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Tutkimus kasittelee budjetoinnin ja ennustamisen toimintamallien kehittamista kohdeyrityk-
sessa. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten mahdollistavan johtamisen periaatteita voidaan
hyodyntda budjetoinnin ja ennustamisen toimintamallien kehittdmisessa seka kehittda suunnit-
telutieteellisella tutkimusmenetelmalla artefakti tehostamaan budjetoinnin ja ennustamisen to-
teuttamista.

Budjetointia ja siihen liittyvdaa ennustamista on tutkitut varsin paljon viimeisempien vuosien ai-
kana. Laajoista ja monimuotoisista tutkituista ongelmista seka haasteista huolimatta suurin osa
organisaatioista toteuttavat budjetointia jossain muodossa ja budjetointi ndhdaan oleellisena
osana yrityksen ja organisaation johtamisen ohjausjarjestelmaa seka johtamista. Merkittava osa
organisaatiosta nakee, ettd budjetointi luo merkittavaa lisdarvoa ja budjetoinnista luopumisen
sijaan pyrkivat kehittdminaan budjetointiin liittyvia toimintamalleja siten, ettad budjetointiin liit-
tyvat haasteet voidaan ratkaista

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd ennustamiseen ja sen hallintaan liittyvat
toimintamallit ja jarjestelmat ovat avainroolissa kehitettdessa talousjohtamisen kyvykkyyksia
ennakoimaan proaktiivisesti tulevia toimintaymparisté muutoksia. Toteuttamalla talous- ja lii-
ketoimintajohtamista enemman mahdollistavan johtamisen periaatteiden mukaisesti, lisdantyy
organisaation interaktiivisuus, lapinakyvyys ja joustavuus, milla on selkea positiivinen vaikutus
koko organisaation toimintaan.

Tassa tutkimuksessa on osoitettu, ettd mahdollistavan johtamisen periaatteita voidaan soveltaa
organisaation budjetointiin ja ennustamiseen liittyvien toimintamallien kehittdmisessa ja siten
merkittavasti tehostaa budjetoinnin ja ennustamisen organisaatiolle tuottamaa lisdarvoa orga-
nisaatiolle. Tutkimuksessa on kadytetty suunnittelutieteellista tutkimusmenetelmas, jolla on ke-
hitetty artefakti, joka tehostaa kohdeyrityksen budjetin ja ennustemuutosten hallintaa.

Vahvistamalla mahdollistavan johtamisen periaatteita budjetoinnissa ja ennustamisessa, on to-
dennakoistd, ettd toiminnasta tulee interaktiivisempaa ja toiminta suuntautuu enemman toi-
mintaymparistdomuutosten arviointiin seka ennakointiin
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1 Johdanto

Euroopassa energia-ala on ollut merkittdvan muutoksen keskiossa viimeisein vuosien ai-
kana. Niin kansalliset kuin kansainvaliset, sekd uudet ettd mahdollisesti tulossa olevat
saannokset ja asetukset ovat luoneet merkittdvaa epavarmuutta energia-alan yritysten
strategiseen, eli tulevaisuuden suunnitteluun. (Fingrid, 2018, Euroopan neuvosto, 2023,

Valtioneuvosto, 2020)

Energia-alan liiketoimintaymparisto koki ennen nakemattéman muutoksen Vendjan aloi-
tettua hyokkayssodan Ukrainassa 24.2.2022 (Valtioneuvosto, 2023), jonka jalkeen fossii-
listen ja puuperaisen polttoaineiden tuonti Venajalta ajettiin alas Suomessa ja energia-
yhtiot joutuivat hakemaan uudet toimittajat tarvitsemalleen energialle. (Koistinen, 2023,
Helen, 2022) Vendjan energian korvaaminen on nostanut merkittavasti etenkin fossiilis-
ten polttoaineiden, kuten kivihiilen ja maakaasun hintoja Energiateollisuus ry, 20233, Yle,

2022).

Energia-alan yritysten talouden johtamista ovat vaikeuttaneet nopeasti muuttuneiden ja
muuttuvien raaka-ainehintojen lisdksi sshkomarkkinoilla ennen ndkemattoman korkeiksi
kohonneet sahkon hinnat sekd sahkon hinnan voimakkaat ja nopeat vaihtelut (Energia-
teollisuus ry, 2023b s. 35). Tuulella tuotetun sdahkdn maara on kasvanut ja kasvaa merkit-
tavasti tulevaisuudessa. Lisaantyneen tuulisahkon ennustetaan laskevan sdahkon keski-
hintaa sahkdomarkkinoilla, mutta myds merkittavasti lisadvan sahkon hinnan volatiileitta
ja volyymeja sdhkon paivansisaisilla ja saatésahkomarkkinoilla. (Fingrid, 2018, (Ekstrom,

2022, Tyo- ja elinkeinoministeri6, 2019, s. 19)

Jatkuvat ja erilaiset toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset asettavat aivan uuden-
laisia haasteita energia-alan yritysten niin lyhyen kuin pitkan aikavalin liiketoimintasuun-
nittelulle. Perinteiselld vuosisuunnittelulla yritykset eivat kykene reagoimaan riittdvan
nopeasti ja tehokkaasti toimintaymparistomuutoksiin. Taman takia monet yritykset ovat

ottaneet kayttodon toimintamalleja, joilla perinteisen vuosisuunnittelupohjaisen



talousohjauksen, eli budjetoinnin puutteita on voitu vdahentaa. (Sivabalan ja muut, 2009,

s. 840, (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 768)

Budjetointia on tutkittu varsin paljon, mutta kattavaa maaritelmaa ja toimintamallia bud-
jetoinnille ei ole kyetty luomaan. Todennakoisesti tama johtuu siitd, ettd budjetointia so-
velletaan organisaatiossa varsin eri lailla, seka siita ettd organisaatiot toimivat hyvin eri-

laisissa toimintaymparistoissa. (Sponem & Lambert, 2016, s. 16)

Kohdeyrityksessa on tunnistettu perinteisen vuosibudjetoinnin haasteet, jonka takia sii-
hen liittyvia tietojdrjestelmia on kehitetty seka uudistettu. Viime vuosien aikana kohde-
yritys on panostanut talouden informaatiojarjestelmien uudistamiseen. Kohdeyrityk-
sessa on otettu kayttéon uusi talouden suunnitteluohjelmisto seka toteutettu laaja in-
formaatiointegraatio-ohjelma, jossa eri tietojarjestelmissa olevaa numeerista ja laadul-
lista tietoa on keskitetty yhteen tietovarastoon. Kohdeorganisaation informaatiointeg-
raatio mahdollistaa erittain monipuolisen talousanalytiikan ja
-raportoinnin toteuttamisen. Jotta informaatiointegraation tuomat mahdollisuudet voi-
daan tehokkaasti hyodyntaa, tarvitaan myos johtamisen toimintamallien kehittamista ja

uudistamista (Henttu-Aho, 2018).

Kohdeyrityksessa talousjohtamisen kehittamisen tavoitteeksi on asetettu toimin-tamal-
lien kehittdminen siten, ettd toimintaymparistomuutoksiin kyetdaan reagoimaan jousta-
vammin seka tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksia ja -riskeja voidaan arvioida no-
peammin ja tehokkaammin. Tamaéan tavoitteen saavuttamiseksi kohdeyrityksessd on
kdynnistetty toiminnansuunnittelun ja budjetoinnin kehityshanke, jonka tavoitteena on
tehostaa talousjohtamista seka luoda toimintamallit, joilla eri liiketoimintojen kannatta-

vuutta voidaan arvioida ja ennustaa paremmin.



1.1 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdaa budjetointiin ja ennustamiseen liittyvia toiminta-

malleja hyodyntamalla Adlerin ja Borysin (1996) kehittdmaa mahdollistavan ohjauksen
periaatteita. Tutkimuskysymyksia ovat:

1. Miten mahdollistavan johtamien periaatteita voidaan soveltaa budjetoinnin ja
ennustamisen kehittamisessa

2. Miten ennustemuutosten hallintaa voidaan kehittdaa hyodyntamalla tietojarjes-

telmia?

Tutkimuksessa tarkastellaan kohdeyrityksen lammitysliiketoimintaa ja sen budjetointiin
liittyvid toimintamalleja. Tutkimuksen teoriaosuudessa koskien budjetoinnin suorituksen
arviointia on kasitelty myos tulospalkkion vaikutusta tavoitteiden asettamiseen. Budje-
toinnin ja ennustamisen kehittdmisosuudessa suorituksen arviointi on rajattu tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Tata ratkaisua tukevat tutkimustulokset, joissa suositetaan suorituksen
arvioinnin eriyttamista omaksi toiminnalliseksi kokonaisuudekseen (Henttu-Aho & Jarvi-
nen, 2013, s. 777, Sponem & Lambert, 2016, s. 49, Sivabalan ja muut, 2009, s. 855,
Henttu-Aho, 2016, s. 32)

Tutkimuksessa on tarkasteltu toiminnansuunnittelua kokonaisuutena, joka liittyy koh-
deyrityksen strategiseen suunnitteluun. Strategiasuunnitteluun liittyvia toiminta-malleja
ei paasaantoisesti kasitelld. Tavoitteena on ollut kehittaa yleispateva toimintamalli, jota
voidaan soveltaa niin budjetointiin ja ennustamiseen kuin myo6s pitkdn tahtdimen
suunni-telmien muutosten hallintaan. Tavoite on lisdd budjetoinnin, ennustamisen ja pit-

kdn tahtdimen suunnittelun systemaattisuutta ja interaktiivisuutta.

Uusista toimintamalleista laaditaan yleisella tasolla olevat kaaviokuvat sekda demonstroi-

daan niita kohdeyrityksen informaatiojarjestelmassa.



10

1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessa kaytetdan suunnittelutieteen lahestymistapaa ja tutkimus toteutetaan
suunnittelutieteellisen tutkimusmetodologian (DSRM) mukaan (Peffers ja muut, 2007),
jota on tdydennetty Hevnerin (2007) seka (Drechslerin ja Hevnerin (2016) riippuvuus-
seka muutos- ja vaikutussykleilla. DSRM-tutkimusmallista sovelletaan kaikkia kuutta vai-

hetta.

Tutkimusta varten on kayty lapi johtamiseen, organisaatioiden taloudelliseen ohjauk-
seen seka tieteelliseen tutkimukseen liittyvaa kirjallisuutta, joista padosan muodostaa
alaan liittyva aiempi tutkimus. Lahdeaineistojen valinnassa on painotettu ajankohtai-
suutta seka julkaisujen merkitysta alan tutkimuksessa. Organisaatioiden johtamista eri
muodoissaan on tutkittu varsin pitkdan, joten osa tutkimuksista ja esitetyista teorioista
seka johtopaatoksista ovat ajallisesti vanhempia, mutta se ei vahenna niiden tutkimuk-

sellista merkittavyytta.

Tutkimuksessa on hyodynnetty kohdeyrityksen eri johtamisfoorumeissa kaytyja neuvot-
teluja ja keskusteluja. Lisaksi tutkimus nojaa vahvasti tutkijan vuosikymmenien laajaan
osaamiseen ja kokemuksiin energialiiketoiminnan johtamisesta eri organisaatioissa ja

toimintaymparistdissa.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja tulokset

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Johdanto -kappaleen jalkeen kasitelldan teoria-
osuudessa johtamista, johtamisjarjestelmia, budjetointia ja siihen liittyvid toimintamal-
leja. Neljannessa kappaleessa kuvataan suunnitelutieteen tutkimusmenetelmia ja niihin
liittyvida valintoja. Kappaleen lopuksi kuvataan tutkimuksen kulku vaiheittain. Viiden-
nessa kappaleessa kuvataan artefaktin kehittiminen DSRM vaiheiden mukaisesti. Kuudes
kappale on taman tutkimuksen diskussio, jossa esitettaan johtopaatokset ja mahdolliset

jatkotutkimusaiheet.
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Tutkimuksessa kehitetadn toimintamalli ennustemuutosten hallintaan. Suunnitelma kes-
kittyy ennustemuutosten hallinnan toimintamallin kehittamiseen sekd sen demon-
stroimiseen yrityksen informaatiojarjestelmassa. Toimintamallin kehittdmisessa on huo-
mioitu mahdollisimman laajasti aihealueeseen liittyvaa tieteellista tutkimusta, kohdeyri-
tyksessa kdynnissa olevaa toiminnansuunnittelun kehittamishanketta seka tutkijan vuo-
sikymmenien kokemusta erilaisten liiketoimintojen johtamisesta. Ennustamisen toimin-
tamallin suunnittelu ja kehitys toteutetaan DSRM-mallin vaiheiden mukaan niin, etta ar-

tefaktin kehittamisesta lukija saa mahdollisimman laaja-alaisen ja ymmarrettavan kuvan.

Tutkimuksen tuloksia voidaan pitdaa hyodyllisina ja kehitettya toimintamallia tullaan hyo6-
dyntamaan toiminnansuunnittelun kehityshankkeessa. Kohdeyrityksessa on kaynnisty-
massa laajan toiminnanohjausjarjestelman uusintahanke. Tavoitteena on kayttaa uusin-
tahankkeessa tutkimuksessa suunniteltua toimintamallia sekad hyodyntaa artefaktin de-

monstroinnista saatuja kokemuksia.
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2 Johtaminen

Yrityksen menestyminen vaati tavoitteellista, taitavaa ja tuloksellista johtamista. Onnis-
tuneen johtamisen kautta organisaatio kykenee uudistumaan, tehostamaan toimin-
taansa ja hyodyntamaan koko henkildston osaamisen seka sitouttamaan ja motivoimaan

henkilosto yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. (Viitala, 2019, s. 15)

Mintzbergin mukaan johtamisen tavoitteena on mahdollistaa ja ohjata muutosta mutta,
samalla ylla pitda tasapainoa muutoksen ja pysyvyyden vililla. Olennainen osa johta-
mista on informaation valittaminen, niin organisaation sisalld kuin organisaation ja sen

sidosryhmien valilla. (Viitala, 2019, s. 19)

Kuviossa 1 on esitetty johtamisen tehtavakentat seka viestinnan monimuotoisuus ja mer-
kitys eri tehtavakenttien valilla. Johtamistehtavat vaihtelevat voimakkaasti organisaation
toimintaympariston mukaan. Johtamisen tulee ottaa kantaa strategisiin kysymyksiin,
joilla on pitkalle tulevaisuuteen olevia vaikutuksia, mutta toisaalta operatiivinen toiminta
vaatii ohjausta hyvinkin Iyhyelld aikajanteelld. Johtamisen haasteena on toisinaan liika

reaktiivisuus proaktiivisuuden sijaan. (Viitala, 2019, s. 23-24)

o Y A

Suunnittelu
<

Orﬁanisoin‘ti

Johtaminen

Thwmisten
joh‘tc«mine,n

Arvieint)

N

Kuvio 1. Johtamisen tehtdvakentat (mukaillen Viitala, 2019, s. 24)

_/
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2.1 Johtamisen ohjausjarjestelmat

Malmi ja Brown (2008, p 290) esittavat johdon ohjausjarjestelman muodostuvan viidesta
kontrollimekanismikokonaisuudesta, jotka esitetty kuviossa 2. Kulttuuriset ohjausmeka-
nismit vaikuttavat organisaation kulttuuriin. Flamholz ja muut (1984) maarittda organi-
saatiokulttuurin seuraavasti: "Arvojen, uskomusten ja sosiaalisten normien kokoelma,
jonka yhdistaa organisaation jasenet ja joka vaikuttaa heidan ajatteluunsa ja kdytokseen”.

(Malmi & Brown, 2008, s. 294)

Kulttuuriset kontrollit
Klaanit : Arvot : Symbolit
Suunnittelu Kybergeneettiset kontrollit
rrrrrrrrrrrr et L e mat e | o 1 (o T
P riminnan ' Taloudelliser | Maarallisetia oy ceims- | korvaukset
tahtdimen ; . Budjetit : . . laadulliset -
. suunnittelu mittarit ¢ mittarit
suunnittelu: } ; mittarit
Hallinnolliset kontrollit
Hallintorakenne Organisaatiorakenne Politiikat ja periaatteet

Kuvio 2. Johtamisen ohjausjarjestelma systeemina (Malmi ja Brown, 2008, s. 291)

Suunnittelu asettaa tavoitteet organisaation toiminnalle ja siten ohjaa organisaation toi-
mintaa ja kdyttdytymista. Suunnittelukontrollit maarittavat toiminnan hyvaksyttavan ta-
son seka selkeyttavat ja kuvaavat, mita organisaatiolta odotetaan. Suunnittelu mahdol-
listaa yhteistydn ja yhteisten tavoitteiden seka toimintatapojen maarittamisen ja siten
varmistaa, ettd organisaation eri osien tavoitteet ja toiminta tukee koko organisaation
tavoitteiden saavuttamista. Suunnittelukontrollit voidaan jakaa toimintasuunnitteluun ja
pitkdaikavalin suunnitteluun. Toimintasuunnittelu maarittaa tavoitteet ja toimenpiteet
Iahitulevaisuudelle, yleensa vuoden ajanjaksolle. Pitkan aikavalin suunnittelu on strate-
giapainotteinen ja tavoitteet asetetaan strategian mukaisesti. (Malmi ja Brown, 2008, s.

291)
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Kybergeneettiset kontrollit voidaan kuvata prosessina, jossa standardin ja mitatun suori-
tuksen eroa arvioimalla tehdaan tarpeellisia muutoksia arvioitavaan toimintaan (Malmi
& Brown, 2008, s. 292). Budjetti kokoaa organisaatiossa olevat toimintasuunnitelmat yh-
deksi koko organisaation kattavaksi suunnitelmaksi, joka maarittaa toiminnan tavoiteta-
son seka mahdollistaa suorituksen arvioinnin suhteessa tavoitetasoon. Toiminnan arvi-
oinnissa voidaan kayttda puhtaasti taloudellisia, maarallisia ja laadullisia mittareita tai
naiden yhdistelmia, eli hybridimittareita (Malmi & Brown, 2008, s. 292-293). Kyberge-
neettisten ohjausmenetelmien tavoitteena on organisaation tehokas toiminta, mika saa-
vutetaan muodollisilla ja tiukoilla ohjeilla seka vakioiduilla toimintamalleilla ja rutiineilla

(Ahrens & Chapman, 2004, s. 6).

Erilaisten palkkiojarjestelmien tavoitteena on motivoida ja kasvattaa yksiléiden ja orga-
nisaation suorituskykya. Palkkiojarjestelma luo yhtendisen menetelman organisaation

eri osien suorituksen arviointiin. (Malmi & Brown, 2008, s. 293)

Hallinnollisilla ohjausmekanismeilla ohjataan yksiléiden ja organisaation osien toimintaa
ja kayttaytymista. Hallinnolliset kontrollit maarittavat miten tehtavia suoritetaan ja mil-

laiset kdyttaytymismallit ovat hyvaksyttavia. (Malmi & Brown, 2008, s. 293)

2.2 Johtamisen nakokulmat

Strategia maarittelee organisaation tavoitteiden lisdksi suuntalinjat resurssoinnille ja toi-
menpiteille sekd toiminta-alueen, jossa organisaatio toimii (Petrevska & Nechkoska,
2020, s. 10). Strateginen johtaminen muodostuu strategian suunnittelusta, toteutuk-
sesta seka strategialla saavutettujen hyotyjen arvioinnista (Petrevska & Nechkoska, 2020,
s. 10). Strategisessa johtamisessa aikahorisontti on useita vuosia ja strategiset tavoitteet
ohjaavat yrityksen kehitysta. Strategista johtamista kuvaa asioiden abstraktisuus. Yrityk-
sen kehitystd ohjataan ajatusrakennelmilla, jotka perustuvat niin tietoon kuin myos na-

kemyksiin tulevaisuuden toimintaympadristosta (Viitala, 2019, s. 30).
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Taktisella johtamisella tarkoitetaan suunnittelua, toteutusta ja seurantaa, jonka seurauk-
sena kdytettavissa olevia mahdollisuuksia, kuten resurssi, laitteisto, myyntikanavat, hyo-
dynnetdan siten, ettd organisaatiolle asetetut tavoitteet saavutetaan. Taktinen johtami-
nen toteuttaa ja tekee paatoksia tavoitteiden saavuttamiseksi strategisten paatosten ja
linjausten sallimissa rajoissa (Petrevska & Nechkoska, 2020, s. 52). Taktisessa johtami-
sessa aikahorisontti maaraytyy varsin usein organisaation strategisen johtamisen mukai-
sesti. (Pereira ja muut, 2020, s. 1). On kuitenkin hyvda huomioida, etta taktisessa johtami-
sessa ei ole kyse keskipitkan aikavalin suunnittelusta (Petrevska & Nechkoska, 2020 s. 52).
Taktiseen johtamiseen voidaan Petrevskan ja Nechkoskan (2020) maaritelman mukaan
sisallyttda organisaation henkiloston ohjaaminen seka sitouttaminen toimintaan, jolla
tavoitteet saavutetaan. Viitala (2019) jakaa johtamisen strategiseen ja operatiiviseen
johtamiseen ja sisallyttdaa edelld kuvatut toiminnot operatiiviseen johtamiseen. Simi-
nican ja muiden (2017, s. 4) mukaan organisaation talousjohtaminen ei ole osa operatii-

vista vaan taktista johtamista.

Operatiivisessa johtamisessa keskiossa ovat erilaiset tuotanto-, palvelu- ja liiketoiminta-
prosessit sekd niiden tehokkuuden seuranta ja kehittaminen. Operatiivisessa johtami-
sessa tehokkuutta seurataan usein kustannuksiin, myyntiin, aikaan ja laatuun pohjautu-
villa mittareilla (Petrevska & Nechkoska, 2020, s. 11). Operatiivisessa johtamisessa aika-
horisontti on Iyhyt ja toimenpiteet suunnitellaan ja laitetaan toteutukseen nopeasti.
Operatiivinen johtaminen on toiminnan organisointia, tuotantotekijoiden hallintaa ja
kaikkea toimintaa milla kaytettadvissa olevia resursseja, kuten laitteita, materiaaleja, tie-
tojarjestelmia ja ihmisten osaamista, hyodynnetdan parhaalla mahdollisella tavalla (Vii-

tala, 2019, s. 31).

Taulukko 1. Johtamisen ja suunnittelun tasot ja vastuut

Taso Vastuu
Strateginen lilketoimintamallit
Politiikat

Taktinen Miten saavutetaan




16

Taso Vastuu

Miten riskeja hallitaan
Toimintamahdollisuudet tavoitteiden

saavuttamiseksi

Operatiivinen Toimenpiteiden toteutus

Toimintamallien kehitys

Coold ja Campel (1987) tunnistivat kolme johtamisen ndakokulmaa: taloudellisen ja stra-
tegisen ohjaus seka strategisen suunnittelun ohjaus. (Virtanen, 2006, s. 124, Carr & Tom-

kins, 1998, s. 226)

Strategisen suunnittelun ohjaustyylissa ylin johto pyrkii vaikuttamaan liiketoimintojen
strategiasuunnitteluun mutta strategian toteutuksen valvonta on vahaisempaa. Liiketoi-
mintayksikdiden tulosseuranta tapahtuu strategisuunnittelun kautta (Virtanen, 2006, s.
124). Tavoitteena on osallistaa organisaatiota mahdollisimman laajasti strategiatyohon

(Carr & Tomkins, 1998, s. 226).

Strategisen ohjauksen tyylissa delegoidaan suunnitteluvastuuta liiketoimintayksikdille,
jotka vastaavat tuloksesta. Strategiseen ohjaukseen kuuluu muodolliset suunnittelujar-
jestelmat, joiden avulla seurataan ja valvotaan strategisten tavoitteiden ja tulostavoittei-
den toteutumista (Virtanen, 2006, s. 124). Strategisessa ohjauksessa hyddynnetaan seka
talousohjausta etta strategista suunnittelua siten, ettd ne muodostava tasapainossa ole-

van kokonaisuuden (Carr & Tomkins, 1998, s. 226).

Taloudellisen ohjauksen tyylissa korostetaan taloudellisten mittareiden, kuten budjetti-
tavoitteiden avulla tapahtuvaa valvontaa ja tuloksia verrataan asetettuihin tavoitteisin
(Virtanen, 2006, s. 124, Carr & Tomkins, 1998, s. 226). Organisaation ylin johto antaa
runsaasti paastovaltaa liiketoimintayksikoille. Organisaatiolla ei ole muodollista suunnit-

telujarjestelmaa (Virtanen, 2006, s. 124).
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2.3 Johtamisen tyylit

2.3.1 Autoritdarinen ja demokraattinen ohjaus

Autoritdarisessa johtamisessa paatoksenteko keskittyy johtajille, kun taas demokraatti-
sessa johtamisessa paatokset pyritdan tekemaan yhdessa siten, etta paatoksen tekoon
osallisettaan henkildstda riittavan laajalti. Demokraattisen johtamisen tavoitteena on
|6ytaa paras tieto organisaatiosta ja hyodyntaa sitd parempien paatoksien aikaan saa-

miseksi. (Viitala, 2019, s. 28)

2.3.2 Diagnostinen ja interaktiivinen ohjaus

Diagnostisessa ohjauksessa keskitytddn koordinoimaan ja seuraamaan toimenpiteiden
toteutumista strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Interaktiivisessa ohjauksessa ta-
voitteena on lisata ja mahdollistaa uusien strategioiden luominen siirtamalla organisaa-
tion huomiota strategisten ja toimintaymparistoon liittyvien epavarmuuksien kasittelyyn,
niistd oppimiseen seka toimintaymparistomuutosten luomiin mahdollisuuksiin ja uhkiin
reagoimiseen. Interaktiivisuuden avulla organisaatio hankkii tietoa strategisista epéavar-
muuksista ja muutoksista toimintaymparistdssa, mika mahdollistaa organisaation strate-
gisten tavoitteiden ja toimenpiteiden muuttamisen tarvittaessa. (Frow ja muut, 2010 s.

446, Virtanen, 2006, s. 85)

Diagnostiset ohjausjarjestelmat, kuten budjetit, toimintasuunnitelmat ja suorituksen ar-
viointi mittaavat sitd, miten organisaatio on edistynyt strategisten tavoitteiden saavutta-
misessa. Diagnostisessa ohjauksessa verrataan saavutettuja tuloksia asetettuihin tavoit-
teisiin. Diagnostisessa ohjauksessa organisaation strategiaa toteutetaan ennalta maari-

tetyn suunnitelman mukaan. (Virtanen, 2006, s. 85)

Ohjausta kaytetaan interaktiivisesti kun (Chong & Mahama, 2014, s. 209):

1. Tietoa luodaan systemaattisesti ja jarjestelmallisesti
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2. Jatkuvaa ja usein toistuvaa keskustelua aiheesta vaalitaan organisaatiossa
3. Tiedosta keskustellaan ja tiedon perusteella tehdaan johtopaatoksia

4. Tietoa, oletuksia ja toimenpidesuunnitelmia haastetaan ja niista keskustellaan

Perinteisesti diagnostista ohjausta kdytetdan enemman, mutta organisaation johto on
merkittavassa asemassa vaikuttamassa siihen, kaytetadanko ohjausjarjestelmaa diagnos-
tisesti vai interaktiivisesti. Toisaalta esihenkil6t voivat kayttda omassa tyossaan ja tiimia
johtaessaan ohjausmekanismeja interaktiivisesti, vaikka organisaation kulttuuri ja toi-

mintamallit eivat tata tukisi. (Chong & Mahama, 2014 s. 14)

Organisaation kohtaama toimintaymparistdmuutos voi vaikuttaa siihen kaytetaanko dia-
gnostista vai interaktiivista ohjausta. Mikali tarvittavat korjaavat toimenpiteet ovat ylei-
sesti tiedossa, tehokkainta on kayttaa diagnostista ohjausta. Jos organisaation kohtaama
muutos on moniulotteinen, on vaikutusten analysointiin ja toimenpiteiden suunnitte-

luun hyva kayttaa interaktiivista ohjausta. (Frow ja muut, 2010, s. 451)

Kayttotavan mukaan ohjausjarjestelmat voidaan myds jakaa mekanistiseen ja orgaani-
seen ohjaukseen. Ensimmadinen perustuu saantoéihin ja standardoituihin toimintatapoi-
hin, jossa organisaatio ndahdaan erdanlaisena koneena ja ihmiset koneen osina. Orgaani-
sessa ohjauksessa organisaatio nahdaan sosiaalisena yhteiséna. Diagnostiset jarjestel-
mat ovat mekanistista ohjausta, interaktiiviset jarjestelmat ovat orgaanista ohjausta.

(Adler & Borys, 1996, s. 63)

2.3.3 Muodollinen ja epamuodollinen johtaminen

Ikdheimo ja muut (2014) jakaa johdon ohjausjarjestelmat ohjauksen tyylin mukaan muo-
dolliseen ja epdmuodolliseen ohjaukseen. Muodollinen ohjausjarjestelma painottaa oh-
jeita seka samanlaisina toistuvia toimintoja ja Muodollinen ohjausjarjestelma perustuu
diagnostisen ohjausjdrjestelman tapaan toiminnan valvontaan ja mittaamiseen seka toi-

mintojen korjaamiseen. (lkdheimo ja muut, 2014, s.119)
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Epamuodollinen ohjaus sisaltaa kirjoittamattomia saantoja, arvoja & Normeja, jotka ovat
usein nakymattomia, kun taas muodolliset jarjestelmét ovat nakyvia (Ikdheimo ja muut,
2014). Epamuodollisessa johtamisessa korostuu johtaminen organisaation arvojen, kult-

tuurin ja symbolien avulla (Malmi & Brown, 2008 s. 290).

2.3.4 Pakottava ja mahdollistava ohjaus

Adler & Borys (1996) jakoivat johdon ohjausjarjestelmat pakottavaan ja mahdollistavaan
ohjaukseen. Pakottavassa ohjauksessa korostuvat ylemman johdon ohjaus seka toimin-
tojen keskittaminen ja vahva toiminnan etukateissuunnittelu ja -ohjaus. Mahdollista-
vassa ohjauksessa tavoitteena on luoda toimintaymparistd ja -mallit, joissa henkilosto
voi joustavasti mukauttaa toimintaa vastaamaan toimintaympariston muutoksia. (Ah-
rens & Chapman, 2004 s. 1)

Pakottavassa ohjausjarjestelmdassa henkilosto kokee ohjauksen negatiivisena, jossa orga-
nisaation johto rajoittaa heidan toimintaansa, kehittymista ja suoriutumista. Pakotta-
vassa ohjausjarjestelmassa oleellisessa roolissa on jarjestelmallinen ja kaavamainen toi-
minta, joka perustuu ohjeisiin, kirjoitettuihin saantoéihin ja tiukkoihin toimintamalleihin
sekd ennalta maaritettyihin tavoitteisiin. Henkiloston tehtdava on toteuttaa tehtavansa
sovitussa roolissa ymmartamatta tehtavansa vaikutusta organisaation tai organisaation
osan toimintaan. (Henttu-Aho, 2016, s. 34, Ahrens & Chapman, 2004, s. 9)

Ahrensin ja Chapmanin (2004, s. 7) ndkemyksen mukaan mahdollistavalla johtamisella
voidaan yhdistaa diagnostinen ja interaktiivinen ohjaus ja siten kasvattaa organisaation
tehokkuutta ja joustavuutta. Mahdollistavassa ohjauksessa yhdistyy siis tehokkuus ja
joustavuus samanaikaisesti, mikd mahdollistaa organisaation eri tasojen kyvykkyyksien,
osaamisen ja tiedon tdysimaaraisen hyédyntamisen (Ahrens & Chapman, 2004, s. 27).
Henkilosto kokee mahdollistavan ohjauksen positiivisesti (Henttu-Aho, 2016, s. 34, Ah-
rens & Chapman, 2004, s. 9) sekd kykenee toteuttamaan tehtdvansa ja tyonsa tehok-
kaammin ja samalla huomioida muutokset toimintaymparistéssa ja tavoitteissa jousta-

vasti (Henttu-Aho, 2016, s. 35).
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Mahdollistavassa johtamisessa tavoitteena on johtamisjarjestelma, jossa ohjaus on jous-
tavaa ja perustuu vdhemman ohjeille ja vakioiduille toimintamalleille seka informaation
ja tiedon systemaattiselle ja runsaalle jakamiselle (Ahrens & Chapman, 2004, s. 6). Mah-
dollistava ohjaus muodostuu neljasta periaatteen korjattavauus, sisdinen lapindkyvyys,

kokonaislapinakyvyys seka joustavuus, kautta (Adler & Borys, 1996, s. 70).

Korjattavuudella tarkoitetaan toimintaa, jolla voidaan poistaa jarjestelmasta ongelmia
tai kehittaa sita paremmaksi. Korjaamisella voidaan tarkoittaa jarjestelman, laitteen tai
toimintamallin kehittdmista ja korjaamista. Korjattavuudella tarkoitetaan myds sita, etta
organisaatiossa on kdytdssa riittavat toimintamallit ja menetelmat kehittavat ohjausjar-

jestelmaa toimintaympariston muuttuessa (Adler & Borys, 1996, s. 70).

Ahrensin ja Chapmanin (2004) mukaan mahdollistava ohjausjarjestelma rohkaisee hen-
kilostoa keskustelemaan organisaatiossa olevien sdaantojen, ohjeiden ja toimintamallien
ongelmista ja haasteista. Avoin keskustelu ja ongelmien sekd haasteiden kasittely mah-
dollistaa toiminnan jatkuvan ja tehokkaan kehittdmisen (Henttu-Aho, 2016, s. 39, Ahrens

& Chapman, 2004, s. 9).

Lapinakyvyydella tarkoitetaan niin toimintamallien kuvaamista kuin myds erilaisten mit-
tatereiden ja tavoitteiden merkityksen ja vaikuttavuuden viestintaa (Henttu-Aho, 2016,
s. 34). Ahrens & Chapman (2004) kiteyttavat sisdisen lapinakyvyyden siihen, ettad henki-
[6st0 ymmartaa oman vastuualueensa, eli paikallisten toimintamallien ja -prosessien toi-

minnan sekd oman roolinsa, ettad vastuunsa niissa (Ahrens & Chapman, 2004, s. 7)

Adler ja Borys (1996) perustavat sisdisen ndakyvyyden merkityksen siihen, ettd henkilds-
ton on ymmarrettdva toimintamallinen ja jarjestelmien toiminta, jotta he voivat kehittaa
niitd toimintaympariston muuttuessa. Organisaation toimintaa voidaan suunnitella ja to-
teuttaa siten, ettd se edesauttaa sisdisen lapinakyvyyden syntymista ja lisdantymista

(Henttu-Aho, 2016, s. 34).
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Kokonaislapinakyvyydella tarkoitetaan henkiloston kykya ymmartaa paikallisten toimin-
tamallien ja -prosessien vaikutukset koko organisaation toimintaan (Adler ja Borys, 1996,
s. 72). Adlerin ja boryksen (1996, p. 72) mukaan henkilosto, joka omaa laajan ymmar-
ryksen organisaation toiminnasta ja prosesseista, on organisaatiolle arvokas voimavara.
Ohjausjarjestelmien ja toimintamallien tulisi antaa henkilostélle laaja valikoima konteks-
tuaalista tietoa, jonka avulla he voivat kdyda rakentavaa keskustelua organisaation toi-

minnasta ja kehittdmisesta (Henttu-Aho, 2016, s. 34).

Organisaation eri osien tavoitteet vaikuttavat usein niin organisaation kokonaistavoittei-
siin kuin muiden organisaatio-osien tavoitteisiin. Kun organisaation kokonaistatavoitteet
seka eri osien tavoitteet viestitddn systemaattiset ja jarjestelmallisesti, luodaan pohja
organisaatioiden valiselle yhteistyélle ja toiminnalle, joka mahdollistaa koko organisaa-

tion tehokkaamman ja joustavamman toiminnan. (Ahrens ja Chapman, 2004, s. 10)

Joustavuudella tarkoitetaan henkiloston ja koko organisaation kykya ja mahdollisuutta
toimia joustavasti toimintamallien maarittamissa rajoissa. Johtamisjarjestelma voi jopa
sallia tietyissa tilanteissa poiketa voimassa olevista toimintamalleista, sdanndista ja nor-
meista. Mahdollistavassa ohjausjarjestelmassa joustavuus tarkoittaa myos sita, etta poik-
keamat, virheet ja muutokset nahdaan henkilostoélle ja koko organisaatiolle oppimismah-
dollisuuksina, joiden avulla voidaan kehittaa organisaation kykya saavuttaa sille asetetut
tavoitteet. Joustavuus voidaan nahda myos haasteena, koska johtamisen ohjauksen voi-

daan ndhda heikentyvan. (Henttu-Aho, 2016, s. 35)
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3 Budjetointi

Budjetointiin perustuvien talouden johtamisjarjestelmien kehitys alkoi Yhdysvalloissa
Suuren Laman (Great Depression) synnyttaman taloudellisen myllerryksen aikana. Bud-
jetointiin perustuvia ohjausjarjestelmia kehitettiin liikketoiminnan tueksi, auttamaan yri-
tyksia toimimaan nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. (Lorain ja muut, 2015, s.

3)

Perinteisesti budjetoinnin tehtdva on ollut seurata organisaation toimintaa seka arvioida
ja palkita suorituksesta verrattuna budjetin asettamiin tavoitetasoihin (Chong & Ma-

hama, 2014, s. 208).

Budjetointi on ollut ja on tarkea osa johtamisen ohjausjarjestelmaa lahes kaikille organi-
saatioille. (Hansen & Stede, 2004, s. 415, Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 765, Libby &
Lindsay, 2010, s. 56, Malmi & Brown, 2008, s. 293) Budjetointia kdytetdan organisaa-
tioissa niin lyhyen tahtaimen, eli operatiivisen suunnittelun kuin myos pitkan tahtdgimen
suunnittelun tukena, eli strategian muodostamisessa. (Lorain ja muut, 2015, s. 10,
Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 773, Hansen & Stede, 2004, s. 416). Budjetointi tuottaa
organisaatiolle toimintasuunnitelman, joka maarittda organisaatiolle niin taloudelliset,

maaralliset kuin laadulliset tavoitteet (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 236).

Budjetointi nayttelee merkittavaa roolia henkiloston sitouttamisessa ja motivoinnissa or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamiseksi seka luo pohjan organisaation toiminannan te-
hokkuuden ja tuloksellisuuden arvioimiseen (Hansen & Stede, 2004, s. 418, Henttu-Aho

& Jarvinen, 2013, s. 773).

Organisaation ylemman johdon tehtdva on budjetti- ja strategiaohjauksella mahdollistaa
organisaation eri osien ja tasojen riittava itsendisyys ja vapaus, seka tukea niiden toimin-
taa ja kehittymista etta reagointikykya toimintaymparistd muutoksissa (Virtanen, 2006,

s. 125).
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Vaikka budjetointia kehitettiin alkujaan nimenomaan auttamaan yrityksia ennakoimaan
muutoksia toimintaymparistdssa, on budjetointia kritisoitu erityisesti kyvyttdmyydesta
reagoida riittdvan nopeasta ja tehokkaasti muutoksiin toimintaymparistdssa. (Henttu-

Aho & Jarvinen, 2013, s. 766, Lorain ja muut, 2015, s. 3)

Budjetointia on kokonaisuudessaan kehitetty vastamaan paremmin liike-elaman muut-
tuneita tarpeita ja tdma saattaa olla yksi syy miksi budjetointia kdytetaan edelleen erit-
tdin laajasti (Sivabalan ja muut, 2009, s. 850). Espanjassa suoritetussa kyselyssa 97,5%
vastanneista yrityksista kayttdaa budjetointia (Lorain ja muut, 2015, s. 10, 19). Toisaalta
Henttu-Aho ja Jarvinen toteavat (2013), ettd kansainvaliset teollisuuden yritykset eivat
voi toimia tehokkaasti, jos ne eivat suunnittele ja koordinoi toimintaa seka yhteistyota
eri organisaatio-osien vililla. Budjetoinnin rooli ja merkitys voi pienentyd mutta ei katoa

kokonaan (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 768).

Budjetointiosiossa kdydaan lapi budjetoinnin tehtavat, tavoitteet ja roolit organisaation
johtamisessa seka budjetoinnin liittyvia toimintamalleja ettd haasteita. Budjetointiin liit-
tyvat toimintamallit ovat varsin monimuotoiset ja eri organisaatiot kayttavat budjetoin-
tia hyvin eri tavalla. Budjetointiin liittyva termisto ja kasitteet vaihtelevat eri tutkimuk-

sissa hyvin laajalti. (Hansen & Stede, 2004, s. 418)

Budjetointi ja sen rooli organisaation toiminnan ohjaamisessa, on yksi laajimmin tutki-
tuista osa-alueista talousjohtamisessa (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 766, Sponem &
Lambert, 2016, s. 47). Eri tutkimusten tulokset ovat olleet varsin ristiriitaisia, mika saat-
taa johtua siitd, etta yksittdisessa tutkimuksessa budjetointia on tarkasteltu yhdesta na-
kokulmasta ja jatetty huomiotta budjetoinnin monimuotoiset roolit, syy-yhteydet ja teh-
tdvat organisaatiossa. (Sponem & Lambert, 2016, s. 47, 2004, s. 418, Henttu-Aho & Jar-
vinen, 2013, Hansen & Stede, 2004).

Budjetoinnilla tarkoitetaan ohjeistettua toimintamallia, jossa budjetti laaditaan ja sen

toteutumista seurataan seka tuloksia arvioidaan. Budjetointia kdytetdan organisaatioissa
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niin lyhyen tahtdaimen, eli operatiiviseen suunnitteluun, kuin myds pitkan tahtdaimen
suunnitellun tukena, eli strategian muodostamisessa. Budjetoinnilla varmistetaan, etta
organisaation toiminta ohjautuu strategisten tavoitteiden ja paamaarien toteuttamiseen.
Budjetointi toimii organisaation strategian toteuttamisvalineena. (Jarvenpaa ja muut,

2017, s. 236, Hansen & Stede, 2004, s. 4)

Hopwood (1972) maarittelee budjetoinnin kirjanpitotietoon perustuvana arviointitydka-
luna ja jakaa budjettiohjauksen voittoon perustuvaan ja muihin tavoitteisiin perustuvaan
ohjaukseen (Sponem & Lambert, 2016, s. 16). Frow ja muiden (2010, s. 445) mukaan
budjetin paatehtdvana on toimia taloudellisena ohjausmekanismina kustannus- ja tulos-
tavoitteiden saavuttamiseksi. Sivabalan (2009, s. 851) kuvaa budjetointia formaalina tyo-
kaluna, jota kaytetaan niin talousohjausohjaukseen, kuin myds organisaation toiminnan
suunnitteluun ja ohjaukseen. Malmi ja Brown (2008, s. 293) maarittaa budjetoinnin teh-
tavaksi koota yhteen erilaiset ja yhteensopimattomat suunnitelmat yhdeksi kokonaisval-
taiseksi suunnitelmaksi mutta budjetoinnin ensisijainen tarkoitus on maarittaa toimin-

nan hyvaksyttava taso seka arvioida suoritusta verrattuna tavoitetasoon.

Budjetoinnin tavoitteena on ohjata organisaation toimintaa siten, etta paatoksia strate-
giasta, resurssoinnista ja toimintataktiikoista tehdaan tulevaisuuden, eli ennustetun toi-
mintaympariston perusteella. Budjetoinnin tavoitteena on siis muovata tulevaisuutta
eika vain reagoida muutoksiin niiden tapahduttua. (Merchant & Van der Stede, 2017, s.

298, Lorain ja muut, 2015, s. 4, Asogwa & Etim, 2017, s. 119-118)

Sivabalan ja muut (2009, s. 854) kuvaa budjettiohjausta yhtena harvoista talousohjauk-
sen menetelmistd, jolla organisaation johto viestii sddnnollisesti liiketoiminnan taloudel-
lisesta tilasta ja tulevaisuuden odotuksista sekad seuraa budjettisuunnitelmien toteutu-
mista ja kdy keskustelua suunnitelmien ja toteuman vaélisistd poikkeamista. Budjetoin-
nilla on merkittava viestinnallinen tehtdva organisaatiossa, koska sen avulla henkildstolle
viestitddn strategiset tavoitteet seka suunnitelmat tavoitteisiin padsemiseksi. (Lorain ja

muut, 2015, s. 4, Hansen & Stede, 2004, s. 419)
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Budjetoinnin tehtdvana on tuottaa informaatiota johdon ja koko organisaation kayttoon.
Tuotetulla tiedolla on merkittava rooli tydyhteisén motivaation rakentumiseen, organi-
saation toiminnan ohjaukseen ja organisaation tavoitteiden seka niissa edistymisen vies-

tintdan. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005, s. 36—-37)

Budjetoinnin katsotaan rohkaisevan seka lisdavan johdon ja henkilostén valista vuoropu-
helua seka keskustelua liittyen organisaation toimintasuunnitelmiin, suorituksen mit-
taukseen ja seurantaan seka budjettiin ja toimintaymparistéon liittyviin taustaoletuksiin.

(Chong & Mahama, 2014, s. 209)

Budjetoinnin moniulotteisuutta ja vaikuttavuutta kuvaa Hansenin ja Steden (2004, s. 418)
maarittamat nelja kategoriaa, jotka ovat operatiivinen suunnittelu, strategian muodos-

taminen, suorituksen arviointi ja tavoitteiden viestinta.

Tarkeimmat syyt budjetointiin ovat Sivabalan ja muiden (2009, s. 861) mukaan kustan-
nusohjaus, ylimman johdon seuranta ja toimintasuunnitelmien luominen seka resurssien
koordinointi. Budjetointia koskevan tutkimuksen mukaan budjetointia kdytetdan laajem-
min organisaation toiminnan suunnitteluun seka ohjaamiseen kuin toiminnan suorituk-
sen tason ja tehokkuuden arviointiin (Sivabalan ja muut, 2009, s. 850).

Budjetointiin liittyvat toimintamallit ja budjettien sisaltd seka toteutus vaihtelevat orga-
nisaatioitaan (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 767), joten yleispatevaa kuvausta budje-
toinnille ja sitd kuvaavalle toimintamallilla on mahdotonta maarittda (Sponem & Lam-

bert, 2016, s. 57).

3.1 Budjetti ja budjettityypit

Budjetti on ennalta paatetyn ajanjakson aikana toteutettava, yleensa rahamaarainen,
toimintasuunnitelma (Suomala ja muut, 2011, s. 199, Jormakka ja muut, 2015, s. 172,

Jarvenpda ja muut, 2017, s. 236). Budjetin voidaan katsoa olevan erdanlainen
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taloudellinen sopimus, joka ohjaa organisaatiota toimintaa kohti organisaation tavoit-

teita (Suomala ja muut, 2011, s. 200).

Yleensa organisaation budjetti sisaltdaa tulosbudjetin, tasebudjetin ja rahoitusbudjetin.
Tulosbudjetti esittdaa organisaation taloudellisen tuloksen. Tulosbudjettiin tehtdva on oh-
jata organisaatiota saavuttamaan budjetin maarittdama taloudellinen tulos (Jormakka ja
muut, 2015, s. 173, Suomala ja muut, 2011, s. 204,240). Tasebudjetti kuvaa mihin orga-
nisaation omaisuus on sitoutunut (vastaava) ja mistd organisaation padaomat on hankittu
(vastattavaa). Rahoitusbudjetti kuvaa organisaation rahavirtoja ja sen tehtdva varmistaa
organisaation maksuvalmius mahdollisimman kustannustehokkaasti. (Jarvenpaa ja muut,

2017, s. 240)

Osabudjettien maara ja sisalté vaihtelevat organisaation tarpeiden mukaan. Tuotanto-
toimintaa toteuttavassa organisaatiossa osabudjetteja voivat olla valmistus- ja varasto-
budjetti. Myyntitoimintaa toteuttavassa yrityksessa keskeisessa roolissa ovat myynti- ja
markkinointibudjetti. Isommissa organisaatioissa on mahdollisesti erilliset henkilosto- ja

hallintobudjetit. (Jormakka ja muut, 2015, s. 175, 177)

Budjetti voidaan myos muodostaa Porterin (2008, s. 58) esittaman arvoketjumallin mu-
kaan, jolloin erilliset osabudjetit laaditaan organisaation toimintojen mukaan kuten

suunnittelu, tuotanto, myynti ja jakelu.

3.2 Budjetoinnin vaiheet

Budjetointi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: suunnitteluun ja tavoitteiden asetantaan,
tarkkailuun ja arviointiin (Henttu-Aho & Jarvinen 2013, Sivabalan ja muut, 2009, Berg-
mann ja muut, 2020, s. 28, Sponem & Lambert, 2016, s. 49, Suomala ja muut, 2011, s.
200). Budjetointi muodostaa yhden johtamisen ohjausjarjestelman rajatun kokonaisuu-

den (Sponem & Lambert, 2016, s. 48)
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3.2.1 Suunnittelu ja tavoitteiden asetanta

Budjettisuunnittelu on prosessi, jossa organisaation pitkan aikavalin, eli strategiset ta-
voitteet muutetaan taloudellisiksi ja toiminallisiksi tavoitteiksi sekd luodaan suunnitelma,
joilla tavoitteet saavutetaan (Suomala ja muut, 2011, s. 200). Budjetoinnin suunnittelu-
toiminnalla tarkoitetaan resurssien koordinointia eri organisaation osien valilld, toimin-
tasuunnitelmien luomista, kustannus- ja liilkevaihtotavoitteiden asettamista seka toimin-
nan tehokkuuden ja tulevaisuudenkehittimiseen kannustamista toiminnan ja osaamisen
kehittamiseen (Sivabalan ja muut, 2009, Bergmann ja muut, 2020, s. 28). Budjetointi-
suunnittelun tavoitteena on, etta organisaation eri osien suunnitelmat ja budjetit muo-
dostavat koherentin kokonaisuuden, jonka avulla organisaatio padsee asettamiinsa ta-

voitteisiin (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 298).

Budjetointia voidaan kayttaa niin operatiivisessa kuin strategisessa toiminnan suunnitte-
lussa ja ohjauksessa (Bergmann ja muut, 2020, s. 28). Budjetoinnin tulisi olla vahvassa
yhteydessa organisaation strategiseen johtamiseen ja suunnitteluun, mutta liian usein
uusi budjetti luodaan aiemman budjetin pohjalta paivittden vain tiedossa olevien muu-
tosten vaikutukset. Budjetointi ei nain toimi toiminnan kehittamisen tyoévalineena eika
sitd voida kayteta strategisten linjausten haastamiseen tai validointiin eika uusien nako-

kulmien tuomiseen. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 247)

Budjettisuunnittelun lahtotietona toimivat organisaation strategian kannalta merkityk-
selliset asiat, kuten toimintaympariston tekniset ja teknologiset muutokset, toimialan
merkittavat muutokset, muutokset toimialaa koskevissa laeissa ja asetuksia seka asiakas-
odotusten ja -vaatimusten seka kilpailutilanteen muutokset. Lisaksi tarkeaa perustietoa
on makroekonomian muutokset, kuten bruttokansan tuote, korko- ja inflaatiokehitys
seka raaka-aineiden ja energian hintaan liittyvat informaatio. (Jarvenpaa ja muut, 2017,

s. 248)

Budjettisuunnittelun tavoite on luoda realistinen nakemys yrityksen taloudellisesta tu-

loksesta budjetointiajanjaksolla. N&in budjetti ohjaa tehokkaimmin organisaation
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toimintaa. Jotta budjetti on realistien, budjetoinnissa tulee arvioida budjetin Idhtotieto-
jen ja ennusteiden luotettavuutta, asetettujen tavoitteiden realistisuutta, mahdollisia
toimintaymparistomuutoksia & Niiden vaikutuksia seka varmistaa riittava arvon luonti
omistajalle. Osoittamalla selkeasti resursseja budjetissa toiminnan kehittamiseen, li-
saantyy kehittamista tukeva ilmapiiri (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 248).

Budjetointi on tarkea lyhyen tahtdimen suunnittelun ja ohjauksen menetelma ja sen
avulla organisaatiot paattavat vaihtoehtoisten tavoitteiden ja toimenpiteiden valilla
(Merchant & Van der Stede, 2017, s. 298) seka kykenevat arvioimiaan toimintansa te-

hokkuutta (Bergmann ja muut, 2020, s. 28).

Operatiiviseen suunnitteluun kuulu resurssien koordinointi, toimintasuunnitelmien luo-
minen, tuotantokapasiteettien hallinta, liikevaihtosuunnittelu, rohkaiseminen innovoin-
tiin. Operatiivisella suunnittelulla on merkittava rooli tiedonjakamisessa ja tiedonjakami-
sen koordinoinnissa organisaation eri osien ja tasojen valilla. (Sivabalan ja muut, 2009, s.

853)

Strateginen suunnittelu asettaa organisaatiolle pitkdaikavalin paamaarat ja tavoitteet
sekda maarittaa toimintasuunnan ja resurssit, joilla asetetut strategiset paamaarat ja ta-
voitteet saavutetaan (Jarvenpda ja muut, 2017, s. 237). Budjetointi on organisaation
strategian toteuttamisen valine, joten budjetoinnin tulisi olla vahvasti yhteydessa strate-
giatydhon. Sponem ja Lambert (2016, s. 49) ovat todenneet, ettd budjetointi valitettavan
usein ei ole riittdvasti kytketty organisaation strategian toteuttamiseen. Bogsnesin (2016,
s. 2) mukaan budjetti ja strategia muodostetaan liian usein erillisissa prosesseissa ja pro-
sessien valilla ei ole riittavaa interaktiivisuutta. Strategiatyd ja budjetointi ajoittuvat

usein toisistaan ajallisesti liilan kauaksi (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 239).

Yritysten ymmarrys siitd, ettd yhtion budjettisuunnittelu on yhteydessa strategiseen
suunnitteluun, on kasvanut. Vuonne 2008 yrityksista 75% tiedosti tdman ja vuonna 2013

vastaava luku on noussut 82%:iin. (Lorain ja muut, 2015, s. 10)
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Toiminnansuunnittelulla tarkoitetaan toimintaa, jossa kaydaan lapi liiketoiminnan tilaa
eri mittareiden avulla seka suunnitellaan toimenpiteita, joilla voidaan reagoida erilaisiin
toimintaymparisto- tai tavoitteiden muutoksiin. Toiminnansuunnittelun tavoitteena on
myds mahdollistaa eri organisaation osien avoin ja rakentavat yhteisty6 seka toisilta op-

piminen. (Henttu-Aho, 2016, s. 45)

Malmi ja Brown (2008, s. 5) kuvaavat toiminnansuunnittelua prosessiksi, jossa maarite-
taan toimenpiteet ja tavoitteet lahitulevaisuudelle ja korkeintaan seuraavalle 12 kuukau-

delle. Toiminnansuunnittelussa paino enemman taktisella tasolla.

Henttu-Ahon (2016, s. 43) mukaan tavoitteet tulee asettaa siten, ettd ne mahdollistavat
ja tukevat organisaation strategisten ja liiketoimintatavoitteiden saavuttamista (Henttu-
Aho, 2016, s. 43). Haasteelliset mutta saavutettavissa olevat tavoitteet motivoivat ja si-
touttavat henkilostdon toteuttamaan budjettisuunnitelman (Lorain ja muut, 2015, s. 5,

Merchant & Van der Stede, 2017, s. 298).

Organisaation taloustavoitteiden asetannassa on useita vaihtoehtoja. Merchant ja Van
der Stede (2017, s. 302) jakaa tavoiteasetannan kolmeen malliin. Malliperustaisessa ta-
voiteasetannassa tavoitteet johdetaan mallin mukaan annettujen parametrien mukaan
(Merchant & Van der Stede, 2017, s. 302). Esimerkiksi kaukolampoyhtion tuotantobud-
jetti voidaan johtaa ennustetusta ulkolampdotilasta ja asiakasmaarasta. Historiaan perus-
tuvat tavoitteet johdetaan aiempien vuosien tuloksista. Yhtittasolla sijoitetun pddoman
tuotoksi voidaan asettaa yhta prosenttiyksikkda parempi tulos kuin aiempana vuonna.
Neuvotteluun perustuvassa tavoitteenasetannassa organisaation eri osat ja tasot sopivat
vhdessa osatavoitteet siten, ettd koko organisaation tavoitteisiin paastaan (Merchant &
Van der Stede, 2017, s. 302). Tavoiteasetanta voi myos olla yhdistelma kaikkia edellisia.
Tuotantobudjetti voi muodostua osin malliperusteisesti, osittain historia- sekd neuvotte-

luperusteisesti (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 302).
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Budjetti ja tavoitteet voivat olla kiinteitd tai joustavia, jossa jalkimmaisessa tavoitteet
muuttuvat toimintaympariston muuttuessa. Yleisin toimintamalli on asettaa tavoitteet
kiinteiksi koko tarkasteluajanjaksolle. Kiinteadt tavoitteet sopivat organisaation toimin-
taympariston ollessa vakaa. Muuttuvassa ja kilpaillussa toimintaymparistdssa budjettien
tavoitteet menettavat merkityksensa nopeasti, jolloin voidaan budjettitavoitteita muut-
taa yhdessa sovitun toimintamallin mukaisesti. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 253, Spo-

nem & Lambert, 2016, s. 49)

3.2.2 Tarkkailu

Budjettitarkkailulla tarkoitetaan toimintaa, jossa seurataan ja ohjataan budjettisuunni-
telman ja tavoitteiden toteutumista. Tarkkailu on olennainen osa budjetointia, jossa bud-
jetin toteutumista seurataan systemaattisesti ja sdaanndllisesti. Tehtdavana on analysoida
budjetin, budjettiennusteen ja toteuman vilisia eroja, syita ja vaikutuksia seka suunni-
tellaan ja toteutetaan toimenpiteita, joilla asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa toimin-
taymparistéon muuttuessa. Tarkkailu myds on oleellinen osa organisaation viestintaa,
jonka avulla kerrotaan organisaation toiminnan tilasta seka tulevaisuuden nakymista.
(Suomala jamuut, 2011, s. 201, Jormakka ja muut, 2015, s. 172, Jarvenpaa ja muut, 2017,

s. 252)

Budjettitarkkailu lisdd organisaation ymmarrystad ja osaamista siitd, miten eri toimin-
taymparistomuutokset seka suunnitellut toimenpiteet vaikuttavat organisaation kyvyk-
kyyteen saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Tarkkailu toimii siis toimintamallina, joka lisaa
ja syventaa organisaation liiketoimintaymmarrysta. (Merchant & Van der Stede, 2017, s.

301)

Tarkkailun onnistumiselle ja hyodyllisyydelle on oleellista maarittaa selkea ja koko orga-
nisaation kattava toimintamalli budjettitarkkailun toteuttamiselle. Toimintamallissa

madritetdadan miten, milla tarkkuudella ja miten usein tarkkailua toteutetaan.
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Toimintamallissa on myos selkedsti maaritetty kuka vastaa budjettitarkkailun toteutuk-

sesta, raportoinnista ja siihen liittyvasta raportoinnista. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 252)

Budjettiseurannan paatavoitteen tulisi olla strategian toteutumisen arvioiminen seka
edesauttaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Kun budjettitarkkailussa havaitaan
haasteita tavoitteeseen paasemisessa, budjettitarkkailun tulisi ennen kaikkea johtaa toi-
mintaan, jonka lopputuloksena maaritetdadn toimenpiteet, jotka edesauttavat tavoittee-

seen padsemista. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 253)

Budjettitarkkailun toteuttamistaajuus riippuu vahvasti organisaatiossa kaytossa olevasta
budjetointimallista. Mikali organisaatiossa on kaytossa perinteinen vuosibudjetointimalli,
voidaan tarkkailu toteuttaa vertailemalla toteumaa budjetoituun maaritetylla ajanjak-
solla. Toinen yleisesti kaytetty vaihtoehto on tehda sovituin valiajoin budjetista johdet-

tuja ennusteita ja tarkkailla ennustetta ja budjettia. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 253)

3.2.3 Arviointi

Suoritusta voidaan arvioida kolmesta nakokulmasta: henkilén, organisaatioryhman tai
lilketoiminnan nakdkulmasta. Erityisesti nopeasti ja usein muuttuvassa toimintaymparis-
tossa on hyva erottaa henkilosto ja liiketoiminnan suorituksen arviointi toisistaan, jotta
budjetti edustaa mahdollisimman hyvin ennustettuja muutoksia toimintaymparistdssa.
(Bergmann ja muut, 2020, s. 28, Sivabalan ja muut, 2009, s. 852, Sivabalan ja muut, 2009,
s. 853)

Suorituksen arvioinnin tavoitteena on maarittaa se, miten hyvin organisaatio on kyennyt
toteuttamaan suunnitelmia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi sekd miten toimin-
taympariston muutokset ja muut tekijat ovat vaikuttaneet tavoitteiden saavuttamisessa.
Suorituksen arviointi sisdltdaad usein seka taloudellisia ettd maarallisia ja laadullisia mitta-
reita. Hyvin asetetut maaralliset ja laadulliset mittarit tukevat toisiaan ja kuvaavat koko-

naisvaltaisemmin organisaation suorituksen tasoa (Suomala ja muut, 2011, s. 199).
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Budjetti luo perustan organisaation tulostavoitteille, joiden saavuttamisen mukaan ylei-
sesti muodostuvat myos henkilokohtaiset tulospalkkiot (Sponem & Lambert, 2016, s. 49,
Jarvenpdaa ja muut, 2017, s. 248). Sponemin ja Lampertin (2016) mukaan on tarkeaa, etta
nama kaksi arviointikokonaisuutta toteutetaan erilladan toisistaan. Palkitsemismallin va-
linnalla ja tasojen maarittamisellda on merkittava vaikutus organisaation motivaatioon ja
sitoutumiseen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 248).
Vaikka tulostavoitteita ei kaytettaisi henkilokohtaisten tulospalkkioiden perusteena, mo-
tivoivat ne organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa. Tulostavoitteiden toteuman ja
tavoitetason erojen arviointi johtaa organisaation lisdadantyneeseen ymmarrykseen siita,
mitkd toimenpiteet ja asiat mahdollistavat yhteisiin tavoitteisiin pddasemisen. (Merchant

& Van der Stede, 2017, s. 301)

3.3 Budjetoinnin aikajanteet ja -syklit

Budjetoinnin vaiheet yhdistyvat aikaan siten, ettd menneisyytta tarkastellaan suorituk-
sen arvioinnin lapi, nykyhetkea arvioidaan avaintunnuslukujen seka toteumien avulla ja
tulevaisuutta suunnittelun avulla. Tarkasteltaessa budjetointia prosessina, se etenee li-
neaarisesti suunnittelusta toteumaan ja tulevaisuuden arviointiin. Budjetointiin liittyy
myds muita ajallisia maareitad, kuten tavoitteiden saavuttaminen sovitussa aikataulussa,
taloudellisen tiedon paivittyminen tietojarjestelmissa, talousohjauksen ja seurannan
asettamat aikarajat tiedon tuottamiselle, raportoinnille ja analytiikalle. Budjetoinnin eri
vaiheissa voidaan eri aikahorisontteja hyodyntdaa monella tavalla. Menneisyyden tapah-
tumien avulla voidaan arvioida tulevaisuutta, ennusteen avulla arvioida tarvittavia toi-

menpiteita nykyhetkessa ja nykytilan avulla ennakoida tulevaa. (Palermo, 2018, s. 5,6)

Suomala ja muut (2011) jakavat suunnittelun kolmeen aikaperiodiin: pitkdan, keskipit-
kdan ja lyhyen aikavalin suunnitteluun. Pitkdn ja keskipitkan aikavalin suunnittelua voi-
daan kutsua kehysbudjetoinniksi, jossa huomion arvoista on se, ettd kehysbudjetti ei
yleensa aseta kiinteita tavoitteita. Se kuitenkin luo taloudelliset toimintaraamit, joiden

puitteissa organisaation toimintaa kehitetdan. (Suomala ja muut, 2011, s. 200)
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Lyhyen aikavalin budjetti kattaa tyypillisesti yhden vuoden. Lyhyen aikavadlin suunnitte-
lussa ja budjetoinnissa pidemman aikavalin suunnitelmasta luodaan toimintasuunni-
telma, jonka tavoitteena on kuvata toimenpiteet, joilla organisaatio saavuttaa sille ase-
tetut strategiset tavoitteet. (Suomala ja muut, 2011, s. 201, Jormakka ja muut, 2015, s.

172)

Strategisessa suunnittelussa aikajanne on 3-5 tai jopa 10 vuotta tulevaisuuteen. (Suo-
mala ja muut, 2011, s. 200, Merchant & Van der Stede, 2017, s. 299). Investointi-budjetti
tehdaan toimialasta riippuen 1-3 tai jopa 5 vuodelle. Operatiivinen budjetti tehdaan
yleisesti yhden vuoden ajanjaksolle tai tilikaudelle. (Suomala ja muut, 2011, s. 172, Mer-

chant & Van der Stede, 2017, s. 7, Jormakka ja muut, 2015, s. 2)

3.4 Budjetointityylit

Budjetointityylilla on merkittava vaikutus organisaation tyoilmapiiriin ja kulttuuriin. Au-
toritdarinen budjetointi ja tiukka budjettiohjaus heikentaa kehittamista tukevaa ilmapii-
rid, kun yhteistyossa maaritetyt tavoitteet seka joustava ja interaktiivinen budjettiohjaus

kannustaa toiminnan kehittamiseen ja muutoksiin. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 249)

Jarvenpaa ja muut (2017, s. 244) luokittelevat budjetoinnin menetelman ja tyylin perus-
teella. Budjetointimenetelmalld tarkoitetaan sitd, miten organisaatio toteuttaa budje-
tointia ja budjetointityylilla tarkoitetaan sita, millainen rooli budjetoinnilla on organisaa-
tion ohjauksessa. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 244). Budjetointia voidaan tarkastella
my0s kayttoroolin ndkdkulmasta. Chong & Mahama (2014, s. 14) jakavat budjetoinnin

perinteiseen diagnostiseen ja interaktiiviseen kayttérooliin.

Budjetointimenetelmat on jaettu perinteisesti, autoritdariseen ja demokraattiseen me-
netelmaan sekd yhteistyomenetelmaan (Suomala ja muut, 2011, s. 204, Jormakka ja

muut, 2015, s. 182, Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 244). Budjetointityylit jaetaan tiukkaan
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budjettiohjaukseen, joustavaan budjettiohjaukseen ja edellisten yhdistelmaan, eli har-

kinnanvaraiseen budjettiohjaukseen (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 244).

Sponem & Lambert (2016, s. 48) tutkivat budjetointitapoja, -menetelmia ja tyyleja eri
yrityksissa ja loivat luokitteluperusteet, joilla jakavat budjetoinnin viiteen luokkaan: ver-
tailuperusteiseen, tiukkaan, interaktiiviseen, joustavaan ja indikatiiviseen budjetointiin.
Luokittelussa arvioidaan budjetointia 11 ominaisuuden mukaan, jotka ovat:
1. Budjetoinnin rooli suorituksen arvioinnissa
Esihenkiléiden budjetointiin osallistumisen maara ja laatu
Ylemman johdon budjetointiin osallistumisen maara ja laatu
Budjetointiin liittyvan interaktiivisuuden maara ja laatu
Tavoitteiden realistisuus ja haasteellisuus
Budjetointiin liittyvien eroanalyysien maara ja laatu
Budjettiversioiden maara ja laatu

Budjetointiin liittyvien ennusteiden maara ja laatu

w 0 N o 0 B~ w DN

Budjetoinnin muodollisuus ja systemaattisuus
10. Budjetin rooli palkitsemisessa

11. Budjetin yksityiskohtaisuus

Mielestani jaottelu budjetointimenetelmaan ja -tyyliin on haasteellista, koska budjetoin-
nin eri vaiheet ja/tai osa budjetista voidaan toteuttaa eri menetelmilld ja tyyleilld. Spo-
nen ja Lambertin (2016) kuvaama jaottelu eri budjettimenetelmiin luo paremman viite-

kehyksen eri budjetointimenetelmien vélisten eroavuuksien kuvaamiselle.

Seuraavaksi on kuvattu suppeasti Sponen ja Lambertin (2016) maarittelemat budjetoin-
timenetelmat: vertaileva, tiukka, joustava, interaktiivinen ja indikatiivinen budjetointi.
Kuhunkin menetelman kuvaukseen on pyritty yhdistdman myos perinteiset budjetointi-

menetelmat ja -tyylit.
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3.4.1 Vertaileva budjetointi

Vertailevassa budjetoinnissa korostuvat esihenkildiden laajamittainen osallistuminen ja
toimintasuunnitelmien lapikdyminen budjettineuvottelujen aikana. Budjetointi tapah-
tuu ennen kaikkea neuvottelemalla ja tavoitteena on luoda tarkat ja realistiset liiketoi-
mintasuunnitelmat ja budjetit. Budjetti muodostaa kiintean vertailukohdan arvioitaessa
suoritusta. Budjettia seka ennusteita paivitetdaan harvemmin, mutta budjetin ja to-
teuman vilisia eroja analysoidaan tarkemmin kuin muissa budjetointimenetelmissa.
Budjetin rooli suorituksen arvioinnissa on merkittava, mutta tulospalkkion tavoitteiden
sitomista budjettiin pyritaan valttamaan. Budjetointi on tarkea osa johtamisjarjestelmaa.
Siitd huolimatta, ettd budjetin ja ennusteiden paivittdmiseen panostetaan vdhemman,
budjetin ei koeta tekevan organisaation toiminnasta joustamatonta ja haittaavan inno-
vointia. Budjetin avulla arvioidaan esihenkildiden kykya ja onnistumista tuottaa tarkka ja
realistinen nakemys organisaation toiminnasta seka suunnitella toimenpiteita, joilla yk-
sikkd saavuutta organisaation pitkdantdahtdimen tavoitteet. Budjetti toimii siltana nykyi-
syyden ja tulevaisuuden valilla, niin suunnittelun kuin kdyton osalta. (Sponem & Lambert,

2016, s. 54,57)

3.4.2 Tiukka budjetointi

Tiukassa budjetoinnissa organisaation ylin johto asettaa tavoitteet ja on paavastuullinen
budjetin laatimisessa (Suomala ja muut, 2011, s. 204, Jormakka ja muut, 2015, s. 182),
sekd paattaa budjetin pdadkohdista strategisten tavoitteiden mukaisesti (Jarvenpaa ja
muut, 2017, s. 244). Keinot ja toimenpiteiden maarittely kuuluvat usein esihenkildiden
vastuulle, mutta keskeisiin taloudellisiin ja strategisiin tavoitteisiin heilla ei ole vaikutus-

mahdollisuutta (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 244).

Budjetoinnin yksityiskohtaisuus ja budjetointiin liittyvien toimintamallinen tiukka maa-
rittdminen, vahentdvat organisaation eri tasojen mahdollisuuksia muuttaa ja kehittaa

toimintaansa budjettitavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation tehtdvdksi jaa
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toteuttaa budjettia vailla mahdollisuuksia reagoida mahdollisiin muutoksiin toimintaym-

paristossa. (Sponem & Lambert, 2016, s. 49)

Budjettitarkkailussa toiminta keskittyy maaraajoin seuraamaan tuloksia ja vertamaan
niitad tavoitetasoon (Chong & Mahama, 2014, s. 209). Suorituksen arvioinnissa ei huomi-
oida toimintaympariston muutoksia, mika voi johtaa mahdottomiin tai liilan helppoihin
tavoitteisiin. Tiukka budjettiohjaus voi johtaa siihen, ettad organisaatio kokee budjettioh-
jauksen tavoitteeksi syyllisten etsimisen (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 245,249). Budje-
tointi koetaan epareiluna johtaen yksikkdjen valiseen osaoptimointiin. Erikoista on se,
ettd ennusteita paivitetdan useammin, mika todennakoisesti johtuu siita, ettd budjetoin-
tivaiheen tavoitteet ovat niin eparealistisia, ettd ne eivat toimi liiketoiminnan ohjauk-

sessa. (Sponem & Lambert, 2016, s. 54)

3.4.3 Joustava budjetointi

Budjetointiin ja toiminnan suunnitteluun osallistuvat kaikki, joiden vastuulle kuuluu bud-
jettitavoitteiden saavuttaminen. (Suomala ja muut, 2011, s. 205, Jormakka ja muut, 2015,
s. 182). Budjetointi on osallistavaa mutta hyvin epaformaalia ja siksi organisaatio kokee
budjetoinnin toimintana, joka vahentaa yhteistyota, ei edistd toiminnan kehittamista ja
on keskittynyt liikaa operatiiviseen toimintaan (Sponem & Lambert, 2016, s. 56). Budje-
tista johdetut tavoitteet ovat helpompia kuin muissa malleissa ja mahdollisesti jopa liian
helppoja. Toisaalta budjettitavoitteet voivat ovat realistisempia ja koko organisaatio on

niihin vahvemmin sitoutunut. (Jormakka ja muut, 2015, s. 182)

Ylempi johto ohjaa budjetointia valjasti siten, ettd organisaation strategiset tavoitteet,
kuten tulos- ja kasvutavoitteet, saavutetaan (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 244). Budjettia
kdytetdaan harvoin suorituksen arvioimisessa tai palkitsemisessa. Budjetti kdytetdan jos-
sain maarin strategian viestinndssa ja maarittdmisessa mutta merkittdvasti vahemmin
kuin muissa budjetointiluokissa (Sponem & Lambert, 2016, s. 56). Budjettitavoitteita ja

suorituksen arvioinnin sekd palkitsemisen perusteita voidaan tarvittaessa muuttaa,
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joten toimintaymparistomuutoksiin on mahdollista reagoida paremmin (Jarvenpaa ja

muut, 2017, s. 247).

3.4.4 Interaktiivinen budjetointi

Budjetointi on jarjestelmallistda ja noudattaa yhdessa sovittuja toimintamalleja. Budje-
toinnin ollessa interaktiivista, organisaation eri tasot osallistuvat aktiivisesti ja saannolli-
sesti budjetointiin ja se on oleellinen ja systemaattinen osa organisaation johtamisen

ohjausjarjestelmaa. (Chong ja Mahama, 2014, s. 209)

Budjettia hyddynnetdan laajasti johtamisessa, strategian toimeenpanossa, resurssien al-
lokoinnissa, taloudellisten valtuuksien arvioinnissa ja jopa sidosryhmaviestinnassa. Ta-
voitteet ovat realistisia ja haasteellisia, mikd mahdollistaa niiden kayttamisen laajalti,
niin suorituksen arvioinnissa kuin palkitsemissa. Budjetti on riittavan yksityiskohtainen
ja ennusteita paivitetdaan usein ja niita kdytetaan laajasti toiminnan johtamisessa lapi or-
ganisaation. Budjettia hyodynnetdaan arvioitaessa toimintaymparistossa tapahtuvia
muutoksia sekd niiden vaikutuksia ja luomaan keskustelua seka tiedonvaihtoa toimin-
taymparistossa tapahtuvista muutoksista sekd varmistamaan, ettda kaynnissa olevat ja
suunnitellut toimenpiteet vievat yritystd kohti organisaation strategisia tavoitteita. Bud-
jetin, ennusteiden ja toteumien valisia eroja analysoidaan laajemmin kuin yhdessakaan

muussa budjetointimenetelmassa. (Sponem & Lambert, 2016, s. 48, 55)

3.4.5 Indikatiivinen budjetointi

Budjetointi on osallistavaa mutta hyvin epaformaalia. Budjetista johdetut tavoitteet ovat
helpompia kuin muissa malleissa ja todennakdisesti helppoja. Johdon osallistuminen
budjetointiin on hyvin rajallista. Budjettia kdytetaan harvoin, jos lainkaan suorituksen ar-
vioimisessa tai palkitsemisessa. Budjetti toimii jossain maarin strategian viestinnassa ja

madrittamisessa mutta merkittavasti vahemmin kuin muissa budjetointityyleissa.
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Organisaatio kokee budjetoinnin toimintana, joka vahentda yhteistyota ja rajoittaa toi-

minnan kehittamista. (Sponem & Lambert, 2016, s. 56).

3.5 Budjetointitavat

Henttu-Aho (2016, s. 31) jaottelee budjetointitavat perinteiseen vuosibudjetointiin, rul-
laavaan budjetointiin ja rullaavaan ennustamiseen seka aktiviteettiperusteiseen budje-

tointiin.

3.5.1 Perinteinen budjetointi

Perinteisessa budjetoinnissa budjetti laaditaan ennalta maaritellylle ajanjaksolle, joka on
useimmiten kalenterivuosi. (Suomala ja muut, 2011, s. 201). Budjettisuunnittelu alkaa
yleensa 4-6 kuukautta ennen kuluvan budjetointikauden paattymista ja tarkkailuvaihe
kdynnistyy budjetointikauden alkaessa. Normaalisti arviointivaihe suoritetaan budjetti-

kauden paatyttya. (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 773)

Perinteinen vuosibudjetointi toimii huonosti nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
toss3, jolloin toimintasuunnitelmat voivat nopeastikin menettdd merkityksensa ja johtaa
toimintaan, joka ei ole yhteneva organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Perintei-
sessa budjetoinnissa suunnittelun perustana kadytetdaan usein tuotantoa, sen sijaan, etta
suunnitellun pohjana olisi asiakastarpeista johdettu tavoitteet. (Henttu-Aho & Jarvinen,

2013, s. 766)

Perinteinen budjetointi soveltuu kiinteiden kustannusten budjetointiin. Operatiivisten ja
tukitoimintojen kiinteiden kustannusten ohjaus ja erilaiset kustannustehokkuusohjelmat
toteutetaan usein perinteisellad budjetointimallilla. (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 772)
Kiinteiden kustannusten budjetointia voidaan hyddyntda tavoiteasetannassa ns. paikal-

lisella tasolla, kuten tuotantolaitoksessa tai tukitoiminnoissa. Kiinteiden kustannusten
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budjetointi tulisi tapahtua samojen periaatteiden ja yhteisten toimintamallien mukai-
sesti lapi organisaation. Tukitoiminnot tekevat laskutussuunnitelman, jonka mukaisesti
ne toimittavat palveluita muulle organisaatiolle. Yhteiset toimintamallit ja suunnitelmat
lisdvaat kiinteiden kustannusten ennustettavuutta ja ohjattavuutta. (Henttu-Aho, 2016,

s. 44)

Vuosibudjetit soveltuvat paremmin suorituksen arviointiin, koska suorituksen arviointi
tehdaan yleisesti vuosittain ja tavoitteet pysyvat samoina koko budjetointikauden. (Si-
vabalan ja muut, 2009, s. 857). Perinteista, eli kiinteda budjetointia, tdydennetdan usein
luomalla tarkentavia ennusteita loppuvuodelle, kuten kuviossa 3 on esitetty (Henttu-Aho,

2016, s. 37).

3.5.2 Rullaava ennustaminen ja suunnittelu

Organisaatiot kayttavat enenevissa maariin vaihtoehtoisia budjetointitapoja, kuten rul-
laavaa ennustamista osana organisaation toiminnan ohjausta (Sivabalan ja muut, 2009,
s. 855). Sivablain ja muiden (2009, s. 866) tutkimuksessa on todettu, etta yrityksista suu-
rin osa, yli 60% kayttaa rullaavaa ennustamista vuosibudjetin ohella ja vain 34 % kayttaa
ainoastaan perinteistd vuosibudjettia (Sivabalan ja muut, 2009, s. 866). Merchant & Van
der Stede (2017, s. 302) mukaan lahes 60% yrityksista tekee ennusteen taloudellisista
tavoitteista joko kuukausittain tai vuosineljanneksittain. Lorain ja muut (2015, s. 12) mu-
kaan rullaavan ennustamisen ja suunnittelun avulla on mahdollista paremmin sailyttaa

budjettisuunnittelussa yritykselle asetetut strategiset tavoitteet.

Hentu-Aho ja Jarvinen (2013, s. 767) kuvaa rullaavan ennustamisen ja suunnittelun hyo-
dyiksi suunnitelmien jatkuvan, oikea-aikaisen ja helpomman paivittamisen ja keskittymi-
sen suunnitelmissa organisaation kannalta merkittavimpiin asioihin. Kokonaisuudessaan
organisaation toiminta muuttuu enemman tulevaisuuden ennakointiin ja siihen perus-
tuvaan toiminannan suunnitteluun (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 767). Rullaavassa

ennustamisessa ja suunnittelussa organisaation tulevaa toimintaymparistoa
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ennakoidaan seka arvioidaan tulevaisuuden vaikutuksia organisaation tulokseen ja stra-

tegisiin menestystekijoihin (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 294).

Rullaavassa ennustamissa uusi ennuste tehdaan usein joko kerran kuukaudessa tai kvar-
taalissa (Leon ja muut, 2012, s. 8). Viimeisin ennuste kuvaa parhaiten organisaation toi-
mintaympariston muutoksien vaikutuksia organisaation toimintaan. Tekemalla ennus-
teita useammin kuin kerran vuodessa, organisaatiot voivat vahentda budjetissa olevien
epdvarmuuksien ja vanhentuneen tiedon haitallisia vaikutuksia organisaation toimintaan.

(Sivabalan ja muut, 2009, s. 856, Hansen, 2011 s. 301)

Siirryttdessa rullaavaan ennustamiseen korostuu se, ettd ennusteeseen liittyy epavar-
muuksia, jotka tulee huomioida ennusteen paatettdessa ennusteen yksityiskohtaisuu-
desta. Alussa organisaatiossa voi olla rullaavaan toimintamalliin siirryttaessa osaamisva-
jetta, eli henkilostolta puuttuu osaamista ja ymmarrysta siitd, mitka asiat vaikuttavat ja
miten ne vaikuttavat budjetissa. Tama voi johtaa siihen, ettd ennusteesta tulee liian yk-
sityiskohtainen ja siten lilan tyolas paivittad. Ymmarryksen ja osaamisen lisdantyessa
henkilosté oppii sen, mikd on oleellista ennustamisessa ja mika voidaan jattaa vahem-
malle huomiolle ja ndin keventda ennustamiseen tydmaaraa (Henttu-Aho & Jarvinen,

2013, 5. 775)

Tarkemmat ja useammin tehdyt ennusteet lisdavat henkiléston mahdollisuutta organisa-
toriseen oppimiseen. Ajan tasalla olevat ennusteet koetaan luotettavampina & Niiden
pohjalta voidaan tehda tehokkaammin operatiivista suunnittelua (Sivabalan ja muut,

2009, s. 856)

Rullaavassa ennustamisessa budjettilukujen perusteella muodostetaan ennuste budje-
tointiajanjaksolle. Rullaavassa suunnittelussa budjetista luodaan uusi versio, joka toimii
toiminnan ohjauksen perustana (Sponem & Lambert, 2016, s. 49). Rullaava suunnittelu

voidaan kasittdaa jatkuvana budjetointina tai olemassa olevan budjetin paivittamisena.
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(Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 767). Kuviossa 3 on esitetty rullaavan ennustamisen ja

suunnittelun eroavaisuuksia.
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Kuvio 3. Havainnollistava budjetointitavoista ja syklisyydesta

Rullaava ennustaminen voi tehostaa suorituksen arviointia, koska kuva suorituksen ta-
sosta saadaan muodostettua nopeammin kuin perinteisessa vuositavoitteisiin perustu-
vassa arvioinnissa. Toisaalta suorituksen arviointiin vaadittava hallinnollinen tydmaara
voi kasvaa. Rullaaviin ennusteisiin perustuvia tavoitteita on vaikea asettaa ja viestia,
koska ennusteen muuttuessa myos tavoitteet voivat muuttua. (Sivabalan ja muut, 2009,

s. 856)

Sovittaessa rullaavan ennustamisen ja suunnitellun toimintamallia tavoitteista on sovit-
tava selkeasti. Jarvenpdan ja muiden (2017) mukaan ennusteen tulisi olla mahdollisim-
man realistinen nakemys organisaation toiminnasta, eika uusi taso tulostavoitteille. Kun
rullaavan ennustamisen ja suunnittelun tavoitteena on luoda realistinen kuva yrityksen
tulevaisuudesta, voi tulostavoitteiden yhdistiminen ennusteeseen johtaa siihen, etta or-
ganisaatio ei valttamatta tuo toimintaymparistdmuutoksia riittdvan realistisesti esille.

(Jarvenpada ja muut, 2017, s. 294). Kun rullaavan ennustamisen ja suunnittelun
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tavoitteena on tuottaa mahdollisimman realistinen ennuste tulevaisuudesta, on syyta
erottaa ennustaminen ja tavoiteasetanta toisistaan (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s.

777).

Kilpailijoitaan tehokkaammalla tulevaisuuden ennustamisella ja ennakoimisella, organi-
saatio voi parantaa kilpailukykya ja luoda kilpailuetua muihin alan toimijoihin nahden

(Sivabalan ja muut, 2009, s. 856).

3.5.3 Tapahtumapohjainen budjetointi

Frow ja muut (2010, s. 458-459) kdyttdaa tapahtumapohjaisesta budjetoinnista nimea jat-
kuva budjetointi, jossa budjettia ja siitd johdettuja tavoitteita voidaan muuttaa ennalta
sovitun toimintamallin mukaisesti. Budjettitavoitteita on mahdollista muuttaa myos sil-
loin, kun toimintaymparistossa tapahtuneiden muutosten takia on mahdollista maarit-
taa uudet tavoitteet, joiden avulla koko organisaatio saavuttaa strategiset tavoitteet no-

peammin tai tehokkaammin. (Frow ja muut, 2010, s. 458-459).

Jatkuvassa budjetoinnissa budjettia ei tarkastella tai paiviteta maaritetyn ajanjakson va-
lein vaan silloin, kun organisaation toiminnassa tai toimintaymparistdssa on tapahtunut
muutos, jonka vuoksi organisaatiolle asetettuja budjettitavoitteita ei voida saavuttaa tai
ne saavutetaan liian helposti (Becker & Messner, 2013, s. 13). Tapahtumapohjaisessa
budjetoinnissa budjetin tarkastelu ja uudelleen arviointi tulisi aloittaa, kun organisaation
toimintaymparistossa tapahtuu muutoksia, kuten uuden kilpailevan tuotteen tuleminen
markkinoille tai tuotantolaitoksen kohdatessa odottamattoman ja merkittavan tuotan-

tokatkoksen (Becker & Messner, 2013, s. 13).

Tapahtumapohjaisessa budjetoinnissa toiminnan suunnittelu ja ennustaminen riippuu
vahemman toimintamalleista ja -tavoista ja pohjautuu enemman budjetointiin osallistu-
vien tahojen itseohjautuvuuteen ja heidan ymmarrykseensa toimintaympariston vaiku-

tuksista organisaation toimintaan (Becker & Messner, 2013, s. 14).
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3.5.4 Aktiviteettiperusteinen budjetointi

Aktiviteettiperusteisessa budjetoinnissa yhdistyvat aktiviteettiperusteisen kustannus-
suunnittelun ja aktiviteettiperusteisen johtamisen periaatteet. Aktiviteettiperusteisessa
budjetoinnissa maaritelldan ja suunnitellaan aktiviteetit, jotka tuotteen tai palvelun
tuottamiseen tarvitaan. Toimintamalli eroaa perinteisestad budjetoinnista, jossa keskity-
taan kustannusten jakamiseen funktioittain tai kategorioittain. Aktiviteettiperusteisen
budjetoinnin vahvuudeksi katsotaan toimintamallin keskittyminen tunnistamaan toimin-
not, jotka tuottavat lisdarvoa seka maarittamaan naihin toimintojen merkittavimmat aju-

rit. (Shim ja muut, 2012 s. 396—397)

Aktiviteettisessa budjetoinnissa luodaan organisaation toiminnasta malli, johon kuva-
taan aktiviteetti, prosessit, resurssit ja tuotteiden seka palvelujen tuotantokapasiteetit.
Mallin avulla toteutetaan ja yllapidetaan budjettia. Aktiviteettiperusteinen budjetointi
on konkreettisemmin osa organisaation toimintamalleja ja prosesseja. Budjetoinnin pe-
rustan luo informaatiojarjestelmaan kuvattu toimintamalli, jonka avulla erilaisten toi-
mintaymparistdmuutoksien vaikutuksia voidaan analysoida ja arvioida tehokkaasti seka

nopeasti. (Hansen, 2011, s. 304)

3.5.5 Budjetista luopuminen

Budjetista luopuminen tunnetaan paremmin nimelld Beyond Budgeting. Beyond budje-
toinnin voidaan katsoa muodostuvan yhdistelmasta erilaisia taloudellisia ohjausmene-
telmid, joista 16ytyy monia periteisen budjetoinnin ominaisuuksia, kuten tavoitteiden
asetanta, suunnittelu ja resurssien allokointi. (Henttu-Aho, 2016, s. 32) Beyond budje-
tointi on kokonaisuutena varsin valjasti maaritelty ja eri organisaatiot soveltavat sita var-

sin eri lailla (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 283).

Beoyond budjetoinnissa keskitytddan kustannusten ja tuottojen syy-seuraussuhteiden

ymmartamiseen ja hallintaan, jolloin muutostarpeet operatiivisessa toiminnassa ja
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strategiasuunnittelussa voidaan tunnistaa paremmin. Beyond budjetoinnissa tavoit-
teena on siirtad organisaation fokus menneiden tapahtumien ja niiden syiden analysoin-
nista, arvioimaan ja ymmartamaan toiminnan nykytilaa sekd ennakoimaan toimintaym-
pariston muutoksia. Budjetoinnista luopuminen nahdaan vahvana vaihtoehtona, kun
markkinat ja toimintaymparistd muuttuvat usein ja nopeasti. (Jarvenpaa ja muut, 2017,

5. 282)

Strategisen ohjauksen kehittdaminen luo perustan budjetista luopumiselle. Beyond bud-
jetoinnissa organisaation eri osa-alueet vastaavat itsenaisesti strategian toteuttamisesta
ja toteuttamismenetelmista. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 283). Ylemman johdon asetta-
mat tavoitteet yhdistavat organisaation strategian toiminnansuunnitteluun, jonka tavoit-
teena on tuottaa tarkempia ennusteita tulevaisuudesta. (Henttu-Aho, 2016, s. 32). Bey-
ond budjetoinnissa tarkedssa roolissa on strategian viestinta, jonka tavoitteena on riitta-
van laaja organisaatiotason yhteisymmarrys toiminnan kehittdmissuunnasta ja tavoitel-

luista uudistuksista (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 283).

Budjetoimattomuus on koko yritysta koskeva valinta, jossa ohjauskriteerit, ajatusmallit
ja konseptit kootaan johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Budjetoinnissa budjetointia to-
teutetaan 11 johtamisen ja toiminnanohjauksen periaatteen mukaisesti. Periaatteet on

esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Beyond budjetoinnin periaatteet (mukaillen Bogsnes, 2016, s. 70).

Periaate Toteuta

1. Tarkoitus Inspiroi ja innosta rohkeiden ja jalojen tavoitteiden
avulla

2. Arvot ohjaa toimintaa noujautuen yhteisiin arvoihin ja tervee-
seen jarjenkayttoon

3. Lapinakyvyys Mahdollista tiedon jakaminen, innovointi, oppiminen
seka rohkaise itseohjautuvuuteen

4, Organisaatio Luo yhteen kuuluvuutta ja jarjesta toiminta agiileihin tii-
meihin, joilla riittavat valtuudet ja vastuut

5. Autonomisuus Luota henkil6stdéon ja anna vapaus toimia
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Periaate Toteuta

6. Asiakkaat Yhdista kaikki tyossa asiakkaisen tarpeisiin

7. Rytmi Jarjesta toiminnan ohjaus liiketoiminnan tapahtumien ja
tarpeiden mukaan

8. Tavoitteet Aseta tavoitteet siten, ettd ne madrittavat suunnan ja

ovat riittdvan haastellisia ja suhteellisia
9. Suunnitelmat ja ennusteet Toteuta suunnittelu ja ennustaminen tehokasti ja valt-
tden biasoitumista

10. Resurssit allokointi Korosta kustannustehokkuutta mutta varmista riittava
resurssointi

11. Suorituksen arviointi Arvioi suoritusta kokonaisvaltaisesti ja hyddynna pa-
lautetta oppimisen seka kehittymisen tukana

12. Palkitseminen Perustuen onnistumiseen suhteessa kilpailijaan

Suorituksen arvioinnin perustana olevat tavoitteet tulee asettaa siten, etta tavoitteen
saavuttamiseen vaikuttavat tekijat ovat arvioitavan henkilén hallittavissa (Henttu-Aho,

2016, s. 32).

Bogsnesin (2016) mukaan budjetoinnista luopumisessa ei ole kyse vain budjetoinnin toi-
mintamalleista, vaan tavoitteena on muuttaa sekd johtamismalleja ettd toiminnan oh-
jauksen toimintamalleja. Muuttamalla néitd molempia kokonaisuuksia, on mahdollista
kehittdd organisaation toimintaa agiilimmaksi sekd humaanimmaksi (Bogsnes, 2016, s.

55).

3.6 Budjetointi osana informaatiojarjestelmaa

Tietojarjestelmat ja informaatiointegraatio mahdollistavat tiedon tehokkaan ja jarjestel-
mallisen kerdamisen sekd yhdistamisen seka tiedolla johtamisen (Bergmann ja muut,
2020, s. 26). Informaatiojarjestelmaintegraatio yhdistaa ja kokoaa organisaation tiedot
seka toimintamallit yhdeksi koherentiksi toiminnalliseksi kokonaisuudeksi. Informaati-
ointegraatio mahdollistaa tiedon keskittdmisen yhteen yhtendiseen tietokantaan, jonka
avulla voidaan luoda erilaisia johtamista tehostavia toimintamalleja seka visualisoida

koko organisaation toimintaa (Chapman & Kihn, 2009, s. 151).
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Informaatiojarjestelmat mahdollistavat yksityiskohtaisemman ja reaaliaikaisemman na-
kyman organisaation toimintaan ja siten sen voidaan katsoa tiukentavan johdon ohjausta
organisaatiossa. Toisaalta, koska informaatiojarjestelman kautta tietoa on helposti ja te-
hokkaasti kdytettavissa, on organisaation toiminta joustavampaa, jolloin toiminta ja toi-

minnan kehittdminen on ketterampaa. (Chapman & Kihn, 2009, s. 151)

Informaatiojarjestelmat eivat itsessaan lisda organisaation joustavuutta ja ohjattavuutta,
mutta ne luovat pohjan, jonka avulla organisaation tietovirtoja ja toimintamalleja voi-
daan kehittda ja siten varmistaa, etta organisaatio prioriteetit ja toiminta kehittyvat or-
ganisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti (Chapman & Kihn, 2009, s. 152). Infor-
maatiointegraatio mahdollistaa suunnittelutiedon paremman ajantasaisuuden, kun eri
organisaatiossa kaytossa olevista tietojarjestelmista tiedot saadaan nopeammin ennus-

tamisen ja suunnittelun kdyttoon (Virtanen, 2006, s. 101).

Budjetointi toimintana on erittdin dataohjautunutta, joten hyédyntamalla informaa-
tiojarjestelmia ja analytiikkaa voidaan budjetoinnin organisaatiolle tuottamaa hyotya
kasvattaa merkittavasti (Bergmann ja muut, 2020, s. 26, 27). Informaatiointegraation te-
hokkaalla ja joustava hyodyntamiselld organisaation talousjohtaminen ja budjetointi on
tehokasta ja se kykenee reagoimaan joustavasti toimintaymparistomuutoksiin. (Berg-

mann ja muut, 2020, s. 26)

Informaatiojarjestelmat mahdollistavat budjetoinnin eri vaiheiden, kuten rullaavan en-
nustamisen ja suunnittelun toteuttamisen systemaattisesti ja tehokkaasti (Hansen, 2011,
s. 301). Informaatiojarjestelmien ja analytiikan hyddyntaminen vdahentda budjetointiin
kdytettavaa aikaa ja samalla kasvattaa budjetoinnin seka ennusteiden tarkkuutta ja hoy-

dyllisyytta (Bergmann ja muut, 2020, s. 33).

Chapman ja Khin (2009, s.166) ovat tutkimuksessaan osoittaneet, ettad informaatiojarjes-
telmat mahdollistavat tiedon monimuotoisemman seka joustavamman analysoinnin. Lii-

ketoiminta-analytiikka (Bl) voidaan kuvata toimintana, jossa laajalla datan, statistisen
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seka kvantitatiivisen analytiikan, eri mallinnuksien ja faktapohjaisen johtamisen avulla
tehddan paatoksia seka ohjataan organisaation toimintaa (Bergmann ja muut, 2020, s.

30)

Bl mahdollistaa eri taloustoimintojen ja siten myo6s budjetointiin liittyvien vakiotoimin-
tojen automatisoinnin seka havainnollistavan visualisoinnin. Tietojarjestelmien laskenta-
tehon kasvettua, erilaisten analyysien, skenaarioiden seka varianssilaskentojen toteutta-
minen on merkittavasti nopeutunut. Tama mahdollistaa eri budjetointiskenaarioiden tar-
kemman ja monipuolisemman analysoinnin ja tarkempien ennusteiden toteuttamisen.
Erityisesti nopeasti ja voimakkaasti muuttuvassa toimintaymparistdssa parempi tulevai-
suuden ymmarrys ja mahdollisesti tarkemmat talousennusteet ovat merkittava kilpailu-

tekija yritykselle. (Bergmann ja muut, 2020, s. 31, 33)

Budjetointia tukevien informaatiojarjestelmien tehokas ja monipuolinen seka systemaat-
tinen hyodyntdaminen lisaa henkilostéon motivaatiota ja sitoutumista budjetointityéhon
sekd henkiloston tyytyvaisyytta budjetointiin. Erityisesti yritykset, joiden toiminnassa
budjetointi on merkittavassa roolissa, hyotyvat informaatiointegraation ja liiketoiminta-

analytiikan hyédyntamisesta. (Bergmann ja muut, 2020, s. 26, 47)

3.7 Budjetoinnin kritiikki

Budjetointia on kritisoitu aikaa vievana ja lyhytjanteisena toimintana, jonka organisaa-
tiolle tuoma lisdarvo ndhdaan vahaisena. (Bergmann ja muut, 2020, s. 26, Sivabalan ja
muut, 2009, s. 855, Sponem & Lambert, 2016, s. 47, Lorain ja muut, 2015, s. 3, Libby ja
Lindsay, 2010, s. 60). Toisaalta Libby ja Lindasay (2010, s. 61, 67) ovat tutkimuksessaan
todenneet, ettd perinteisen budjetoinnin suunnitteluvaihe toteutetaan nopeammin ja
esihenkil6t kayttavat budjetointiin vahemman aikaa kuin aiemmin on arvioitu. Yritykset
kayttavat budjetointia ennen kaikkea suunnitteluun ja ohjaukseen ja budjetoinnin saama
kritiikki koskee ennen kaikkea budjetoinnin kdyttamista suorituksen arviontiin (Sivabalan

ja muut, 2009, s. 867, Sponem & Lambert, 2016, s. 58).
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Lorain ja muiden (2015) mukaan espanjalaisten yritysten tyytymattomyys budjetointiin
on kasvanut merkittavasti vuosien 2008 ja 2013 valilla, jolloin Espanjassa ja koko maail-
massa yritysten liiketoiminnat kamppailivat voimakkaasti muuttuvien suhdanteiden
kanssa. Vuonna 2013 yrityksista 83% kokivat toimintaymparistén epavarmuuden johta-
van siihen, etta riittavan tarkkoja budjetteja on mahdoton tehda. 65% yrityksista oli sita
mielta, budjetti on vanhentunut ennen kuin se on hyvaksytty. (Lorain ja muut, 2015, s.

11)

Usein organisaatioissa budjetoinnin toimintamallit eivat ole yhtenaiset ja jopa edistavat
erilaisten toimintatapojen kehittymista. Budjetointi perustuu liiaksi vaarin muodostet-
tuihin oletuksiin ja lukuihin (Lorain ja muut, 2015, s. 3, Sponem & Lambert, 2016, s. 47,
Bergmann ja muut, 2020, s. 34-39, Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 766).

Jos budjetin asettamat tavoitteet eivat ole realistisia tai ovat liian vaikeita saavuutta, ase-
tetut tavoitteet eivat lisdaa henkiloston motivaatiota ja sitoutumista, vaan voivat jopa hei-
kentaa sitad (Lorain ja muut, 2015, s. 5, Arnold & Artz, 2019, s. 62). Tavoitteet voivat muut-
tua eparealistisiksi esimerkiksi toimintaymparistomuutosten takia (Sivabalan ja muut,

2009, s. 855).

Suorituksen arviointiin liittyvia haasteita voidaan vahentaa valttamalla suoraan budje-
tista johdettuja tavoitteita ja kdyttamalla enemman toimintasuunnitelmasta johdettuja
tavoitteita suorituksen arvioinnissa (Sivabalan ja muut, 2009, s. 855). Henttu-Aho ja Jar-
vinen (2013, s772) toteavat, ettd tavoiteasetanta on mahdollista erottaa budjetoinnista
omaksi toiminnalliseksi kokonaisuudeksi. Lisdksi Henttu-Aho (2016, s. 32) ehdottaa, etta
henkildiden suorituksen arvioinnissa tulisi tarkastella vain henkilon vaikutusmahdolli-
suuden rajoissa olevia asioita. Budjetista johdetut tulostavoitteet voivat aiheuttaa tavoit-
teilla pelaamista, jota Libby ja Lindsay (2010, s. 65) mukaan tapahtuu jossain muodossa

yli 90%:ssa organisaatioista.
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Budjetin tehtdva on toteuttaa organisaation strategiaa mutta Libby ja Lindsey (2010, s.
61) mukaan usein budjetointi ei riittavasti huomio yrityksen strategiaa ja ohjaa yritysta
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Henttu-Aho ja Jarvinen (2013, s. 766) toteavat,

ettd budjetointi ei huomioi riittavasti asiakasta.

Laajoista tutkituista ja monimuotoisista ongelmista seka haasteista huolimatta suurin
osa organisaatioista toteuttavat budjetointia, jossain muodossa ja budjetointi ndhdaan
oleellisena osana yrityksen ja organisaation johtamisen ohjausjarjestelmaa seka johta-
mista (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 782-783, Sivabalan ja muut, 2009, s. 867, Sponem
& Lambert, 2016, s. 57-58, Libby & Lindsay, 2010, s. 67). Libbyn ja Lindseyn (2010, s. 67)
mukaan merkittava osa organisaatiosta nakee, etta budjetointi luo merkittavaa lisdaarvoa
ja budjetoinnista luopumisen sijaan pyrkivat kehittdminaan budjetointiin liittyvid toimin-
tamalleja siten, ettd budjetointiin liittyvat haasteet voidaan ratkaista (Libby & Lindsay,

2010, s. 61, 65).



50

4 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kasitelladan tutkimusmenetelmaa seka tiedonkeruun ja analysoinnin mene-
telmia, joilla tama tutkimus on toteutettu. Luvun ensimmaisessa kappaleessa perehdy-
taan suunnittelutieteelliseen tutkimusmenetelmaan, joka tunnetaan myds sen englan-
ninkielisellda nimelld design science (DS) seka sen toteutustapoihin. Luvun viimeisessa
kappaleessa kasitellaan tutkimuksessa kaytyja keskusteluja ja niiden hyodyntamista

tassa tutkimuksessa.

Tieteellinen tutkimus voidaan kuvata formaalina, jarjestelmallisena ja systemaattisena
toimintamallina, jolla haetaan vastauksia tutkimalla ilmigita tieteellisin menetelmin. Ku-
viossa 4 on esitetty tieteellisen tutkimuksen vaiheet ja niiden riippuvuudet toisistaan.
(Dresch ja muut, 2015 s. 14) Tutkimus taasen voidaan maaritelld prosessina, jonka ta-
voitteena on luoda teorioita, ndyttda toteen syy-yhteyksia ja ratkaista erilaisia ongelmia.

(Collatto ja muut, 2018 s. 240)

Tieteellinen tutkimus voidaan geneerisesti jakaa perinteisiin tieteisiin (yhteiskunta- ja
luonnontieteet) ja suunnittelutieteeseen. Perinteiset tieteet tutkivat erilaisia ilmidita ob-
jektiivisesti ja luovat malleja, teorioita seka riippuvuuksia, mitka selittavat nadita ilmioita.
Suunnittelutieteessa tavoitteena on luoda systeemeja, joiden tavoitteena on muuttaa
olemassa olevaa systeemia ja toimintaa siten, ettd saavutetaan parempia tuloksia.
(Dresch ja muut, 2015, s. 60; Peffers ja muut, 2007, s. 48, March & Smith, 1995 s. 253-
254)
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Tieteellisen tutkimuksen toteuttominen J

Tutkimuksen Datan keraufs-
favoitteet tieteelliset tutkimus- tys- N malc{so‘v e Luctettavat
menetelmat mev\e‘tei wat menetelmat me.ne,‘te,lmﬁ't tu [okse‘t

Kuvio 4. Tieteellisen tutkimuksen toteuttaminen (mukaillen Dresch ja muut, 2015, s. 14)

Tietojarjestelmatutkimuksessa yhdistyvat erilaiset tietojarjestelmat ja teknologiat seka
niitd kayttavat ihmiset ja organisaatiot (Hevner ja muut, 2004, s. 77). Tietojarjestelmien
tavoite on parantaa ja tehostaa niita kayttavien ihmisten ja organisaatioiden toimintaa
(Hevner ja muut, 2004, s. 76). Tietojarjestelmatutkimuksessa tavoitteena on seka auttaa
ratkaisemaan tutkimuksen kohteena oleva ongelma etta tuottaa perinteisempaa tieteel-
listd tulosta mm. erilaisten teorioiden muodossa (Baskerville ja muut, 2018, s. 358—-361,

Sein ja muut, 2011s. 38).

Tietojdrjestelmatiede sisdltaa tietoa siitd, miten tietovarastot tulisi strukturoida ja to-
teuttaa, miten liiketoiminnan toimintamalleja tulee suunnitella, miten tietojarjestelmat
tukevat organisaation strategiaa, miten analytiikka tukee tehokkaasti organisaation paa-
toksen tekoa, kuin myds ymmarrysta siita, miten tietojarjestelmat mahdollistavat toimin-

tojen yllapidon kestavasti ja tehokkaasti. (vom Brocke ja muut, 2020, s. 2)

4.1 Suunnittelutieteellinen tutkimus (DSR)

Suunnittelutieteellinen tutkimus on tieteellisessa yhteisdssa hyvin tunnettu ja laajalti
kaytetty tutkimusmenetelma (vom Brocke ja muut, 2020, s. 1, Hevner, 2007, s. 5, Drechs-
ler & Hevner, 2016, s. 1). Suunnittelutieteellista tutkimusta hydodynnetdan niin tietojar-

jestelma- kuin insindori-, talous- ja sosiaalitieteissa (vom Brocke ja muut, 2020, s. 2).
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DSR:n avulla on saavutettu niin merkittavia taloudellisia kuin yhteiskunnallisiakin tulok-

sia. (vom Brocke ja muut, 2020, s. 1-2, Gregor & Hevner, 2013, s. 341)

Suunnittelutieteellisen tutkimuksen tavoite on laajentaa ihmisten ja organisaatioiden ky-
vykkyyksida luomalla uusia seka innovatiivisia artefakteja, jotka kuvaavat malleja meto-
deja tai konstruktioita. (Hevner ja muut, 2004, s. 75, Gregor & Hevner, 2013, s. 341, vom
Brocke ja muut, 2020, s. 2).

Artefaktit voivat olla erilaisia metodeja, malleja, ohjelmia, logiikoita tai menetelmis, joita
hyodyntamalla organisaation kyvykkyydet ja toiminta tehostuvat. (Baskerville ja muut,
2018 s. 362, Hevner ja muut, 2004, s. 75, 79—-80). Tassa tutkimuksessa kaytetdaan (Gregor
& Hevner, 2013, s. 340-341) artefaktimaaritelmas, jonka mukaan artefakti on asia, jonka
voi muuntaa konkreettiseksi objektiksi, kuten koodiksi tai prosessimalliksi. Gregorin ja
Hevnerin teorian (2013) mukaan abstrakti on ei-aineellinen asia, joka sisdltaa taydenta-
vaa tietoa artefaktissa maaritetyn tiedon lisaksi. DSR:n motivaationa toimii halu parantaa
ympadristod tuottamalla uusia ja innovatiivisia artefakteja seka suunnitella ja kehittaa

naita artefakteja (Hevner, 2007, s. 2).

Suunnittelutieteet ja siihen liittyva tutkimus voivat toimia vapaammin kuin perinteinen
tutkimus. DSR:n tuloksena syntynyt artefakti voidaan todentaa toimivaksi suunnittelu-
ympadristossa, mutta sen toimintaa ei voida taysin perustella perinteisen tieteen luomien
mallien ja teorioiden perusteella. Nain suunnittelutiede toimii myds tutkimuskohteiden
lahteena perinteisille tieteille. Esimerkiksi toimivan keinoalyalgoritmin toimintaa ei voida
tieteellisen perustein todistaa toimivaksi, mutta se voi kdynnistaa tieteellisen tutkimuk-
sen, jonka tavoitteen on muodostaa tieteellisia teorioita selittdmaan, miksi keinoélyal-
goritmi toimii suunnitteluymparistéssa (March ja Smith, 1995, s. 254). DSR tavoitteena
on tuottaa tietoa ja osaamista siitd, miten eri asiat tulisi suunnitella, toteuttaa ja jarjes-
tellg, jotta ihmisen tai organisaation toiminta voi saavuttaa sille asetetut tavoitteet (vom

Brocke ja muut, 2020, s. 2).
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4.2 Suunnittelutieteellisen tutkimuksen viitekehys

March ja Smith (1995) maarittelivat suunnittelutieteiden tutkimuksen viitekehyksen si-
ten, ettd se jakautuu artefaktin rakentamiseen ja arviointiin seka tutkimukseen, joka
tuottaa rakenteita, malleja, metodeita ja liittymia. Hevner ja muut (2004, s. 76-77) esitti
viitekehyksen informaatiojarjestelmiin liittyvaan tutkimukseen, jonka avulla DSR voidaan

kuvata ja toteuttaa seka arvioida DSR tutkimuksen toteutumista.

Soveltamisalue kuvaa tutkittavan ilmion toimintaympariston, joka sisaltda niin ihmiset,
organisaatiot kuin myds kaytossa olevat ja suunnitellut teknologiat. Soveltamisalue sisal-
tad myos tavoitteet, tehtavat, haasteet ja mahdollisuudet, jotka ohjaavat organisaatiota.
(vom Brocke ja muut, 2020, s. 2, Hevner, 2007, s. 3). Soveltamisalue ja tarpeet muodos-

tavat tutkittavan ongelman, jonka tutkija maarittdaa (vom Brocke ja muut, 2020, s. 2).

Tietopdadaoma sisaltaa tutkimusmenetelmia ja -malleja seka tieteellisen tutkimuksen tu-
loksia ja osaamista. Tietopddomaa hyodynnetddn systemaattisesti ja jarjestelmallisesti
tutkimuksen suunnittelu- ja rakentamisvaiheessa. Tietopadoma sisaltaa uusinta ja ajan-
kohtaisinta tutkimustietoa ja osaamista sekd soveltamisalueelle soveltuvia artefakteja.
Tietopdaaoma toimii tutkimuksen tiedon, teorioiden ja metodien lahteen lisdksi ideoiden
lahteena (Hevner, 2007, s. 2-4). Hevner (2007, s. 2-4) tarkensi DSR:n viitekehysta kuvaa-
malla suunnittelututkimuksen iteratiivista luonnetta kolmella tutkimussyklilla. Kuviossa

5 on esitetty eri syklit suunnittelututkimuksen toteuttamisisessa.

Tutkimus aloitetaan usein relevanssisyklistd, joka maarittda tutkimuksen vaatimukset
seka kriteerit tutkimuksen hyodyllisyyden arvioinnille. Tavoitteena on maarittdaa miten
artefakti parantaa toimintaa soveltamisalueella seka miten positiivinen kehitys on mitat-
tavissa. Relevanssisyklissa artefaktia testaan ja ndiden testien perusteella arvioidaan
tayttaako artefakti sille asetetut tavoitteet. Mikali tavoitteet eivat taytyy riittavasti, jat-

ketaan suunnittelututkimusta. (Hevner, 2007, s. 3)
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Suunnittelutieteet hyodyntavat laajasti ja systemaattisesti aiempaa tutkimusta & Niissa
muodostettuja teorioita ja menetelmia. Systemaattisuussyklissa iteratiivisesti hankitaan
tietoa ja menetelmia artefaktin suunnitteluun ja toteuttamiseen. Systemaattisuussykli
erottaa suunnittelutieteellisen tutkimuksen tavallisesta informaatiojarjestelmien kehit-
tamisesta. Systemaattisuussyklissd on oleellista tutkijan kyky valita oikeat ja soveltuvat
teoriat ja menetelmat artefaktin toteutukseen ja arviointiin. Suunnittelutiedetutkimuk-
sen lopputulokset lisddvat tietoa tietopddomaan ja juuri tasta syysta tuloksien viestinta

on oleellinen osa DSR:d3. (Hevner, 2007, s. 4)

Suunnittelu- ja toteutussykli on iteratiivinen prosessi, jossa artefaktia arvioidaan tutki-
muksen tavoitteisiin. Suunnittelu- ja toteutussyklia jatketaan, kunnes artefakti tayttaa
sille asetetut tavoitteet. Suunnittelu- ja toteutussyklissa on tarkeaa sailyttaa tasapaino
muiden syklien valilla, jotta tutkimus ja kehitettava artefakti sailyvat relevanttina sovel-
lusalueelle sekd toiminta pohjautuu systemaattiseen tietopohjan hyddyntamiseen.

(Hevner, 2007, s. 5)

DSR projektin artefakti vaikuttaa valittoman soveltamisalueen lisdksi koko organisaa-
tioon laajemmin. Myds kokonaistoimintaympariston muutokset vaikuttavat DSR-projek-
tin toteutukseen ja tavoitteisiin. Hevnerin (2007) DSR-viitekehys ei selkedsti huomioi
naita riippuvuussuhteita ja siksi Dercheler ja Hevner (2016, s. 6) ehdottavat neljannen
syklin, muutos- ja vaikutussyklin lisaamista viitekehykseen. Neljas sykli mahdollistaa mo-
nimutkaisten ja laajojen DSR-projektien vaikutusten tarkastelun valittdman soveltamis-
alueen lisaksi kokonaisvaltaisesti koko organisaatio ja tarpeelliset sidosryhmat huomioi-

den (Drechsler & Hevner, 2016, s. 6).

Muutos- ja vaikutussykli mahdollistavat syklien toteuttamisen eri tahdissa. Nain suunnit-
telu- ja toteutussyklit voivat edeta artefaktin kehityksessd nopeammassa ja tasta huoli-
matta toteuttaa systemaattisuussyklit riittdvan huolellisesti (Drechsler ja Hevner, 2016 s.

7).
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Muutos- ja vaikutussyklilla tutkijan on mahdollista jakaa artefaktin vaikutukset valitt6-
miin ja kokonaisvaltaisiin vaikutuksiin. Artefakti voi vaikuttaa suoraan ja epdsuorasti koko
organisaatioon kuin myo6s toimintoihin ja kohteisiin, jotka ovat koko DSR tutkimuksen
ulkopuolelle. Kokonaisvaikutukset voivat olla suunniteltuja tai suunnittelemattomia ja

vaikutukset voivat olla hetkellisia tai varsinkin pitkdvaikutteisia. (Drechsler & Hevner,

2023 5. 6)
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Kuvio 5. Suunnittelututkimuksen toteutus (mukaillen Drechsler & Hevner, 2016, s. 5)

4.3 DSR-Strategiat

livari (2015, s. 108-112) jakaa DSR tutkimuksen kahteen strategiseen linjaan 16 dimen-
sion mukaan, jotka kuvaavat sisalt6a, prosessia, lopputulosta ja tutkimuksessa tarvittavia
resursseja. Ensimmaisessa tutkimusstrategiassa tavoitteena on luoda IT-artefakti. IT-ar-
tefakti on geneerinen ratkaisukonsepti, joka voidaan toteuttaa osana spesifista ratkai-
sukonseptia tai osana toteutettavaa it-jarjestelmaa. Toisessa DSR-tutkimusstrategiassa
tutkimuksen tavoitteena on ratkaista asiakkaan tunnistettu ongelma suunnittelemalla ja

toteuttamalla artefakti sovitussa toimintaymparistossa. Artefaktin toteutuksesta
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hankittu tieto- ja osaaminen voidaan laajentaa yleiseksi ratkaisukonseptiksi. (livari, 2015,

s. 108-112)

4.4 DSRM-malli ja vaiheet

Peffersin ja muiden (2007) DS:n soveltamismalli kuvaa periaatteet, kdytannot ja menet-
telyt, joita noudattamalla tutkimus voidaan toteuttaa DSR:n mukaisesti. DSRM sisaltaa
konseptuaaliset periaatteet, jotka maarittavat DS tutkimuksen, kdytdannon ohjeet ja toi-
mintamallin tutkimuksen toteuttamiseen seka tutkimustulosten esittamiseen. DSRM ja-
kautuu kuuteen perattdiseen vaiheeseen, jotka kdydaan lapi seuraavissa kappaleissa.
Vaikka vaiheet on kuvattu prosessinomaisesti perakkaisind vaiheina, voidaan tutkimus
aloittaa melkein mista vaiheesta tahansa. Tutkijan tulee valita tutkimuksen aloituskohta

sen mukaan, mika on tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta parasta.

Kuviossa 6 on esitetty DRSM-prosessimalli seka tutkimuksen aloituskohdat. Ongelmakes-
keisessa aloituksessa tutkimuksen tavoite on muodostunut ongelman tarkkailusta tai tut-
kimustarve pohjautuu aiempaan tutkimukseen. Tavoitekeskeisessd aloituksessa tutki-
mus kaynnistyy teollisuuden tai tieteen tarpeesta ja artefaktin avulla on mahdollista vas-
tata tdhan tarpeeseen. Suunnittelu ja toteutuskeskeisessa aloituksessa tutkimus voi al-
kaa tilanteesta, jossa olemassa olevaa artefaktia kdytetaan tutkimuksen alkupisteena.
Asiakas- ja sisdltokeskeisessa aloituksessa tutkimus alkaa tilanteesta, jossa tarkkaillaan
toimivaa kdytannon ratkaisua ja luodaan sen avulla DSRM:n mukaisen artefaktin. (Peffers

ja muut, 2007, s. 46)
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Kuvio 6. DSRM prosessimalli (mukaillen Peffers ja muut, 2007, s. 54)

"Tunnista ja motivoi”-vaiheessa kuvataan tutkittava kohde ja ongelma seka maaritetaan
tutkimuksella saavutettava hyoty. Tutkittavan ongelman maérittaminen on oleellista,
koska sita kaytetaan artefaktin kehittamisessa. Tutkittava ongelma tulee kuvata ja maa-
rittda riittavan tarkasti, jotta suunniteltava artefakti tayttaa sille asetetut tavoitteet riit-
tavan kokonaisvaltaisesti ja tuottaa odotetut hyddyt. Tutkimuksella saavutettujen hyoty-
jen maarittaminen motivoi niin tutkijaa kuin tutkimuksen liittyvia henkil6ita. Vaiheen to-
teuttaminen vaatii tutkimukseen osallistuvilta riittavaa osaamista ja ymmarrysta tutkit-
tavasta ongelmasta seka ratkaisun tarkeydesta. (Peffers ja muut, 2007, s. 52, vom Brocke

ja muut, 2020, s. 4)

"Ratkaisun tavoitteet”-osassa madaritetdaan tutkimuksen lopputuotoksena syntyvan rat-
kaisun tavoitteet mahdollisimman konkreettisesti. Tavoitteet voivat olla maarallisia tai
laadullisia, kuhan niiden arviointi on riittavan selkeaa ja yksiselitteista. Tavoitteet tulisi
johtaa rationaalisesti ongelman kuvauksesta seka saatavilla olevan tiedon avulla. Tavoit-
teiden tullee olla mahdollisia saavuttaa & Niiden tulee olla toteutuskelpoisia. Vaiheen
toteuttaminen vaatii osallistujilta osaamista ongelman tilasta ja nykyisista ratkaisuista

seka niiden toimivuudesta. (vom Brocke ja muut, 2020, s. 4, Peffers ja muut, 2007, s. 55)

”Suunnittelu ja kehitys”-vaiheessa luodaan ratkaisu, eli artefakti, jolla tutkittava ongelma
voidaan ratkaista asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Tassad vaiheessa on oleellista maa-

rittad artefaktin toiminnallisuudet ja ominaisuudet seka luoda artefakti toiminnallisuus-
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ja ominaisuusmaaritelmien mukaan. Suunnittelu- ja kehitysvaiheessa hyodynnetdan jar-
jestelmallisesti tietopohjaa, joka mahdollistaa osaltaan innovoinnin ja tutkimuksen sys-

temaattisen toteuttamisen. (Peffers ja muut, 2007, s. 55)

Todentamisvaiheessa kehitettya artefaktia kdytetaan ratkaisemaan yksi tai useampi tut-
kittavista ongelmista. Todentaminen voi tapahtua testaamalla, simuloimalla, tapaustut-
kimuksella tai muulla toiminnalla, mika osoittaa artefaktin toimivuuden. (Peffers ja muut,

2007, s. 55)

Arviointivaiheessa tarkkaillaan ja mitataan, miten hyvin kehitetty artefakti ratkaisee tut-
kittavan ongelman. Tavoitteena on maarittaa, miten hyvin artefaktilla saavutetaan ase-
tetut tavoitteet. Oleellista on toteuttaa arviointi siten, ettd saadaan kokonaisvaltainen
kuva artefaktin vahvuuksista ja heikkouksista suhteessa artefaktille asetettuihin tavoit-
teisiin. Arvioinnin perusteella paatetdaan, onko tarpeen kehittaa artefaktia lisaa, eli palata
vaiheeseen 3, vai edeta viestintdvaiheeseen ja jattaa artefaktin jakokehittaminen seuraa-

viin projekteihin. (Peffers ja muut, 2007, s. 56)

Viestintdvaihe kaikki ongelman ja toteutetun artefaktin nakdkulmat viestitaan tutkimuk-
sen eri sidosryhmille. Viestinnadn tulee havainnollistaa ja kertoa tutkitun ongelman ja sen
ratkaisun, eli toteutetun artefaktin, hyodyllisyys, uutuusarvo ja merkitys. Viestinnasta tu-
lee ilmetd, ettd tutkimus toteutettiin systemaattisesti ja tieteellisid normeja noudattaen.
Viestinnassa tulee huomioida tutkimusprojektin tavoitteet ja kohdeyleisd. Tehtdessa
viestintaa tieteellisissa julkaisuissa, on hyva jasentda esitys jakamalla se ongelman tun-
nistamiseen, kirjallisuustutkimukseen, hypoteesin muodostamiseen, tiedon kerdaami-
seen, analyysiin, tuloksiin, diskussioon ja johtopaatoksiin. Viestinta vaatii jarjestelmalli-

syyttd ja johdonmukaisuutta. (Peffers ja muut, 2007, s. 56)
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4.5 Tutkimuksen viitekehyksen ja menetelman valinta

Jotta varmistetaan tutkimuksen maaratiettoinen eteneminen ja tavoitteiden mukaiset
tulokset, valittaessa tutkimusmenetelmaa tutkijan tulee huomioida seuraavat nakokul-

mat (Dresch ja muut, 2015, s. 93-94):

1. Menetelman tulee keskittya ja kattaa tutkimuksen tavoitteet
2. Menetelmalla tulee olla riittava hyvaksynta tieteellisessa yhteistssa
3. Menetelman tulee selkedsti demonstroida tutkimuksen valittuja toimintamalleja

ja -tapoja

Tutkimuksen viitekehyksena toimii Dreschin ja muiden (2015) kuvaama suunnittelutie-
teellinen viitekehys, jossa artefaktin kehittdminen tapahtuu neljan syklin avulla. Laajen-
nettu viitekehys valittiin, koska DSR-projektissa kehitettavalla artefaktilla on vaikutuksia

laajalti kohdeorganisaation toimintaan pitkalla aikavalilla.

Tutkimusmenetelmaksi valitsin suunnittelutieteellisen tutkimusmetodologian (DSRM),
koska tehtdavana on kehittaa toimintamalli ja sita tukeva artefakti yhtion talousjohtami-
sen tueksi ja mahdollistaa integroidun informaatiojarjestelman tehokkaampi hyédynta-
minen. Tutkimusmenetelman valinnassa haluttiin painottaa ongelman ratkaisua ja yh-
teistyota talousjohtamiseen, erityisesti budjetointiin ja ennustamiseen liittyvien eri si-
dosryhmien valilla. Ndin toteutettava artefakti vastaa mahdollisimman hyvin yrityksen
talousjohtamisen kehitystarpeita seka toiminnaltaan soveltuu yhtion toiminta- ja johta-

misprosesseihin.

DSRM on hyvaksytty tutkimusmenetelma tieteellisessa yhteisdssa ja sita on kaytetty tie-

tojarjestelmiin liittyvassa tutkimuksessa laajalti.

DSR tutkimusstrategiaksi valttiin strategia, jossa tutkimuksen tavoitteena on ratkaista
asiakkaan tunnistettu ongelma suunnittelemalla ja toteuttamalla artefakti sovitussa toi-

mintaymparistossa.
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4.6 Tutkimussuunnitelma ja -vaiheet

Taman tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa kuvataan kohdeyrityksen liiketoiminnan
suunnitteluun liittyvia toimintamalleja seka kdynnissa olevaa budjetoinnin ja ennustami-
sen kehittamishankkeen tavoitteita. Tutkijalla oli mahdollisuus osallistua kehittamishank-
keen ohjausryhmien kokouksiin seka rajallinen paasy kehittamishankkeen konsulttien
tuottamiin materiaaleihin. Kirjallisuustutkimuksen seka ohjausryhmissa kaytyjen keskus-
telujen, avulla on muodostettu ndkemys budjetoinnin ja ennustamiseen liittyvista haas-

teista ja mahdollisuuksista kohdeyrityksessa.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa muodostettiin selkeat tavoitteet kehitettavalle artefak-
tille. Tavoitteet johdettiin ensimmaisessa vaiheessa tunnistetuista budjetoinnin ja en-

nustamisen toimintamallisen kehitystarpeista.

Tutkimusprosessin kolmannessa vaiheessa suunniteltiin ja toteutettiin artefakti, joka
tayttaa vaiheessa kaksi maaritetyt tavoitteet. Suunnittelussa ja toteutuksessa on hyddyn-

netty aiempaa tutkimusta budjetoinnista, johtamisjarjestelmista ja johtamisesta.

Todentamisvaiheessa kohdeyrityksen lampdliiketoiminnan kustannusennusteiden hal-
lintaan toteutetaan artefaktin mukainen ennustemuutostenhallintajarjestelma seka de-
monstroidaan kustannusennusteiden hallintaa artefaktin avulla. Demonstrointi tapahtui

osana liiketoiminnan talousjohtamista.

Arviointivaiheessa verrataan artefaktin toiminnallisuuksia sille asetettuihin tavoitteisiin
sekd paatetdan artefaktin jatkokehittdmisestd. Arviointi tapahtui keskustelemalla koh-
deyrityksen kontrollerin kanssa, siitd miten kehitetty artefakti taytti sille asetetut tavoit-
teet sekd miten artefaktia voi hyodyntaa kohdeyrityksen muissa liiketoiminnoissa. Kes-

kustelut toteutettiin strukturoimattoman haastattelun periaatteita noudattaen.

Viestintdvaiheessa taman tutkimuksen tulokset ja artefakti esitetdan kohdeyrityksessa

Ennustamisen kehittdmisen ohjausryhmalle, lammitysliiketoiminnan johtoryhmalle ja
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talousjohtamisen kehitysryhmalle. Lisdksi artefakti ja sen kehittdmiseen liittyva tutkimus
esitetdan kohdeyleisolle Vaasan yliopistossa seka julkaistaan Vaasan yliopiston OSUVA-

tietokannassa.

4.7 Keskustelut kohdeyrityksessa

Tassa tutkimuksessa on keratty aineistoa osallistumalla kohdeyrityksen Ennustamisen
kehittamishankkeen ohjausryhman kokouksiin seka keskustelemalla kohdeyrityksen
kontrollerin kanssa kohdeyrityksen liiketoimintasuunnitteluun, budjetointiin ja ennusta-

miseen liittyvista toimintamalleista.

Hirsjarvi ja Hurme (2015, s. 45) mukaan strukturoimattomasta haastattelusta kdytetdaan
useita nimityksid, mm avoin haastattelu, syvahaastattelu, asiakaskeskeinen haastattelut
ja keskustelunomainen haastattelu. Strukturoimaton haastattelu muistuttaa paljon kes-
kustelua, jossa haastattelijan tarkein tehtdva on johdatella keskustelua siten, ettad haas-
tateltavat kuvaavat ja kertovat kokemuksensa seka nakemyksensa tutkimuksen kohteena

olevasta aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 45-46)

Ennustamisen kehityshankkeen ohjausryhman kokouksia voidaan luonnehtia strukturoi-
mattomiksi ryhmahaastatteluiksi, jossa keskustelu oli vapaamuotoista mutta eteni kui-
tenkin kokousagendan mukaisesti (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2023). Tutkija
esitti kokouksissa avoimia kysymyksia liittyen budjetoinnin ja ennustamisen toiminta-
malleihin. Ohjausryhman kokouksissa kasiteltiin Ennustamisen kehityshankkeessa kon-
sulttitoimiston toteuttamien haastattelujen tuloksia seka konsulttien niista tekemia ha-
vaintoja. Kokouksista on laadittu kokousmuistiot. Lisaksi tutkija on dokumentoinut ko-
kouksissa kaytyja keskustelujen teemoja ja johtopaatoksia. Kokouksissa kaytyja keskus-
teluja ei ollut mahdollista tallentaa, joten paatelmat ja l0yddkset dokumentointiin aihe-

piireittdin ohjausryhman kokouksien aikana.
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Aineistoa on keratty keskustelemalla kohdeyrityksen lampéliiketoiminnasta vastaavan
kontrollerin kanssa. Keskusteluja voidaan luonnehtia strukturoimattomiksi haastatte-

luiksi, joissa kasiteltiin ennalta sovittuja aihepiireja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2023).
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5 Artefaktin kehitys

Tassa luvussa kuvataan artefaktin kehittaminen DSRM kuuden vaiheiden mukaisesti. En-
simmaisessa osiossa kuvataan kohdeyrityksen haasteet sekd tunnistetaan ratkaisun
avulla mahdollisesti saavutettavat hyodyt. Toisessa vaiheessa maaritetaan tavoitteet ar-
tefaktille ja kolmannessa vaiheessa kuvataan artefaktin suunnittelu ja kehitys. Neljan-
nessa osassa kuvataan artefaktin demonstrointia kustannusennustemuutosten hallin-
nassa. Viidennessa osiossa kerrotaan kohdeyrityksen kontrollerin kanssa tehdysta arte-
faktin toiminnan arvioinnista ja arvioinnin tuloksista. Kuudennessa osassa kuvataan sita,

miten artefaktista ja siihen liittyvasta tutkimuksesta tullaan viestimaan.

Tutkimuksessa kehitetty artefakti kuvaa toimintamallin, jota toteuttamalla budjetointiin
ja ennustamisen liittyvien ennustemuutosten hallintaa voidaan systematisoida ja tehos-
taa. Artefakti on suunniteltu parantamaan kohdeyrityksen nykyistd ennustamisen toi-
mintamallia, jossa talousjarjestelmaan tallennetaan ainoastaan uusi ennuste. Artefaktin
mukaisessa toimintamallissa uuden ennusteen luominen tapahtuu kirjaamalla ennuste-
muutokset sovitun toimintamallin mukaisesti. Jokaisesta ennustemuutoksesta tallenne-
taan ennalta sovitut metatiedot, lisdantyy ennusteiden jaljitettavyys merkittavasti. Kuvi-
ossa 7 on esitetty uusi toimintamalli, jossa ennustemuutosten avulla luodaan uusi en-
nuste. Toimintamalli sisdltaa ennustemuutosten tallentamisen ja hallinnoinnin, budjetin
ja ennusteiden tietojarjestelman, keskitetyn tietovaraston ja liiketoiminta-analytiikkajar-

jestelman.
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Kuvio 7. Kehitetty toimintamalli, eli artefakti

Seuraavissa kappaleissa kdydaan lapi artefaktin kehittyminen DSRM mukaisissa vaiheissa.

5.1 Tunnista ja motivoi

Kohdeyrityksessa on kaynnissa liiketoiminnan talousohjauksen kehityshanke, jossa uu-
distetaan yrityksen liiketoiminnan suunnitteluun ja raportointiin liittyvia toimintamalleja.
Kehityshanke kdynnistyi vuoden 2022 syksylla ja hanke toteutetaan kahdessa vaiheessa.
Ensimmaisessa vaiheessa uudistettiin vuosisuunnitteluun liittyvia toimintamalleja. Toi-
sen vaiheen tavoitteena on uudistaa budjetointiin ja ennustamiseen liittyvia toiminta-
malleja. (Ennustamisen kehittamisen ohjausryhmd, luottamukselliset keskustelut,

18.1.2023)

Vuoden 2022 syksylla kohdeyrityksessa otettiin kdyttoon liiketoiminnan suunnitteluun
uusi toimintamalli, joka perustuu rullaavaan suunnitteluun. Toimintasuunnitelmat paivi-
tetdan kerran kvartaalissa. Tavoitteena on, ettd uusi toimintamalli lisda merkittavasti
kohdeyrityksen kykya reagoida toimintaymparistomuutoksiin seka osallistaa ja mahdol-
listaa organisaation laajempi ja interaktiivisempi osallistuminen toiminnan suunnitte-

luun. (Rullaavan suunnittelun tavoitteet, kohdeyrityksen intranet, noudettu 13.3.2023)
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Rullavan suunnittelun ja ennustamisen toteuttaminen vaatii myds toimintamallien uu-
distamista (Henttu-Aho, 2016, s. 42). Ennuste- ja tavoitemuutokset luovat pohjan kes-
kusteluille eri organisaatiotasoilla. Rullaava suunnittelu lisda organisaation taloudellista
osaamista ja ajattelua, mika vahvistaa organisaatio-osien valista yhteisty6ta ja tiedon-
vaihtoa (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 294). Organisaation laajempi osallistaminen toimin-
nan suunnitteluun lisdaa budjetoinnin ja strategisen suunnittelun kytkeytymista toisiinsa
(Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 279). Henrin ja muiden (2020, s. 264) mukaan budjetointi
tuottaa organisaatiolle merkittavasti lisdarvoa, kun budjettia kdaytetaan suorituksen arvi-

oinnissa tai ennustamisen tukena.

Pitkan tahtdaimen suunnitelmat muodostetaan yhtién strategian pohjalta ja niissa kuva-
taan suunnitelmat, joilla yhtié saavuttaa sen strategiset tavoitteet. Kohdeyrityksessa
strategisesta suunnittelusta kaytetdaan termia pitkdan tahtaimen suunnittelu (PTS). PTS on
jaettu lammitysliiketoiminnan osalta kolmeen osakokonaisuuteen. Tuotannon PTS (T-PTS)
kuvaa tuotantolaitoksien ja jakelujarjestelmien yllapitoon ja kaytt6on tarvittavat resurs-
sit. Energian ja raaka-aineiden hankinnan PTS (R-PTS) kertoo tuotantoon liittyvat kustan-
nukset seka eri tuotantoyksikéiden suunnitellut tuotantomaarat seka liikevaihdon. R-
PTS:ssa tarkastellaan useita eri skenaarioita, joissa varioidaan muutoksia toimintaympa-
ristossa. Talouden PTS (PTS) yhdistda T-PTS:n ja R-PTS:n sekd muut yrityksen kustannus-
ja tuloelementit muodostaen kokonaiskuvan lampdliiketoiminnan taloudellisesta suori-
tuksesta seuraavina viitena vuotena. PTS-kokonaisuus paivitetadn kevaalld strategia-
suunnittelun yhteydessa. PTS:n tehddan myds kevyempi paivitys syksylla vuosisuunnit-

telun yhteydessa. (kontrolleri, henkilokohtainen keskustelu, 15.2.203)

Toimintasuunnitelma ja tavoitteet muodostetaan pitkdn tahtdimen suunnitelman perus-
teella. Toimintasuunnitelma kuvaa eri liiketoimintojen konkreettiset toimenpiteet, joilla
ennustetusta suorituksen tasosta paastaan tavoiteltuun suorituksen tasoon. Toimenpi-
teet riippuvat liiketoiminnasta, vaihdelleen kustannussaastoohjelmista tuotteiden hin-
noittelumuutoksiin ja osaamisen hallintahankkeisiin. (Ennustamisen kehittdmisen oh-

jausryhma, luottamukselliset keskustelut, 27.1.2023)
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Toimintasuunnitelman ja tavoitteiden tulee olla inspiroivia ja vaativia mutta myos uskot-
tavia ja realistisia. Vuositavoitteet muodostetaan viimeisimman ennusteen avulla huo-
mioimalla pitkan tahtdaimen suunnitelmat seka strategiset tavoitteet. Jos asetetut tavoit-
teet eivat ole realistisia tai ovat liian vaikeita saavuttaa, asetetut tavoitteet eivat lisaa
henkiloston motivaatiota ja sitoutumista, vaan voivat jopa heikentda sita. (Sivabalan ja

muut, 2009, s. 855, Lorain ja muut, 2015, s. 5)

Kohdeyrityksessa rullaavalla ennusteella tarkoitetaan nykyhetken parasta nakemysta yri-
tyksen suorituksen tasosta ennustekaudella. Liiketoimintasuunnitelman tehtdva on
muodostaa objektiivinen nakemys eri liiketoimintojen suoritustasosta, kuten liikevaih-
dosta, kustannuksista tai katetuotosta. Ennusteeseen ei sisallyteta puskureita tai muita
varauksia. (Ennustamisen kehittdmisen ohjausryhma, luottamukselliset keskustelut,

27.1.2023)

Uudessa liiketoiminnansuunnittelumallissa suunnitelma on jaettu ajallisesti kolmeen ai-
kahorisonttiin: seuraavaan 12 kuukauteen, seuraavaan 3 vuoteen ja tavoitteisiin vuoteen
2030 mennessa (Ennustamisen kehittdmisen ohjausryhma, luottamukselliset keskuste-

lut, 27.1.2023). Uusi toimintamalli on esitetty kuvassa 1.
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Kuva 1. Konseptikuva liiketoimintasuunnittelusta ja aikahorisonteista
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Budjetointi kdynnistyi syyskuussa ja paattyi joulukuussa, jolloin yrityksen hallitus hyvak-
syi budjetin seka siitd johdetut taloudelliset tavoitteet. Budjetti on jaettu kahdeksaan
osabudjettiin, jotka muodostavat koko yrityksen tuloslaskelman. Osabudjetit eivat muo-
dosta tulosvastuullisia yksikoitd, vaan tulosta seurataan koko organisaation tasolla. (En-

nustamisen kehittdmisen ohjausryhmd, luottamukselliset keskustelut, 27.1.2023)

Budjetti ja siitd johdetut tavoitteet pysyvat muuttumattomina lapi vuoden. Budjetin rin-
nalle tuotetaan ennusteita, jotka kattavat vuosibudjetin ajanjakson ja joita paivitetdaan
kuukausittain. Kohdeyrityksessa skenaariotarkasteluja toteutetaan eri tavoin eri osissa
organisaatiota. E-PTS:ssa tarkastellaan erilaisia skenaarioita, mutta T-PTS:ssa ndin ei toi-

mita. (kontrolleri, henkilokohtainen keskustelu, 15.2.203)

Organisaatiot ovat toimintaympariston epavarmuuden takia siirtyneet hyodyntamaan
taloussuunnittelussa ennustamista ja skenaariotarkasteluja hyodyntavia toimintamalleja
(Henttu-Aho, 2018 s. 328). Skenaariotarkastelua tulisi laajentaa siten, etta eri yksikoille
laaditaan toimintasuunnitelmaversiot pessimistiseen, neutraaliin ja optimistiseen toi-
mintaymparistotilanteeseen. Nain organisaation on mahdollista varautua ja valmistau-
tua haasteisiin etukateen, jolloin reagointi ja tarvittavat toimenpiteet voidaan toteuttaa
nopeammin ja tehokkaammin tilanteen niin vaatiessa (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 249).
Skenaariotarkastelu mahdollistaa tulevaisuuden tarkastelemisen monimuotoisemmin
kuin vain ennustamalla yhta tulevaisuutta (Palermo, 2018 s. 18). Skenaariotarkastelujen
avulla luodaan yhteinen ja realistinen ndakemys tulevaisuudesta. Skenaariotarkastelut
toimivat myos pohjana laajemmalle keskustelulle, siitd millaisia vaikutuksia mahdolliset
eri toimintaymparistomuutokset aiheuttavat organisaation toimintaan (Henttu-Aho,
2016, s. 43). Hyodyntamalla skenaariopohjaista suunnittelua, voidaan yritykselle luoda
kyvykkyydet, jolla se kykenee tehokkaammin, ei vain huomioimaan toimintaymparisto-

muutoksia, vaan myds muokata toimintaymparistoaan (Palermo, 2018 s. 18).

Kohdeyrityksen budjetin laadinta ja ennusteiden seuranta seka niiden paivitysvastuu on

business kontrollereilla, mutta toimintaan osallistuu henkil6itd myos liiketoiminnoista.
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Budjettien ja ennusteiden toteutumista seurataan liiketoimintojen ohjausryhmissa seka
yrityksen johtoryhmassa. Yrityksen toimitusjohtaja raportoi liiketoiminnan tuloksen seka
muutokset liiketoimintanakymassa yrityksen hallitukselle kerran kuukaudessa (kontrol-
leri, henkilokohtainen keskustelu, 15.2.203). Lisdamalla budjetoinnin interaktiivisuutta,
organisaation tyytyvaisyys budjetointiin ja siitd saatavaan hyotyy kasvaa, kun organisaa-
tion operatiivinen ja ylin johto osallistuu budjetoinnin eri vaiheisiin. (Sponem & Lambert,

2016, s. 48)

Talousennusteiden paivittamista koordinoivat liiketoimintojen kontrollerit, jotka ohjeis-
tavat liiketoimintojen vastuuhenkil6itd ennusteiden paivityksissa. Kuviossa 8 esitetty
kaytdssa oleva ennustamisen toimintamalli, joka muodostettu kontrollerin kanssa kayty-
jen keskustelujen perusteella. Ennusteita ja niiden muutoksia kasitelladn eri johtamis-

foorumeissa, kuten johtoryhmissa (kontrolleri, henkil6kohtainen keskustelu, 15.2.203).
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Kuvio 8. Ennustamisen toimintamalli kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksessa talousennusteet paivitetdan kerran kuukaudessa yrityksen talouden

suunnittelujarjestelmdan. Talousennusteet kattavat seuraavat 12 kuukautta seka sita



69

seuraavat kaksi vuotta. Ennusteiden pdivittaminen on mahdollista hyvin lyhyen ajanjak-
son ajan jokaisen kuukauden alussa. Ennustemuutoksia voi tehda ainoastaan yhden ar-
kipdivan ajan ennen toteumien valmistumista ja yhden arkipdivan ajan toteutumien val-
mistumisten jalkeen. Ennustemuutoksien kasittelyyn ja viemiseen talouden suunnittelu-
jarjestelmaan on aikaa ainoastaan kolme arkipéivaa. (kontrolleri, henkilokohtainen kes-

kustelu, 15.2.203)

Ennustemuutoksissa fokus on eroanalyyseissa toteuman ja suunnitelman valilla. Eroana-
lyysien perusteella liiketoimintavastaava paattaa tehtavista muutoksista auki olevalla en-
nustekaudelle. Kuviossa 9 on kuvattu nykyinen ennusteiden paivittamisen toimintamalli.
Kuvio on muodostettu kontrollerin kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella. Ennustetta
padivitettdessa tavoitteena on myds huomioida mahdolliset muutokset toimintaymparis-
tossa. Ennustemuutoksia on mahdollista tehda kuluvan budjettikauden lisaksi myos seu-
raavalle kahdelle vuodelle, mutta padsaantdisesti ennustemuutokset koskevat kuluvaa

budjetointikautta. (kontrolleri, henkilokohtainen keskustelu, 15.2.203)
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Kuvio 9. Ennustemuutosten hallinta kohdeyrityksessa

Talouden suunnittelujarjestelmaan ei tallenneta ennustemuutoksia vaan uudet koko-
naisennusteet, eli aiemman ennusteen ja ennustemuutoksen summa. Suunnittelujarjes-
telmasta tieto siirtyy kohdeyrityksen tietovarastoon, josta ne ovat hyodynnettavissa ta-

lousraportoinnissa. Yksinkertaistettu esitys kohdeyrityksen tietovirroista on esitetty
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kuviossa 10, joka luotu kontrollerin kanssa kaytyjen keskustelujen ja liitteen 2 esityksen

avulla. (kontrolleri, henkilokohtainen keskustelu, 15.2.203)
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Kuvio 10. Informaatiojarjestelmat ja tietovirrat kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksessa ennustamiseen liittyvan toiminnan voidaan katsoa olevan reaktiivista.
Henttu-Aho (2016, s. 45) mukaan reaktiivisessa suunnittelussa toimenpiteiden suunnit-
telu alkaa, kun muutos toimintaymparistdssa on jo tapahtunut. Proaktiivisessa toiminta-
mallissa ennusteiden ja skenaariotarkastelujen avulla suunnitellaan toimenpiteita ja nii-
den vaatimaan reagoinnin tasoa yrityksen mahdollisesti kohtaaminen toimintaymparis-

tomuutosten varalle. (Henttu-Aho, 2016, s. 45)

Ennustamisen toimintamalli on varsin syklinen ja huomio ennustepaivityksissa keskittyy
jo tapahtuneisiin muutoksiin. Ennusteiden muutoksia seka niiden syita kasitelldan ja
niista keskustellaan varsin rajallisesti. Tietovarastoon tallennetaan ennusteet kustannus-
paikka- ja tilitasolla. Talouden suunnittelujarjestelma ei tue ennustemuutosten joustavaa
yksilointia ja tarkentavien tietojen, kuten muutoksen syiden tai muutoksen tekijan tai
muun metatiedon tallentamista. (Ennustamisen kehittdmisen ohjausryhma, luottamuk-

selliset keskustelut, 28.2.2023)

Jotta budjetointi tukee organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista, tulee bud-
jetoinnin eri vaiheissa esille nousevia toimintaymparistomuutoksia kasitellda monipuoli-

sesti ja systemaattisesti organisaation johtamisfoorumeissa, kuten johtoryhmissa.
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Tarvittaessa poikkeamien kasittelyn perusteella tehddaan muutoksia organisaation stra-

tegisiin perusolettamuksiin ja toimintaan. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 239)

Toimenpiteita suunniteltaessa huomioidaan yrityksen kohtaamat muutokset seka enna-
koidaan mahdollisia tulevia muutoksia. Toimenpidesuunnittelun avulla on siis mahdol-
lista varautua mahdollisiin tuleviin toimintaymparistdmuutoksiin. (Henttu-Aho, 2016, s.

45)

Vaikka kohdeyrityksessa kaytdssa oleva raportointijarjestelma mahdollistaa rikkaiden ja
monipuolisten analyysien ja raporttien teon, vaatii ennusteraporttinen laatiminen kont-
rollereilta varsin paljon manuaalista ty6ta. Ennustemuutosten taustojen seka perustei-
den kasittelyyn jaa aikaa varsin rajallisesti. Erityisesti ennustemuutosten heikko jaljitet-
tavyys, johtaa siihen, ettd ennustemuutoksista raportoidaan paasaantoisesti vain muu-
tosten euromaaraiset summat. Kuvassa 2 esitetty ote kohdeyrityksen kiinteiden kustan-
nusten ennusteraportista, johon kontrolleri on kerannyt muutosten taustoja eri yksi-

koista. (kontrolleri, henkil6kohtainen keskustelu, 15.2.203)
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Kuva 2. Ote ennustemuutosten raportoinnista



72

Vuosibudjetointimallin mukainen toiminta on tyolasta ja kaavamaista seka sitoo resurs-
seja merkittavasti usean kuukauden ajaksi (Henttu-Aho, 2016, s. 46) seka johtaa usein
kaavamaiseen ja jaykkaan budjetointiin, jolloin organisaatio ei kykene riittavasti mukaut-
tamaan toimintaansa, vaikka liiketoimintaedellytykset, kuten kustannukset tai tuotto-
odotukset, ovat merkittavasti muuttuneet (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 280). Edellad ku-
vatut huomiot kuvaavat hyvin kohdeyrityksen budjetointiin ja ennustamiseen liittyvia

toimintamalleja.

Kohdeyrityksen talouden suunnittelujarjestelmaan on mahdollista tallentaa ennusteista
lisatietoa varsin rajallisesti, jolloin ennustemuutosten lapikdynti ja jaljitettavyys on vai-
keaa seka aikaa vievaa. Kontrollereiden ennustamiseen kaytettavasta ajasta kuluu suurin
osa tiedon etsimiseen ja raporttien tekemiseen. Nykyisessa toimintamallissa kontrolle-
reiden tehtdavana on valvoa ennustemuutoksiin liittyvan toimintamallin toteumista ja
tuottaa vakiomuotoisia raportteja. Kontrollerien rooliin toivotaan uudistusta siten, etta
he toimisivat enemman liiketoiminnan kumppaneina kuin tahona, joka syo6ttaa lukuja
suunnittelujarjestelmaan. Liitteessa 1 on esitetty yhteenveto Ennustamisen kehittamis-
hankkeen hankkeelle asetetuista tavoitteista. (Ennustamisen kehittdmisen ohjausryhma,

luottamukselliset keskustelut, 28.2.2023)

Henkildstolla voi olla hyvin erilaisia kasityksia budjetointiin liittyvista aikajanteista ja syk-
leistd, johtuen henkilokohtaisista tehtavistd, vastuista ja tavoitteista. Taman takia on tar-
kedd maadritelld ja viestida budjetointiin liittyvat aikajanteet ja toimintasyklit (Palermo,

2018s. 6).

Mahdollistavan johtamisen periaatteiden mukaisesti toteutettu ohjaus hyodyntaa tehok-
kaasti organisaation eri tasojen osaamista siten, ettd organisaation tavoitteet savutetaan
tehokkaasti ja joustavasti. Mahdollistavan johtamisen ja ohjausjarjestelmien avulla voi-
daan joustavasti huomioida toimintasuunnittelussa mahdolliset paikalliset poikkeavuu-
det, haasteet ja prioriteetit (Ahrens & Chapman, 2004, s. 25). Toteuttamalla mahdollis-

tavaa johtamisen ohjausta, henkilosto voi toteuttaa tehtdvdansd tehokkaammin ja
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reagoida erilaisiin toimintaymparistomuutoksiin joustavasti (Henttu-Aho, 2016, s. 35).
Ahrensin ja Chapmanin (2004, s. 27) mukaan mahdollistavan johtamisen periaatteiden
mukaiset toimintamallit edesauttavat organisaatiota toimimaan tehokkaasti ja jousta-
vasti seka lisadavat koko organisaation innovatiivisuutta. Toimintamallin lapinakyvyyden
lisddntyessa, organisaation johdon kontrollerin tehtdva painottuu enemman strategisiin
tavoitteisiin ja taktisen seka operatiivisen tason kontrollereille tulee laajemmat valtuudet
toiminnan ohjaamisen ja tarvittavista toimenpiteistd paattamiseen (Henttu-Aho, 2016, s.

49).

Chapmanin ja Kihnin (2009, s. 166) mukaan kehittamalla seka toimintamalleja etta infor-

maatiointegraatiota, organisaatiot lisddvat toimintansa tehokkuutta ja tuloksellisuutta.

Kohdeyrityksessa budjetointia ja ennustamista toteutetaan hyvin erilaisilla toimintata-
voilla. Ennusteiden muutosten analysointiin ja tekemiseen kaytetdan varsin rajallisesti
aikaa. Ennustemuutosten syista ja taustoista kdydaan suhteellisen vahan keskustelua

(Ennustamisen kehittdmisen ohjausryhmad, luottamukselliset keskustelut, 28.2.2023).

Bergman ja muut (2020, s. 48) ovat todenneet tutkimuksessaan, ettd organisaation tyy-
tyvaisyys budjetointiin kasvaa, kun liiketoiminta-analytiikkaa hyddynnetdaan budjetoin-
nissa ja informaatiojarjestelman tietovarasto on tehokkaasti ja systemaattisesti hallin-

noitu.

Liiketoiminta tarvitsee lisdantyvassda maarin enemman tulevaisuuteen suuntautunutta
tietoa seka ymmarrysta, miten liiketoiminnan avainelementit vaikuttavat liiketoimintaan

ja liilketoiminnan kilpailukykyyn (Henttu-Aho, 2016, s. 41).

5.2 Ratkaisun tavoitteet

Budjetointiin ja ennustamiseen liittyvia toimintamalleja kehitetdaan kohdeyrityksessa yh-

teistyossa talouden tukitoiminnon ja liiketoimintojen kanssa. Talousennusteiden
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toteuttamisen ja kehittdmisen hanke jakautuu kolmeen vaiheeseen, jotka on esitetty ku-

viossa 11. (Ennustamisen kehittamisen ohjausryhma, luottamukselliset keskustelut,

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3
Ennustomisen nytt{tl!ak&t{t&n‘tiijﬂn Maaritelmien Iuowﬁne_n ennustamisen Tiekarton muodostaminen ennustomicen
kuvaowminen taveitetilalle ja‘tkokeh?ttb’wise”e

Kuvio 11. Budjetoinnin ja ennustamisen kehittamisen vaiheet

Vaiheessa yksi hankkeessa haastateltiin kohdeyrityksessa toiminnansuunnitteluun ja ta-
lousennusteiden toteuttamiseen osallistuvia tahoja. Haasteluissa tunnistettiin nykyi-
sessd ennustamisen toimintamallissa seuraavat haasteet (Ennustamisen kehittdmisen
ohjausryhma, luottamukselliset keskustelut, 28.2.2023):
1. Kaytannot vaihtelevat toiminnoittain
Ennusteiden, PTS ja tavoitteiden roolit epaselvat ja osittain paallekkaiset

Ennusteiden toteutumisen ja skenaarioiden tarkastelu vahaista

2
3
4. Ennusteiden versiohallinta puutteellinen
5. Kontrollerien rooliin halutaan muutosta
6. Ennustaminen reaktiivista

7

Ennusteista oppista ja yhteistyo lisattava

Ennustamisen toimintamallin kehittamisty6lle asetettiin tavoitteeksi kehittdd ennusta-
misen sujuvuutta, tehokkuutta, lapindkyvyytta ja digitaalisuutta seka mahdollistaa ja
rohkaista organisaatiota hydodyntamaan ennustamista seka skenaariotarkasteluja toimin-
taympadristdmuutosten ennakointiin ja vaikutusten arvionitiin. (Ennustamisen kehittami-

sen ohjausryhma, luottamukselliset keskustelut, 28.2.2023)

Tavoitteena ei ole luoda tiukkaa maaritelmaa ennustamisen toteuttamiseen, vaan jous-
tava konsepti, jota liiketoiminnannat voivat hyodyntaa liiketoimintatarpeiden mukaan.

Konseptin kehittamisessa ja konseptissa tulee huomioida mahdollistavan johtamisen
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periaatteet (Ennustamisen kehittdmisen ohjausryhmd, luottamukselliset keskustelut,

28.2.2023).

Konseptin kuvaamaa toimintamallia arvioidaan seuraavien periaatteiden perusteella:
1. Ennusteiden hallinta ja jaljitettavyys
2. Ennustamisen toiminnan tehokkuus ja jarjestelmallisyys
3. Ennustamisen interaktiivisuus ja proaktiivisuus
4

Tavoitteiden asettamisen joustavuus

5.3 Suunnittelu ja kehitys

Artefaktin suunnittelussa ja kehityksessa on hyddynnetty tietopohjana kohdeyrityksen
kdynnissa olevan kehitysohjelman tuloksia, keskusteluja ennustamisen kehityshankkeen
ohjausryhmassa ja teoriaosuudessa hankittua ajantasaista tutkimustietoa seka tutkijan

kokemusta niin talousjohtamisesta kuin myos johtamisesta yleisesti.

Tietojarjestelmat parantavat organisaation toiminnan tehokkuutta, kun organisaatiossa
tyoskennellddn yhdessa sovittujen toimintamallien mukaisesti. Organisaation informaa-
tion kasittelytehokkuus riippuu tietojarjestelmastad, mutta erityisesti myos organisaation
kyvysta analysoida ja hyodyntda kaytossa olevaa tietoa. Molempia pitaa kehittaa yhtai-

kaa ja siten ettd ne tukeutuvat toisiinsa. (Chapman & Kihn, 2009, s. 152)

Vakioimalla ja standardisoimalla rullaavaan ennustamiseen liittyvia toimintamalleja on
mahdollista tehostaa toimintaa ja siten mahdollistaa enemman aikaa taloushallinnon
erilaisten ennusteanalyysien tuottamiseen ja siten vahvistaa organisaation kykya rea-
goida nopeammin ja aiemmin muutoksiin toimintaymparistossa (Laval, 2016). Toiminta-
mallien vakioiminen ja kuvaaminen lisda myos talousjohtamisen kokonaislapinakyvyytta
sekd varmistaa sen, ettd talousjarjestelmissa olevat tiedossa on vdahemman virheita.

(Henttu-Aho, 2016, s. 42)
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Organisaation tiedolla johtamisen kyvykkyyden lisddmiseksi on lisattava informaation
kasittely- ja viestintakykya seka panostettava informaatiojarjestelmien ja johtamisjarjes-
telmien kehittdmiseen. Chapman ja muut (2009) toteaa, ettd panostukset informaa-
tiojarjestelmiin ja johdon ohjausjarjestelmiin tukevat toisiaan ja auttavat organisaatiot
kehittdamaan ja tehostamaan toimintaansa. (Chapman & Kihn, 2009, s. 167)

Suunniteltu artefakti koostuu kahdesta kokonaisuudesta; ennustemuutosten toiminta-
mallista seka toimintaa tukevasta tietokannasta. Uudessa toimintamallissa ennustemuu-

tokset kirjataan jarjestelmallisesti ja sovittujen saantdjen mukaan.

Uudistaminen on hyva aloittaa maarittamalla oleellisimmat ennustamiseen tarvittavat
muuttujat seka tahot, jotka vastaavat ndaiden muuttujien tuottamisesta. Ndin taloushal-
linnon tehtavaksi ei jaa vain tiedon kirjaaminen ja vieminen ennustemalliin. (Henttu-Aho,

2016, s. 42)

Ennusteiden hallinnointiin ja kirjaamiseen hyédynnetdan tietokantaa, johon ennuste-
muutokset kirjataan. Nain ennustemuutosten kirjaaminen voidaan toteuttaa jarjestel-
mallisesti ja sovittujen saantéjen mukaisesti seka huomioiden ennustekohteen asetta-
mat vaatimukset. Ennustemuutosten hallinnoinnin ja tallentamisen kokonaisuudesta
kdytetdan termia ennustemuutosten hallintajarjestelma (EMHJ), jonka tehtava on ohjata
ja auttaa ennustemuutoksen tekijaa kirjamaan muutoksen systemaattisesti ja jarjestel-
mallisesti. Henttu-Aho (2016, s. 42) mukaan ennustamisen toimintamalleja voidaan te-
hostaa hallinnoimalla ennustamiseen liittyvia tietoja systemaattisesti sekda maarittamalla

selkeat vastuut toiminnan eri osa-alueille.

Automatisoimalla tiedon sy6ttoa ja kasittelyd budjetointijarjestelmassa, vahenee budje-
tointiin tarvittavaa tyomaara seka budjetointiprosessin toimivuus tehostuu (Jarvenpaa
ja muut, 2017, s. 278). EMHJ tehostaa toimintaa kirjaamalla ennustemuutoksen tekijan
seka luontipdivamaaran seka kohdistamalla ennustemuutosten automaattisesti oikealle

ennustekierrokselle.
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Chapmanin ja Kihnin (2009) mukaan tietojarjestelmat ovat tarked menestystekija talous-
johtamisen toteuttamisessa ja muokkaavat budjetoinnin sekd ennustamisen toiminta-
malleja. Joustavuuden lisdédminen voi vaatia tuekseen tukijarjestelman, joka mahdollis-

taa ohjauksen joustavuuden lisdaamisen.

EMHJ on toteutettu erilleen talouden suunnittelujarjestelmasta, joten ennustemuutok-
sia on mahdollista kirjata joustavasti vailla talouden suunnittelujarjestelmassa olevia ra-
joituksia. Kuviossa 12 tutkijan nakemys siita, miten artefakti muuttaa ennustamista jous-
tavammaksi ja mahdollistaa ennustemuutosten kirjaamisen ilman tiukkaa kolmen arki-
paivan rajoitusta. Ennustemuutoksien kirjaamista on havainnollistettu nuoliympyrailla.
EMHJ muodostaa automaattisesti uudet ennusteet talouden suunnittelujarjestelmasta
luetun edellisen ennusteen sekd EMHJ:3an kirjattujen ennustemuutosten avulla ja siirtaa
sen talouden suunnittelujarjestelmaan. Kuviossa 13 on esitetty tutkijan nakemys tieto-
virroista EMHJ:n, talouden suunnittelu- ja toiminnanohjausjarjestelmien seka tietovaras-
ton ja raportointijarjestelman valilla. Informaatiointegraation avulla tiedot ovat reaaliai-

kaisesti kaytettavissa kaikissa jarjestelmissa.
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Kuvio 12. Ennusteiden kasittely uuden toimintamallin mukaan

EMHJ:33 voidaan muokata ennustamisen kdyttokohteen mukaan seka maarittaa, mitka
tiedot ovat pakollisia ja mita tiedot ennustemuutoksen kirjaaja voi vapaasti maaritella.
Kuvassa 3 on esitetty ennustemuutoksia EMHJ:ssa. Toimintamallien joustavuus lisda en-

nustamiseen ja budjetointiin osallistuvien valista yhteistyota (Henttu-Aho, 2016, s. 51).
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Kohdistus 1* Kohdistus 2* Pvm Ennuste  Hyvaksyja* Tila* Kuvaus*

Tehdas 1 Raakaineet  2.2.23 Paallikk6 B FO1 Johtaja A Hyvaksytty -40
Tehdas 2 Palvelu 2.2.23 Ppaillikko A FO1 JohtajaB  Suunniteltu " 10
Tuote 1 Markkinointi '2.2.23 Markkinointi FO1 Myynti Hylatty Kamppaja A "s0 7 10
Tuote 2 Myynti 5223 Myyti A FO1 Myynti Arvionti "a0 7 a0

Kuva 3. Ennustemuutoksia EMHJ:ssa

EMHJ:ssa yksi ennustemuutos esitetdan yhdella rivilla ja jokaiselle ennustemuutokselle
maaritetdan ennustemuutoksen jaljitettavyyden ja hallinnoinnin kannalta oleelliset tie-
dot pakollisiksi metatiedoiksi. Yleisesti erilaiset talouden suunnittelujarjestelman mukai-
set kohdennustiedot voidaan maarittaa pakollisiksi seka pakollisten kohdennustietojen
kirjaamista helpottaa valintalistojen avulla. Kuvassa 3 metatiedoista asteriksille paattyvat
sarakkeet ovat pakollisia. Ennusteen tekijan nimi ja tekopdivamaara seka ennustekierros
tulevat automaattisesti EMHJ:sta. Loput rivin sarakkeet on varattu ennusteen raha-arvo-

jen kirjaamiseen.

Syyt Jo Tousta
Ennustekausi
Summat
Ajarkohelat
Kohdistustiedot

T ¢ Muut taustatiedet
Tox!oucte,n
suum?‘t‘tdu‘]anjes‘te_{ma

Ennustemuutokset

suunnitelmat \ Inpoman'tioin‘teﬁfrmtio UL "
Raportoint] m
ennusteet Tietovarasto - = on'tJarJestel *
/ ‘toxlousmpo:‘ti't
Toiminachjausjarjestelmat
Toteumat

Kuvio 13. Tietovirrat informaatiojarjestelmassa, jossa EMHJ mukana

Rullaava ennustaminen ja suunnittelu voi koostua kokouksista, formaaleista ja epafor-
maaleista keskusteluista, joissa arvioidaan eri toimenpiteiden vaikutuksia sekad toimen-

piteiden toteutuksen tarvittavista resursseista. (Henttu-Aho, 2016, s. 49)

Tiimien ja ryhmien toiminnan tehokkuuden muodostaa tieto ja osaaminen, mita kukin

tiimin jasen tuo mukanaan tiimiin ja sen toimintaan. Tiimin tehokkuus perustuu osaltaan
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siithen, etta tiimi pystyy hyodyntamaan ja kdsittelemaan tietoa useasta lahteestd ja siten
tiimina toimimaan tehokkaammin, eli keskustelemalla yhdistamaan osaamista seka tie-
toa ja sitd kautta tekemaan parempia paatoksia ja kayttamaan organisaation resursseja

tehokkaammin. (Chong ja Mahama, 2014, s. 209)

Henttu-Aho ja Jarvinen (2013, s. 772, 776) kuvaavat ennustamista toimintamalliksi, jossa
asiantuntijat ja kontrollerit yhdessa luovat nakemyksen yrityksen liiketoiminnan kehitty-
misesta tarkastelujaksolla sekd suunnittelevat ja sopivat tarvittavista toimenpiteista,
joilla reagoidaan muutoksiin toimintaymparistossa. Organisaation, erityisesti kontrolle-
rien ja lilketoiminnan vastuuhenkildiden vilinen lisdantynyt yhteistyo kasvattaa ennus-

tamisesta ja suunnittelusta saatava hyotya (Henttu-Aho, 2016, s. 36).

Kuukausikatselmointien tavoitteena on tuottaa paivitetty nakemys liiketoiminnasta seka
lisdta toiminnan lapinakyvyyttd. Kuukausittaiset liiketoiminnan katselmointikokoukset
mahdollistavat organisaation johdolle tilaisuuden keskustella riittavalla tarkkuudella yri-
tyksen toiminnannasta ja vertailla eri yksikdiden suoriutumista seka tulevaisuuden liike-
toimintanakymista. Kuukausittaiset katselmoinnit ovat oleellinen toimintatapa kayda
keskustelua mahdollisista toimintaymparistémuutoksista seka niiden vaikutuksista niin

yrityksen toimintaan kuin myos taloudelliseen tulokseen. (Henttu-Aho, 2016, s. 41)

Selkedsti maaritetyt ennustamisen ja suunnittelun toimintamallit lisdavat toiminnan in-
teraktiivisuutta seka osallistujien sitoutumista, mika parantaa ennusteiden tasoa, tark-
kuutta ja hyodyllisyyttd (Henttu-Aho, 2016, s. 36). Henttu-Ahon (2016, s. 50) mukaan in-
teraktiivinen ja lapindkyva rullaava ennustaminen ja suunnittelu, tehostaa liiketoiminnan
johtamista seka kasvattaa henkiloston talousjohtamisen osaamista. Interaktiivinen bud-
jetointi lisda organisaation innovatiivisuutta seka organisaation tehokkuutta (Laitinen ja

muut, 2016, s. 294)

Koska EMHJ:ssa ennusteita voidaan kasitella seka joustavasti etta jarjestelmallisesti, voi-

daan ennustemuutosten kasittelyad ja interaktiivisuutta lisdta. Kuviossa 14 tutkija on
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havainnollistanut EMHJ:n luomia uusia mahdollisuuksia. EMHJ madrittda eri metatieto-
jen avulla erilaisia ennusteiden kirjaus- ja kasittelymalleja organisaation tarpeiden mu-
kaan, mikd mahdollistaa EMHJ:1I3 joustavasti erilaisten ennustamiseen ja suunnitteluun
liittyvien toimintamallien toteuttamisen. EMHJ:33a hyodyntava organisaatio voi toteuttaa
EMHJ:n esimerkiksi siten, ettd kaikki ennustemuutokset on kasiteltava ja hyvaksyttava
organisaatioalueittain, ennen niiden siirtamista varsinaiseen talouden suunnittelujarjes-

telmaan.

Muutos <> <> Toteumat

'toimin‘taympé\ri stossa l
Nak emys Liketoiminta Business
ennustemuutoksista vastaava kentroller
Nakemys
ennustemuutoksista <> Skenaarict
el

Ennustemuutosten Q /<>

hall intmj&rjes‘ce_lma D TohtomisFoorumit — Tavoite-
Muu‘tokse,'t

Kuvio 14. Ennusteiden ja ennustemuutosten kasittelymahdollisuuksia

Budjettisuunnittelussa olisi hyva luoda ymmarrys organisaation toiminnasta ja toimen-
piteista erilaisissa toimintaymparistéskenaarioissa. Koko organisaatiolle olisi hyva laatia
toimintasuunnitelmaversiot pessimistiseen, neutraaliin ja optimistiseen toimintaympa-
ristotilanteeseen. Nain organisaation on mahdollista varautua ja valmistautua haasteisiin
etukateen, jolloin reagointi ja tarvittavat toimenpiteet voidaan toteuttaa nopeammin ja

tehokkaammin tilanteen niin vaatiessa. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 249)

Rullaavan ennustamisen ja suunnittelun toimintamallin ja sita tukevien jarjestelmien tu-
lisi mahdollistaa erilaisten tavoitteiden asettamisen ja muuttamisen ilman, ettd on vaara
sekoittaa niita organisaation strategisiin ja toimintasuunnitelman asettamiin tavoitteisiin.
Mikali tavoitteita voidaan asettaa joustavasti, voidaan suunnitella niihin liittyvia toimen-
piteitd iteratiivisesti arvioimalla eri liiketoimintandkékulmat ja saavuttaa organisaation

kannalta paras lopputulos (Henttu-Aho, 2016, s. 45). Frowin ja muiden (2010, s. 444)
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mukaan joustava tavoitteiden asetanta lisda yhteistyota organisaatiorajojen yli ja koko

organisaation innovatiivisuutta.

Nykyinen talouden suunnittelujarjestelma ei suoraan tue useampien eri ennusteskenaa-
rioiden skenaarioiden hallintaa, mutta EMHJ:n avulla eri skenaarioiden ja tavoitteiden
kasittely on mahdollista, ilman etta niita sekoitetaan organisaation strategisiin tai toimin-

tasuunnittelun maarittdmiin tavoitteisiin

EMJH:ssa voidaan metatietojen avulla luokitella ennustemuutoksen skenaarioittain tai
maarittdd ennustemuutos kuvamaan tavoitetta jotain tiettya kdyttotarkoitusta varten.
Kappaleessa 5.4.2 on esitetty demonstraatio ennusteskenaarion ja joustavan tavoitteen

asettamisen toteuttamisesta.

EMHIJ on integroitu osaksi kohdeyrityksen tietojarjestelma, mikd mahdollistaa ohjausjar-
jestelmien joustavuuden merkittavan lisadmisen. Tietojadrjestelmat mahdollistavat toi-
mintamallien ja ohjauksen nopean ja tehokkaan muokkauksen sekd uusien luomisen.
Tietojarjestelmien avulla tietoa voidaan jakaa joustavasti tilanteen mukaan seka toteut-
taa erilaisia taloudellisia tarkasteluja ja analyyseja organisaation eri osien toimesta. (Ah-

rens & Chapman, 2004, s. 11)

5.4 Todentaminen

Artefaktia demonstroitiin kustannusennusteiden ennustemuutosten hallinnassa seka

ennusteskenaarioiden toteuttamisessa ja joustavassa tavoiteasetannassa.

5.4.1 Kustannusennusteiden kasittely

Uutta toimintamallia demonstroitiin kohdeyrityksen lammitysliiketoiminnassa muuttu-

vien ja kiinteiden kustannusten ennusteiden hallinnassa ja raportoinnissa.



82

Ennusteiden hallintajarjestelma toteutettiin kohdeyrityksen Sharepoint ymparistdon,
joka mahdollistaa erilaisten listamuodossa olevien tietojen jarjestelmallisen ja syste-
maattisen hallinnan. Toisaalta Sharepoint-ymparistd on varsin joustava, mika mahdol-
lista erilaisten toiminnallisuuksien kokeilun ja muokkaamisen ennustamiseen liittyvien
toimintamallin kehitystarpeiden mukaisesti (Habib, 2022). Sharepoint-ymparistosta en-

nustemuutokset siirtyvat talouden suunnittelujarjestelmaan seka tietovarastoon.

Liiketoiminnot ohjeistettiin kirjaamaan ennustemuutoksia EMHJ:n sitd mukaan, kun toi-
mintaymparistossa tai liiketoiminnassa tapahtui muutoksia. Ohjeistuksessa painotetiin

erityisesti, etta tavoitteena on kirjata paras nakemys muutoksen vaikutuksesta ja syista.

EMHJ:ssd maariteltiin pakollisiksi metatiedoiksi Alue, Kiku/muku, kohdiste ja kuvaus.
EMHJ kirjasi automaattisesti tiedot ennusteemuutoksen tekijasta, luotipdivimaarasta
sekd ennustekierroksesta. EMHJ:ssa Tila-metatiedolle asetettiin kolme mahdollista vaih-
toehtoa: ehdotettu, hyvaksytty ja hylatty. Tila-tietoa kaytettiin kuvamaan sita, onko muu-
tos kasitelty yksikon johtoryhmassa. Kuvassa 4 on esitetty ennustemuutoksia Sharepoint

-ymparistoon toteutetusta EMHJ:sta.

Ensimmaisella ennustekaudella EMHJ:dan tehtiin ennustemuutoksia kunnossapito- ja
tuotantopaallikdiden seka kontrollerin toimesta. Muutokset koskivat sekd muuttuvia

etta kiinteita kustannuksia ja ne ajoittuivat seuraaville kuukausille seka koko vuodelle.
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Alue Kiku/mu... Kohdiste Ennus... Tekija_2 Pvm Tila Kuvaus 01/23 02723
Laitos A Muuttuvat Raaka-aineet F012023 Tuotantopallikk ~ 2022-11-24 | Hyvaksytty Tilausennuste -20
o laskee kysyntaa
Laitos A Muuttuvat Energian F012023 Tuotantopaallik  2022-11-24 | Hyvaksytty Tilausennuste -20
hankinta o laskee kysyntaa

Laitos A Muuttuvat Raaka-aineet F012023 ik Hyvaksytty Ammoniakkin 35 35
o maailmanmarkki
nahinta ylés
Laitos A Muuttuvat Energian F012023 antopaéllikk Hyvaksytty Polttoaineveron 30 30
hankinta o huomioitu
Laitos A Muuttuvat kk Hyvaksytty Hairisita
] vihemman ja
tama jatkunee
Laitos A Kiinteat F012023 Kunnossapitopa Hyvaksytty Talvikunnossapit 10 10
allikko 0 ja liukkauden

Kuva 4. Kustannusten ennustemuutoksia EMHJ:ssa

Kustannusennustemuutokset kasiteltiin ja hyvaksyttiin yksikon johtoryhmassa, jonka jal-

keen muutokset paivittyivat talouden suunnittelujarjestelmaan.

|05H06 HO?HOS 09" IOH " H 12‘

[[200a | [Lo1 |0z o3 ][ os

®increase @Decrease @Total ® Other

; - Laitos 1 2 3 4 5 7 8 9 10 11 12 Total
e o0 25985 ﬂ 70 25 Jakelu 20 20 20 60
B Laitos A 95 125 115 65 20 100 15 40 120 -30 665
[ Energian hankinta 10 30 30 30 20 40 20 20 200
25000 Polttoaineveron 30 30 30 30 20 20 20 20 200

huomioitu
Tilausennuste laskee -20 20 [}

24000 kysyntaa

= Muut 60 50 45 155
23 000 Hankintaa tehostettu 60 50 45 155
Raaka-aineet 15 35 35 35 15 135
Tarvikeostot 10 10 5 100 100 -50 175
e FO02023  LaitosA  lakelu Hallinto  laitosB  FO12023 E) LaitosB =il IO O
Total 95 125 115 65 20 100 -100 15 70 150 0 655

Kuva 5. Ennustemuutosraportti, jossa muutokset koko vuodelle
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2023 2024 ‘ 02 || 03 || 04 || 05 || 06 H o7 H 08 || 09 || 10 || 11 || 12 |

@ ncrease @Decrease @ Total ® Other Laitos kE
1400 I Laitos A 95
1 10 10 0 0 1305 = Energian hankinta 10
1300 60 —— Polttoaineveron huomiaitu 30
1210 - Tilausennuste laskee kysyntad -20
1200 = Muut 60
Hankintaa tehostettu 60
1100 # Raaka-aineet 15
= Tarvikeostot 10
1000 Talvikunnossapito ja liukkauden esto 10
< LQ\: o \\oeg& o 0(}0\ S (jﬁ\'\e . _Sn": Total 95

«© » @ 4 R O
& {\e\“}%@ « 2'\*\\
<&

Kuva 6. Ennustemuutosraportti yhdelle kuukaudelle

Johtoryhmassa ennusteiden muutokset kasiteltiin EMHJ:ta hyddyntadvan raportin avulla.
Raportti paivittyy automaattisesti EMHJ:ssa olevien muutosten paivittyessa. Kuvassa 5
on esitetty ennustemuutokset seuraavalle kuukaudella ja kuvassa 6 on esitetty ennuste-

muutokset koko vuoden ajalle.

5.4.2 Skenaarioiden ja tavoitteiden kasittely

Skenaariotarkastelun ja joustavan tavoiteasetannan mahdollistamiseksi EMHJ:aan lisat-
tiin kolme kenttaa, jotka ovat: skenaario, tila ja johtamisfoorumi. Skenaario-metatiedolla
maaritetaan, liittyiko kasiteltava ennustemuutos optimistiseen, neutraaliin vai pessimis-
tien skenaarioon. Tila-metatiedolla kuvataan sitd, onko muutos ehdotettu, hyvaksytty vai
hylatty. Yrityksen talouden suunnittelujarjestelmaan vieddan vain hyvaksytyt ja neutraa-
liin nakymaan liittyvat ennustemuutokset. Johtamisfoorumi -metatiedolla maaritettiin
johtamisfoorumi, jossa ennustemuutosta késiteltiin. Kuvassa 7 on esitetty skenaariotar-

kasteluihin liittyvia ennustemuutoksia EMHJ:ssa.
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Kiku/muku Kohdiste Ennustek... Tekija Pvm Johtamisfoorumi Skenaario Tila Kuvaus

Muuttuvat Raaka-aineet F042023 Timo Aaltonen 12.2.2023 Yksikon johtoryhma Korkea Ehdotettu Kierratysmateriaalien maaran
lisgaminen

uuttuvat Energian F042023 Timo Azltonen 12.2.2023 ksikén johtoryhma Korkea Ehdotettu

FO42023 Timo Aaltonen 12.2.2023 Vksikén johtoryhma Perus Ehdotettu

uuttuvat Energian F042023 Timo Aaltonen 1222023 ksikén johtoryhma Perus Ehdotettu

Kuva 7. Ennustemuutokset skenaarioittain

Kunnossapitopaallikko ohjeistettiin suunnitelmaan toiminnan tehostamisohjelma, jonka
tavoitteena on kesdkauden palvelunhankinta kustannuksien merkittava vahentaminen.
Kunnossapitopaallikkd ohjeistettiin tekemaan ennustemuutokset EMHJ:dan ja valmis-
tautumaan esittelemaan ja keskustelemaan ehdotetuista toimenpiteista seuraavassa lii-

ketoiminnon johtoryhmassa.

Liiketoiminnon johtoryhmassa keskusteltiin tehostamisohjelman tavoitteiden vaativuu-
den tasosta seka toimenpiteisiin liittyvista riskeista. Kaikki ehdotetut toimenpiteet paa-
tettiin toteuttaa ja ne asetettiin tilaan hyvaksytty. Toimenpiteista kaksi sailyivat perus -
skenaariossa ja kaksi toimenpiteista siirrettiin skenaarioon korkea. Tehostamisohjelmalle
muodostui kaksi tavoitetasoa, perus- ja optimistinen taso. EMHJ siirsi automaattisesti
perusskenaariossa ja hyvaksytty tilassa olevat ennustemuutokset talouden suunnittelu-

jarjestelmaan.

Kohdeyrityksen liiketoiminnan analytiikkajarjestelmaan luotiin raportit tukemaan eri
skenaarioiden hallintaa ja kasittelya. Toteutettujen raporttien avulla tavoitteiden toteu-
tumista ja etenemista voidaan seurata joustavasti ja tehokkaasti. Kuvissa 7 ja 8 on esi-

tetty skenaariotarkasteluja tukevia raportteja.
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2024 ‘ 01 H 02 H 03 H 04 H 05 ” 06 H 07 H 08 H 09 H 10 H 11 H 12 | Optimisti Perus
6 7 8

® ncrease @ Decrease @ Total ® Other Laitos 9 Total
22 000 [ Laitos A -40 -40 -40 -100 -220
20885 . - - d =
- ; ) . ) . — B Perus 40 -40 -40 -100 -220
20 000 -490 £ Palveluostot -40 -40 -40 -100 -220
o Hallihuolloin laajuuden -40  -40  -20 0 -100
pienentdminen
18000 Muuntajahuollon siirto vuodella. -20 -100 -120
El Laitos B -100 -150 -20 -270
= Optimisti -100 -150 -20 -270
16000 © Palveluostot 100 -150 -20 -270
Automaatitehostuksen peruminen -50 -100 -150
e &2 Wt o o2 O o RN . . N P
oF N \_O\._o W S S S e Puhallinhucltojen vahentaminen -50 -50 -20 -120
‘ & eov‘& o o < Total -40 -140 -190 -120 -490
o
Kuva 8. Optimiskenaarion mukainen ennuste
IEER oo | o o2 oz [oe o5 Jros [ror Jroe oo oo [ [z ] [Copemsn [ NN
@ Increase @Decrease @ Total ® Other Laitos 6 7 & 9 Total
22 000 21155 [ Laitos A -40 -40 -40 -100 -220
P 0 0 . 0 . — £ Perus -40 -40 -40 -100 -220
0000 - - 220 = Palveluostot -40 -40 -40 -100 -220
- Hallihuollgin laajuuden -40 -40 -20 0 -100
pienentdminen
12 000 Muuntajahuollon siirto vuodella. -20 -100 -120
Total -40 -40 -40 -100 -220
16 000
T 3 3 VE
G R s o X [N
e o o = a° A o e
AP & & ¢
o @

Kuva 9. Perus -skenaarion mukainen ennuste

5.5 Arviointi

Ennustamisen toimintamallin kehittamisty6lle asetettiin tavoitteeksi kehittdd ennusta-
misen sujuvuutta, tehokkuutta, lapinakyvyytta ja digitaalisuutta seka mahdollistaa ja
rohkaista organisaatiota hyddyntamaan ennustamista seka skenaariotarkasteluja toimin-
taympadristdmuutosten ennakointiin ja vaikutusten arvionitiin. (Ennustamisen kehittami-

sen ohjausryhma, luottamukselliset keskustelut, 28.2.2023)

EMHJ mahdollistaa ennustemuutosten ja ennusteiden tehokkaan hallinnan. Ennuste-
muutokset l6ytyvat keskitetysti EMHJ tietokannasta ja jokaisesta ennustemuutoksesta
on tiedossa riittavat metatiedot, joiden avulla ennuste on jaljitettavissa. EMHJ:n avulla
voidaan tarvittaessa seurata yksityiskohtaisesti, kuka ja milloin on paivittynyt ennustetta

ennustemuutoksilla. Koska ennustemuutokset on yksildity, voidaan liiketoiminta-
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analytiikkaa hyodyntamalla arvioida ennustamisen tarkkuutta ja tehokkuutta. Ennustei-
den ja ennustemuutosten jaljitettavyys parani merkittavasti EMHJ:n kayttoonoton myota.

(kontrolleri, henkilokohtainen keskustelu, 20.4.2023)

EMHJ helpottaa merkittavasti ennustemuutosten kirjaamista seka vahentaa kontrollerei-
den tyota, joka aiemmin vaadittiin ennusteraporttien toteuttamiseen. EMHJ:n avulla en-
nusteiden paivittaminen talouden ennustejarjestelmaan ja ennusteraporttien toteutus
voidaan automatisoida. Lisdksi ennusteiden kirjaaminen on helpottunut merkittavasi,
koska ennustemuutoksia voidaan kirjata joustavasti riippumatta talouden suunnittelu-
jarjestelman asettamista rajoituksista. EMHJ mahdollistaa ennustemuutosten jarjestel-
mallisen seurannan ja kasittelyn kohdeorganisaation eri johtamisfoorumeissa. (kontrol-

leri, henkilokohtainen keskustelu, 20.4.2023)

EMHJ:n avulla voidaan toteuttaa erilaisia toimintamalleja, jotka ohjaavat toimintaa in-
teraktiivisemmaksi. EMHJ lisaa ennustamisen lapinakyvyytta organisaatiossa, koska en-
nusteiden muutosten tausta ja niihin liittyvat tapahtumat on kirjattu EMHJ:4an, josta ne
ovat viestittdvissa koko organisaatiolle. (kontrolleri, henkil6kohtainen keskustelu,

20.4.2023)

Palermo (2018) korostaa, etta tulevaisuuden ennakointi skenaarioiden avulla johtaa sii-
hen, ettd organisaatio alkaa proaktiivisesti miettimdan ja varautumaan mahdollisiin
muutoksiin. EMHJ:n avulla voidaan kuvata erilaisia toimintaymparist6ja seka niiden vai-
kutuksia liittamalla ennustemuutokset tarkasteltavaan skenaarioon. Koska EMHJ:n voi-
daan lisata joustavasti metatietoja, voidaan ennustemuutoksia hyodyntaa varsin helposti
niin erilaisten skenaarioiden kuin myos tavoitteiden vaikutusten arviointiin. (kontrolleri,

henkilokohtainen keskustelu, 20.4.2023).

Artefaktin kayttéa demonstroitiin kohdeyrityksen kustannusohjauksessa seka tavoite-
asetannassa. Artefaktia tullaan hyddyntamaa laajemmin kohdeyrityksen ennustamisen

kehittamishankkeen tukena ja kdyttoa tullaan kokeilemaan laajemmin eri yksikoissa.
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Artefakti suunnittelussa ja kehityksessd on huomioitu ja hydodynnetty laajalti budjetoin-
tiin ja johtamiseen liittyvaa tutkimusta. Artefaktin hyédyntamisen mahdollisuuksia tulisi
selvittaa laajemmin talousjohtamisessa, jotta voidaan varmista artefaktin merkitykselli-

syys eri toimintaymparistdissa.

5.6 Viestinta

Artefakti ja sen toiminta seka saavutettavat hyodyt on esitetty kohdeyrityksessa Ennus-
tamisen kehittamisen ohjausryhmalle, lammitysliiketoiminnan johtoryhmalle ja talous-
johtamisen kehitysryhmalle. Lisaksi artefakti ja sen kehittamiseen liittyva tutkimus esite-
taan kohdeyleisolle Vaasan yliopistossa seka julkaistaan Vaasan yliopiston OSUVA-tieto-

kannassa.
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6 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimusaineisto ja tutkimuksen rajoitukset sekd muodoste-
taan lopulliset johtopaatokset seka vastataan tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tavoit-
teena oli tutkia, miten mahdollistavan johtamisen periaatteita voidaan hyédyntaa bud-
jetoinnin ennustamisen kehittamisessa seka suunnitella toimintamalli, jota toteutta-

malla organisaatio kykenee reagoimaan nopeammin toimintaymparistomuutoksiin.

Kohdeyrityksen toimeksiantona oli kehittdaa kohdeyrityksen ennustamiseen liittyvaa toi-
mintamallia siten, etta sen avulla yritys kykenee reagoimaan nopeammin, joustavammin
ja systemaattisemmin toimintaymparistomuutoksiin seka energia-alalla kdynnissa ole-

vaan energiamurrokseen.

Ennustamisen toimintamallia kehitettiin suunnittelutieteellisen tutkimuksen menetel-
man avulla hyédyntden sen kaikkia vaiheita. Ennustamisen toimintamallin tueksi kehitet-
tiin ennustemuutosten hallintajarjestelma, jota demonstroitiin kohdeyrityksen lampdlii-
ketoiminnassa. Demonstraation perusteella ennustemuutoksien hallintajarjestelma

tayttaa sille kohdeyrityksen asettamat arviointiperiaatteet.

Organisaatiot lahestyvat budjetoinnin kehittamista kahdella vaihtoehtoisella tavalla: luo-
pumalla perinteisestd budjetoinnista tai kehittamalld budjetointia. Valtaosa organisaa-
tioista pyrkii kehittamaan budjetointia sen sijaan, ettd luopuvat budjetoinnista kokonaan.

(Libby & Lindsay, 2010 s. 59)

Budjetointia ja siihen liittyvdaa ennustamista on tutkittu varsin paljon viimeisempien vuo-
sien aikana. Budjetoinnin kohtamaasta kritiikistd huolimaatta budjetointi on sailyttanyt
merkittavan roolin ja asemaan organisaation johtamisessa (Hansen & Stede, 2004, s. 415,
Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 765, Libby & Lindsay, 2010, s. 56, Malmi ja Brown, 2008,
s. 293). Budjetointia on erityisesti kritisoitu hitaudesta reagoida riittdvdan nopeasti ja te-
hokkaasti muutoksiin toimintaympaéristdssa (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 766, Lorain

ja muut, 2015, s. 3). Etenkin tdstd syystd budjetointiin liittyvia toimintamalleja on
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kehitetty ja perinteisen vuosibudjetoinnin rinnalle on kehittynyt uusia toimintamalleja,
kuten rullaava ennustaminen ja suunnittelu sekd budjetoinnista luopuminen (Sivabalan

ja muut, 2009, Hansen, 2011).

Ahren ja Chapman (2004), Chapman ja Kihn (2009) ja Henttu-Aho (2016) ovat tutkineet
mahdollistavan johtamisen periaatteiden vaikutusta budjetointiin ja ennustamiseen lii-
ketoiminnan johtamisessa. Lisdttdessa budjetoinnin kokonaisvaltaista lapinakyvyytta, or-
ganisaation ylemman johdon toiminta painottuu enemman strategisiin tavoitteisiin ja
muulle johdolle muodostuu laajemmat valtuudet toiminnan ohjaamisen ja tarvittavista
toimenpiteista paattamiseen (Henttu-Aho, 2016, s. 49). Chapman ja Kihn (2009) ovat tut-
kimuksissa osoittaneet, ettda mahdollistavan johtamisen periaatteiden huomioimien ja
toteuttaminen johtamisessa ja johtamisjarjestelmissa, tehostaa organisaation toiminta
ja kasvattaa tuloksentekokykyd. Henttu-Aho (2016) mukaan toteuttamalla ja kehitta-
malla budjetointia ja ennustamista mahdollistavan johtamisen periaatteiden mukaisesti,
kasvaa organisaation osaaminen. Lisddantynyt lapindkyvyys ja joustavuus edesauttavat
toimintamallien kehittymista siten, etta niissa korostuu tulevaisuuden ennakointi seka
tiedon ja osaamisen laaja hyddyntaminen sekd organisaation laajuinen oppiminen

(Henttu-Aho, 2016, s. 50).

Ennusteiden tekeminen yhteisen toimintamallin mukaisesti seka ennusteiden lapikaynti
ja niistd keskustelu lisdavat niin sisdistd- kuin myos kokonaislapinakyvyytta organisaa-
tiossa. Lisaantynyt toimiannan lapinakyvyys ja interaktiivisuus lisddavat ennusteiden tark-
kuutta ja hyodynnettavyytta, mika vaikuttaa positiivisesti koko liiketoimintaan (Henttu-
Aho, 2016, s. 43, Mucci ja muut 2021 s. 50). Ennustamisen toimintamallien joustavuus ja
korjattavuus mahdollistavat sen, ettd toimintamallit sallivat ennusteiden muuttamisen
sovittujen toimintamallien ja rajojen puitteissa (Henttu-Aho, 2016, s. 42). Henttu-Aho
(2016, s. 45) mukaan joustavuus, ei tarkoita vain mahdollisuutta muuttaa toimintamal-

leja ja tavoitteita, vaan lisad myds organisaation kykya oppia muutoksista.
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Budjetointiin ja ennustamiseen liittyvien toimintamallinen joustavuutta on mahdollista
lisata sisallyttamalla ennusteisiin skenaarioita, jotka huomioivat erilaisia mahdolliset toi-
mintaymparistdmuutoksia seka niiden vaikutuksia. Skenaarioihin perustuvat ennusteet
toimivat pohjana organisaation eri osien keskustellessa toimintaymparistomuutosten

vaikutuksista. (Henttu-Aho, 2016, s. 43)

Jarvenpéaa ja muut (2017, s. 291) ndkemyksen mukaan rullaavan ennustamisen ja suun-
nittelun tavoitteena on lisata budjetoinnin joustavuutta seka tulevaisuuteen suuntautu-
vuutta. Ennakoimalla tulevaa toimintaymparist6a organisaatio kykenee arvioimaan saa-

vutettavaa tulosta tarkemmin. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 294)

Hentu-Aho (2013) kuvaa rullaavan ennustamisen hyddyiksi suunnitelmien jatkuvan, oi-
kea-aikaisen ja helpomman paivittamisen seka keskittymisen suunnitelmissa organisaa-
tion kannalta merkittavimpiin asioihin. Kokonaisuudessaan organisaation toiminta kes-
kittyy enemman tulevaisuuden ennakointiin ja silhen perustuvaan toiminannan suunnit-

teluun. (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 767)

Jotta yritys kykenee reagoimaan joustavammin ja nopeammin toimintaymparistémuu-
toksiin, tulee ennustamiseen liittyvan toiminnan olla interaktiivista. Interaktiivinen bud-
jetointi ja ennustaminen, luo ympariston, joka rohkaisee keskustelemaan, arvioimaan ja
haastamaan budjetointiin liittyvia toimintasuunnitelmia, oletuksia ja tietoa. Ndin organi-
saation toiminta ohjautuu toteuttamaan toimenpiteitd, jotka ovat organisaation tavoit-

teiden saavuttamisen kannalta tarkeimpia. (Chong & Mahama, 2014, s. 14)

Chapmanin ja Kihnin (2009) mukaan organisaation talousennustamiseen liittyvia toimin-
tamalleja ja informaatiojarjestelmia tulee kehittaa siten, ettd ne noudattavat mahdollis-

tavan johtamisen periaatteita.

Yrityksessa ennustamiseen liittyvia toimintamalleja ja niihin liittyvia informaatiojarjestel-

mid tulee kehittdd siten, ettd ne lisdavaat toiminnan joustavuutta, lapindkyvyytta,
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korjattavuutta ja interaktiivisuutta. Toimintamallien tulee mahdollistaa ja kannustaa niin
ennusteiden korjaamiseen ja kehittamiseen kuin myds ennustamiseen liittyvien toimin-

tamallien seka jarjestelmien korjaamiseen ja kehittdmiseen.

Tassa tutkimuksessa on osoitettu, ettd mahdollistavan johtamisen periaatteita voidaan
soveltaa organisaation budjetoinnin ja ennustamiseen liittyvien toimintamallien kehitta-
misessa ja siten merkittavasti tehostaa budjetoinnin ja ennustamisen organisaatiolle
tuottamaa lisdarvoa. Tutkimuksessa on kadytetty suunnittelutieteellisia tutkimusmenetel-
maa, jolla on kehitetty artefakti, joka tehostaa kohdeyrityksen budjetin ja ennustemuu-
tosten hallintaa. Ndin on osoitettu, ettd ennustemuutosten hallintaa voidaan kehittaa

hyodyntamalla tietojarjestelmia ja suunnittelutieteellisia tutkimusmenetelmia.

Vahvistamalla mahdollistavan johtamisen periaatteita budjetoinnissa ja ennustamisessa,
on todennakdistd, ettd toiminnasta tulee interaktiivisempaa ja toiminta suuntautuu
enemman toimintaymparistdmuutosten arviointiin seka ennakointiin. Libbyn ja Lindsayn
(2010) mukaan kehitettdaessa on hyva huomioida se, etta budjetointiin ja ennustamiseen
liittyvat haasteet johtuvat myos siita, miten budjettia ja ennusteita hyédynnetdan ja mil-
laisessa roolissa ne ovat organisaatiossa. Budjetointi voi olla organisaatiolle darimmaisen
hyodyllistd, jos budjetointia ja ennustamista kdytetdan oikein (Libby & Lindsay, 2010, s.
60).

Merkittava osa organisaatioista ei todennakdisesti tule luopumaan budjetoinnista mutta
sen sijaan pyrkivat kehittdmindan budjetointiin liittyvia toimintamalleja siten, ettd bud-

jetointiin liittyvat haasteet voidaan ratkaista. (Libby & Lindsay, 2010, s. 60, 61, 65, 67)

Tama tutkimus avaa hyvat jatkotutkimusmahdollisuudet niin budjetointiin ja ennustami-
seen liittyvien toimintamallien kehittdmiseen sekd systematisoimiseen kuin myds mah-

dollistavan johtamisen tason mittaamiseen eri organisaatioissa.
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Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd ennustamiseen ja sen hallintaan
liittyvat toimintamallit ja jarjestelmat ovat avainroolissa kehitettaessa talousjohtamisen
kyvykkyyksia ennakoimaan proaktiivisesti tulevia toimintaymparistdmuutoksia. Toteut-
tamalla talous- ja liiketoimintajohtamista enemman mahdollistavan johtamisen periaat-
teiden mukaisesti, lisdantyy organisaation interaktiivisuus, lapindkyvyys ja joustavuus,

milla on selkea positiivinen vaikutus koko organisaation toimintaan.

Mahdollinen jatkotutkimuskohde olisi kehittada menetelma, jolla voidaan arvioida sit3,
miten hyvin organisaatio toteuttaa mahdollistavan johtamisen periaatteita. Toinen mie-
lenkiintoinen mahdollinen jatkotutkimuskohde olisi kehittda ennustemuutosten hallin-
taan toimintamalli, joka mahdollistaa sen syvemman integraation osaksi organisaatioi-

den toiminnanohjausjarjestelmia.

Kolmas mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde olisi selvittdd, miten muutosjohtamiseen
liittyvat haasteet tulisi huomioida budjetointiin ja ennustamiseen liittyvissa toiminnan-
kehittamishankkeissa. Kohdeyrityksessa siirtyminen rullaavaan toiminnan suunnitteluun
tapahtui ilman merkittavaa suunnitelmaa, joka huomioisi muutosjohtamiseen liittyvat
haasteet. Myos Henttu-Aho ja Jarvinen (2013) ovat todenneet, ettd usein yrityksessa
kaytossdolevilla budjetointiin ja ennustamiseen liittyvilla toimintamalleilla on pitkat pe-
rinteet, joiden muuttaminen ei valttamatta ole helppoa. Organisaatiossa tulisi yhdessa
sopia mita ja miksi tavoitellaan seka luotavat yhteiset toimenpiteet, miten tavoitteeseen

padstaan (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 775).
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