, joka hyodyntdd liiketoimintatiedon hallinnan jdrjestelmid osana

talousjohtamista.

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdd aikaisempaan tutkimustietoon
perustuen talousohjauksessa esille tulleita ongelmia ja ratkaisuja, sekd erityisesti niitd
keinoja ja muutoksia joihin liiketoimintatiedon hallinnan teknologioilla on mahdollista
vaikuttaa ja ndin kehittdd budjetointiprosessin toimivuutta. Liséksi tarkoituksena oli

selvittdd ndiden tietoteknisten jarjestelmien vaikutuksia talousjohtamiseen ja titd kautta
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kartoittaa esimerkiksi tietoteknisten tydkalujen kédyttdonoton myo6td mahdollisesti esiin

nousseita uusia ongelmakohtia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys luotiin méarittelemailli litkketoimintatiedon hallinnan
ja budjetoinnin késitteet. Liiketoimintatiedon hallinnan toisistaan poikkeavat méaaritelmét
ja niiden sisdllot yhdistettiin  osaksi laajempaa padtoksenteon tukijédrjestelmien
kokonaisuutta sekd maédriteltiin, minkilaisia eri teknologioita tutkimuksen puitteissa
tarkoitetaan kisitteelld liiketoimintatiedon hallinta. Tdmidn tutkielman yhteydessd
todettiin kdytettdvian liiketoimintatiedon hallinnan laajaa maiéritelmid, jonka mukaan
litketoimintatiedon hallinnan kokonaisuuteen sisdltyy kaikki tdmin kattotermin alle
lukeutuvat  alateknologiat. Liiketoimintatiedon hallinnan  vaikutuksia johdon
laskentatoimeen tarkasteltiin muun muassa tutkimalla kyseisen teknologian vaikutuksia
organisaation johtamiseen sekd sen kdyton hyotyjd ja haittoja. Budjetoinnin todettiin
aikaisemman  tutkimustiedon = perusteella ~ olevan  hyvin  moninaista  ja
organisaatioriippuvaista, ja budjetointimenetelmid todettiin olevan lukuisia erilaisia,
joissa jokaisessa on omat heikkoutensa ja vahvuutensa (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
Pellinen 2017, Jarvenpdd ym. 2017). Aikaisemman tutkimustiedon perusteella
perinteinen kiinted vuosibudjetointi on néhty ongelmallisena menetelménd jo useiden
vuosikymmenten ajan, ja tdstd syystd sille onkin kehitetty runsaasti vaihtoehtoisia
budjetointimenetelmii (Hansen ym. 2003, Akerberg 2017, Hope & Frasier 1997). Alan
kirjallisuuden osoittamat perinteisen budjetoinnin ongelmakohdat todettiin voitavan
luokitella kolmeen péddluokkaan: vanhentunut tieto, péddtdksenteon keskittyminen ja
organisatoriset ongelmat (Hansen ym. 2003). Luvussa neljd ndmi kaksi
asiakokonaisuutta  yhdistettiin  ja  tarkasteltiin  liiketoimintatiedon  hallinnan
hy6dyntdmismahdollisuuksia budjetointiprosessissa aikaisempaan tutkimustietoon

perustuen (Appelbaum ym. 2017, Negash & Gray 2008).

Tutkimuksen perusteella liiketoimintatiedon hallinnan kdyton havaittiin olevan nykyéaan
yritysmaailmassa yleistd ja laaja-alaista, aivan kuten tutkimuskirjallisuuden perusteella
oli odotettavissa. Toisaalta litketoimintatiedon hallinnan kédytt oli ndiden teknologioiden
yleiseen kehitykseen ndhden huomattavan suppeaa sen eri alateknologioiden osalta.
Kéytanndssa tdma tarkoittaa sitd, ettd edistyneempéé liiketoimintatiedon hallintaa, kuten
esimerkiksi ennustavaa analytiikkaa tai big data -analytiikkaa, ei ainakaan tdmén
tutkimuksen havaintojen perusteella ole omaksuttu vield yleiseen kdyttoon, vaikka

teknologiat ovat akateemisesti esitelty jo vuosikymmenid sitten. Tdmidn takia
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litketoimintatiedon hallinnan rooli organisaatioiden talousjohtamisessa keskittyy sen
perusluonteen mukaisesti taloudellisen tiedon raportointiin ja viestintdén, eikd
talousjohtamisen kéytossd ole edistyneempien teknologioiden mahdollistamia
teknologisia tyokaluja talousennustamisen tai suurten tietojoukkojen analysoinnin tueksi.
Tdmid toisaalta tarkoittaa my0s sitd, ettd teknologisten valmiuksien kehittyessd
litkketoimintatiedon hallinnasta on mahdollista saada merkittdvid lisdhyotyjd, kun
teknologian potentiaali saadaan valjastettua talousjohtamisen kdyttoon tdysimééraisesti

(ks. De Leon ym. 2012; Warren 2015, 401.)

Tutkimuksessa havaittu eroavaisuus aiempaan tutkimuskirjallisuuteen nidhden (ks.
Appelbaum 2017) oli liiketoimintatiedon hallinnan vahva rooli talousohjauksen
ohjausvaiheessa, mikéli operatiivisen ohjauksen jérjestelmédt oli rakennettu
liikketoimintatiedon  hallinnan pohjalle. Téssd tutkimuksessa havaittiin, ettd
liikketoimintatiedon hallintaa operatiiviseen ohjaukseen kéyttdvdt organisaatiot
suhtautuvat  litketoimintatiedon  hallinnan  jirjestelmiin  liiketoimintakriittisind
kokonaisuuksina, voimistaen teknologian kokonaisvaltaista roolia organisaation
toiminnan ohjauksessa. Liiketoimintatiedon hallinnan rooli tillaisessa tilanteessa on
mahdollistaa jopa koko henkilostolle jaettu reaaliaikainen nidkymi talousohjauksen
mukaisista tavoitteista ja suorituksen seurannasta. Yhtd kattava operatiivisen toiminnan
ohjaus olisi hyvin haastavaa, ellei mahdotonta perinteisid menetelmid kéyttden.
Operatiivisen toiminnan kytkeminen organisaation talousohjaukseen vahvistaa budjetin
ja strategian vélistd yhteyttd sekéd henkil6ston sitoutumista organisaatiotason tavoitteisiin
(ks. Anthony 1965, Neilimo & Uusi-Rauva 2005). Tamin tutkimuksen perusteella tita
kautta on mahdollista vaikuttaa budjetoinnin ongelmakohtiin erityisesti liittyen
paitoksenteon keskittymiseen ja organisatorisiin ongelmiin, koska operatiivisten
toimijoiden osallistuminen budjetointiin tuo strategiaa ja sen asettamia tavoitteita entisti

enemman ldhelle organisaation suorittavaa porrasta.

Tutkimuksen aikana havaittiin, ettd yksinomaan perinteisen budjetointiprosessin ja -
menetelmien kehittiminen ei ole ollut talousjohtamisen keskidssd, vaan samassa
yhteydessd on pyritty ottamaan kdyttdon edistyneité tietoteknisid ratkaisuja tukemaan
talousjohtamisen toimintaa. Erityisesti liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmien kehitys
voidaan ndhdd  keskeisend mahdollisuutena  kehittdd  talousjohtamista  ja
budjetointiprosessia (ks. Bergmann ym. 2020, Ibrahim ym. 2021). Tdssé tutkimuksessa

havaittiin, ettd liitketoimintatiedon hallinnan kéyttd talousjohtamisen ja budjetoinnin
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tyokaluna edistdd talousjohtamisen toimivuutta kaikissa budjetoinnin osa-alueissa:
suunnittelussa, ohjauksessa ja arvioinnissa. Suunnitteluvaiheessa liiketoimintatiedon
hallinnan kayttd mahdollistaa toteumatiedon kerddmisen yhteen paikkaan useasta eri
jarjestelmidstd, vidhentden budjetointiprosessiin  kuluvia resursseja.  Toisaalta
suunnitteluvaiheessa liiketoimintatiedon hallinta mahdollistaa perinteisid tydkaluja
osallistavamman budjetointiprosessin. Télld tavoin budjetti on mahdollista laatia
heijastamaan paremmin organisaatiossa olevaa ruohonjuuritason hiljaista tietoa.
Suunnitteluvaiheessa osallistavan budjetoinnin toteuttaminen puuttuu budjetointia
kohtaan  esitettyyn  kritiikkkiin =~ pddtoksenteon  keskittymisestd.  Budjetoinnin
ohjausvaiheessa  havaittiin  kuitenkin enemmén liiketoimintatiedon hallinnan
hyddyntdmismahdollisuuksia kuin aikaisemman tiedon perusteella oli oletettavaa (ks
Bergmann ym. 2020). Olemassa olevan tutkimustiedon mukaan (ks. Bergmann ym. 2020)
budjetoinnin ohjausvaiheessa liiketoimintatiedon hallinnan hyédyt budjetoinnin kannalta
liittyvdt 1dhinnd budjettilukujen ja toteumatietojen kuvailevaan analytiikkaan, mutta
tutkimuksen aikana havaittiin, ettd nimenomaan budjetoinnin ohjaava rooli oli kaikista
kolmesta se, joka hyotyi liiketoimintatiedon hallinnan kaytostd eniten suhteessa
tilanteeseen, jossa liiketoimintatiedon hallintaa ei olisi kdytetty. Mikili organisaatio
kayttad  liikketoimintatiedon  hallinnan  jérjestelmid  operatiivisen  toiminnan
kokonaisvaltaiseen ohjaukseen, voidaan sen avulla pyrkid sitouttamaan henkilostod
taloussuunnitelmaan ja toisaalta myds tuomaan organisaation tavoitteita ldhemmdis
tulosyksikdiden ja toimintojen pdivittdistd toimintaa. Ennustavan ja ohjeistavan
analytiikan kéyttoonoton myd6td olisi mahdollista edistdd entistdkin  enemmaén
talousohjauksen tulevaisuuspainotteisuutta. Tamin tutkimuksen perusteella téllaista
litketoimintatiedon hallintaa oli kdytossd vasta hyvin vdhén, ja teknologia olikin niiltd
osin ldhinnd testausvaiheessa. Akateemisessa kirjallisuudessa (ks. Power 2008)
ennustavan ja ohjeistavan analytiikan késitteet on esitelty jo useita vuosikymmenii sitten,
joten empiriaan peilaten liiketoimintatiedon hallinnan edistyneempien muotojen
kdyttoonotto saattaa olla vield varhaisessa vaiheessa. Tutkimuksessa havaittiin useita
syitd uusien teknologioiden hitaalle kdyttoonotolle, muun muassa prosessien hidas
mukautuvuus ja organisaation kdytdssé olevien tydkalujen ominaisuuksien hidas kehitys.
Tédmai toisaalta tarkoittaa sitd, ettd nyt liikketoimintatiedon hallinnan tydkalujen kayton
yleistyessd my0s nditd tyokaluja kehittdvien yritysten kannustimet kehittdd tydkalujen
toiminnallisuuksia kasvavat. Niin ollen tutkimus osoittaa, ettd litketoimintatiedon

hallinnan jdrjestelmilld on runsaasti potentiaalia, jota ei ole vield kdytdnnon tasolla
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pystytty hyddyntdmaiin. Potentiaalia, joka on olemassa jo nykyisissd jarjestelmissd, mutta
jota ei ole vield otettu kdyttdon. Potentiaalia, joka voidaan valjastaa kdyttoon nykyisid
litkketoimintatiedon hallinnan jérjestelmid kehittdmailld. Potentiaalia, joka konkretisoituu
vasta liiketoimintatiedon hallinnan jirjestelmien kehittyessd seuraavaan teknologiseen

iteraatioonsa.

Alasuutarin (1993) mukaan tutkimusprosessi on jatkuvasti kiynnissi oleva prosessi, joka
el paity johtopditosten laatimiseen. Yksittdisen tutkimuksen tutkimustulokset voidaan
katsoa olevan vain osia tutkimuksen kohteena olevaa ilmidtd ympéardivéstd totuudesta.
Tutkimuksen lopputulos tuo ilmoille joukon wuusia tutkimuskysymyksid tdmén
médritelmédn perusteella. Ndihin uusiin tutkimuskysymyksiin vastaaminen on tieteen

kannalta yhtd olennaista kuin alkuperdisten tutkimuskysymysten vastausten 10ytdminen.

Tutkimuksen empiirinen osuus rajoittui koskemaan vain rajallista méérdé haastateltavia,
joten haastateltavien lukumadiraa lisadamalla tutkimuksen yleistettdvyyttd voisi kehittéa.
Toisaalta kaikki haastattelututkimuksen haastateltavat edustivat Suomessa toimivia
yrityksid, joten haastattelujoukon ulottaminen globaalisti toimiviin yrityksiin olisi myds

yksi keino edistid tutkimuksen yleistettdvyytta.

Toinen tutkimuksen olennainen rajoite liittyi haastateltavien homogeeniseen joukkoon:
haastateltavina oli vain henkilditd, jotka olivat joko vastuussa koko budjetointiprosessin
suorittamisesta tai liittyivdt olennaisesti johonkin sen osa-alueeseen. Haastateltavien
joukossa téitd yhtd, Haastateltava A:ta, koskevaa poikkeamaa lukuun ottamatta kaikki
haastateltavat myds tydskentelivdt Business Controller-nimikkeelld. Tdma luonnollisesti
aiheuttaa tutkimustulosten ndkokulmasta asetelman, jossa kaikkien organisaation
talousjohtamiseen osallistuvien henkildiden nikdkulmat eivét tule huomioiduksi. Tamén
tutkimuksen kannalta asetelma ei ole ongelmallinen, vaan tarjoaa pikemminkin
mahdollisen ndkokulman jatkotutkimuksille. Olisikin mielenkiintoista laatia tutkimus
samasta aiheesta esimerkiksi budjetin lopullisten toteuttajien, tulosvastuullisten
henkildiden, nidkokulmasta. Téssd tutkimuksessa olennainen ndkokulma voisi olla
esimerkiksi se, miten liitketoimintatiedon hallinta vaikuttaa laaditun budjetin
tdytantoonpanoon, liiketoiminnallisten péétdsten tekoon tai budjetin seurantaan. Miten
laaditun budjetin toteuttaminen ja seuranta tapahtuu perinteisid menetelmia kayttdmalla,
ja miten tdmd prosessi muuttuu liiketoimintatiedon hallinnan menetelmien kautta

tehtynd? Tutkimuksen toteutuksen yhteydessé tutkija kdvi mielenkiintoisen keskustelun
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erddn tutkimukseen liittyméttdmén henkilon kanssa, joka ilmaisi tyytyméttomyytensi
nykyisen organisaationsa budjetointiprosessiin. Témé henkild toimi organisaationsa
viestintdpééllikkond, ja oli oman toimintonsa osalta tulosvastuullisessa asemassa. Hin
ilmaisi, ettd budjetin ohjaus- ja seurantavaiheessa hénelld ei ollut riittdvédn kattavasti
tyokaluja suorittaa tosiasiallista budjettiohjausta, ja seurantavaiheessa hénelld ei ollut
mahdollisuutta porautua toimintonsa aiheuttamiin kustannuksiin ja tdmén myo6td keinoa
puuttua havaittuihin poikkeamiin. Kyseisessd organisaatiossa budjetointiprosessi
toteutettiin tdysin ilman liiketoimintatiedon hallintaa, ja tulosvastuulliset henkil6t
suorittivat  budjetinmukaista  talousohjaamista ldhes kokonaan omatoimisesti.

Kaytdnnossd tdmai tarkoitti kdsin tehtdvad budjettiseurantaa taulukkolaskentatydkalulla.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko
Tutkimuksen ja tutkimuskysymysten esittely
Taustatiedot
1. Milla toimialalla yritys toimii, paljonko suunnilleen liikevaihtoa?

2. Kuuluuko yritys konserniin? Jos, niin montako konserniyritystd konserniin

kuuluu?
3. Miki on nykyinen rooli organisaatiossa ja kauanko tyoskennellyt?
4. Mitd paavastuualueita rooliin kuuluu?
Liiketoimintatiedon hallinnan (BI) kiytto
1. Miten liiketoimintatiedon hallinnan hyddyntdminen niakyy yrityksessi?
2. Miten ndmai teknologiat nidkyvit haastateltavan tyStehtévissa?
3. Keité ovat ne henkil6t, jotka em. tyokaluja kéyttavét ja miksi?

4. Miten liiketoimintatiedon hallinnan kayttd6 on vaikuttanut informaation

saatavuuteen organisaatiossa?
5. HyOdynnetdinko yrityksessd big dataa jossakin prosesseissa? Jos, niin miten?
Budjetointiprosessit

1. Minkélainen budjetointiprosessi on: aikataulu, pohjana edellisen vuoden luvut,

yhteisty6 asiakkaiden kanssa?
2. Minkélainen budjetointimenetelma yritykselld on kédytossd?
a. Esim. vuosibudjetti, rullaava budjetti, toimintoperusteinen budjetointi

3. Minkélainen rooli budjetoinnilla on? Kaiytetddnkod budjetointia strategisen

ohjauksen vélineend?

4. Ketkd osallistuvat budjetointiin, mitka osallistujien roolit?
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5. Miti haasteita budjetoinnissa, onko havaittu ongelmakohtia?
Liiketoimintatiedon hallinnan kiiytto budjetoinnissa (jos kiyttéiviit)

1. Miten liitketoimintatiedon hallinta nékyy budjetoinnissa?

2. Minkélaisia Bl-tyokaluja / ohjelmistoja yritys kayttdd budjetoinnissaan?

3. Miten budjetointi on muuttunut liiketoimintatiedon hallinnan menetelmien

kayttoonoton myoti, jos lainkaan?
4. Miti lisdominaisuuksia tai parannuksia toivoisit Bl-jdrjestelmaan?
5. Naetko Bl-tyokalujen kdytdssa jotain riskejd yrityksen kannalta?
Liiketoimintatiedon hallinnan kiytto budjetoinnissa (jos eivit kiyta)
1. Onko yrityksesséd selvitetty BI:n hyddyntdmistd budjetoinnissa?
2. Mistd syystd BI:té ei ole vield otettu kdyttoon budjetoinnissa?

3. Mitd pitdisi tapahtua ettd BI:td voitaisiin hyodyntda?
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Liite 2. Tutkimusaineiston hallinta

Tutkimusaineisto
Aineistotyyppi: Haastattelut
Siséltaa henkilotietoja: kylla

Henkilotietojen Kiisittely tutkimuksessa

Laadin tutkittavilleni tietosuojailmoituksen ja toimitan sen heille ennen aineiston keruuta
Henkil6tietojen osalta rekisterinpitdjana toimii opiskelija yliopisto []

Aineistoni ei sisilld henkilotietoja [

Aineiston kiyttoon liittyvit luvat ja oikeudet - Itse tuotettu aineisto
Haastatteluaineisto: Haastateltavilta on pyydetty lupa tutkimusaineiston kerddmiseen ja sen
hyodyntédmiseen tutkimuksen teossa, seka tallentamiseen séhkoisesti Yliopiston Seafile-
pilvipalveluun.

Aineiston siilyttAminen tutkimuksen aikana - Missi siilytit aineistoasi tutkimuksen
aikana?

Yliopiston verkkokansiossa []

Yliopiston tarjoamassa Seafile-pilvipalvelussa

Jossakin muualla, missad? [1

Aineiston dokumentointi ja metadata

Haastatteluaineisto on kerétty tatd pro gradu -tutkielmaa varten. Aineisto koostuu haastattelijan
kysymyksistd ja haastateltavien vastauksista liittyen liiketoimintatiedon hallinnan vaikutuksiin
budjetointiprosessin toiminnassa haastateltavien organisaatioissa.

Aineiston dokumentointi

Kéytédn aineiston dokumentointiin

tutkimuspéivakirjaa [

erillistd dokumenttia, johon kirjaan aineiston pédasiat, kuten tehdyt muutokset, analyysin
vaiheet seké esim. muuttujien merkitykset

aineiston mukana kulkevaa readme-tiedostoa, jossa kuvataan aineiston padasiat []

jotain muuta, mitd? [

Aineiston jérjestys ja eheys

Séilytdn alkuperdisen aineiston erilldén tutkimuksenteon aikana kéyttédmaésténi aineistosta, jotta
voin palata alkuperdiseen, jos tarvetta ilmenee.

Versionhallinta: mietin jo ennen tutkimuksenteon alkua, miten tulen nime&méén eri
aineistoversiot ja noudan siti systemaattisesti

Tiedostan jo tutkimuksen alussa aineistoni elinkaaren, ja varaudun tilanteisiin, joissa data
saattaa huomaamatta muuttua, kuten esim. nauhoitus, litterointi, konversio toiseen
tiedostomuotoon, tallentaminen jne.

Metadata

Tallennan aineistoni arkistoon tai tietopankkiin, joka huolehtii metadatasta puolestani. [
Minun pitdd luoda metadata, koska arkisto, johon tallennan aineiston edellyttda sitd. [
En tallenna aineistoani julkiseen arkistoon, enka tarvitse metadataa.

Aineisto tutkimuksen valmistuttua
Sailytdn kaiken datan 5 vuotta.
Data siilytetdén Yliopiston Seafile-palvelussa.



