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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia ja kehittaa rullaavaa ennustamista liilketoimin-
nan johtamisen tyokaluna case-yrityksessa. Liséksi haluttiin selvittaa, pystytaanko rullaa-
van ennustamisen avulla yhtenaistamaan liiketoiminnan suunnittelua, jolloin perinteisen
vuosisuunnittelun eli budjetoinnin tulisi keventya. Tyon avulla haluttiin lisaksi lisata ymmar-
rysta siitd, miten tapausyrityksessa kaytdssa oleva rullaavan ennustamisen toimintamalli
toteutuu teoreettiseen viitekehykseen verrattuna. Tutkimuksen kohteena toimi SOK Kon-
sernin tytaryhtio, joka toimii matkailu- ja ravitsemusalalla.

Teoreettinen viitekehys on muodostettu teoriakirjallisuuden ja aikaisemman tutkimusaineis-
ton perusteella. Teoriaosuuden tarkoituksena on ollut luoda kasitys budjetoinnista ja sen
kohtaamasta kritiikista, minka takia perinteisen budjetoinnin rinnalle on luotu vaihtoehtoisia
menetelmia taydentdmaan budjetoinnin puutteita. Vaihtoehtoisista menetelmista kaydaan
tassa tydssa lapi rullaavan ennustamisen malli.

Tutkimuksen lahestymistapana kaytettiin tapaustutkimusta ja tutkimusmenetelmina kaytet-
tiin kvalitatiivisia eli laadullisia menetelmid. Tutkimus suoritettiin tapausyrityksessa seitse-
man puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Haastatteluihin osallistui organisaatiosta
kaksi ylemman johdon henkil6a seka viisi liiketoimintayksikdn johtajaa. Teemahaastattelu
valikoitui tutkimusmenetelmaksi sen takia, ettéd sen avulla on mahdollista muodostaa syval-
linen ymmarrys tutkittavasta aiheesta. Triangulaatiota kaytettiin tutkimuksen luotettavuu-
den parantamiseksi ja sen avulla tutkimuskohteesta on mahdollista saada monipuolinen
seka syvallinen ymmarrys.

Tapausyrityksessa on kaytdssa rullaava ennustaminen mutta budjetilla on edelleen merkit-
tava rooli liiketoiminnan ohjauksessa ja johtamisessa. Tutkimuksen tulokset ovat yhte-
nevaiset aikaisempien tutkimusten kanssa eli rullaava ennustaminen on otettu kayttoon,
jotta organisaatio pystyy reagoimaan nopeammin ja joustavammin nykymaailman nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistéssa. Lisaksi rullaavan ennusteen avulla saadaan tuore ja
realistinen kuva yrityksen sen hetkisestd suunnasta ja liiketoimintaymparistén muutosten
vaikutuksista. Budjetointiprosessia on pystytty keventdmaan, kun rullaavaa ennustetta kay-
tetdan budjetin pohjana. Budjetoinnista luopumista ei tapausyrityksessa ole harkittu, koska
sita kaytetaan esimerkiksi tavoitteiden laatimisessa ja suorituksen arvioinnissa. N&in ollen
budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen rinnakkainen kayttd on perusteltua.

Tapausyrityksessa todettiin, etta rullaavan ennustamisen mallia on hyddyllista kehittaa
edelleen ennustelukujen realistisuuden, tarkkuustason ja laadun osalta. Myds rullaavuutta
pitaisi pystyad hyodyntdma&an paremmin ja teknisten ratkaisuiden tulisi olla laadukkaita, jotta
ennusteiden kayttd onnistuisi helposti. Liséksi rullaavan ennustamisen koettiin edellyttavan
tehokasta viestintaa tuekseen, jotta malli toimisi onnistuneesti.
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toiminnan johtaminen
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia ja kehittda rullaavaa ennustamista liiketoi-
minnan johtamisen tydkaluna tapausyrityksessa. Tutkimuksen tavoitteena on kehittaa
seka rullaavan ennustamisen ajatusmallia ettéa sen johtamisprosessia, jolloin se tukee pa-

remmin seka lilketoiminnan operatiivista toimintaa etta johtamista.

1.1 Taustaa

"Perinteinen budjetointi on kiistatta yksi merkittdvimmista yritysten johtamisjarjestelmista”
toteaa Akerberg (2017, 17), jatkaen heti peraén, etta perinteinen budjetointiprosessi sellai-
senaan ei pysty enédé vastaamaan nopeasti muuttuviin markkinoihin. Perinteinen budje-
tointi onkin kohdannut paljon kritiikkia ja sen ei enaa katsota vastaavan niihin tarpeisiin,
joita nykypaivan kilpailtu ja hektinen lilkketoimintaymparisto asettaa (Neely, Adams &
Bourne 2003, 22). Budjetointi saa aikaan usein aktiivista keskustelua seka asiantuntijoi-
den ettd akateemisten tutkijoiden keskuudessa, mika on tehnyt budjetoinnista yhden laa-
jimmin tutkitun aiheen johdon laskentatoimen piirissa (Luft & Shields, 2003). Budjetointi-
tarpeiden muuttuminen on johtanut siihen, ettéa perinteinen vuosibudjetti on haastettu ky-
kenemattomyydesta toimia joustavasti epdvarmoissa ja muuttuvissa tilanteissa (Ekholm &
Wallin 2011, 145). Liséksi budjetointi koetaan raskaaksi prosessiksi, koska siihen kayte-
taan merkittavasti aikaa mutta siitd saatava lisdarvo on kuitenkin vahainen (Hope & Fraser
2003a, 111). Esitetyn kritiikin myotéa perinteiselle budjetoinnille on haettu korvaavia mene-
telmia ja useita vaihtoehtoja on sen pohjalta syntynyt: perinteisen budjetoinnin taydenta-
mista erilaisilla menetelmilld, jolloin joitakin budjetoinnin aiheuttamia ongelmia saadaan
poistettua aina budjetoimattomuuteen, jolloin budjettien laatiminen on taysin hylatty orga-

nisaatioissa (Neely ym. 2003, 23-25).

Vaikka perinteista budjetointia on kritisoitu paljon ja kritiikkid on esitetty paljon seka alan
kirjallisuudessa ettd akateemisissa julkaisuissa (esimerkiksi Neely ym. 2003; Lynn & Ma-
dison 2004; Haka & Krishnan 2005; Rickards & Ritsert 2012; Becker 2014) on perintei-
selle budjetoinnille edelleen kayttéa ja sen haasteita yritetaan korjata erilaisilla vaihtoeh-
toisilla menetelmilla. Nain ollen perinteisen budjetoinnin kasitettd on laajennettu kehitta-
mall& uudenlaisia ohjausjarjestelmid, jolloin budjetoinnin ohella organisaatioissa laaditaan
esimerkiksi rullaavia ennusteita tai rullaavia budjetteja. Kyseiset kehittyneemmat ohjaus-
jarjestelmat ovat muodostaneet joustavamman ja dynaamisemman prosessin verrattuna
perinteiseen budjetointiprosessiin. (Ekholm & Wallin 2011; Henttu-Aho & Jarvinen 2013;
Sandalgaard 2012.)



Useat tutkijat siis painottavat, ettéd perinteiset budijetit ja vuosisuunnitelmat tulee korvata
tai tdydentéaa rullaavilla ennusteilla tai rullaavilla budjeteilla (Sivabalan, Booth, Malmi &
Brown, 2009; Libby & Lindsay, 2010; dstergren & Stensaker, 2011). Monet tutkimukset
tukevat kyseista vaitetta silla, etta yha useammassa organisaatiossa on jo otettu rullaavan
ennustamisen malli mukaan organisaation toiminnan ohjaamiseen tukemaan tai korvaa-
maan perinteista budjetointia (esimerkiksi: Simons 1991; Marginson & Ogden 2005; Libby
& Lindsay 2007, 2010). Kuitenkin, vaikka monissa yrityksissa on kaytdssa rullaava suun-
nittelu tai rullaava ennustaminen, syksylla tehdaan siitd huolimatta usein normaalia ennus-
teprosessia tydlaampi budjetointi. "Perinteinen budjetointi on yksinkertaisesti menettely-
tapa, joka yleensé loppukesalla tai alkusyksylla kaynnistaa yrityksissa ja julkishallinnon or-
ganisaatioissa prosessin numeeristen ja ei-numeeristen tavoitteiden maarittelemiseksi ja
se painottuu kirjanpidolliseen aineistoon.” (Akerberg 2017, 21; Akerberg 2006, 29-30.)
Perinteinen budjetointikirjallisuus korostaa budjetoinnin roolia enemman operatiivisena
johdon ohjausvalineend, jolloin budjetti ja strategiasuunnittelu eivat ole riittdvan vahvassa
suhteessa toisiinsa. Lisdksi perinteinen budjetointisuunnittelu on kaavamaista ja jousta-
matonta mika erottaa sen strategisesta suunnittelusta seka ennustamisesta. Perinteista
budjettia on myds kritisoitu siitd, ettd se on liian jaykkaa ja sitouttaa organisaation 12 kuu-
kaudeksi budjettiin, joka on tehty epavarmojen ennusteiden perusteella. Perinteisen bud-
jetin ominaisia piirteita on, etta se sitouttaa johdon yhteisiin tavoitteisiin. Nama suunnitel-
mat hyvaksytetaan hallituksella, jonka jalkeen budjettia ei enaa muuteta. (Jarvenpaa, Lan-
siluoto, Partanen & Pellinen 2013, 237.)

Mit& sitten tarkoittaa rullaava ennustaminen? Ennusteet eivat ole tavoiteasetantaa eli bud-
jetteja, jolloin ennusteiden osumatarkkuutta ei ole tarkoituksen mukaista mitata. Ennustei-
den kannalta on olennaista tietdd, mitka ovat odotusarvot ja oletukset ennusteiden, ja eri-
tyisesti muuttuneiden ennusteiden taustalla, jotka ovat keskeisessa asemassa. Ennusteet
laaditaan, jotta tarvittavat toimenpiteet pystytdan tunnistamaan. Ennusteita paivittavat lii-
ketoiminnoista vastaavat henkilt eli se ei voi olla tyo, joka voidaan siirtdéd muualle. En-
nusteprosessissa tulee keskittya olennaiseen eli rullaavissa ennusteissa ei voi olla likaa
tekijoita. Oleellisiin asioihin keskittyminen onnistuu, mikali yrityksen strategia on ymmar-
rettéva. Lisaksi yrityksen menestystekijat seka niista johdetut avaintunnusluvut tulee olla
selkeé&sti maaritelty. Toimenpiteiden aloittaminen hyvissa ajoin eli oikea aikaiseen rea-
gointiin ei pitéisi olla esteitd, mikali vastuut eri toiminta-alueista ja toimenpideohjelmat ovat
oikein maéaritelty. Mikali prosessi ei silti viela toimi, tulee arvioida miten sisainen kommuni-
kaatio toimii; ehka yrityksessa ei ole viela taysin ymmarretty, etta rullaava suunnittelu ja
saannollisesti paivitettvat ennusteet ovat selkeasti muuta kuin perinteinen budjetointi.
(Akerberg 2017, 164.)



1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on, etta rullaava ennustaminen tukee paremmin seka operatii-
vista toimintaa etta johtamista eli tarkoituksena on kehittédéa seké ennustamisen ajatusmal-
lia etté sen johtamisprosessia. Rullaavassa ennustamisessa kysymys on ennen kaikkea
operatiivisen organisaation luvuista ja toiminnasta. Ennusteista saatavan tiedon tulee olla
sellaista, ettd seka liiketoimintajohto etta operatiivinen organisaatio ymmartavat, mité on
tapahtunut ja mik& on tulevaisuuden néakyma eli millaisiin toimenpiteisiin on tarvittaessa
ryhdyttava, jotta esimerkiksi epésuotuisa kehitys saadaan kdantymaan. Tutkimuksen ta-
voitteena on myds yhdistaa tutkimuskohteesta seka tieteellisista keskusteluista esille tul-
leita hyotyja ja mahdollisuuksia, joiden avulla tapausyrityksen rullaavan ennustamisen
prosessia pyritdéan kehittAmaan.

Rullaava ennustaminen mahdollistaa joustavamman suunnittelun ajallisesti kuin budje-
tointi ja se tukee siten majoitus- ja ravitsemisalan sykleja, koska toimialan tuloksellisuus
vaihtelee huomattavasti vuodenajasta ja kuukaudesta riippuen. Talléin toimialalle esimer-
kiksi kalenterivuosi ei ole optimaalisin suunnittelujakson pituus. Taman liséksi rullaavassa
ennustamisessa on mahdollista kdyttaa niita ajureita, jotka ovat kullekin toimialalle rele-

vanteimpia ja ominaisia eli ennustaminen on suoriteperusteista.

Budjetointi vaatii monesti paljon aikaa ja resursseja, jolloin budjetointiin kaytetty aika on
aina pois myos tulosyksikdiden operatiivisesti toiminnasta. Kohdeyrityksessa budjetointi
suoritetaan loka-marraskuussa, mika on myds liiketoimintayksikoissa operatiivisen toimin-
nan osalta kiireisinta aikaa. Budjetoinnin keventyminen vapauttaa aikaa operaatioiden toi-
mintaan ja toisaalta keventaa tyomaaraa. Budjetointi saattaa vaatia myos sen, etté bud-
jetti tehdaan moneen kertaan uudelleen, ennen kuin on saatu aikaan sellaiset luvut, jotka
ovat tulospolun mukaiset ja joihin johto voi olla tyytyvainen. Silloin sama ty6 tehdaan
monta kertaa ja kierrokset saattavat viivastyttaa koko prosessia ja tekevat siitd raskaan.
Tavoitteena on siis tukea koko suunnitteluprosessia eli jatkossa varsinaista, valilla hyvin-
kin raskasta, budjetointikierrosta ei enaa erikseen tarvitse tehd&, kun suunnittelusta teh-

daan rullaavaa, systemaattista ja hyvin ohjattua.

Liséksi rullaava ennustaminen tukee operatiivista johtamista tarjoamalla tietoa aiemmin
kayttoon ja liikketoiminta-analyysien laatu paranee. Rullaavan ennustamisen tarkoituksena
on myos nopeuttaa strategisten paatosten tekemista seka parantaa liiketoiminnan kette-
ryyttd ja kykya reagoida nopeasti jatkuvasti muuttuvassa lilkketoimintakentassa eli tukea

operatiivisen ohjauksen teravaittamista seka aikaisempaa reagointia. Rullaavan ennusta-



misen avulla siirrytédén pois kalenterivuosiohjauksesta jatkuvan, yli kalenterivuoden jatku-
van ennustamisen prosessiin seka vahennetaan tarpeetonta tyota eli kevennetdan vuosi-

budjetointia.

Toteuman ja ennusteen avulla seurataan toimenpiteiden vaikutusta ja
viestitdan tilanne johdolle ja operativiselle organisaatiolle yhtenaisella tavalla

Motiivi: Johdolle
ja operatiiviselle
organisaatiolle

nakyma
Iiikemlf:-.innan < * Investointipaatokset

tilasta ja = Kannattavuus, rahoitus
tulevaisuudesta

» Toimenpidesuunnitelmat
= Johtamisen apuviline

Ajantasainen, yhtenainen ja luotettava
tilannekuva

= Toimenpidesuunnitelmat ja niiden seuranta
Toteutus: = Kk-rutiini: toteuma, ennusteet ja analyysi

liiketoiminta « Johto vaatii toimenpiteiden seurannan ja
ennusteen

Kuva 1. Rullaavan ennustamisen toteutus ja motiivi

1.3 Tutkimusongelma

Rullaava ennustaminen liiketoiminnan johtamisen vélineenda tutkimuksen tarkoituksena on
tutkia, tukeeko rullaava ennustaminen aidosti liiketoimintaa ja johtaako se toimenpiteisiin.
Lisaksi tutkitaan, pystytaanko rullaavan ennustamisen avulla yhtenaistdmaan liiketoimin-

nan suunnittelua, jolloin perinteisen vuosisuunnittelun eli budjetoinnin tulisi keventya. Ky-

seessa on siis ennusteprosessin kehittdminen, jotta ennustamisesta tulee suoraviivaisem
paa, liketoimintalahtdisempéé ja se auttaa reagoimaan nopeasti liketoimintaympariston

muutoksiin.

1.4 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Sokotel Oy, joka on SOK:n matkailu- ja ravitsemis-
liketoimintaa harjoittava tytaryhtio ja se operoi Suomessa seitsemaa Radisson Blu Hotel-
lia ja 14 Sokos Hotellia padkaupunkiseudulla, Tampereella, Vaasassa ja Oulussa. Sokotel

on MaRa-alan menestyneimpien yritysten joukossa ja sai vuonna 2017 Kauppalehden



Menestyjat-sertifikaatin. Radisson Blu ketju toimii Suomessa franchise periaatteella ja So-
kotel Oy:lla on monivuotinen sopimus hotellien operoinnista Carlson Rezidor Hotel Grou-
pin kanssa. Sokos Hotels on Suomen kattavin hotelliketju, johon kuuluu yli 50 hotellia
Suomessa, Tallinnassa ja Pietarissa. Hotellit sijaitsevat kaupunkien keskustoissa tai kes-
kelld vapaa-ajan kohteita. Laadukkaan majoituksen liséksi Radisson Blu ja Sokos Hotellit
tarjoavat monipuolisia tapahtuma- ja ravintolapalveluita. (S-Kanava 2017). Téssa tutki-
muksessa keskityta&n siis Sokotel Oy:n liiketoiminta-alueeseen.

1.4.1 Suunnitteluprosessin taustaa kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaatiossa rullaavan ennustamisen toimintamalli on otettu k&yttdon vuoden
2016 alussa. Sitd ennen organisaatiossa toteutettiin tulosennustamista, jolloin ennus-
teajanjakso kasitti kerrallaan vain kuluvan kalenterivuoden eli tehtiin niin kutsuttua seindan
ennustamista. Majoitusmyynnin osalta organisaatiossa on toteutettu jo pidempaén rullaa-
vaa ennustamista ja se on kasittanyt kolmen kuukauden tarkasteluajanjakson. Koska liike-
toiminnan ja liilketoimintaympariston muutokset tapahtuvat kohdeyrityksenkin harjoitta-
malla majoitus- ja ravintola-alalla aina vain nopeammin ja toimintaa on tarkeaa pystya en-
nakoimaan yli kalenterivuoden, toiminnan sopeuttaminen ei voi odottaa seuraavaan kalen-
terivuoden ajanjaksoon vaan on toimittava paljon nopeammin. Lisdksi organisaation liilke-
toiminnan kokonaisuuden optimoinnin ja tuloksellisuuden takia on tarkeaa, etta organisaa-
tion kaikki strategiset bisnesalueet ovat rullaavan ennustamisen piirissd. Rullaavassa en-
nusteessa nahdaan liikketoiminnan muutosten vaikutukset nopeasti ja yli kalenterivuoden

ja niihin voidaan reagoida heti.

Tapausorganisaatiossa rullaavalla ennustamisella seurataan budijetin realistisuutta seka
liketoiminnan suuntaa ja kehitysta. Liséksi rullaavan ennusteen avulla pohjustetaan seu-
raavan vuoden tavoiteasetantaa eli vuosibudjettia. Rullaavan ennustamisen ei tule tarkoit-
taa samaa budjetointia uudelleen joka kuukausi, koska budjetoinnilla ja ennustamisella
ovat erilaiset tehtavat. Budjetoinnissa arvioidaan seuraavan vuoden tekemisié ja se kerro-
taan numeroina; budijetti on siis tavoite, mihin uskotaan ja halutaan paasta. Rullaavassa
ennusteessa arvioidaan silla hetkella olevan parhaan tiedon pohjalta seuraavan 18 kuu-
kauden myyntia, liikevaihtoa ja kuluja. Tata verrataan vastaavaan budjettiin ja voidaan

analysoida, kuinka saavutettavissa budjetti on taman paivan tilanteessa.

Rullaava ennuste tehddan kuukausittain ja sen valmistuttua on myds analysoinnin aika.
Ennusteen eroja tarkastellaan sek& budijettiin, edelliseen vuoteen etté edelliseen ennus-

teeseen, jolloin ndhdaan toiminnan kehityssuunta. Mikali erot ovat pienid, etenee toiminta



yleisesti ottaen suunnitelmien mukaan. Jos erot suurentuvat, on tehtava paatoksia toimen-
piteiden suhteen: miten lisatdan myyntid, tarvitaanko resursseja lisdé vai tuleeko niita va-
hent&&, miten ja milloin toteutetaan suunniteltuja investointeja ja mitd muuta voidaan
tehda.

Rullaavan ennustamisen toteuttamisessa on tarkeaa, ettad paatoksia toimenpiteiden suh-
teen seka tilanteen analysointia ryhdytaan tekemaan heti ensimmaisten erojen nakyessa.
Muutostarpeen arviointi tulee olla osa jokapéaivaista liiketoiminnan johtamista ja muutok-
sesta tulee osa arkipéaivaa. Suuret yllatykset jaavat pois toiminnasta, kun rullaavan ennus-
tamisen toimintamalli on sisaistetty kaikilla organisaation tasoilla, koska varsinkaan nega-
tilvisia yllatyksia ei kukaan kaipaa. Rullaavan ennustamisen avulla yrityksen liiketoiminta

saadaan pysymaan mukana liiketoimintaympariston jatkuvassa muutoksessa.

Rullaavan ennustamisen toimintamalli on osittain jaanyt viela puutteelliseksi eika siita saa-
tuja hyotyja ole hyddynnetty kokonaisvaltaisesti. Osa liiketoiminnan henkildista on koke-
nut, etta rullaavan ennustamisen periaatteita ja kayttotarkoitusta ei ole viestitty tarpeeksi
hyvin eli miten ja mihin tarkoitukseen rullaavasta ennusteesta saatavaa tietoa kaytetaan
hyvaksi; mika on siis toimintamallin kayttotarkoitus ja arvo. Taman takia rullaavan ennus-
tamisen mallia on tarvetta tutkia tarkemmin seké selvittaa, miten toimintamallia pystytaan
hyddyntamaan kohdeyrityksen liiketoiminnan johtamisessa niin, etta siita saatavat hyddyt
konkretisoituvat ja ne ymmarretaan aidosti. Lisaksi organisaatioon saadaan luotua yhtei-
nen nakemys toimintamallin kayttétarkoituksesta, periaatteista ja arvosta kaikille organi-
saation tasoille seka luotua yksinkertainen ja selke& prosessi, jota toteutetaan kaikissa lii-
ketoimintayksikoissé. Tavoitteena on siis, etta rullaavan ennustamisen prosessi on teho-
kas ja motivoiva ja kaikki prosessin osalliset ymmartavat, etta se on tiettyda, maariteltya

tarkoitusta varten tehty tyokalu liiketoiminnan ohjaamiseksi.

Rullaavan ennustamisen tarkoitus eli mitd mallilla haetaan ja mik& on sen tarkoitus liiketoi-
minnan ohjausvalineend, on maaritetty konsernin ylimmassa johdossa. Kyseiset periaat-
teet on koostettu konsernitasolla keskitetysti yhteen ja tiedotettu eteenpain konsernin eri
tasoilla kuitenkin melko hajautetusti. Esimerkiksi tytaryhtiossa rullaavan ennustamisen
mallin jalkauttamisen vastuu on tytaryhti6lla itsellaan ja sen toteutusta ei sindnsé valvota.
Konserni raportoi kvartaaleittain ennustetta, jolloin oletusarvona on, ettd kaikki konsernin
toiminnot ovat ennusteen valmistaneet. Tapausyrityksessa rullaavan ennustamisen pro-
sessista vastaavat business controllerit. Toimintamallin periaatteet seka prosessin kulku
on méaaritelty tapausyrityksen talousosastolla mukaillen konsernin luomia puitteita. Pro-

sessin viestiminen liiketoiminnalle on tehty business controllerin toimesta talousjohtajan



ohjauksella. Prosessin madarittely on tehty osittain erillisend prosessina verrattuna konser-
nin suositusmalliin johtuen kohdeyrityksen liiketoiminnan luonteesta seka siita, etta rullaa-
van ennustamisen malli haluttiin tapausyrityksessé ottaa nopeammin kayttdon kuin muu-

alla konsernissa.

1.5 Opinnaytetyodn rajaus ja teoreettinen viitekehys

Tama tutkimus on rajattu tarkastelemaan rullaavaa ennustamista operatiivisen johdon
seka ylimman johdon nakdkulmasta liiketoiminnan johtamisen tydkaluna. Rajaus perustel-
laan silla, ettéa tutkimuksella halutaan keskittyd menetelméan kayttoon taloudellisen infor-
maation tuottajana ylimman johdon nakokulmasta, koska tieto siirtyy sita kautta myos or-
ganisaation alemmille tasoille. N&in ollen on tarkeaa, etta seké operatiivinen etta ylin johto
on sitoutunut rullaavaan ennustamiseen seka ymmartaa menettelytavan kayttotarkoituk-
sen ja siitd saatavat hyodyt. Muuten kyseiset asiat saattavat jaada epéaselviksi organisaa-
tion alemmilla tasoilla ja rullaavien ennusteiden kytkeminen liiketoimintaan ei valttamatta
toteudu. Tutkimuksessa rajataan siis pois paallikkétason ndkemys rullaavasta ennustami-
sesta, koska liiketoimintayksikdn johtaja vaikuttaa merkittavasti siihen, miten liiketoimin-
tayksikdssa rullaava ennustaminen on omaksuttu kayttéon ja minkalainen on nédkemys
tydkalun tuomista hyddyista. Tutkimuksessa ei myodskaan kasitella muita yrityksen johdon

ohjausjarjestelmiin kuuluvia menetelmia kuten tuloskortteja (balanced scorecard).

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu talouden suunnitteluprosessin viiteke-
hykseen eli budjetointiin ja rullaavaan ennustamiseen seka rullaavaan ennustamiseen vai-
kuttaneisiin tekijoihin. Liséksi kasitellaan budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen yhteis-
kayttoa seké siihen johtaneita tekijoitd. Nain ollen on relevanttia kuvata rullaavan ennusta-
misen lisaksi perinteistéa budjetointia, koska budjetointiin kohdistettu kritiikki on kasvattanut
tarvetta kehittdd muita ohjausjarjestelmia. Talla tarkoitetaan sitd, etta vaikka lilketoimin-
taymparistbn epéavarmuus ja hektisyys eivat vaikuta perinteisesta budjetoinnista luopumi-
seen, rullaavien ennusteiden kayttdonottoon on vaikuttanut kiristyva kilpailu ja ketteryyden
sdilyttaminen (Sandalgaard 2012, 408—409).

Perinteisesta budjetointia on jo tutkittu paljon ja siihen liittyva kirjallisuutta on olemassa
runsaasti. Liséksi aikaisemmissa tutkimuksissa on my6s paneuduttu budjetoinnin kehitta-
miseen siihen kohdistuneen kritiikin takia. Verrattuna aikaisempiin tutkimuksiin, tdssa tut-
kimuksessa keskitytdan ilmion tutkimiseen tietyssa liiketoimintaymparisttssa seka halu-
taan lisata ymmarrysta siitd, miten rullaavan ennustamisen ja perinteisen budjetoinnin yh-

teiskayttdd hyddynnetaan kyseisessa kontekstissa. Saatuja tuloksia pyritadn mydos yleista-



maan aikaisempiin tutkimustuloksiin. Tassa tutkimuksessa ei perehdyta rullaavan ennus-
tamisen jyrkkaan toteutustapaan eli budjetoimattomuuteen (beyond budgeting), koska ta-
pausyrityksessa budjetoinnista ei olla luopumassa. Tapausyrityksessa on kuitenkin haluttu
uudistaa budjetoinnin ajatusmallia ja budjetoinnin sijaan on alettu kayttaa termia tavoite-
asetanta. Eli hyvin perinteisesta budjetoinnista tapausyrityksessa on rullaavan ennustami-
sen kautta haluttu luopua. Tassé kohtaa perinteisella budjetoinnilla tarkoitetaan hyvinkin
jaykkaa perinteisen budjetoinnin prosessia, jota Akerberg (2017, 22—23) kuvaakin elotto-
maksi, kaavamaiseksi ja toimimattomaksi prosessiksi, jolloin johto on itsestaéan selva bud-
jetointiprosessin johtaja ja nain ollen lukujen taustalla ei valttdmaétt& ole aitoja toimenpi-
teita.

Rullaavaa ennustamista kasittelevaa kirjallisuutta tutkiessa on ollut mielenkiintoista huo-
mata, etta aiheesta esiintyy kahta erilaista koulukuntaa siitd, voiko rullaava ennustaminen
korvata kokonaan perinteisen budjetoinnin vai voiko se toimia vain perinteisen budjetoin-
nin ohella, jolloin ennusteet eivat ole varsinaisia tavoitteita vaan niita kaytetaan taydenta-
maan vuosibudjetointia. Osa tutkijoista nakee rullaavan ennustamisen oleva yksi vaihto-
ehto perinteiselle budjetoinnille ja osan mukaan rullaavaa ennustamista voidaan tehda yri-
tyksessa budjetoinnin liséaksi, jotta perinteista budjetointiprosessia pystytaan keventa-
maan. Tassa tapauksessa budjetti toimii yrityksen tavoiteasetannan tydkaluna eli budjetti
on tavoite, johon organisaatio pyrkii ja rullaava ennuste on mahdollisimman tarkka kuva
tulevasta ja sen tarkoitus on ohjata paatoksentekoa. Tassa tutkimuksessa keskitytaan jal-
kimmaiseen malliin eli rullaavan ennustamisen tuottamiseen perinteisen budjetoinnin

ohella, koska kohdeyrityksessa on kaytdssa kyseinen toimintamalli.

1.6 Tutkimuksen toteuttamistapa ja kdytetyt menetelmat

Tama tutkimus on toteutettu tapaus- eli case-tutkimuksena tapausyrityksen nékdkulmasta
laadullisin eli kvalitatiivisin tutkimusmenetelmin. Tapaustutkimus on perusteltu tavoitteella,
mik& on ymmarryksen lisdaminen kohdeilmigista yrityskohtaisessa viitekehyksessa. Li-
saksi tapaustutkimus tutkimusmenetelmana jattaa tilaa ilmién monimuotoisuudelle ja mo-
nimutkaisuudelle, jolloin se lisdd ymmarrysté tutkimusongelmasta. Laadullinen tutkimus-
menetelma on perusteltu myds silla, etta siind korostuu kokonaisvaltainen tiedonhankinta
todellisista tilanteista ja tiedon keruun valineené on suosittu ihmisia. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2007, 160.)

Laadullinen tutkimusmenetelma ilmenee myos sita kautta, ettd tutkimusaineiston keruu on

suoritettu seitseman puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Aineisto on keratty



haastattelemalla tapausyrityksen ylintd johtoa seka liiketoiminnan operatiivisesta toimin-
nasta vastaavia hotellinjohtajia. Haastatteluin kerattya aineistoa on tarkoitus reflektoida
tutkimuksen tiimoilta kerattyyn teoriaan. Nain rinnastettuna haastatteluaineiston ja teorian
tarkoituksena on luoda kehitysehdotuksia tutkittavan tapausyrityksen rullaavan ennustami-
sen toteuttamiseen sek& kyseisen prosessin parantamiseen.

1.7 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu kuudesta paakappaleesta. Tutkimus alkaa johdantokappa-
leella (luku 1), jossa esitellaan tutkimuksen taustaa seké kaydaan lavitse tutkimuksen kan-
nalta oleelliset asiat, kuten tutkimuksen tavoite ja tarkoitus eli tutkimuskysymykset seka
kaytetyt tutkimusmenetelmat eli miten tutkimuksen aineisto on keratty. Toisessa ja kol-
mannessa paakappaleessa keskitytdan tutkimuksen taustateoriaan eli esitelldan tutkimuk-
sen kannalta oleellinen teoreettinen viitekehys, johon tutkimus pohjautuu. Toisessa paa-
kappaleessa kasitellaén perinteista vuosibudjetointia, joka luo perustan muille teoria-
osassa lapikaytaville asioille. Kolmannessa luvussa keskitytaan rullaavan ennustamisen
kasitteeseen seka siihen, miten luodaan onnistunut rullaavan ennustamisen prosessi. Li-
saksi esitellaan rullaavan ennustamisen tuomia hyoétyja ja haittoja seka rullaavan ennusta-
misen ja perinteisen budjetoinnin yhteensovittamista. Teoriaosan tarkoituksena on pohjus-
taa kattavasti menetelmia, joita tutkitaan empiriaosassa. Teoriaosuuden jalkeen tulee tut-
kimuksen empiriaosa ja kappaleessa nelja kuvataan tarkemmin tutkimuksessa kaytettya
tutkimusmenetelmad, aineiston keruuta seka analysointitapaa. Seuraavassa paakappa-
leessa (luku 5) esitellaan tutkimuksen tulokset teemoittain ja vedetaan yhteen tapausyri-
tyksen rullaavan ennustamisen mallin kehitysnakykymia. Kuudennessa padkappaleessa
eli yhteenvedossa tiivistetdan keskeisimmat tutkimustulokset seka niista johdetut kehitys-
ehdotukset. Viimeiseksi kuudennessa paakappaleessa arvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta, tarkastellaan esiin nousseita mahdollisia jatkotutkimusaiheita seka reflektoidaan
tutkimuksen tekijan oman oppimisen kannalta keskeisia asioita. Tutkimus paattyy l&ahde-

luetteloon ja liitteisiin.



2 Perinteisen budjetoinnin toimintamalli

Tutkimuksessa kasitelldadn vertailukohtana rullaavaan ennustamiseen perinteista vuosi-
budjetointia, mika tarkoittaa menettelytapaa, jossa yleensa loppukesalla tai alkusyksylla
talousosastot lahettéava organisaatioille budjetointiiomakkeet ja — ohjeet. Naiden ohjeiden
avulla organisaation esimiehet budjetoivat vastuualueensa kulut ja tuotot, jonka jalkeen
talousosasto yhdistaéa budjetit. Lopulta nama budjetit hyvaksytaan loppuvuodesta, yleensa
viimeistaan joulukuussa. Tata syksylla laadittua budjettia seurataan ja verrataan toteu-
maan systemaattisesti koko seuraavan kalenterivuoden. Kyse on melko hierarkkisesta,
vuosittain toteutettavasta prosessista, joka vaatii paljon resursseja ja aikaa. Budjetoinnin
tarkoituksena on siis asettaa liiketoiminnalle tavoitteet, joihin heidan on vuoden aikana py-
rittiva paasemaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 234-235; Akerberg 2017, 21-22.)

Esimerkiksi Akerbergin (2017, 17) ja Ikdheimo, Malmi & Waldenin (2016, 146) mukaan
budjetointi on laaja kokonaisuus, joka kaynnistetddn prosessina viimeistaan silloin, kun
strategian suunnittelu paattyy. "Viimeistaan” sen takia, etta budjetointia kasiteltdessa tulee
kasitella jonkin verran myos strategiaprosessia seké sen tuottamia tuloksia, jotta strate-
gian ja budjetoinnin yhteys on ymmarrettavasti mielessé. Tulee muistaa, ettd mikali strate-
giakierroksella annettuja tehtavia ei ole hoidettu asian mukaisesti ja kattavasti, budjetti-
kierroksesta tulee viela tuskaisempi ja tarpeettomampi, huolimatta siita minkélainen budje-
tointiprosessi on. Budjetointiprosessin tulee alkaa strategian jalkauttamisella sekéa tavoite-
asetannalla. Tama vaihe on prosessissa haasteellisin, koska tdssa vaiheessa luodaan
edellytykset tulevaisuuden onnistumiselle. Seuraavassa vaiheessa tavoitteet muutetaan
rahassa mitattaviksi luvuiksi, joista loppujen lopuksi muodostuvat tuloslaskelmat ja taseet.
Budjetoinnista saadaan siis suurin hyo6ty irti, kun se on yhteydessa organisaation strategi-

aan (Horngren, Datar, Foster, Rajan & Ittner 2009, 207).

2.1 Perinteisen budjetoinnin mahdollisuudet ja edut

Melkein kaikki organisaatiot kayttavat budjettia talouden ohjausvélineena strategisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Koska budjetointi on ollut jo melko pitkdan keskeinen tekija or-
ganisaatioiden talouden ohjausjarjestelmissa, tarkastellaan seuraavaksi budjetoinnista
saatavia hyotyja, koska oikein toteutettuna budjetointi on yksi hyddyllisimmisté& johdon las-
kentatoimen menetelmistd. (Raghunandan, Ramgulam & Raghunandan-Mohammed
2012, 110-111.) Liséksi budijetointi linkittyy tapausyrityksessa vahvasti tassa tutkimuk-
sessa tarkasteltavaan rullaavaan ennustamiseen, joten tutkimuksen kannalta on hyodyl-

lista kasitella myo6s perinteista vuosibudjetointia.
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Budjetti on véline, jolla ylempi johto pystyy viestimaan organisaation strategiset ja operatii-
viset tavoitteet alemmille organisaation tasoille, jolloin budjetin avulla pystytaan viesti-
maan organisaation tavoitteesta yksinkertaisella tavalla koko organisaatiolle. Lisaksi hen-
kilokuntaa pystytaan motivoimaan ottamalla heidat mukaan tavoitteiden suunnitteluun
seka arvioimaan tulevaisuuden tavoitteita. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjanéinen 2011,
180; Ikédheimo ym. 2016, 146—-147.) Budjetointi pakottaa siihen osallistuvat vastuulliset
henkilét pohtimaan organisaation tulevaisuutta seka ennakoimaan tulevia muutoksia va-
hintddn kerran vuodessa, mita voidaankin pitdé yhtena budjetoinnin keskeisimpana etuna
(Alhola & Lauslahti 2005, 95; Suomala ym. 2011, 179). Lisaksi budjetoinnin yksi suurim-
mista hyddyista on se, etté se vahvistaa yrityksen eri osastojen valilla kaytavaa sisaista
kommunikaatiota (Greenberg & Greenberg 2006, 42).

Budjetoinnin avulla saadaan koko yrityksen kattava taloudellisten tavoitteiden viitekehys
siten, ettd organisaation koko toiminta on koottu yhteen taloudellisiksi luvuiksi. Budjetoitu-
jen lukujen vertaaminen toteumiin luo pohjan suorituksen arvioinnille ja mahdollisten ero-
jen havaitsemisen myo6ta toimintaa pystytaan korjaamaan. (Raghunandan ym. 2012, 111.)
Aktiivinen seka tasmallinen seuranta riittavan tihein ajanjaksoin mahdollistavat erojen ha-
vaitsemisen ja niihin reagoimisen (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 235). Liséksi budjetista
kay ilmi mita yrityksen eri yksikot aikovat tehda ja milloin, jolloin budjetin avulla pystytaan
koordinoimaan yrityksen toimintaa. Esimerkiksi jos yrityksen tuotantoyksikko ei kykene
vastaamaan kysyntaan, tietdvat myynti- ja markkinointiyksikét olla jarjestamatta kampan-
jaansa silloin. (Ikdheimo ym. 2016, 147.)

Budjettia voidaan siis hyddyntaa, kun organisaation suoriutumista halutaan arvioida. Ra-
portoitaessa toiminnan suoriutumista on vaikea arvioida, mikali yrityksella ei ole kunnol-
lista vertailua siitd, mita on tavoiteltu. Budjetti antaa arvioinnille perustan, minka avulla on-
nistumisia ja epaonnistumisia voidaan analysoida. Sen liséksi, etta toteumaa vertaillaan
budjettiin, voidaan vertailukohtana vastaavasti kayttaa aiempaa toteutunutta suoritusta-
soa. Silloin ongelmaksi voi tosin nousta se, miten huomioidaan liiketoimintaymparistéssa
tapahtuneet muutokset. Budjetoinnin yhteydessa joudutaan suunnittelemaan esimerkiksi
organisaation ja markkinoiden resursseissa mahdollisesti tapahtuvia muutoksia. Nain ol-
len budjettia pidetd&n usein parempana vertailukohtana kuin aiempaa toteutunutta suori-
tustasoa. (Alhola & Lauslahti 2005, 95-96; Suomala ym. 2011, 180.)

2.2 Perinteisen budjetoinnin haasteet

Perinteinen budjetointi oli oletettavimmin yksi menestyksekkaimmista johtamismuodoista

j0 1900 — luvun alkupuolella mutta se on viime aikoina kohdannut huomattavaa kritiikkia
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sen puutteellisuudesta vastata nykypaivan kasvaneisiin likketoimintaohjauksen tarpeisiin
nopeasti muuttuvan lilkketoimintaympariston myéta. (Bunce, Fraser & Woodcock 1995,
255; Horvath & Sauter 2004, 10). Budjetin heikkous nousee esille silloin, kun kilpailun si-
jasta budjetti muodostuu organisaatiolle toiminnalliseksi haasteeksi. Mikali nain kay, orga-
nisaation reagointi markkinassa kilpailuun myohastyy, olipa kyseessa joko markkinatilan-
teen heikentyminen tai paraneminen. Jos yrityksessé tyydytdan vain myyntibudjetin saa-
vuttamiseen, saatetaan pahimmassa tapauksessa markkinassa ollut moninkertainen mah-
dollisuus menettaa. (Akerberg 2017, 42-43). Liséksi budjettia tehdaan liian usein kuluvan
tai edellisen vuoden lukuihin perustuen seka tiedossa olevilla muutoksilla niiden korjaa-
miseksi. Silloin nykyisten toimintatapojen kyseenalaistaminen ja uusien ideoiden synnytta-
minen jaavat toisarvoisiksi. (Syvanpera & Lindfors 2014, 11.)

Perinteiseen budjetointiin kaytetddn huomattavasti aikaa, jolloin siihen kaytetty tyomaara
on mahdollisesti liilan suuri siitd saatavaan hyotyyn ndhden (Ikdheimo ym. 2016, 153). Li-
saksi perinteinen budjetointiprosessi vaatii suuren tydmaaran useilta eri ihmisilta, jotka
tydskentelevét organisaation eri tasoilla. Esimerkiksi Hope & Fraserin (2003a, 111) mu-
kaan budjetointiprosessin raskauden my6té johdolla menee kuukausittain enemman aikaa

tiedon keraamiseen kuin strategiatydskentelyyn.

Perinteista budjetointia on myos kritisoitu siitd, ettd sen suhde strategiasuunnitteluun on
heikko eika se niink&én ole enaa se tyovaline, jolla yrityksen strategiset tavoitteet tuote-
taan luvuiksi ja informaatioksi kaikilla organisaation tasoilla (Hopper, Northcott ja Scapens
2007, 137). Lisaksi budjetin perustaksi otetaan useimmiten edellisen vuoden budjetti, jol-
loin sen evaluoinnissa ei huomioida ulkoisia vertailukohtia tai strategisia tavoitteita (Ika-
heimo ym. 2016, 153). Budjettien laatimisvaiheessa tulee tehda spesifeja olettamuksia
markkinoiden ja kustannustason kehityksesté ja ne ohjaavat suunnittelua. Kyseiset oletuk-
set voivat ilmentya virheellisiksi jo budjetointivaiheessa, jolloin budjetti saattaa olla "van-
hentunut” jo sen valmistuessa ja sen ohjaava vaikutus heikkenee. (Ikdheimo ym. 2016,
153.) Perinteisen budjetin vanhentuessa nopeasti saattaa liiketoiminnan tulokset erota
merkittavasti budijetista, miké voi johtua esimerkiksi markkinatilanteen tai liiketoimintaym-
pariston muutoksista. Perinteisen budjetin yksi heikkous siis on, ettd se ei halyta ennak-
koon tulevista haasteista, esimerkiksi markkinatilanteen muutoksesta, koska laadittaessa
syksylla seuraavan vuoden budjettia on melko haasteellista tietda milta markkinatilanne

nayttaa seuraavan vuoden syksylla. (Akerberg 2006, 54-55.)

Yhtené budjetoinnin haasteena n&dhdaan olevan se, etté budjetointi saattaa houkutella

oman edun tavoitteluun organisaation yhteisen edun kustannuksella, mikali esimiesten

12



bonukset ovat sidottuja budjettitavoitteisiin. Silloin riskina on, etté budjeteilla aletaan pe-
lata, jolloin budjetointivaiheessa asetetaan liian helposti saavutettavissa olevia tavoitteita.
Naihin tavoitteisiin pyritaan padsemaan keinolla milla hyvansé vaikka se vahingoittaisi
koko yrityksen toimintaa. Lisaksi tilikauden tuottoja ja kuluja saatetaan siirtd& seuraavalle
tilikaudelle, jotta kuluvan vuoden tavoite saavutetaan vaikka se heikentéisikin seuraavan
tilikauden tulosta. (Jensen 2003, 380—383.) Lisaksi kustannusten hallinta ja resurssien al-
lokoiminen saattavat heikentya strategisesti merkittavalla tavalla, mikali kaikki budjetoidut
varat pyritaan kayttamaan, ettei niita leikattaisi pois seuraavan vuoden budjetista (De
Leon, Rafferty ja Herschel 2012, 7).

Budjetoinnin asema keskeisena taloudellisen ja toiminnallisen ohjauksen valineena on
sailynyt kritiikista huolimatta. Budjetointiin liittyvia ongelmia, kuten liiallista ajankayttda tai
epdjatkuvuutta strategian kanssa, voidaan ratkaista kehittdmalla budjetointiprosessia. Eri-
laiset budjetointimenetelmat pitaisi ndhda vaihtoehtoisina ohjausvélineina ja yrityksen tu-
lisi kyeta valitsemaan omaan tilanteeseensa parhaiten sopivat menetelmat. Talla tavalla
toimimalla yritys pystyy seka organisoimaan omaa toimintaansa ettéa ohjaamaan ihmisia

oikeaan suuntaan. (lkaheimo ym. 2016, 152-154.)

2.3 Perinteisen budjetoinnin pirstaloituminen

Henttu-Ahon (2016, 7) tutkimuksen mukaan perinteisen vuosibudjetoinnin valta-asemaa
johdon ohjausjarjestelmien perustana on kyseenalaistettu viime vuosina, jolloin organisaa-
tioissa on korvattu tai taydennetty vallitsevaa perinteista budjetointikaytantéa uusilla kehi-
tyssuuntauksilla. Hanen nédkemyksensa on, etta budjetointi nahdaan jakautuvan nykyai-
kana useisiin eri menetelmiin ja prosesseihin. Tama mahdollistaa nopeamman reagoinnin
ja joustavuuden nykymaailman nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympadristéssa. Tata voi-
daan kutsua budjetoinnin pirstaloitumiseksi ja sitd voidaan kuvata uudenlaiseksi jarjeste-
lyksi, jossa erilaisten ohjausjarjestelmien yhdistelmaa kaytetaan hoitamaan budjetoinnin
useita eri tehtavia. Silloin yksittdinen vuosibudjetoinnin prosessi tdydennetaan tai korva-
taan muilla ohjausjarjestelmilla. Henttu-Ahon (2016, 7) nakemyksen mukaan budjetoinnin
pirstaloituminen auttaa kasitteena paremmin ymmartamaan budjetoinnin kasvavaa moni-
muotoisuutta sekd muodostaa yhteisen nimittdjan budjetoinnin kehityssuuntauksille orga-
nisaatioissa, jolloin perinteinen budjetti on pirstaloitunut valikoimaksi tyokaluja samalla séi-

lyttden perinteisen budjetin osana organisaation ohjausjarjestelmaa.
Osaltaan budjetoinnin pirstaloituminen tuo haasteita organisaatioille, koska samalla kun

ohjausjarjestelmét hajautuvat laajaksi kokoelmaksi tytkaluja, tulee organisaation strate-

gia, johtamiskulttuuri ja — prosessit pystya pitamaan keskendan linjassa (Hope & Fraser
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2003a, 109). Silloin on tarkeatéa pystya kasvattamaan yrityksen mahdollisuudet menestya,
jolloin on tarpeellista muokata talouden johtamismalli sellaiseksi, etta toimintaa pystytaan
jatkamaan hektisessa nykymaailmassa (Hope & Fraser 2003b, 110). Henttu-Ahon (2016,
42) mukaan rullaavien ennusteiden kayttdonotto onkin ollut merkittava askel budjetoinnin
sirpaloitumisessa, koska se on mahdollistanut ohjausjarjestelmien kehittamisen. Lisaksi
han mainitsee budjetoinnin sirpaloitumisen kautta muodostuvien dynaamisempien suun-
nitteluprosessien luovan laajemman ja horisontaalisemman keskustelurakenteen organi-
saation eri tasojen valilla toisin kuin perinteisessé budjetoinnissa kaytdssa olevat vertikaa-
liset keskustelurakenteet esimiehen ja alaisen kesken. (Henttu-Aho 2016, 43.)

Kuvassa 2 havainnollistetaan Henttu-Ahon (2016, 42) esittamé& budjetoinnin pirstaloitumi-
nen. Siitd on nahtavissa, miten rullaavan ennustamisen merkitys on selkeasti kasvanut ja
se on kaytannodssa korvannut perinteisen vuosibudjetoinnin. Siita on tullut erittain tarkea
tydkalu, jonka avulla pystytaan saamaan tuore ja realistinen kuva liiketoimintaympariston
muutoksista. Yksi versio rullaavasta ennusteesta on nk. jaadytetty ennuste (budjetti). Sita
kaytetaan tavoiteasetannan tai vuosisuunnitelman pohjana, jotka ovat paaasiallisia tavoi-
teasetannan tyokaluja ja keskeisimmat menetelmat, joilla ohjataan ja arvioidaan budjetoin-
tiprosessia. Tavoiteasetantaa ja vuosisuunnitelmia voidaan tukea erilaisilla taydentavilla
tydkaluilla, kuten tasapainotetulla tuloskortilla (balanced scorecard), suorituskyvyn mittaa-
misella (benchmarking) ja arvojohtamisella (value-based management). Toinen keskeinen
tekija organisaation lyhyen aikavalin tavoitteiden asetannassa on pitk&n aikavalin suunnit-
telu, jonka avulla strategiset painopisteet viestitdén. Keskella oleva toiminnan suunnittelu
voidaan n&hda toiminnan ohjauksen ja arvioinnin sek& suunnittelun yhdistavana tekijana,

jolloin budjetoinnin yksittaiset toiminnot saadaan integroitua keskenaan.
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Kuva 2. Budjetoinnin sirpaloituminen eli miten perinteista vuosibudijetointiprosessia on tay-

dennetty eri toiminnoilla kuten suunnittelu-, ohjaus- ja arviointitoiminnoilla (mukaillen
Henttu-Aho 2016, 44)
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3 Rullaava ennustaminen

3.1 Rullaavan ennustamisen taustaa

Rullaavan ennustamisen malli on ollut organisaatioissa kaytdssé jo kohtuullisen pitk&aan
mutta sita ei ole vain tunnettu nykyisella nimellaéan. Yli 50 vuoden ajan eri organisaatioissa
on katsottu saanndéllisesti vakiintuneen periodin verran eteenpéin tulevaisuuteen, esimer-
kiksi yritysstrategioita laadittaessa. Kiinnostus rullaavan ennustamisen kayttéon lyhyem-
man aikavalin ohjausvalineena on kasvanut vasta viime vuosina, vaikka toimintamallilla on
jo pitk& historia. (Clarke 2007, 22.)

Rullaavan ennustamisen toimintamallin kasvun syiksi tunnistetaan ainakin kaksi osateki-
jaa. Ensinnékin rullaava ennustaminen auttaa tuottamaan noteerattujen yritysten johtoa
markkinoille julkistettavaa tietoa eli toimintamallilla on rooli, kun viestitdan rahoitusmarkki-
noille. Toisena syyna rullaavan ennustamisen yleistymiseen on yrityksien oman suunnitte-
lun tukeminen. Rullaavan ennusteen myo6té voidaan ryhtya korjaaviin toimenpiteisiin, mi-
kali ennuste ei vastaa yrityksen itselle asettamia tavoitteita. Rullaava ennustaminen toimii
siis apuna toiminnan suuntaamista koskevassa paatoksenteossa, mikali ennustetta paivit-
tamalla pystytdan tuottamaan aikaisempaa tarkempi kuva tulevien ajanjaksojen kysyn-
nasta. Tuolloin tuotantoa on mahdollista jarjestella niin, etté kysyntdan reagoidaan mah-
dollisimman kustannustehokkaasti. (IkAheimo ym. 2016, 152.) Naiden kahden vaikuttavan
asian lisaksi Lorain (2010, 201) mainitsee, etta kilpailtu ja nopeasti muuttuva liiketoimin-

taymparistod on vaikuttanut rullaavan ennustamisen kayttdonoton yleistymiseen.

Rullaavalla ennustamisella viitataan jatkuvaan liikketoiminnan suunnitteluun, jossa ennus-
teita paivitetddn tasaisin valiajoin. Rullaava ennuste kasittdd useamman tilikauden jaksoja
eli ennustehorisontti on kuluvaa tilikautta pidemmalla. Esimerkiksi kun uusi toteumatieto
on saatavilla, aukeaa vastaavan pituinen kausi tulevaisuudesta suunniteltavaksi. Siten
suunnitelmat tarkentuvat jatkuvasti ja tulevaisuuden ennusteet elavat ajassa. Kun to-
teumatieto paivittyy ennusteisiin, sen kuuluukin muuttaa niita eli ennuste paivittyy myos
toteumatiedon my6ta. Rullaavan ennustamisen tarkoituksena on tarkentaa liiketoiminnan
tavoitteita jatkuvasti toimintaymparistossa tapahtuvien muutoksien perusteella. (Clarke
2007,22; Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 243.)

Yleisesti ottaen rullaava ennustaminen kasitetdan tytkaluna, jonka avulla on mahdollista

arvioida tulevaa seké reagoida tarpeen tullen nopeasti toimintaymparistdssa tapahtuviin

muutoksiin. Rullaavassa ennustamisessa on yleista se, ettd vain myyntituotot ja muuttuvat
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kustannukset pyritaan arvioimaan tarkemmin ja kiinteiden kustannusten ennustetta paivi-
tetdan harvemmissa sykleissa tai silloin, kun kustannuksissa tapahtuu merkittavia muutok-
sia. Ennusteiden paivittamiseen kiinteiden kustannusten osalta ei ole tarkoituksenmu-
kaista kayttaa resursseja, koska kiinteét kustannukset pysyvét useasti samoina pitkia ai-
koja. Rullaavassa ennustamisessa keskeisimmat erét ennusteiden paivittdmisen osalta
ovatkin myynnin volyymin seka tuotteiden ja raaka-aineiden hintojen muutokset, palkkojen
seka henkildstomaarien muutokset. Lisdksi investoinneissa tapahtuneet muutokset tulee
huomioida. Tarkeinta rullaavan ennustamisen toteutumiselle ja onnistumiselle on se, etta
myynnisté vastaavat henkilot ovat aidosti mukana ennusteiden tuottamisessa, koska heilla
on yleisesti ottaen paras ndkemys siitd, mita asiakkaat aikovat tehda tulevaisuudessa. En-
nusteiden paivityssykli maaraytyy yrityksen liiketoiminnan tarpeiden mukaan. (lk&heimo
ym. 2016, 152—-153; Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2005, 175, Akerberg 2017, 105.)

Jarvenpaa ym. (2013, 292) mukaan rullaavat ennusteet laaditaan organisaatiokohtaisesti
eika niiden laadintaan ole yhta oikeaa toteutustapaa. Prosessin tulee pysya yksinkertai-
sena ja tehokkaana mutta sen tulee pystya tuottamaan olennainen informaatio tulevaisuu-
den nékymista, jolloin ennusteisiin mukaan otettavat asiat tulee valita huolella. Ennus-
teissa kohtuullinen tarkkuus riittd& sen sijaan, etta aikaa ja resursseja kayttamalla saatai-
siin lisattya tarkkuutta marginaalisesti eli ennusteissa ei tule pyrkia liialliseen tarkkuuteen
(Zeller & Metzger 2013, 305). Prosessin monimutkaisuutta ja tydmaaraa pystytaan vahen-
tamaan yhteenvedonomaisella summatasoisella ennusteella (Montgomery 2002, 43). Rul-
laavassa ennustamisessa toimiva malli on siis aidosti liiketoimintalahtoinen ja siiné tulee
korostua liiketoiminnan, sitéa ohjaavien ajurien seka toimintaympariston kehityksen mietti-

minen sen sijaan, etta tuijotettaisiin passiivisesti lukuja.

Rullaava ennuste méaaritellaan siis samanpituisen periodin kattavaksi ennusteeksi tulevien
ajanjaksojen myynnisté ja kustannuksista. Rullaavan ennusteesta tekee se, etta sita paivi-
tetddn sdannollisin valiajoin. Ennustetta paivitettdessa ajanjakso pidetdan aina samanpi-
tuisena niin, etta ajanjakson loppuun lisatéd&n uusi periodi. Ennusteen paivittdmisen yhtey-
dessa paivitetddn myos niiden ajanjaksojen luvut, jotka l6ytyivat jo aiemmalta ennusteelta.
(Clarke 2007, 22, Ikdheimo ym. 2016, 152.) Nain yrityksill&, jotka hy6dyntavat rullaavaa
ennustemallia, on kayttssa jatkuvasti paivittyva nakyma siitd, milta tulevien kuukausien
taloudellinen kehitys nayttaa (IkAheimo ym. 2016, 152). Useimmiten rullaava ennuste teh-
daan tarkemmalla tasolla lahikuukausille, esimerkiksi tulevalle kuudelle kuukaudelle. L&-
himpien kuukausien jalkeiset kuukaudet arvioidaan karkeammalla tasolla. Tarke&é tassa
toimintamallissa on, etta yritykselle jAd aikaa reagoida nakyvissa oleviin muutoksiin eli en-
nakoida paremmin toimintaa. (Ik&heimo ym. 2016, 152; Jarvenp&d ym. 2005, 171; Aker-
berg 2006, 74.)
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Rullaavan ennustamisen perusidea on yrityksen toiminnan jatkuva seuranta ennustetie-
toja paivittamalla. Rullaavassa ennustamisessa yritys voi itse maéaritella rullaavuuden
ajanjakson. Tarkastusvéleja voi olla esimerkiksi kuukausittain, vuosineljannes tai vuosikol-
mannes. (Jarvenpdd ym. 2005, 174.) Tarkasteltavassa yrityksessa rullaava ennuste paivi-
tetdan kuukausittain, johtuen nopeasti muuttuvasta liilketoimintaymparistosta. Ajattelumal-
lin taustalla on se, ettd ennusteluvuista vedettyjen johtop&étosten avulla tarvittaviin toi-

menpiteisiin pystytdan ryhtymé&an mahdollisimman nopeasti.

Rullaavaa ennustamista voidaan siis tehd& monella eri tavalla, mutta tyypillista on laatia
seuraavat 12 tai 13 kuukautta kattava ennuste, jota paivitetaan kuukausittain tai kvartaa-
leittain. Vaihtoehtoisesti rullaava ennuste voidaan laatia kolmen tai kuuden kuukauden pe-
riodille ja sita paivitetddn kuukausittain. (Jarvenpad ym. 2005, 171.) Morlidge & Playerin
(2010, 63) mukaan optimaalisin ennustettava ajanjakso vastaa yrityksen kykya nahda tu-
levaisuuteen eli ennustehorisontti tulee kytkea lilkketoiminnan lapimenoaikaan. Tama tar-
koittaa kaytannossa sita, etta mikali esimerkiksi uuden tuotteen lanseeraus on 12 kuukau-
den paasta, ennustehorisontti on vahintaan 12 kuukautta. Toisaalta, mikali yrityksessa
kyetaan ennustamaan liikketoiminnan kehitysta vain kuusi kuukautta eteenpain, tulisi rul-
laavan ennusteen ajanjakson myds olla kuusi kuukautta. Jos rullaavan ennusteen pituus
on tasta riippumatta pidempi kuin kuusi kuukautta, saattaa kayda niin, ettéd ennusteen vii-
meisten kuukausien luvut ovat vain satunnaisia lukuja eika oikeita ennusteita tulevaisuu-
den kehityksesta. (Morlidge & Player 2010, 62—63.) Kuva 3 havainnollistaa rullaavan en-
nustamisen periaatetta verrattuna perinteiseen budjetointiin ja kalenterivuodelle tehtavaan

ennusteeseen.
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Kuva 3. Rullaavan ennustamisen malli verrattuna perinteiseen budjetointiin ja kalenteri-

vuodelle tehtavaan ennusteeseen (mukaillen Morlidge & Player 2010, 64)

3.2 Onnistunut ja luotettava rullaavan ennustamisen prosessi

Rullaavaan ennustamiseen siirryttdessa myos johtamisen periaatteet on tarpeellista kayda
lavitse, koska kyseessé ei ole ainoastaan tekninen uudistus. Kenellekaan prosessissa
osallisena olevalle ei tulisi olla epaselvaa miksi ja miten rullaavaa ennustetta tehdaan. Mi-
kali uuden toimintamallin kayttdonotossa johtamisjarjestelmaa ei uudisteta, on vaarana,
ettd pitaydytddn vanhassa budijettipoikkeamien tarkastelussa, mika hairitsee rullaavaa
prosessia seka ennusteiden hyvaksymista paatoksenteon perusteena. Lahtékohtaisesti
tulee my6s muistaa, ettd ennuste on ennakointia eikd missaan nimessa profetia tulevai-
suudesta. (Akerberg 2017, 97-98.)

Esimerkiksi Akerbergin (2017, 40) ja Ikéheimon ym. (2016, 153) mukaan ennusteet ovat
yrityksille merkityksellisempia kuin budjetit johtuen esimerkiksi budjettien jaykkyydesta;
joulukuussa hyvaksytty budjetti on vanhentunut jo tammikuussa. Koska ennusteet yrityk-
sen toiminnan ohjauksessa ovat erittain tarked tekija, tulee rullaavan ennusteen prosessi
ja metodiikka olla dokumentoitu ja silla tulee olla ylimman johdon hyvaksynta. Tulee myos
muistaa, etta ennusteiden luotettavuus perustuu hyvin pitkélti organisaation toimintata-
paan ja kulttuuriin. Luotettavuuden onnistumisen kannalta silla on merkittava vaikutus,
onko yrityksen ilmapiiri rohkaiseva ja avoin. Silloin kaikkia kannustetaan yrittdmaan paras-
taan ja epaonnistumisia saa tapahtua. Mikali yrityksessa vallitsee pelon ilmapiiri, jolloin
ennustetun myynti- ja tuloskehityksen alituksesta saa paheksuntaa, ennusteet todenna-

koisesti laaditaan alakanttiin.
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Ennusteisiin valikoitujen avainindikaattoreiden seurannan tulee olla jarjestelmallista seka
jatkuvaa. Toimivat ja hyvat mittarit ovat likketoiminnalle johdettavia, ennustettavia ja merki-
tyksellisia ja kuitenkin yksinkertaisia. Olennaista ennusteen hyddynnettavyyden kannalta
on se, etta organisaation ulkopuolelta saadaan myos uutta tietoa, koska muuten ennus-
teen laadinta on ainoastaan jo tiedossa olevien asioiden muotoilua toistamiseen. (Clarke
2007, 24.) Ennusteissa aikaisempi toteutumatieto on téarkeda taustainformaatiota mutta ne
eivat tuo ennusteisiin olennaista pdivitettvaa tietoa. Rullaava ennuste ei voi perustua pe-
rinteisid seurantaraportteja tuottavaan kirjanpitoon, koska ennakointi keskittyy tulevaisuu-
teen. Yrityksen toiminnasta ja toimialasta tarvitaan maarallista ja laadullista tietoa seka ly-
hyen ettd pitkan aikavalin kehityssuuntien arvioimiseksi. Naita ovat esimerkiksi kilpailijoi-
den seka yhteistybkumppanien toiminta, asiakasryhmissa tapahtuvat maaralliset ja laadul-
liset muutokset, omaan henkildstoon liittyvat asiat, asiakkaiden toiveisiin ja tarpeisiin liitty-
vat tiedot seka lainsdadanndsta ja muista velvoittavista ohjeista tulevat toimintaan liittyvat
rajoitukset, ehdot ja vaatimukset. (Vilkkumaa 2005, 52-53.)

Palkitsemisen sitominen rullaavaan ennustamisen toimintamalliin ei ole valttaméatta paras
vaihtoehto motivoinnin nakodkulmasta. Rullaavan ennustamisen toimintamallin ollessa kay-
tossé, vuositavoitteiden ohella saattaa olla lisaksi myos kvartaalitavoitteita. Talléin tavoit-
teet menettavat sitouttavan merkityksensa, koska ongelmaksi muodostuu liian monet ta-
voitteet. (Haka & Krishnan 2005, 11; Jarvenpaa ym. 2005, 173.) Ongelma nousee esille
etenkin silloin, kun liiketoiminnassa vallitsee vahainen epavarmuus. Silloin erityisilla tavoit-
teilla on suurempi merkitys menestyksen kannalta kuin jatkuvalla liketoimintaymparistosta
oppimisella, jota rullaavan ennustamisen malli tukee. Haka & Krishnan (2005, 11) mukaan
liketoimintaympériston ollessa epéavarma, rullaavaa ennustetta tekevat kykenevat parem-
piin paatoksiin kuin perinteisen budjetin kayttajat. Heidan mukaansa se johtuu siita, etta
epavarmassa lilketoimintaymparistdossa oppimisella on suurempi merkitys suoriutumisen
kannalta kuin tavoitteiden avulla johtamisella. Rullaavan ennustamisen toimintamallin ol-
lessa kaytdssa, liiketoimintaymparisto tulee tutuksi, koska ennusteita paivitetaan jatku-

vasti.

Siihen, onko ennuste ja sen paivitys realistinen vai tavoitteellinen kuvaus tulevaisuuden
tulostasosta saattaa liittya haasteita. Ennen kaikkea péivitetyn ennusteen tulisi olla realis-
tinen kuvaus yrityksen toiminnasta. Kuitenkin, mikali ennusteessa painottuu tavoitteelli-
suus ja tavoite muuttuu liian haasteelliseksi, ei motivaatiota ennusteiden paivittdmiseksi
juurikaan synny. Talléin rullaavien ennusteiden kaytttkelpoisuus heikentyy, koska tuloske-
hitykseen vaikuttavia muutoksia ei valttamatta tuoda esille. (Jarvenpda ym. 2013, 293.)

Kun vastuualueen asiantuntija pystyy laatimaan ennusteen ilman pelkoa ja stressia mani-
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pulaation tarpeesta ja jonka perusteella toimenpiteisiin ryhdytddn, on ennuste hyva ja luo-
tettava. Lahtokohtaisesti ennuste ja sen edellyttdmat toimenpiteet eivat saa epaonnistua
budjetointiprosessista johtuvista esteista, joita voi esimerkiksi olla "kiveen hakatut tavoit-
teet, joista ei tingitd”. (Akerberg 2017, 99.) Kuten jo aikaisemmin mainittiin, kaiken kaikki-
aan hyvan ja luotettavan ennusteen tuottamiseen vaaditaan sitoutumista ja ettéa kaikki pro-
sessiin osallistuvat ymmartavat mitk& ovat ennusteen odotusarvot. (Akerberg 2017, 103).

Rullaavan ennusteen tarkoitus on siis selkeasti tuoda suunnittelu lahemmaksi todelli-
suutta. Sille ei kuitenkaan ole kayttda, mikali yritys ei onnistu sitouttamaan tyontekijoitaan
toimimaan tehokkaasti. Sin& missa budjetti on tavoite, johon organisaation tulee pyrkia,
rullaavan ennusteen tulee olla mahdollisimman realistinen ja tarkka kuvaus tulevasta.
Budjetin tehtava on ohjata tydntekijoita tavoitteiden avulla ja rullaavilla ennusteilla on oh-
jausmekanismin kaltainen rooli ja niitd kaytetaan hyvaksi operatiivisessa paattksente-
ossa. (Ikdheimo ym. 2016, 153; Lorain 2010, 202.) Tavoitteet tulee siis pitaa erillaan en-
nusteista, jotta tulevaisuutta koskevat toimintasuunnitelmien lopputulemat eli budijetit ja
tamanhetkiset trendit eli ennusteet eivat mene sekaisin keskenaan (Morlidge & Player
2010, 9-10). Nain jaoteltuina on ymmarrettavaa, ettd seka budjetoinnille etta rullaavalle
ennusteelle on omat roolinsa yrityksen ohjauksessa ja etta molemmille toimintamalleille

koetaan olevan kayttoa.

Rullaavien ennusteiden paivittdminen sdénndllisesti tuo omat vaatimuksensa organisaa-
tion tietotekniikalle ja rullaavan ennustamisen onnistumiseen vaikuttaa merkittavasti tieto-
jarjestelmien toimivuus. Tydmaara vahenee, mitd enemman pystytaan yksinkertaista-
maan, automatisoimaan seka nopeuttamaan tietojen paivittamista. Yleisesti ottaen suu-
rimmissa yrityksissa on toimiva taloudellisen informaation konsolidointijarjestelmé seka
johdon tietojarjestelma, jonka avulla rullaava ennustaminen toteutetaan. (Jarvenpaa ym.
2005, 174; Akerberg 2006, 59.)

3.2.1 Tekniset ratkaisut

Rullaavan ennustamisen tytkalun tulee olla sekd helppokayttdinen etta ennustetta tukeva.
Mikali jarjestelmien kaytto ei ole helppoa, saattaa prosessista muodostua pelkastaan tek-
ninen suoritus ja siihen ei pystyta sitoutumaan teknisten haasteiden takia. Rullaavan en-
nustamisen tytkalun kayttdonoton padmaarana tulee olla se, etta yrityksessé luovutaan
samalla suurimmasta osasta Excel-taulukoista. Excelin kayton haasteet ja virheet johtuvat
siitd, ettd vanhat luvut eivat yleisesti ottaen paivity automaattisesti, mika kasvattaa virhei-
den mahdollisuuksia. Lisaksi kaavojen yllapito tehdaan manuaalisesti, mik& on sek& aikaa

vievaa etta kallista. Excel-taulukot olisi my6s syyta tarkistaa sdannollisin véliajoin, koska
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kaavavirheité ilmenee melko usein. Excelin kustannustehokkuus on kyseenalaista, kun
niissé olevia tietoja tarkistetaan, korjataan ja yhdistetaan tietyin valiajoin. Tydaikaa kysei-
sen tyon tekemiseen saattaa menna useita viikkoja, jolloin kustannukset nousevat kor-
keiksi. Toisaalta tulee huomioida, etté erilaisten manuaalisten taulukoiden yhdistaminen
vie turhaa aikaa liiketoiminnalta ja saattaa turhauttaa myds prosessin tuottamiseen vaikka
lahtokohtaisesti prosessista saatavat hyddyt olisivat hyvat. (Player 2009, Akerberg 2017,
107.)

Akerbergin (2017, 107-108) mukaan rullaavan ennustamiseen kaytettavalla jarjestelmalla
tuleekin olla tietyt yleispatevat edellytykset, joista alle on listattu kohdeyrityksen ja liiketoi-

mintajohdon kannalta relevanteimmat ominaisuudet, jotka jarjestelméan tulisi mahdollistaa:

- Monipuoliset mahdollisuudet erilaisten suoritusmittareiden maarittdmiseen, seu-
rantaan ja tarkasteluun, seka numeerisesti etta graafisesti.

- Seuranta koskien yksittaisia projekteja, esimerkiksi asiakaskannattavuus ja — us-
kollisuus, riskiprojektit ym.

- Edellytykset laatia rullaavia ennusteita yli kalenterivuoden monipuolisella periodi-
valinnalla joka mahdollistaa rullaavuuden.

- FErilaisten "what if” -skenaarioiden laatiminen esimerkiksi strategisen suunnittelun
pohjaksi.

- Investointien seuranta sekd mahdollisuus simuloida vaihtoehtoisia investointeja.

- Muuttuvan hierarkian ominaisuus eli jarjestelmassa on mahdollista tarkastella tie-
toa niin, etta historiatiedot ja budjetit siirtyvat automaattisesti perassa seka tarpeen
tullen konsolidoituvat uuteen kokonaisuuteen.

- Jarjestelmastéd on mahdollista tuottaa raportointia ja analysointia omiin tarpeisiin.
Toisin sanoen pystytaan rakentamaan ja kayttamaan erilaisia "dashboardeja”
omasta datasta itsepalveluna.

- Lukujen kommentoiminen, liitteiden lisé&minen seké aineiston tdydentadminen esi-
merkiksi taustavareilla ja "keltaisilla lapuilla”®, joiden avulla pystytaan tarvittaessa
tarkastelemaan mihin luvuissa on kiinnitetty huomiota.

- Solukohtainen valvonta, jolloin pystytaan tarvittaessa jaljittamaan mahdolliset muu-
tokset ennusteissa ja kenen toimesta ne on tehty.

- MS Office -paketin tukeminen, jolloin on mahdollista kasitella lukuja keskitetysti
Excelin, Wordin ja PowerPointin kautta seka mahdollista paivittaa luvut vaivatta
suoraan jarjestelmasta esimerkiksi yrityksen vuosikertomukseen tai PowertPoint-
esitykseen.

- Mahdollisuus ohjata tehokkaasti jarjestelman kayttajaa kalenterimuistutuksien
avulla esimerkiksi maéaraajan lahestymisesta.

3.3 Rullaavan ennustamisen mahdollisuudet ja hytdyt organisaation ohjauksessa

Tutkimusten mukaan rullaavalla ennustamisella on l&htbkohtaisesti pyritty parantamaan
organisaation ohjausta eli organisaatioissa on ollut aito tarve rullaavalle ennustamiselle.
Rullaavan ennustamisen mahdollistama jatkuva suunnittelu ympari vuoden, keskittyminen
tulevaisuuteen ja nopeampi reagointi muutoksiin seka vahemman yksityiskohtainen si-

salto, jota on helpompi ja nopeampi paivittdd, on todettu parantavan organisaation oh-
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jausta usealla eri tavalla. (Hansen 2011, 317.) Henttu-Ahon (2016) tutkimuksista vedetty-
jen johtopaatdsten mukaan rullaavaan ennustamiseen siirtyminen ja perinteisesta budje-
toinnista luopuminen on ollut huomattava pyrkimys korjata organisaatioissa havaittavaa
laskentainformaation puutteellisuutta. Rullaavan ennustamisen avulla organisaatio pako-
tetaan tarkastelemaan taloudellista tilannetta sdénnéllisesti seka reagoimaan, mikali orga-

nisaation toiminnassa tapahtuvat muutokset aiheuttavat taloudellisia vaikutuksia.

Rullaavan ennustamisen periaatteet osoittavat toimintamallin olevan olennainen osa myos
liketoiminnan menestyksen kehittamisté. Liiketoiminnan johtamisen suorituskyky perustuu
siihen, kuinka hyvin pystytdan toimenpitein vastaamaan jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin
eiké budjetoinnin yhteydessa asetettuun kiinteaan summaan; liilketoimintaympariston ja
olosuhteiden muuttuessa myos rullaava ennuste muuttuu. (Zeller & Metzger 2013, 301.)
Liséksi rullaavan ennustamisen mydta organisaatio on tulevaisuusorientoituneempi, jolloin
johto pystyy arvioimaan paremmin toimintasuunnitelmiaan markkinoiden ja talouden muut-
tuessa (Hope & Fraser 2003a, 111).

Liiketoiminnan suunnittelu on lisdksi jatkuva johtamisprosessi. Rullaavaan ennuste on
maarallinen ilmaus yrityksen sen hetkisen toimintatavan suunnasta, joka perustuu se het-
Kisiin tietoihin ja oletuksiin. Tarvittaessa suunnan muuttamiseksi tai nykyisen suunnan pi-
tamiseksi tarvitaan paatoksentekokykya. Johdon paatdkset resurssien allokoinnista toden-
nakoisesti muuttuvatkin vuoden aikana; kuten myos taloudellinen ennuste. Rullaavan en-
nusteen periaatteet viittaavat olennaisesti siihen, etta yrityksen on oltava joustava ja so-
peutumiskykyinen. Rullaava ennuste auttaa liiketoimintajohtoa arvioimaan nykyisen kehi-

tyssuunnan taloudelliset vaikutukset ja tulokset. (Zeller & Metzger 2013, 301.)

Lorainin (2010, 202) mukaan rullaavien ennusteiden ensi sijainen tarkoitus on tuottaa yri-
tykselle nédkyma tulevaisuudesta, jolloin on mahdollista toteuttaa usein toistuva arvio olen-
naisimmista taloudellisen ohjauksen mittareista. Samalla pystytaan myds luomaan yhteys
lyhyen aikavalin ennusteen ja strategisen suunnittelun vélille. T&alldin tehokkaalla rullaa-
valla ennustamisella voidaan mahdollistaa yrityksen toiminnan sopeuttaminen nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistéssa. Nain pystytddn myds parantamaan yrityksen toimin-

nan ohjaukseen liittyvaa paatoksentekoprosessia.

Rullaavassa ennustamisessa liukuva ajanjakso kannustaa parantamaan jatkuvasti suori-
tuksia. Mikali rullaavaa ennustamista toteutetaan sen toimintamallin ajatuksen mukaisesti,
se ei budjetin tavoin houkuttele vaaristelemaan lukuja sellaisiksi, mita jotkin kiinteat tavoit-
teet vaativat, koska tavoitteet muuttuvat ajassa jatkuvasti. (Fraser & Hope 2003a, 112;

Paniccia 2008, 26.) Rullaava ennustaminen keskittyy kalenterivuoden ylittaviin nadkymiin,
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mika vapauttaa johdon harkintaa ja ohjaa katsomaan tulevaisuudessa olevia riskeja seka
mahdollisuuksia (Clarke 2007, 22). Oikein valittuna rullaavan ennustamisen ajanjakso te-
kee mahdolliseksi yrityksen reagoinnin sen tarkeimpiin toimintoihin sek& toimintaymparis-
ton muutoksiin optimaalisesti (Akerberg 2006, 58—60).

Rullaavia ennusteita ei tavallisesti tehda niin tarkalle tasolle kuin perinteisia budjetteja, jo-
ten niiden tekeminen on helpompaa ja nopeampaa (Tanlu 2007, 11; Hansen 2011, 317).
Rullaavassa ennustamisessa tulee keskittya liilketoiminnan kannalta téarkeisiin ajureihin.
Kun yhteys ajureiden ja taloudellisen suoriutumisen vélilla on I6ydetty, pystytdan suoritta-
maan erilaisia herkkyystesteja muuttamalla ajureihin liittyvia tekijoita seka tutkimaan ky-
seessa olevien toimenpiteiden vaikutusta taloudelliseen tulokseen. Rullaavaa ennusta-
mista voidaan myos kayttaa strategisen kustannusjohtamisen tyovalineena. Ennustami-
sen ollessa jatkuva prosessi myds kustannuksia kyetdan seuraamaan jatkuvasti. Tata
my6ta organisaation kustannusrakenne tulee johdolle selvemmaksi, jolloin sen on hel-
pompi ohjeistaa liiketoimintayksikéitad kustannustenhallintaan liittyvissa asioissa. (Paniccia
2008, 26-28.)

Tanlun (2007, 11) mukaan yksi rullaavan ennustamisen hyddyista on se, etté rullaavat en-
nusteet vahentavat esimiesten suunnitteluprosessiin kayttdmaa aikaa seka resurssien
maarad, koska useimmiten heidan palkkioitansa ei sidota ennusteisiin, joten heilla ei ole
motiivia yrittaa vaikuttaa niihin. Jarvenpaa ym. (2013, 279) rullaava ennustaminen ratkai-
see joitakin aiemmin kuvattuja perinteisen vuosibudjetoinnin haasteita, joista yksi keskei-
simmista ongelmista on budjetoinnin jaykkyys. Rullaavan ennustamisen merkittavin hyoty
on, ettéa se mahdollistaa varhaisemman reagoinnin muutoksiin seka teravoittaa operatii-
vista ohjausta, kun markkinoilla tapahtuvat muutokset huomioidaan jatkuvana prosessina.
Muita rullaavan ennustamisen suomia hydtyja ovat muun muassa vuosituloksen parempi
ennakointi, tarpeettoman tydmé&aran vahentyminen ja kassavirtojen hallinta (Akerberg
2006, 59).

Rullaava ennustaminen kaventaa kuilua yksityiskohtaisen budjetin ja strategisen suunnit-
telun valilla (Montgomery 2002, 42). Strategiatytskentelyn yhteydesséa asetetaan suurin
osa tavoitteista ja suunnitelmia paivitetdan rullaavan ennustamisen ja jatkuvasti seuratta-
vien avainmittareiden kautta (Akerberg 2006, 75-76). T4t kautta rullaava ennustaminen
yhdistyy osaksi strategiaprosessia, jossa strategisista suunnitelmista johdetaan ennustei-
den eri osa-alueet ja jatkuvan ennustamisen kautta vaikutukset johdetaan yksityiskohtai-
siin budjetteihin (Montgomery 2002, 42—-43).
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Clarken (2007, 22) mukaan ennusteiden tulisi olla johtamisen eika mittaamisen apuvaline
ja ennusteita tulisi kayttdd ennemminkin strategian tarkasteluun kuin vertailuna vuosibud-
jettiin. Yritykset asettavat suorituskyvyn avaintunnuslukujen tavoitteita vuosiksi eteenpain.
Rullaavat ennusteet auttavat havaitsemaan, onko suunta oikea tavoitteiden saavutta-
miseksi. Niiden pitaisi myos varoittaa varhaisessa vaiheessa, mikali nékopiirissé on ha-
vaittavissa ongelmia. Jarvenpaa ym. (2005, 173) mainitsevat, etté rullaava ennustaminen
vahvistaa ideaalitilanteessa yrityskulttuuria. Silloin siséainen yrittéjyys ja luovuus yhdistyvat
jarjestelmalliseen ratkaisujen etsintdén ja toteuttamiseen, jolloin tilanteiden ja ympariston
muutokset pystytaan huomioimaan jatkuvasti. Tallaisessa ideaalitilanteessa perinteinen
strateginen tieto valuu jatkuvasti yrityksen kayttdon ja muuttuvassa ymparistdssa johdon
tuntuma todellisuuteen sailyy.

3.4 Rullaavan ennustamisen haasteet

Vaikka rullaava ennustaminen on tutkimuksien mukaan organisaation talous- ja liiketoi-
minnan ohjauksessa hyodyllinen toimintamalli, on sitéa kohtaan esitetty myos kritiikkid. Rul-
laava ennustaminen voi tuottaa haasteita, mikali sitd ei ole osattu jalkauttaa oikein organi-
saation toimintaan tai toimintamallin ajatusta ja tavoitteita ei ole viety aidosti lapi organi-
saatiossa. Rullaavan ennustamisen kayttddnotto vaatii teknologisia ratkaisuja, aikaa, kou-
lutuksia ja rahaa eli rullaava ennustaminen vaatii organisaatiolta paljon, jolloin menetel-
masta saatavat todelliset hyddyt voivat olla pienet verrattuna siihen, miten paljon prosessi
itsessaan vaatii. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 243.) Rullaavan ennustamisen kayttoéonot-

toa tulee siis harkita huolella organisaatioissa.

Rullaavan ennustamisen kayttdonoton aito tavoite tulee olla perinteisen budjetointiproses-
sin huonojen kaytantojen eliminointi, koska vaarana rullaavaan ennustamiseen siirtymi-
sessd on se, ettd mallista tuleekin pelkka budjetin péivitetty versio. Tuolloin rullaavaa en-
nustamista tehdaan liian tarkalla ja tarpeettomalla tasolla, jolloin ennustamiseen kaytetty
tydaika kasvaakin huomattavasti suhteessa perinteiseen budjetointiin. (Montgomery 2002,
41.) Useampi tutkija varoittaakin, etta liian tarkalla tasolla tehty rullaava ennuste voi johtaa
siihen, ettd organisaatiossa suoritetaan budijetointia useamman kerran vuodessa (Hope &
Fraser 2003a; Montgomery 2002; Morlidge & Player 2010). Tasta syysta ennustamista tu-
lee tehd& karkeammalla tasolla kuin budijetointia. Ennustetarkkuutta huomioidessa tulee
organisaatiossa myds miettid, kuinka pitkélle organisaatiossa tosiasiassa pystytaan en-
nustamaan. Mikali ennusteajanjakso on liian pitka, loppupdan ennusteet saattavat olla
vain arvioita eivatka kerro todellista ennustekuvaa tulevaisuudesta. (Morlidge & Player,
2010.)
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Organisaatiossa tulee kertoa ymmarrettavasti mité ylin johto ja organisaatio todellisuu-
dessa odottavat rullaavalta ennustamiselta; muuten ennustaminen voi jaada puutteel-
liseksi merkittavissa méaarin (Akerberg 2006, 75-76). Mikéli ennustamisen ajatusta ja ta-
voitteita ei ole viety aidosti l&pi organisaatiossa, saattaa kayda niin ettéa organisaatiossa
paivitetdan lukuja ilman, etté niilla on todellista kayttotarkoitusta. Jotta toimintamalliin pys-
tytéd&n aidosti sitoutumaan, tulee ennusteiden olla aitoja tavoitteita, koska ilman sitoutu-
mista rullaavan ennustamisen toimintaa ohjaava vaikutus jaa riittdmattomaksi. (Neilimo &
Uusi-Rauva (2014, 243.)

Lisaksi rullaavan ennustamisen jalkauttaminen vaatii hyvan ja osaavan suunnittelun li-
séksi toimivan jarjestelman seka taitavaa johtamista. Joissakin yrityksissa rullaavaan en-
nustamiseen siirryttdessa organisaation johtamisjarjestelméan uudistamiseksi on tehty huo-
mattavia panostuksia, jolloin hankkeen toteuttamista on mietitty ja suunniteltu huolella. Li-
saksi johdon rooli ja tuki on ollut keskeista hankkeen edistyessa. Tilanteissa, joissa rullaa-
van ennustamisen kayttddnottoa ei ole valmisteltu huolella ja mietitty, mita hankkeella on
tarkoitus saavuttaa, merkittavid muutoksia ei ole saatu aikaan. Talldin ty6las budjetointi-
prosessi on paadytty toteuttamaan monta kertaa vuodessa ilman tavoiteltua lisdarvoa.
(Akerberg 2006, 59-61.) Henttu-Ahon & Jarvisen (2013) tutkimuksen mukaan budjetoin-
nin korvaaminen eri ohjausvalineilla, esimerkiksi rullaavalla ennustamisella, saattaa ai-
heuttaa sen, ettd organisaatiossa on epaselvaa mika valine ohjaa mitakin toimintoa eli eri

tydkalujen véliset rajat voivat hamartya.

3.5 Rullaavan ennustamisen ja perinteisen budjetoinnin yhteiskaytto

Tutkimuksien mukaan johtavat yritykset kayttavat rullaavaa ennustetta korvatakseen pe-
rinteisen budjetoinnin tai sovittamalla perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennusteen niin,
ettd rullaavaa ennustetta kaytetaan perinteisen budjetoinnin rinnalla liiketoiminnan ohjaa-
misessa olosuhteiden muuttuessa (Zeller & Metzger 2013, 299). Ekholmin ja Wallinin
(2011, 156-157) tutkimuksen mukaan perinteisen budjetoinnin arvostelijat eivat ole saa-
neet kannatusta sille, etta rullaavalla ennustamisella korvattaisiin kokonaan perinteinen
budjetointi. Varsinkin strategiaan vahvasti nojautuvissa yrityksissa kilpailuedun saavutta-
miseksi kiinteiden vuosibudijettien ja joustavampien budjetointimenetelmien yhteiskaytto
on loogista, jolloin budjetoinnista ja rullaavasta ennustamisesta saatavat hyddyt taydenta-
vat toisiaan. Vastaavanlainen tulos havaittiin myos Sivabalanin ym. (2009, 866—867) tutki-
muksesta, jonka mukaan 60 % kaikista tutkimukseen vastanneista australialaisista yrityk-
sista kaytti rinnakkain seka vuosibudjettia etté rullaavaa ennustetta. 34 % tutkimukseen
vastanneista yrityksista kaytti pelkéstaan vuositason budjetteja ja vain 3 % oli korvannut

perinteisen vuosibudjetoinnin rullaavalla ennustamisella.
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Ekholmin ja Wallinin (2000, 535-537) aikaisemmassa tutkimuksesta kavi ilmi, suomalai-
sista yrityksista enemmistolla on kaytdssaan niin kutsuttu “hybridijarjestelma”. Siina yhdis-
tetdan vuosibudijetti, rullaavat ennusteet seké joissakin tapauksissa balanced scorecardin
eli tasapainotetun mittariston kayttd. Toimintamallina vuosibudjetin ja rullaavan ennusteen
toisiaan taydentéava rooli yrityksen ohjauksessa tukee se, etté vaikka liiketoimintaympaéris-
ton epavakaudella ei ole merkittdvaa vaikutusta perinteisen budjetin hylkdamiseen, rullaa-
vien ennusteiden kayttdonottoon vaikuttaa tiukentunut kilpailu (Sandalgaard 2012, 408—
409). Erityisesti yritysten, jotka toimivat nopeasti muuttuvilla markkinoilla, tulisi siséllyttaa
muitakin menetelmia budjetoinnin liséksi johdon ohjausjarjestelméaan (Horvath ja Sauter
2004, 10).

Montgomeryn (2002, 42—-43) mukaan rullaavan ennustamisen avulla on mahdollista pie-
nentaa kuilua strategisen suunnitelman ja yksityiskohtaisen operatiivisen budjetin valilla eli
ennustaminen on strategista taloudellista suunnittelua seké selkea strategisen talous-
suunnittelun ajattelutapa. Rullaava ennustaminen maaritelladn osana strategiaprosessia,
jolloin se toimii perinteisen budjetoinnin tukena kuvan 4 mukaisessa yhdistetyssa suunnit-
telun kierrossa. Rullaavat ennusteet johdetaan strategisesta suunnitelmasta ja jatkuvan
ennustamisen toimintamallin kautta ohjataan vaikutukset budjettiin. Kyseisen toimintamal-
lin kautta rullaava ennustaminen on strategisen suunnittelun apuvaline. Jatkuvan ennusta-
misen avulla on mahdollista analysoida, mihin organisaation toiminta on menossa. Rullaa-
vat ennusteet tulee toteuttaa vahemman yksityiskohtaisesti esimerkiksi summatilitasolla,
jolloin pystytaan tuottamaan merkityksellisempaa tietoa seka vahentdmaan monimutkai-
suutta ja vaivaa. Nain myos liikketoimintajohto pystyy keskittyma&an olennaiseen. (Montgo-
mery 2002, 42-43.)

27



YA

Perinteinen
Strateginen Jatkuva yksityiskohtainen

suunnittelu budjetti

A\ WA

Kuva 4. Integroitu suunnittelukierto (Montgomery 2002, 42)

ennustaminen

Tutkimukset siis osoittavat, ettd enemmistd yrityksista kayttad budjetointia ja ennustamista
rinnakkain. Tutkimukset eivéat ole kuitenkaan selvittaneet syita taman toimintamallin taus-
talla. Niin ikaan ei ole selvitetty, miten budjetoinnin ja ennustamisen yhdistamista toteute-
taan kaytannon tasolla ja mika on ennustamisen rooli todellisuudessa. Onko toimintamal-
lin tarkoituksena ainoastaan tarkastella taloudellisia trendeja; onko kyseessa edella esi-
tetty Montgomeryn (2002) esitteleméa osa yrityksen strategiaprosesseja vai onko kyseessa

jokin muu syy.
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4 TyOmenetelmat, kuvaaminen ja tiedottaminen

4.1 Lahestymistavan valinta ja perustelut

Tama opinnaytetyd toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa korostuu kokonaisvaltainen tiedon hankkiminen luonnollisista ja to-
dellisista tilanteista ja keruun valineena suositaan ihmisia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
suositaan esimerkiksi teemahaastatteluja ja erilaisten dokumenttien analyysia tutkimus-
menetelming, jotta tutkittavien nakdkulmat paasevat esille. Kohdejoukko valitaan kvalitatii-
visessa tutkimuksessa tarkoituksenmukaisesti eiké satunnaisotoksen menetelmaa kayt-
taen. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on myds tyypillistd, etté tutkimussuunnitelma muodos-
tuu tutkimuksen edetessa. Lisaksi tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina ja aineistoa tulki-

taan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma sopii mielestani paremmin taméan tutki-
muksen tutkimusmenetelmaksi kuin kvantitatiivinen eli maaréallinen tutkimus, kun halutaan
selvittdd, minkalaisia odotuksia henkildilla on jotakin ilmidté kohtaan. Kvalitatiivista tutki-
musmenetelmaa puoltaa se, etté aineisto koostuu haastatteluista. Kuten Uusitalo (1991,
79) kuvailee kvalitatiivista tutkimusta, se on nimensa mukaisesti tutkimusta, jossa tutki-
musaineisto on verbaalista (tai visuaalista), kun taas kvantitatiivisen tutkimuksen aineisto
on sen sijaan esitettavissd numerollisessa muodossa. Tarke&aa kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa on, etta tutkimusaineisto koostuu tilastollisesti havaintoyksikdiden muodostamassa
perusjoukosta, kun taas kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on aineiston teoreettinen
edustavuus eli aineiston tulee edustaa tutkimusongelman kannalta olennaiset piirteet.
Tama tutkimus tayttaa selkeammin kvalitatiivisen kuin kvantitatiivisen tutkimuksen tunnus-
merkit tutkimusaineiston keraamisen kannalta, koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa ai-
neiston keraaminen, kasittely ja analyysi lomittuvat toisiinsa. Tassa tutkimuksessa aineis-
toa onkin tutkimuksen edetessa taydennetty, korvattu ja analysoitu, toisin kuin kaikki olisi
tapahtunut tarkasti vaiheittain, mika on tyypillista kvantitatiiviselle tutkimukselle, jolloin tut-
kimuksessa edetaén selvasti vaiheittain aineiston keraamisen ja kasittelyn kannalta. (Es-
kola & Suoranta 2005, 15-16; Uusitalo 1991, 80.)

Laadullinen tutkimus myds mahdollistaa, ettéa tutkimuksessa voidaan lahtea liikkeelle mah-
dollisimman puhtaalta poydalta ilman ennakko-oletuksia ja maaritelmia. Tallainen aineisto-
lahtdinen analyysi on tarpeellista silloin, kun tarvitaan juuri perustietoa jonkin tietyn ilmion

olemuksesta. (Eskola & Suoranta 2005, 19.) Lisaksi talla tutkimuksella ei pyritd kumoa-
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maan aiempia teorioita, vaan tavoitteena on ymmartaa ja peilata kerétyn aineiston perus-
teella kohdeilmidta teoreettiseen viitekehykseen, mika on laadulliselle tutkimukselle omi-
naista (Uusitalo 1991, 78-82).

Laadullisen tutkimuksen sisélla on myos eri suuntauksia ja yksi néisté on tapaustutkimus.
Taman tutkimuksen tutkimusstrategiaksi valittiinkin tapaus- eli case-tutkimus. Tapaustutki-
mus on yleisimmin monimuotoinen ja iteratiivinen prosessi, joka ei valttamatta etene tay-
sin suoraviivaisesti. Tutkija kay lavitse useita vaiheita, palaa takaisin ja tarkentaa. Tyypil-
listd on keskusteluttaa aineistoja keskenaan seka kehittdd vuoropuhelua teorian ja empi-
rian valilla. (Eriksson & Koistinen 2005,19.) Tapaustutkimus tutkii hetkeen liittyvia ilmidita
todellisessa kontekstissaan ja sita luonnehtii pyrkimys tuottaa syvallista ja yksityiskoh-
taista tietoa tutkittavasta tapauksesta (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 52). Tapaustut-
kimukset ovat tavallisia yhteiskuntatieteissd mutta tapaustutkimusta on kaytetty menetel-
mana aikaisemmissakin vastaavissa tutkimuksissa, kun viitataan tutkimuksen kohdeilmi-
66n (Frow 2010; Henttu-Aho & Jarvinen 2013; Uusitalo 1991,76).

Tutkimuskohde voi olla joko singulaarinen tai geneerinen ilmid. Tassa tutkimuksessa koh-
teena oleva ilmi6 on singulaarinen ilmi®, koska se edustaa tiettya, yksiloitavissa olevaa il-
miota, toisin kuin geneerinen ilmio, joka viittaa laajempaan ilmidluokkaan. Singulaaristen
iimididen tutkimiseen sopiikin hyvin tapaustutkimus, joka soveltuu hyvin etsinnallisiin, selit-

taviin ja kuvaileviin tutkimusongelmien ratkaisemiseen. (Uusitalo 1991, 79.)

Tapaustutkimuksen yksi tarkein kysymys onkin: "mitd voimme oppia tapauksesta?” Omi-
naista tapaustutkimukselle on, ettéd pyritaan selvittdmaan jotakin miké ei ole entuudestaan
tiedossa ja joka vaatii lisdvalaisua. Koska tapaustutkimus tarkastelee usein monimutkaisia
ja pitkdan jatkuvia ilmiditd, se soveltuu hyvin vastaamaan kysymyksiin miten ja miksi. Ta-
voitteena on lisatd ymmarrysta tutkittavasta tapauksesta ja olosuhteista, joiden lopputulok-
sena tapauksesta tuli sellainen kuin siita tuli. (Laine, Bamberg & Jokinen 2015, 10.) TAma
tuo kehittamistydhon syvallisyytta ja moninaisuuden ymmartamista: tapaustutkimus mah-
dollistaa tilan antamisen ilmién monimuotoisuudelle, yrittamatta yksinkertaistaa sita liian
paljon (Ojasalo ym. 2009, 52).

Tapaustutkimusta kaytetddn tavallisesti aiheen tutkimuksen olevan vasta varhaisessa vai-
heessa, jolloin sen avulla voidaan keratéa kokemuksia kaytdnndsta, muodostaen syvallisen
ymmarryksen tutkimuksen kohteesta (Benbasat, Goldstein & Mead 1987, 369). Tassa tut-
kimuksessa tutkimuksen kohteena on case-organisaation rullaava ennustaminen ja sen
kehittaminen liikketoiminnan johtamisen valineend. Koska rullaavan ennustamisen yhteyk-

sid johtamisjarjestelm&an ei ole vield perinpohjaisesti tutkittu, tapaustutkimus soveltuu
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parhaiten taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi. Koska opinnaytetyon laatija tyésken-
telee tutkimuksen tapausorganisaatiossa ja vastaa lisaksi omassa toimenkuvassaan rul-
laavan ennustamisen kulttuurin kehittamisest&, on héanella osaltaan vastuu vaikuttaa case-
organisaation rullaavan ennusteprosessin kehittamiseen. Toisaalta tyoskentely tutkitta-
vassa organisaatiossa mahdollistaa organisaation ja sen prosessien seké toimintamallien

syvallisen ymmartamisen. (Eriksson & Koistinen 2005.)

Tapaustutkimus sopii tutkimuksen lahestymistavaksi myds sen vuoksi, ettéd sen [&ahtokoh-
tana on ker&td mahdollisimman monipuolinen aineisto seka kuvata tutkimuksen kohde pe-
rusteellisesti. Liséksi tapaustutkimus soveltuu hyvin l&hestymistavaksi, kun tutkimuksen
tehtavana on tuottaa kehittimisehdotuksia ja — ideoita. Tutkimuksen kohde eli tapaus voi
olla esimerkiksi yritys tai sen osa, yrityksen tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. (Ojasalo
ym. 2009, 52.) Tapaustutkimuksessa tarkastellaan pientéd joukkoa tapauksia, usein vain
yhta maarattya tapausta. Tyypillinen piirre tapaustutkimuksessa on se, etta useita mene-
telmia kayttamalla pystytdan saamaan syvallinen, monipuolinen seka kokonaisvaltainen
kuva tutkittavasta tapauksesta. (Ojasalo ym. 2009, 55.) Perinteisesti johdon laskentatoi-
messa onkin kaytetty laajasti tapaustutkimuksia, koska niiden avulla on kasiteltavaan ilmi-
66n mahdollista paneutua monipuolisesti seka saada siita syvallinen ymmarrys (Lukka
1999, 129). Vaikka tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, ilmid voidaan yleistdad myos

muihin organisaatioihin, joissa toteutetaan rullaavan ennustamisen toimintamallia.

Tassa tutkimuksessa kaytetaan useita eri tutkimusmenetelmia eli se tayttaa triangulaation
maaritelman, jolla tarkoitetaan erilaisten tutkijoiden, metodien, tiedonléhteiden ja teorioi-
den yhdistamista tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 141). Triangulaatio on kol-
miomittausta, jossa ilmioté tarkastellaan useasta eri ndkokulmasta ja sen kayttba pysty-
tad&n perustelemaan silla, etta tutkimuskohteesta halutaan saada monipuolinen ja syvalli-
nen nakemys. Triangulaation avulla tutkimusta on mahdollista levittda ja syventaa ja sen

avulla pystytdén liséamaan tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen 2014, 122-123.)

4.2 Tutkimusmenetelmaéat

Yleisimmat aineistonkeruumenetelmat kvantitatiivisessa tutkimuksessa ovat haastattelu,
havainnointi, kysely seka erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Kyseisid menetelmia
on mahdollista k&yttaa joko rinnakkain, vaihtoehtoisesti tai eri tavoin yhdistettyna tutkitta-
van ongelman seka tutkimusresurssien mukaan. Haastattelun ja kyselyn eroavaisuudet
liittyvat tiedonantajan toimintaan tiedonkeruuvaiheessa: haastattelussa haastattelija esit-
taa suulliset kysymykset ja kirjaa ylos tiedonantajan vastaukset. Yksi haastattelun merkit-

tavimmista eduista onkin joustavuus, jolloin haastattelussa on esimerkiksi mahdollista

31



toistaa kysymys, oikaista vaarinkasityksia, selkeyttaa ilmauksia, kayda keskustelua haas-
tateltavan kanssa ja kysymykset on mahdollista esittaa tutkijan haluamassa jarjestyk-
sessa. Samanlaisia mahdollisuuksia ei ole esimerkiksi kyselyssa, jossa tiedonantajat tayt-
tavat itse heille osoitetun kyselylomakkeen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 73-75.) Verratta-
essa haastattelua tutkimusmenetelmana kyselylomakkeeseen, tukevat haastattelua seu-
raavat asiat: haastattelussa kieltaytymisprosentti on yleisesti ottaen pienempi kuin loma-
ketutkimuksissa ja haastattelussa mahdollisuudet motivoida henkiloita on parempi. Lisaksi
haastattelun avulla on mahdollista saada kuvaavia esimerkkeja. Lisaksi haastattelu on
yleenséa sopivampi emotionaalisille alueille, toisaalta tasta vaittAmastad on myos vastakkai-

sia mielipiteita. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 36.)

Tiedonkeruumenetelmaksi tassa tutkimuksessa valikoituikin haastattelu, johtuen menetel-
man joustavuudesta aineistoa kerattaessa. Haastattelumenetelméan avulla voidaan sel-
ventaa vastauksia seka syventaa tietoa ilmiosta, esimerkiksi pyytamalla perusteluja ja sel-
vennyksia esitetyille mielipiteille ja esittamalla lisakysymyksia tarpeen mukaan (Hirsjarvi
ym. 2007, 200). Haastattelu on menetelméana erityisen tehokas, kun halutaan tutkia, mita
haastateltavat tuntevat, ajattelevat, kokevat seké uskovat tarkasteltavasta ilmiosta (Hirs-
jarvi ym. 2007, 207). Haastattelumenetelmassa aineiston keruuta voidaan saannella jous-
tavasti vastaajia myotaillen. Haastateltavat kykenevat tata kautta esittdmaén asian vapaa-
muotoisemmin ja haastatteluaiheiden jarjestysta pystytdan saatelemaan painvastoin kuin
esimerkiksi tarkoin rajatussa kyselytutkimuksessa. Rajatussa kyselytutkimuksessa voi
myds kayda niin, ettd jotain olennaista jaa kysymatta. Sen sijaan haastattelussa haastatel-
tava kertoo mahdollisesti asioita, joita alun perin ei ollut suunniteltu tai edes osattu kysya.
(Hirsjarvi ym. 2007,200.)

Tutkimushaastattelu suoritettiin puolistrukturoituna haastatteluna. Puolistrukturoidussa
haastattelussa on ominaista, etta tutkija maarittelee ennalta haastattelun kysymykset
mutta haastateltava saa vastata niihin haluamallansa tavalla ja haluamassaan jarjestyk-
sessa. Lisdksi haastateltavan on mahdollista ehdottaa uusia kysymyksia eli haastattelun
raamit joustavat tarvittaessa ja antavat myos tilaa poikkeamille. (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen, 2005, 104; Hirsjarvi & Hurme, 2004, 47.) TAssa opinnadytetydssa hyddynnetdén
aineistonkeruumenetelméanéa teemahaastattelua, joka on puolistrukturoidussa haastattelu-
muodossa yleisin menetelma (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11). Teemahaastattelusta puut-
tuu strukturoidulle lomakehaastattelulle luonteenomainen kysymysten tarkka jarjestys ja
muoto. Se ei ole kuitenkaan taysin vapaa, kuten syvahaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme
2004, 48.) Teemahaastattelulle on ominaista, etta haastattelun teemat eli aihepiirit on

maaritelty ja niista voidaan kuitenkin tarvittaessa poiketa (Hirsjarvi ym. 2007, 203). Kysei-
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set aineistonkeruumenetelmat valikoituivat tahan tutkimukseen joustavan luonteensa ta-
kia, jotta tutkimuksessa olennaiset asiat tulevat esille, koska rullaava ennustaminen on
kohtuullisen uusi ilmio, siitd on useita eri maaritelmia ja sita voidaan toteuttaa usealla eri

tavalla.

Teemahaastattelu perustuu osallistujien haastattelemiseen samoista aihepiireista eli tee-
moista, jotka on valmisteltu aikaisempaan tutkimukseen ja tutkimuskirjallisuudesta esille
tulleisiin keskeisiin kohtiin. Haastattelurunko (liite 1) on rakennettu kyseisten teemojen
mukaisiksi ja haastattelut on teemoitettu neljaédn osaan. Ensimmainen teema kasittaa rul-
laavan ennustamisen aseman liiketoiminnan ja organisaation ohjauksessa. Ensimmaisen
teeman avulla on tarkoitus ymmartaa minka takia organisaatiossa on siirrytty rullaavaan
ennustamiseen toteuttamiseen ja mika on haastateltavien nakemys asiasta. Lisaksi pyri-
taan ymmartamaan miten rullaava ennustaminen tukee liiketoiminnan johtamista, miten se
auttaa parantamaan reagointinopeutta jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa
seka miten rullaava ennustaminen auttaa saavuttamaan organisaation strategiset tavoit-
teet ja vision. Toisen teeman tarkoituksena on kartoittaa rullaavan ennustamisen tuomia
hyotyja seka haasteita; minkalaisia etuja ja vastaavasti ongelmia organisaatiossa on koh-
dattu rullaavaan ennustamisen kaytdssa. Kolmannen teeman avulla selvennetaan perin-
teisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen yhteensovittamista. Teeman tarkoituksena
on ymmartad, mitka ovat rullaavan ennustamisen ja budjetoinnin roolit organisaatiossa ja
kumpi toimintamalli ohjaa haastateltavien mielesta lilketoiminnan johtamista paremmin.
Liséksi halutaan kartoittaa miten menetelmia pystytaan hyddyntdmaéan keskenaan. Viimei-
sen eli neljannen teeman tarkoituksena on kartoittaa haastateltavien ajatuksia siitd, miten
rullaavan ennustamisen toimintamallia viela voidaan kehittdd. Teeman tarkoituksena on
heréttaa aitoa keskustelua siita, mita toimenpiteité vield tulee tehda, jotta rullaava ennus-
taminen tukee aidosti liilketoiminnan johtamista ja sen hyddyt seka ideologia on autentti-

sesti ymmarretty organisaatiossa.

Tutkimusaineisto koostuu kahdeksasta haastattelusta Sokotel Oy:ssa. Haastateltavat vali-
koituivat sen mukaan, ettd heidan toimenkuva organisaatiossa on johtavassa asemassa
oleva liiketoiminnan henkild. Liséksi haastatteluihin valittiin vain henkil6t, jotka ovat olleet
mukana rullaavan ennustamisen toteuttamisessa siita lahtien, kun sita on alettu tekemaan
kohdeyrityksesséa helmikuussa 2016. TAma sen takia, ettd he myo6s pystyvat myos kerto-
maan ajatuksiaan siité, onko rullaava ennustaminen keventanyt perinteista vuosisuunnit-
teluprosessia. Rullaavan ennustamisen toimintamallin hyédyt perinteisen budjetoinnin ke-
ventamiseksi pystyttiin todentamaan vasta syksylla 2017, jolloin rullaavan ennustamisen

toimintamalli oli ollut aidosti kaytdssa tarpeeksi pitkdn ajanjakson.
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Haastateltavista kuusi on yrityksen hotellinjohtajia ja yrityksen ylimmasta johdosta haasta-
teltiin kahta henkil6a: yrityksen talousjohtajaa ja yhta liiketoimintajohtajaa. Ylimmaén joh-
don ndkemys on olennaista ja tarkedd, jotta pystytadan ymmartamaan miten rullaavan en-
nustamisen tuottama informaatio vaikuttaa koko organisaation ohjauksessa ja johtami-
sessa seké miten toimintamallin kehittamisen avulla ylin johto pystyy hyddyntamaan rul-
laavasta ennusteesta saatavaa informaatiota optimaalisesti. Liséksi talous- ja liiketoimin-
tajohtaja kuuluvat kohdeyrityksen johtoryhmé&én, jolloin he tuovat strategisiin johtamispéé-
toksiin yrityksen taloutta ja ennusteprosessia koskevan nakodkulman. Talousjohtajan vas-
tuualueeseen kuuluu tapausorganisaation taloudelliset toiminnot ja h&n toimii suoraan toi-
mitusjohtajan alaisuudessa seka toimitusjohtajan kakkosmiehenda. Hotellinjohtaja vastaa
kohdeyrityksessa omista liiketoimintayksikoistdan seka vastaa vastuualueensa liiketoimin-

nan taloudesta. Hotellinjohtajat toimivat liiketoimintajohtajan alaisuudessa.

Hotellinjohtajan tehtava on enemmankin operatiivinen rooli, kun taas talousjohtaja ja liike-
toimintajohtaja roolissaan vastaavat enemman strategiaan liittyvista vastuista. Haastatel-
tavat edustavat organisaation eri hierarkkisia tasoja, jolloin saadaan laajempi ndkemys
seka kaytannon toteutuksesta ja myds siitéd miten kohdeilmié nékyy koko organisaation
kattavissa strategisissa paatoksissa. Erilaiset toimenkuvat ovat myds etu kohdeilmion sy-

vallisessd ymmartamisessa.

Haastattelut oli sovittu tehtavaksi marraskuussa 2017 kahden viikon ajanjaksolla yksil6-
haastatteluin. Yksi haastatteluista siirtyi joulukuulle haastateltavan aikatauluhaasteiden
vuoksi. Haastattelukysymykset lahetettiin haastateltaville etukateen, jotta he pystyivat pe-
rehtymaan haastattelurunkoon etukateen. Haastattelumenetelmaksi valikoitunut puo-
listrukturoitu haastattelu seké teoriasta nousseet keskeiset teemat ohjasivat keskusteluita.
Haastateltaville selitettiin haastattelun alussa puolistrukturoidun haastattelun kasite eli etta
haastattelukysymyksia ei tarvitse noudattaa systemaattisesti ja haastattelun aikana he
voivat myds nostaa esille muita olennaisia aiheeseen liittyvid asioita kuin mita haastattelu-
runkoon on listattu. Kaikilta haastateltavilta pyydettiin ja saatiin lupa haastattelujen aanitta-
miseen. Haastattelut kestivat 37 minuutista reiluun tuntiin ja yhteensa aineiston kesto on

noin 310 minuuttia.

Muutaman haastateltavan kanssa pitaydyttiin melko tarkasti haastattelurungossa ja kysy-
mykset kaytiin lavitse hyvin pitkalti samassa jarjestyksesséa kuin haastattelurunkoon on lis-
tattu. Osan kanssa haastattelurunkoa ei juurikaan kaytetty vaan keskustelu ohjautui tee-
mojen ymparilla. Haastateltavilta kysyttiin myos tarvittaessa tarkentavia lisdkysymyksia,
mikali keskustelu ohjautui haastattelurungon ulkopuolelle ja se kasitti kuitenkin tutkitta-

vaan asiaan liittyvia aiheita. Muutamassa haastattelussa oli valilla tarpeellista palauttaa
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keskustelu takaisin haastattelukysymyksiin ja -teemoihin, kun keskustelu ajautui niiden ul-
kopuolelle. Vaikka perinteista vuosibudjetointia itsenaisena ilmiona ei tdssa haastattelussa
tutkittu, ohjautui keskustelu melko monen kanssa kyseiseen aiheeseen. Tutkijan nakokul-
masta se johtui osittain siité, ettéa organisaatiossa vuosibudjetointi oli saatu paatokseen
juuri ennen haastatteluajankohtaa. Koska rullaavaa ennustamista tehdaan vuosibudjetoin-
nin ohella ja rullaava ennuste toimii pohjana seuraavan vuoden tavoiteasetannalle eli vuo-

sibudjetille, haasteltavat palasivat sen takia vastauksissaan monesti vuosibudjetointiin.

Tutkimusotteet jaetaan tavallisesti kahteen eri kategoriaan: deduktiiviseen ja induktiivi-
seen. Deduktiivisessa tutkimusotteessa pidetaén tutkimuksen lahtokohtana teoriaa. Sita
kautta teoriaa pyritddn soveltamaan empiirisissa tutkimuksissa ja tarkoituksena on kehit-
taa teoriaa testaamalla hypoteeseja empiirisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhtaan
deduktiivista lahestymistapaa ei useimmiten pystyta soveltamaan. Toisin kuin deduktiivi-
sessa lahestymistavassa, induktiivisessa tutkimusotteessa pyritddn empirian avulla tuotta-
maan teoreettista informaatiota ja silloin lahtdkohtana teorian sijaan on empiria. (Eriksson
& Kovalainen 2008, 22—-24.) Monesti tutkimus kuitenkin kasittaa piirteitd molemmista kate-
gorioista ja yhdistamalla deduktiivinen ja induktiivinen lahestymistapa, voidaan tutkimus-
otetta kutsua abduktiiviseksi. Taman tutkimuksen empiria pyritaankin sitouttamaan teori-
aan abduktiivisen eli teoriasidonnaisen paattelyn avulla. Se tarkoittaa sita, etta tutkimus
perustuu yleisesti tunnettuihin teorioihin ja niiden avulla pyritaan tutkimuksesta tehdyt ha-
vainnot sijoittamaan aiemmin luotuun viitekehykseen. Kuten deduktiiviselle tutkimukselle
on ominaista, tAman tutkimuksen tarkoituksena ei ole haastaa teoriaa tai laatia kokonaan
uutta teoriapohjaa, kuten induktiivisen paattelyn avulla tehdéan. Abduktiivisen tutkimusot-
teen avulla tutkimuksen aineistosta esiin nousseille havainnoille etsitdan teoriasta vahvis-
tusta tai selityksid. Jos tutkimuksesta tunnistetut empirian havainnot eivat ole yhtenevaiset
aikaisempien tutkimusten tulosten kanssa, tulee tdméa huomioida johtopaattksissa havain-
tona. Abduktiivisen tutkimusotteen avulla on siis mahdollista havaita teoriaan uusia nako-
kulmia, joita ei ole havaittu aikaisemman teoreettisen viitekehyksen perusteella. (Tuomi &
Sarajarvi 2003, 97-99.)

Haastatteluaineiston purkamisessa kaytetyistd menetelmista litterointi on yksi yleisimmin
kaytetty menetelma. Litterointi tarkoittaa aineiston puhtaaksi kirjoittamista sanalliseen
muotoon. Sen tekemisessa voidaan valita, litteroidaanko koko aineisto vai pelkastaan jo-
kin osa aineistosta. Mikali aineistosta paatetdan analysoida vain osa, se voidaan tehda
esimerkiksi teemojen mukaan. (Hirsjarvi ym. 2004, 138.) Tassa tutkimuksessa péaéatettiin
litteroida koko aineisto ja kayttaa Kanasen (2014, 106) esittdm&a sanatarkkaa litterointia,
jolloin kirjataan ylos kaikki nauhalla oleva materiaali sanasta sanaan. Haastattelujen litte-

rointi on aikaa vieva ja hidas tyovaihe ja sen vuoksi siihen on syyta varata paljon aikaa.
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Jarkevin tapa on litteroida nauhoitetut haastattelut mahdollisimman pian haastattelun jal-
keen, jolloin haastatteluissa puhutut asiat ovat viela tuoreena mielessé ja se inspiroi tutki-
jaa, jolloin litterointi on nopeampaa. Liséksi tietoja on helpompi tarvittaessa taydentaé tai
selventaé heti haastattelujen jalkeen. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 135.) Kaikki haastatteluista
keratty aineisto muunnettiin siis helpommin kasiteltdvdadn muotoon litteroimalla, tutkimuk-
sen empiiristen havaintojen analyysia varten. Litteroitua tekstiad muodostui yhteenséa 44 si-

vua.
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5 Tapausyrityksen suunnitteluprosessi

Sokotel Oy on SOK:n matkailu- ja ravitsemisliiketoimintaa harjoittava tytaryhtio ja osa S-
ryhmaa. Sokotel Oy:n liiketoiminta perustuu vahvasti osuustoiminnallisuuden periaatteisiin
ja asiakasomistajalahtoisyyteen. Tama tarkoittaa mm. sitd, etta liiketoiminnan pitkajantei-
nen kehittaminen, henkiléstén hyvinvoinnin varmistaminen ja yhteiskunnallisen vastuun
kantaminen kuuluu olennaisesti yrityksen tapaan toimia. Kokonaisuudessaan S-ryhma on
suomalainen vabhittdiskaupan ja palvelualan yritysverkosto, joka muodostuu 20 itsenéi-
sesta alueosuuskaupasta ja niiden omistamasta Suomen Osuuskauppojen Keskuskun-
nasta (SOK) tytaryhtidineen. Naiden lisaksi ryhmaan kuuluu myds seitseman paikallis-
osuuskauppaa. Yhteensa S-ryhman kuuluu yli 1600 toimipaikkaa. SOK-yhtyman muodos-
tavat SOK ja sen tytaryhtiot. Alueellisten ja valtakunnallisten tytaryhtididensa liséksi SOK
harjoittaa Pietarissa ja Baltian alueella marketkauppaa sekd matkailu- ja ravitsemiskaup-

paa. (www.s-kanava.fi)

Aikaisemmin SOK:n tytaryhtididen liiketoiminnan suunnittelu on tapahtunut niiden omissa
ja erillisissa prosesseissa, joita on johdettu tytaryhtidissa sisaisesti. Viimeisen kahden
vuoden aikana S-ryhman prosesseja on pyritty yhtendistamaan ja sidosryhmat eli alue-
osuuskaupat ja tytaryhtiot on ollut tavoitteena saada yhtenéisen liilketoiminnan suunnitte-
lun mallin piiriin. Rullaava ennustaminen on yksi néisté liiketoiminnan suunnittelun proses-

seista ja tavoitteena on ollut integroida se kaikkiin S-ryhmaén liiketoiminnan toimintoihin.

Liiketoiminnan suunnittelun yhtenaistamisprojektin mydta ryhmassa on otettu kayttéon
uusi talouden suunnittelujarjestelmé, jonka tarkoituksena on ollut tukea rullaavaa ennusta-
mista. Jarjestelmaa on kehitetty niin, etta tukee S-ryhman eri toimialojen talouden suunnit-
telua ja ennustamista ja kehitysprojekti on edelleen menossa. Lahtdkohtaisesti kyseessa
ei ole pelkastaan jarjestelmakehitys vaan koko rullaavan ennustamisen prosessin kayt-
toonotosta ja uudenlaisen ajatus- ja johtamistavan omaksumisesta. Liséksi muutosproses-
sin tavoitteena on ollut luopua budjetointiajattelusta. S-ryhmassa ja erityisesti tutkimuksen
kohdeyrityksessa Sokotel Oy:ssa on pyritty muuttamaan talouden suunnittelun terminolo-
giaa niin, etta perinteisen vuosibudijetoinnin sijaan puhutaan vuosisuunnittelusta. Tassa
tutkimuksessa kaytetaan kuitenkin termid vuosibudjetointi, jotta kaikille on selvaa, mita ter-

milla tarkoitetaan.

Tapausyrityksessa eli Sokotel Oy:ssa talouden ennustaminen on ollut jo kdytdssa ennen
rullaavaan ennustamiseen siirtymista. Kyseinen vanha ennustamisen malli kasitti aina ky-
seisen kalenterivuoden ennusteen ja se tehtiin erikseen rakennetussa Excel-taulukossa.

Rullaavuuden myo6ta tavoitteena on ollut palauttaa mieleen ennustamisen metodiikka el
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miksi ennustamista tehdaéan ja mitk& ovat siitd saatavat hyddyt seka toteuttaa sita aidosti
kaikissa liiketoimintayksik6issa. Rullaavan ennustamisen tavoitteena on ollut nopeampi
reagointi talouden suhdannevaihteluihin sek& paasta eroon nk. seindén ennustamisesta
eli n&hda liikketoiminta yli kalenterivuoden ja kannustaa operatiivista organisaatiota seka
liketoimintajohtoa katsomaan pidemmalle tulevaisuuteen. Tavoitteena on siis tuottaa no-
peammin ja paremmin reaaliaikaista tietoa siitd mihin lilketoiminta on menossa. Nain liike-
toimintaa pystytddn ndkemaan ja suunnittelemaan paremmin yli kalenterivuoden ja tarvit-

taviin toimenpiteisiin pystytaan ryhtymaan ajoissa.

Tapausyrityksessa rullaavan ennustamisen prosessin uudistaminen kasittdd my6s muita
sidosryhmia kuin lilketoiminnan, joka koostuu hotelliyksikgdisté niihin kuuluvine ravintola- ja
kokoustoimintoineen. Kyseisid muita sidosryhmia ovat yrityksen tukitoiminnot, kiinteistotoi-
minnot sekd majoitus- ja ravintolatoiminnan ketjuohjaus, joista kaikista muodostuu kustan-
nuksia lilketoimintayksikdille. He ovat tarkeassa roolissa rullaavassa ennustamisessa sita
kautta, ettd jos nama sidosryhmat eivat ole sitoutuneet rullaavan ennustamisen malliin, ei-
vat liiketoimintayksikot pysty muodostamaan taytta kuvaa oman liiketoimintansa tulokselli-
suudesta. Kyseisid toimintoja ohjataan seka yhteisin ohjein liiketoimintayksikdiden kanssa
etta erillisin ohjeistuksin. Kyseisia toimintoja ei kuitenkaan kasitella tédssa opinnaytetydssa

erillisena osana.

5.1 Budjetointiprosessi eli vuosittainen tavoiteasetanta

Tapausyrityksen suunnitteluprosessi koostuu perinteisesté vuosibudietista ja rullaavasta
ennusteesta. Tassa kappaleessa kuvataan kyseinen suunnitteluprosessi ja sitéa kuvataan
toteutuksen nakokulmasta eli miten ja miksi budjetti tehd&&n ja minkélainen prosessi on
rullaavan ennustamisen taustalla. Kyseisid menetelmia kaytetaan tapausyrityksessa rin-
nakkain ja niiden yhteiskayttta ja rooleja analysoidaan kappaleessa 5.2.4. Perinteisen

budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen eroavaisuudet seka yhteensovittaminen.

Tapausyrityksessa valmistetaan perinteinen vuosibudijetti. Budjettia voidaan kuvata perin-
teiseksi, koska se etenee kalenterivuoden mukaisesti eli on 12 kuukauden mittainen. Ky-
seinen budjetti suunnitellaan tarkimmalla mahdollisella tasolla. Tulevan vuoden tarkan
vuosibudijetin liséksi tehdaan lisdksi karkeamman tason strateginen suunnittelu, joka sisél-
tédé seuraavasta vuodesta vield nelj seuraavaa kalenterivuotta, jolloin koko suunnittelu-
ajanjakson pituus on yhteensa viisi vuotta. Tapausyrityksen budjetointi alkaa alkusyksysta
perinteisen vuosibudjetoinnin tapaan ja liiketoiminnan osalta prosessiin osallistuvat kaikki
tulosvastuulliset esimiehet. Budjetoitavat luvut pohjautuvat kevaalla paivitettyyn strategi-

aan seka tulosyksikoiden investointipolkuihin. Liséksi budjetoinnissa muodostuu henkilo-

38



kunnan vuosittaiset tulostavoitteet, joihin tulospalkkaus on sidottu. Perinteinen vuosibudje-
tointi nékyy myds siing, etta ensin yrityksen johtoryhma hyvéksyy budjetin, jonka jalkeen
se menee hallituksen hyvaksyttavaksi joulukuussa. Kun budjetti on hallituksen toimesta
hyvaksytty, sitéd ei muuteta sen jalkeen.

Budjetointiprosessin organisoimiseen on olemassa eri tapoja ja yleisesti ottaen voidaan
erottaa kolme eri menetelm&4, miten budjetointi tehddan. Nama menetelmét ovat demo-
kraattinen menetelma (build up), autoritaarinen menetelma (break down) ja yhteistytme-
netelma (co-opreration) (Eklund & Kekkonen 2011, 170). Tapausyrityksessa budjetointi-
menetelma on paédasiallisesti demokraattisen ja autoritaarisen menetelmén yhteensovitta-
mista eli budjetoinnissa kaytetaan yhteistydomenetelmaa. Silloin ylin johto méaarittelee ylei-
set tavoitteet seké kaytettavissa olevat resurssirajat toiminto- ja tulosyksikkdjohdon
kanssa. Budjetoinnin kaytannon toteuttaminen jaa toiminto- ja tulosyksikkdjohdolle. (Al-
hola & Lauslahti 2002, 280; Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 239.)

Budjetointi tehd&éan tapausyrityksessa talousosaston ohjauksella, johdon maarittelemien
yleisten tavoitteiden mukaisesti ja vastuu liiketoiminnan budjetoinnista on tulosyksikéiden
johtajilla seka heidan lahimmilla tulosvastuullisilla alaisilla. Usea henkil6 osallistuu siis
budjetin tekoon johtuen siitd, etta ne laaditaan kustannuspaikka- ja tilitasolla ja jokainen
tulosvastuullinen paallikké on vastuussa oman vastuualueensa suoriutumisesta talouden
nakokulmasta. Budjettien pohjana kaytetdan heina- elokuussa tehtya rullaavaan ennus-
tetta, jonka mahdollistaa rullaavan ennusteen 18 kuukauden ajanjakso.

Vaikka budjetoinnin lisdksi nykyaéan on kaytdssa muitakin talouden ohjauksen menetel-
mi&, on budjetointi edelleen yksi keskeisimmista yritysten johtamisjérjestelmisté (Akerberg
(2017, 17). Nain on myoskin tapausyrityksessa. Vaikka budjetoinnin koetaan vievan seké
aikaa etta resursseja ja prosessi koetaan melko raskaaksi, on se edelleen merkittava liike-
toimintajohtoa ohjaava menetelma seka virallinen minimitavoite, jolla on sitouttava vaiku-
tus ja se yhdistetaan vahvasti myos tulospalkkaukseen. Budjetoinnissa tuotettuihin lukui-
hin peilataan aktiivisesti vuoden toteumia eli kaytetaan melko perinteista budjetoinnista
tuttua varianssianalyysia, jossa tuotetaan ensin rahamaarainen tavoiteluku ja sité verra-
taan toteutuneeseen. Varianssianalyysin perusteella maaritelladn meneekd yrityksella hy-

vin vai tulisiko olla huolissaan.

”Budjetti on pyh& ja s& voit aina verrata viime vuoteen mutta jos sé jaat budjetista niin se

ei ole hyva, koska se on se tavoite”. Haastateltava 4
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"Budjetti on se virallinen tavoite, miké on se vahimmaismaara. Ma aina sanon budjetti on
se mihin pitda paasta, yli saa menna, etta se on se minimitavoite. Etta kyllahan meilla on
vield hyvin vahvasti se budjetti mita seurataan eik& se ennuste. Budjetti on se kiveen kir-
joitettu tavoite”. Haastateltava 7

Vaikka budjetointiprosessi koetaan edelleen omaksi melko raskaaksi erilliseksi proses-
siksi, enemmistd haastateltavista koki, ettd budjetointiprosessi on keventynyt rullaavan
ennustamisen myota, kun ennusteita tuotetaan rullaavasti 18 kuukautta yli kalenterivuo-
den. Vastaajista nelja oli sita mielta, etté vuosibudjetointi oli keventynyt rullaavan ennus-
teen myota, vastaajista kaksi ei osannut ottaa kantaa asiaan ja yksi vastaajista ei ollut

huomannut, etté rullaava ennuste olisi keventanyt syksyn vuosibudjetointia.

"On se vuosisuunnittelu keventynyt siind mielessa, etta sielld on se ennuste olemassa jo
valmiina ja sita sitten tarkastellaan suhteessa kuluneeseen vuoteen ja sitten ens vuoden
nakymiin ja siihen sen hetkiseen tietoon mika on olemassa maailmasta tai markkinasta tai

ylipaansa taloudesta, etta ne kaikki vaikuttaa.” Haastateltava 1

"On keventanyt ehdottomasti vuosibudijetointia.” Haastateltava 2

"En ma kylla huomannut.” (kysymys: onko vuosibudjetointi keventynyt rullaavuuden

myota) Haastateltava 4

Vuosibudijetoinnin osalta haasteeksi koettiin jarjestelma, joka kayttdminen koetaan vaike-
aksi. Mikali jarjestelman kayttd on opittu ja omaksuttu, sujuu budjetointi luonnollisesti hel-
pommin. Toinen vuosibudijetoinnissa haasteelliseksi koettu asia on budjetoinnin moni-
naisuus. Koska organisaatio on hyvin moniulotteinen ja néin ollen kulut laskentapaikka- ja
tilitasolla muodostuvat monelta eri taholta, on kaikkien budjettiin vaikuttavien kulujen huo-
mioiminen raskasta. Suurin haaste budjetoinnin eli tavoiteasetannan osalta koettiin sen
osalta, etta jarjestelmassa luvut muuttuvat aina toteuman myoéta. Kuten jo aikaisemmista
kommenteista huomattiin, on budjetti tapausyrityksessa linkitetty hyvin vahvasti tavoite-
asetantaan. Useampi vastaaja oli tyytymaton siihen, ettd kun seuraavan vuoden tavoite
on tarkasti sovittu ja hyvaksytty oman esimiehen kanssa, saattavat budjettiluvut muuttua
ennen kuin ne on saatu siirrettya budjetointijarjestelmésta taloudenraportointijarjestel-
maan. Tama vaaristdd myos rullaavien ennusteiden tuottamista, koska seuraavan vuoden

rullaavaa ennustetta l&hdetdén paivittdmaan budjettilukujen pohjalta.
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"Ma pidan tata tosi hyvana mallina pois lukien se nippelityd mitd me joudutaan tekemaan
varsinkin budjetointivaiheessa, se on edelleen liian yksityiskohtaista ja siita voi ottaa pal-

jon pois ja keskittdd”. Haastateltava 4

"Se mik& haastaa, on se ettd ne luvut muuttuu, kun tulos lyddaan sisdan.” Haastateltava 2

"Se mita me pelatdan on se, etta tapahtuu sama kuin vuodelle 2017. Ett& loppuvuoden to-
teumaluvut tai jonkun muun asian kautta luvut muuttuu niin, ettd meidan budjetissa lukee-
kin jotain muuta. Ei missaan tapauksessa voi olla niin, etta me tehdaan yksikdissa budjetti
mik& me ollaan liiketoimintajohdolla ja talousjohdolla hyvaksytetty ja tan jalkeen kappyroi-
hin ja ratinkeihin ilmestyy joku luku, joka on X tonnia enemman. En mé koe sita mitenkaan
mielekkaaksi tulosvastuullisena liiketoimintajohtajana, ettd mun budjetti oli X ja sit se va-

han varahtelee ja sitten se on jotain muuta.” Haastateltava 3

5.2 Rullaavaan ennustamiseen siirtyminen

Kuten tutkimuksessa on aikaisemmin mainittu, rullaavan ennustamisen prosessi on ollut
koko S-ryhméssa yksi tarkeistd muutosprosesseista, jotta koko S-ryhmén suunnittelu- ja
ennusteprosessi saadaan synkronoitua liiketoimintaan. Tapausyrityksessa rullaavan en-
nustamisen malli otettiin kayttédn helmikuussa 2016, mika oli hieman aikaisemmin kuin
muissa SOK:n liiketoimintayksikdissa. Tama johtui siita, etta erityisesti majoitus- ja ravin-
tolaliiketoiminnassa rullaavasta ennustamisesta on liiketoiminnan johtamisessa ja seuran-
nassa erityista hyotya toimialan syklisyydesta johtuen, jolloin kalenterivuosi ei ole opti-
maalisin ennustejakson pituus. Liséksi kyseinen toimiala muuttuu jatkuvasti, jolloin on tar-
keétd pystyd ennakoimaan tulevaa seka olemaan strategisesti ketterd, jotta pystytdan luo-
maan ja yllapitamaan kilpailukykya ja — etua melko tiukasti kilpaillussa markkinassa.

Majoitusmyynnin optimointi ja kannattavan ravintola- ja kokoustoiminnan jatkuva kehitta-
minen asiakasta varten kantaen samalla vastuuta ihmisista ja ymparistostd, toiminnan jat-
kuva uudistaminen seka tuloksellinen toiminta on Sokotel Oy:n toimintaa ohjaavia arvoja.
Hotellihuoneiden keskihinnan ja kayttdasteen kautta tehty majoitusmyyntiennuste maéri-
teltyjen strategioiden pohjalta on keskeisessa roolissa rullaavassa ennustamisessa, jolloin
myyntiorganisaatio seka liiketoiminta ovat riippuvaisia kyseisista ennusteista. Myyntien
mukaisesti organisaatiossa ennustetaan ja suunnitellaan myds muu operatiivinen toiminta
kuten henkilbty6tunnit eli tydvoiman tarve seka operatiiviset investoinnit. Organisaation
ohjaus on riippuvainen naiden toimintojen onnistuneesta ennustamisesta ja tavoitteena

onkin ollut panostaa naiden toimintojen suunnitteluun ja ennustamiseen erityisen paljon.
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5.2.1 Rullaavan ennustamisen kayttotarkoitus ja rooli liiketoiminnan ohjauksessa

Koska rullaavan ennustamisen toteutuminen optimaalisesti vaatii onnistuakseen myos or-
ganisaatiokulttuurin muutosta sekd muutoksen ymmartamista, on tarkead, etta kyseiseen
prosessiin osallistuvat sidosryhmat ovat tietoisia, miksi kyseinen toimintamalli on organi-
saatiossa otettu kayttéon ja mitka ovat siitd saatavat hyodyt liiketoiminnan johtamisessa.
Lahtokohtaisesti rullaavaan ennustamisen tuottamiseen tarvittavat henkilot tulee moti-
voida ja sitouttaa tekemiseen. Prosessiin osallistuville sidosryhmille tulee kommunikoida
ja viestia selkeasti "miksi, mita ja miten”. Ratkaisevaa toimintamallin onnistumisen kan-
nalta on siis kertoa, miten koko organisaatio hyotyy siita, ettd ennuste on ajan tasalla jat-
kuvasti. Lisaksi jokaisen prosessiin osallistuvan tulee ymmartaa, minkéalaisia etuja he saa-

vat siité, etta rullaava ennustaminen prosessina toimii. (Akerberg 2017, 97-98.)

Taman takia haastateltavilta tiedusteltiin, mik& on heid&n nakemys siitd, miksi rullaavan
ennustamisen malli on alun perin otettu kaytt6on yrityksessa ja onko ajatus viety aidosti
lapi koko organisaatiossa. Lahtdkohtaisesti suurin osa haastateltavista ei tunnistanut sel-
keasti, miten asia on alun perin viestitty yrityksessa. Kuitenkin kaikilla oli sama ajatus,
miksi rullaavaa ennustamista on alettu toteuttaa yrityksessa eli miksi toimintamalli on
otettu kayttoon. Enemmistd haastateltavista tunnisti toimintamallin kayttdédnoton syiksi
juuri ne asiat, jotka esiintyvat myos aihetta kasittelevassa kirjallisuudessa eli vuosibudje-
toinnin keventymisen seka rullaavan ennustamisen tytkaluna, jonka avulla on mahdollista
arvioida tulevaa seké reagoida tarpeen tullen nopeasti toimintaymparistdssa tapahtuviin
muutoksiin (Ikdheimo ym. 2016, 152—153; Jarvenpaa ym. 2005, 175, Akerberg 2017,
105). Rullaavan ennusteen tavoitteena on siis ennustaa yrityksen toiminnan kehitysta tule-
vaisuudessa niin tarkalla tasolla kuin se on oleellista. Rullaavalla ennusteella ei néin ollen
ole vaikutusta esimerkiksi organisaation tavoitteiden laatimiseen. (Rickards & Ritsert
2012, 139)

"No varmaan monta syytd, yks on varmaan se, et on nahty, et se syksyn niin sanottu bud-
jetointi koko prosessi kaikkineen on ollut hirved ponnistus ja on itse asiassa jokseenkin
edelleenkin. Mutta mydskin tietenkin se, etta saatais nakymaa pidemmalle eteenpadin ja
varmaan niin kuin se tarkoitus on se, et meidan reagointiaikaa pidennetaan talla. Etta me
katsotaan pidemmalle ja sekin et vaikka se nédkyma sinne kauas 18 kuukauden paahan ei
ole kauhean selke, niin on se silti jotain. Jos ma ajattelen ihan itseéni ja osastopaallikoita
niin parantaa sitd ymmarrysta tasta bisneksesta et me katsotaan pidemmalle.” Haastatel-

tava 3
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"Oma ajatus on se, ettd tarkein asia on se, koska syklit ja maailma muuttuu nopeesti”

Haastateltava 4

"Néin saadaan koko ajan ndkymé&é eteenpdin, yli sen vuoden vaihteen eiké rajoituta ka-
lenterivuoteen. On koko ajan ndkymaa ja se mahdollistaa reagoinnin, jos nayttaa etta stra-
tegisen aikajanteen tavoitteet ei ole toteumassa. Se oli yks niita peruslahtokohtia, miks
l&hdettiin siihen.” Haastateltava 5

"Nyt mé& en muista mit& sinne on kirjattu mutta se mita méa ajattelen niin linkittyy just nai-
hin; haluttiin keventaa sita budjetointirutistusta, oli varmaan yks ihan niita tarkeimpia. Ja
sitten saada tata tarkempaa, konkreettisempaa nakymaa, jotta sitten niité toimenpiteitéa

voidaan tehda.” Haastateltava 6

"Ma luulisin, etta ensisijainen tavoite on saada tarkempia ennusteita ja parempi kuva lahi-
tulevaisuudesta tommosesta vuoden puolentoista jaksosta eteenpéin ja ylempi johto var-
maan haluaa pitaa semmosen laajemman nakékulman siihen, mita on tulossa ja miten se
tulee vaikuttamaan ja mita meilla on odotettavissa ja nakisin, ettda se ensimmainen ja téar-

kein syy on siina, etta tammaista ruvettu tekemaan.” Haastateltava 1

"Oma kasitys on siita ja paallikéillakin varmasti aika yhtenevainen, etta kuitenkin maail-
man muuttuu ja bisnes muuttuu, niin talla ennusteella me paivitetaan sitd meidan tulosta-
voitetta, myynnin ja kulujen suhdetta elikkd me aina eletdan siina kulloisessakin tilan-
teessa ja kuitenkin se kaupallinen puoli muuttuu. Etta pystytaédn ennustamaan tarkemmin

sitd tulevaa, ihan tulevaa kuukautta ja ihan tulevaa jaksoakin.” Haastateltava 7

Tasta voidaan paatella, etta ajatusmalli ja tarkoitus itsessaan on sisaistetty vaikka tarkkaa
muistikuvaa asian viestimisesta ei ole sen osalta, miksi rullaavaa ennustetta on alettu to-
teuttamaan. Toisaalta rullaavaan ennustamiseen siirtyminen on sidosryhmille viestitty reilu
puolitoista vuotta ennen kyseisen haastattelututkimuksen tekemistd, joten voidaan paa-
telld, ettd haastateltavien mielikuvat toimintamallin tarkoituksesta pohjautuvat kyseiseen
viestintdan vaikka se ei en&a ole kirkkaasti muistissa. Toisaalta tasta voidaan vetad myos
johtopéaéatos, etta toimintamallin k&yton tarkoitus ja hyddyt on hyva viestia tasaisin véliajoin

uuden toimintamallin kayttdonoton jalkeen.
Kaksi vastaajaa koki, etté rullaavasta ennustamisesta saatavia hyotyja liiketoimintaan olisi

voinut viestia viela paremmin. Kasitetaan, etta toimintamalli on l&htdisin emoyhtién ylim-

malta johdolta ja sille, miksi malli on alun perin otettu kayttoon, [0ytyy aidot perustelut.
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Matkan varrella rullaavan ennusteen kayttétarkoitus ei ole kuitenkaan jalostunut organi-

saation muille tasoille vaikka toimintamallista saatavat hyddyt ymmarretaankin.

"En muista ihan tarkkaan miten siitd puhuttiin ja olis voinut avata viel& niin kun laajemmin
ja syvéllisemmin se, mitd me hyoddytaan isossa kuvassa; milla tavalla pystytdan tekemaan
parempaa tulosta sita kautta ettd ennustetaan, miten se liittyy strategiaan ja liikketoiminnan
eteenp&in viemiseen, et sen ois voinut viela ehk& aavistuksen verran paremmin avata et
sitten ehké siita jai aavistuksen verran sellainen tekninen suoritus, sanotaanko néin.”

Haastateltava 2

"Se ajatuskulku taitaa menna niin, etta se on perusteltu kun tullaan ylh&altéa alas organi-
saatiossa. Se on voitu hyvinkin miettia, myyda ja perustella ihan tuolta konsernijohdosta.
Mut voisin kuvitella mita ylempéana siella on tata pohdittu, kun sielld ne strategiset linjauk-
set tehdaan, se visio on sielld kirkastunut hyvinkin selkeéksi ja siella on perusteet ole-
massa, etta miksi nain tullaan tekemaan, mihin silla pyritaan ja sita kerrotaan aina seuraa-
valle portaalle ja sitten se nakemys on selkeampi ja kirkkaampi mita ylempéana ollaan.”

Haastateltava 1

5.2.2 Rullaavan ennustamisen hyddyt

Teoriassa rullaavien ennusteiden eduiksi nimetaan jatkuva ajan tasalla pysyminen, mah-
dollisuus reagoida havaittuihin muutoksiin seka vuosittaisen budjetointiprosessin keventy-
minen (Jarvenpdd ym. 2005, 173). Haastatteluissa haluttiin kartoittaa sitd, miten rullaava
ennuste tukee liiketoiminnan johtamista haastateltavien mielesta teoriaan peilaten. Toi-
mintamallista koettiinkin olevan useita erilaisia hydtyja ja haastatteluista nousi esille se,
ettd rullaavan ennusteen avulla pystytddn ndkemaan pidemmalle kuin mita perinteinen ka-
lenterivuoden ennuste mahdollistaa. Yhta usein hyddyksi koettiin se, etta rullaavan ennus-
teen avulla pystytaan reagoimaan muuttuvassa lilkketoimintaympéaristossa ja tekeméaan
mahdollisia korjaavia toimenpiteita, joiden avulla tavoitteet on mahdollista saavuttaa. No-
peampi reagointikyky nostettiin siis erityisesti esille, koska lilketoimintaymparisto koettiin
dynaamiseksi. Yhtena merkittdvana hyotyna koettiin liséksi se, etta rullaavan ennusteen
my0td organisaatiossa katsotaan pidemmalle tulevaan, sen koettiin lisddvan eteenpain
suuntautunutta asennetta organisaatiossa. Toimintamallin avulla on siis osattu ohjata
katse tulevaisuuteen ja katsoa niin sanotusti tuulilasista ulos sen sijaan, ettd keskityttaisiin
likaa menneisyyteen eli etta katsottaisiin pelkastaan peruutuspeiliin. Toimintamallin hyo-
dyt koettiin haastateltavien keskuudessa samoiksi, kuin mit& rullaavan ennustamisen kayt-

toonoton tarkoituksissa on maaritelty.

44



"Kalenterivuosi on aina kalenterivuosi, mutta taa tuo sulle sen pidemman perspektiivin. Et
niin selkeasti ei maailma aina lopu vuoden vaihteeseen ja sitten taas lahdetaan nollista

liikkeelle.” Haastateltava 6

"Kylld se mun mielest§ téllé toimialalla aktiivisesti kaytettyna tuo sitéd ennen kaikkea rea-

gointimahdollisuutta.” Haastateltava 5

"Pystyt suunnittelemaan ja sulla on sita selkeampéa nakymaa pidemmalle ja sitten oike-

asti mietitdan tulevankin vuoden asioita edellisen vuoden puolella.” Haastateltava 2

Ennusteen paivittaminen rullaavasti ja saanndllisesti koettiin myds mahdollistavan ke-
veamman budjetointiprosessin syksyisin, kun ennusteita tuotetaan kuluvan vuoden aikana
rullaavasti seuraavalle vuodelle. N&din toimimalla vuosibudijetoinnin alkaessa seuraavan

vuoden budjetti on jo kaytanndssa melkein valmis.

"No varmaan kylla se, etta kun siellda on koko ajan jonkinlaiset pohjat, niin ei tarvi koko
aloittaa, varsinkaan silloin syksylla, alusta. Koko ajan katsotaan eteenpain. Niin se sellai-
nen seina tai budjetointi ikaan kuin nollasta niin sehan niin kuin jaa pois tasta.” Haastatel-

tava 3

"Kun sinne aletaan tekemaan sitd seuraavan vuoden ennustetta kokonaisuudessaan ja
mitd lahemmas mennaan sita tulevaa syksya ja budjetointiaikaa niin tiedetaan, ettd meilla
se pohja on sielld olemassa ja ei tartte tekemaéan sitéa raskasta budjettia alusta tyhjasta
vaan meilla on se sielld jo olemassa ja se perustuu siihen mita tdnd vuonna ollut ndkyma

ja on saatu aikaiseksi ja auttaa siind budjetointivaiheessa”. Haastateltava 1

Toiminnan nékemisen pidemmalle ja yli kalenterivuoden seka reagointimahdollisuuksien
paranemisen lisaksi, hyddyiksi koettiin myos parempi toiminnan suunnittelu organisaation
ohjauksessa, jota peilattiin samalla yli kalenterivuoden ennustamiseen. Toiminnan pa-

rempi suunnittelu esimerkiksi kuluinvestointien osalta koettiin helpottuvan, kun oli nake-

mys siita miten ennustettavat kuukaudet tulevat liiketoiminnan osalta onnistumaan ja mi
hin ajankohtaan esimerkiksi hankinnat ja kuluiksi kirjattavat investoinnit on jarkeva aika-
tauluttaa. Lisaksi isompien projektien aikatauluttamista on helpompi suunnitella, kun en-

nustetta toteutetaan ja tarkastellaan yli kalenterivuoden.

"Nyt esimerkiksi me katotaan hankintojen osalta, etta mitd on jarkevaa hankkia tadna

vuonna, kun nédhdéén, ettd menné&én reippaasti yli budjetin. Jotta nyt sitten jo l&hdet&én
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peilaamaan, etta alkuvuodesta otetaan vahan etunojaa. Nahdaan, etta tulee olemaan hil-
jaisempaa. Niin etta meilla ei ole sitten sielld jotain astia- tai tydpukuhankintoja.” Haasta-

teltava 6

"Kun rahaa tulee enemman, etta pystytaan tekemaan sellaisia toimenpiteita, ettd nyt on se
aika tehda ja hankkia tarvikkeita.” Haastateltava 1

Liséksi haastateltavat kokivat, etté tulevaisuuteen orientoituneisuuden myo6té liiketoimin-
taa pystytaan optimoimaan ja on mahdollista reagoida paremmin kilpailijakentassa ja
markkinassa tapahtuviin muutoksiin ja nain suunnittelemaan omaa toimintaa paremmin,
jotta tavoitteisiin paastaan. Liiketoimintaympéariston muutokset erityisesti kilpailijakentassa
herétti ajatuksia siitd, miten tietoa muutoksista pystytaan systemaattisesti keraamaan ja

mihin saatu tieto perustuu.

"Auttaa liiketoimintaympariston muutoksiin ja varsinkin yrityskuvassa, koko yrityksen
osalta ja kylld ma nakisin et sen pohjalta pystyy kattomaan etta missa mennaan ja jos nyt
miettii mita tapahtuu meidan ympaérilla, se on tietenkin se tiedon keruu, et miten sitéa syste-

matisoit”. Haastateltava 2

"Meilla on esimerkiksi nyt tiedossa, etta yks kilpailija sulkee alku vuodesta kolmeksi kuu-
kaudeksi. Etta se on asia mika on huomioitu eteenpdin, et mika siella vaikuttaa. Tai etta
meilla on omia yksikoita, joissa tapahtuu kapasiteettimuutoksia ja tdman tyyppista.” Haas-
tateltava 3

Henkildstokulujen optimointi ja suhteuttaminen myyntiin nousi esille tulevaisuuteen suun-
tautumisen ja liilketoiminnan optimoinnin my6té eli koettiin, etta rullaava ennustaminen

mahdollistaa paremman tyévoiman tarpeen suunnittelun liiketoiminnassa.

"Me ollaan laskeskeltu sita, ettd mika se henkilostokulu optimaalisesti on, etta palvelu ei
vaarannut, etta tuloskunto pysyy. Sehan on sellainen mittari, etta jokainen ymmartaa ja
osaa ulkoa ja osaa keskella y6ta sanoa, ettd mika sen pitaé olla per osasto. Sitten kun

sitd toimintaa suunnitellaan, niin pidetaan koko ajan taa luku mielessa.” Haastateltava 3

Rullaavan ennustamisen liittAminen strategiseen ajatteluun ja siihen, ovatko strategiset

tavoitteet helpompi saavuttaa toimintamallin my6ta, koettiin haasteellisemmaksi. Toisaalta
koettiin, ettd rullaavan ennusteen yksi tarkoitus on auttaa strategisten tavoitteiden saavut-
tamisessa mutta kirkasta ajatusmallia siitd, milla tavalla se toteutuu, ei haastatteluista kay-

nyt ilmi. Haastatteluista nousi esille, ettd strateginen ajattelumalli on helpompi hahmottaa
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yksikoissa, joiden liiketoiminta on uudistuksen alla ja silloin on selkeampi kuva siitd, mika
yksikdn strategia on. Osaltaan strategisen ajattelun yhdistaminen rullaavaan ennustami-

seen saattoi vaikeutua sen takia, etta yrityksen strategiapaivitys oli haastattelujen aikana
kesken ja tuloskortit, jotka on sidottu strategisiin mittareihin, vielda kommunikoimatta liike-

toiminnalle.

"Meilla on tdmé strategiakin muuttumassa ettd me ndhdaéan koko ajan ettd miten me ol-
laan menossa sita kohti ja miten me sen kanssa edetaan, etta pystytdan nakeméaan selke-
ammin miten mennaan kohti sité strategiaa. Kyllah&dn me tassa kohtaa odotellaan kovasti
niitd varsinaisia lomakkeita, jossa on mittarit vaikka tuskin niihin nyt niin suuria muutoksia

tulee mutta tdsmennyksia varmaan tulee.” Haastateltava 2

"Aika vaikea, rullaavan ennusteen pitais tukea sita strategiaa mutta miten se kaytannossa.
Se ei ole kauhean helppoa. Majoituksen puolella sen ennustamisen kautta niin kyllahan
se menee aika pitkalti sen kysynnan mukaan, etté ei siina paljon strategioita mietita.”

Haastateltava 7

Rullaavien ennusteiden koettiin sitouttavan tulosvastuullisia paallikéitd oman vastuualu-
eensa toiminnan tarkasteluun myyntien ja kustannusten kautta seka liiketoiminnan suun-
nitteluun toimenpiteiden kautta. Osittain koettiin, ettéa toimenpiteita ennusteiden kautta ta-
voitteisiin paasemiseksi tulisi olla viela enemman. Liséksi koettiin, ettd mitd parempi osaa-
minen tulosvastuullisella paallikolla on jarjestelmaosaamisen suhteen, sitd helpompaa rul-
laavien ennusteiden laatiminen on ja nimenomaan toimenpiteiden kautta, ettei ennuste jaa
pelkaksi tekniseksi suoritukseksi. Lisdksi rullaavan ennustamisen my6té on liilketoimin-
tayksikoissa pystytty luomaan keskustelua siitd, miltéd ennusteet nayttavat, mihin ne perus-
tuvat ja pystyyko toimenpiteiden kautta yksikon toimintaa vielda parantamaan ja tehosta-
maan. Nama keskustelut koettiin hyddyllisiksi osastopéallikdiden ja tulosyksikoiden johta-
jien kesken. Lis&a keskustelua ja viestimista asian tiimoilta toivottiin vielda ylimman johdon

osalta.

*kylld mé kéyn ainakin aika aktiivista vuoropuhelua paallikoitten kanssa, jos siella rupee
heittdmaan vuosiennusteet, koska sitten ma kyseenalaistan ettd miten tarkasti te ootte
tehnyt esimerkiksi loppuvuoden. Et useestihan menndan vaan niilla budjettiluvuilla. Etta
kylla me aktiivisesti keskustellaan siitd ennustamisen tarkkuudesta, ollaanko me menossa
parempaan suuntaan kuitenkin vai ollaanko nyt poikkeamassa siitd ennusteesta vieléa huo-

nompaan suuntaan. Ja siitdhan pitaa tulla ne toimenpiteet.” Haastateltava 7
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"Se on mydskin tuonut osastopaallikdille enemman sellasta, et he katsoo ja miettii naita
juttuja eteenpdin niin kuin ihan henkisena tilana. Ettda miettivat ja mietitaan yhdessa sita.”

Haastateltava 3

"Paallikkotasollakin, sen oman vastuualueen tuloksen, mita se pitaa sisallaan, niin siina
ymmarrys ja osaaminen on kasvanut. Ettéd ehk& enemman ymmarta& misté se tulos tulee
ja ylipaatansa se ennustamisen tarkkuus ja etta siihen paneudutaan, se on parantunut.”

Haastateltava 4

“Jos miettii omaa roolia enemman niin vois skarpata rullaavaa ennustetta aktiivisemmin

keskusteluun. Silloin siita saatais vield enemman hyétya irti.” Haastateltava 5

5.2.3 Rullaavan ennustamisen haasteet

Haastatteluista nousi selkeéasti esille se, etta rullaavasta ennustamisesta saatavat hyodyt
liketoiminnan johtamisessa ja ohjaamisessa olivat huomattavasti merkittavammat kuin
siitd koituvat haasteet ja ongelmat. Padosin haastateltavat kokivat, ettei rullaavasta en-
nustamisesta koituvia haasteita juurikaan ole. Toimintamallista johtuvat ongelmat koettiin
lahinna johtuvan siita, ettéa 18 kuukauden ennusteajanjakso on melko pitka, jotta nakyméa
tuloskehityksesta olisi aidosti tiedossa. Eli pitkélle yli kalenterivuoden laadittavien ennus-
teiden osalta kyseenalaistettiin ennusteiden luotettavuutta ja laatua. Osittain koettiin, etta
18 kuukauden rullaava ennuste ei tue liikketoiminnan johtamista muuten kuin etta sita pys-
tytaan hyodyntamaan vuosibudjetoinnissa, mikali liiketoimintayksikdssa ei ole tulossa
merkittavia uudistuksia. Haastatteluista nousi esille, etta yrityksessa eletdaan edelleen
melko vahvasti tilikausiajattelun eli kalenterivuoden mukaan, vaikka rullaava ennustami-
nen on ollut kaytdssa helmikuusta 2016. Haastatteluista pystyi myds osittain tulkitsemaan,
etta operatiivisen toiminnan tulosvastuulliset esimiehet eivat osaa tai pysty hyodyntdmaan

rullaavuutta vastaavasti kuin mita ylin johto tekee.

"Ehké& se haaste on siind, ettd kun 18 kuukautta ennustetaan, niin se on kylla tosi pitka
vali. Ettad onko se kuinka realistinen, se kuluva kalenterivuosi on kuitenkin aina se mihin
painotetaan. Sitten kun s ajattelet 18 kuukautta, sé meet jo seuraavalle vuodelle niin

kaikki on, ettd mistd ma tieddn mita sillon on” Haastateltava 7

"Nyt kun puhutaan rullaavasta ennusteesta niin harvassa yksikdssa mietitdéan, etta nyt jos
ollaan vaikka toukokuussa, ei juurikaan mietita ettd mika on seuraavan rullaavan 12 kuu-
kauden rullaava tulosennuste. Me ei juurikaan katota sitd, me katotaan enemmé&n mika on

sen kalenterivuoden ennuste ja sen budjetoidun vuoden ennuste, ettd me ei mietita mika
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on esimerkiksi keséakuusta toukokuuhun. Mika on tavallaan rullaavan kahdentoista tai pu-

humattakaan 18 kuukauden ennuste.” Haastateltava 4

"Meilla bisnes rullaa ilman ettd on nakdpiirissa mitaan isompaa itse aiheutettua muutosta
niin se, ettd me tehdaan sinne esimerkiksi kuusi kuukautta seuraavaa vuotta, niin siina
vaiheessa se ei kylla vaikuta kdytannén tekemiseen yhtaan mitd&n muuta kuin ettd me
tehdéaéan se sinne. Sen takia koetaan, ettei se ole taysin turhaa ja hyodytonta, koska siité
on apua siind vaiheessa, kun sinne aletaan tekemaan sitd seuraavan vuoden ennustetta.
Ja mitd lahemmas mennaan sita tulevaa syksya ja budjetointiaikaa niin tiedetdan, etta
meilla se pohja on siell& olemassa”. Haastateltava 1

Osittain rullaavasta ennusteesta johtuvat haasteet olivat jarjestelmaléahtoéisia. Haasteeksi
koettiin se, etta mikali rullaavasta ennustamisesta vastaavat tulosvastuulliset esimiehet
eivat osaa kayttaa jarjestelmaa, turhautuminen prosessiin tulee jarjestelmaosaamisen
kautta. Naissa tapauksissa ennusteiden tuottaminen on enemmankin tekninen suoritus,
jolloin jarjestelman kaytén osaamattomuus saattaa johtaa siihen, ettd varsinaista rullaavan
ennustamisen ideologiaa ei sisaisteta eikéd ennusteita ajatella liiketoimintaldhtdisesti.
Haasteeksi siis koettiin, etta mikali tekniset ratkaisut eivat tue prosessia, on se haaste
koko rullaavan ennusteprosessin hytdynnettavyyden kannalta. Teknisien haasteiden
osalta koettiin myos, ettd kaytdssa olevassa jarjestelmassa rullaavaa ennustetta ei pystyta
taysin hyddyntamaan, koska kyseisessa jarjestelméasséa ennusteita ei pystyta tarkastele-
maan rullaavasti vaan se rajoittuu kalenterivuoden tarkasteluun, jolloin rullaavan ennus-
teen tarkoitus saattaa hamartya. Liséksi muutama haastateltava mainitsi haastatteluissa
ennusteiden tuottamisessa aikaisemmin kaytetyn Excel-pohjan, jossa he kokivat ennus-

teen tydstamisen ja tarkastelun olleen helpompaa kuin nykyisessa ennustejarjestelmassa.

"Se on todella tarkeetd, et nda ihmiset osaa kayttaa ndaita tydkaluja, koska sit kun he ei
osaa, niin se kehittdd semmosen turhautumisen koko prosessia vastaan ja se on turhaa,
koska itse prosessi ja sen tavoitteet ja kaikki rullaava ennustaminen ja kaikki taa, kaikki
naa periaatteet ja tavoitteet on tosi hyvid mut jos ihmiset ei osaa kéyttaa néitd "purkkeja”
niin ihmiset turhautuu ja tuntee koko homman niin et se on ihan ylitsepaédsematon juttu”

Haastateltava 3
"Aikaisemmin kun me tehtiin silla excelilla; kylla m& naen, etté ne jotka tarkasti ennustetta

paivittda, se odotettu ajansdasto ei ole kylla toteutunut. Johtuen siita, ettd he tekee sita

edelleen niin tarkasti. Se Excel meni kuitenkin tosi sutjakkaasti.” Haastateltava 6
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"Sanotaan nédin, ettd vanhassa Excelissa oli helpompi ja nopeempi simuloida tulosta
muuttamalla liikevaihtoa, katetta, toimintakatetta, kiinteistokuluja kun tassa uudessa jar-

Jestelméssa. Se on vaikeampaa ja epakéaytéannéllisempéaé.” Haastateltava 4

*Jos oon oikein ymmaértanyt, tassa on teknisia haasteita saada se ennuste talteen ja 12
kuukauden rullaavaa ennustetta suoraan jarjestelmistéa. Mité helpompaa se on teknisesti,

niin sitd varmemmin sitd hyodynnetéén.” Haastateltava 5

Haastateltavat kokivat, etta ennusteiden laatu ja tarkkuus on melko paljon kiinni siitd, mita
strategista businessaluetta tarkastellaan. Tamé nakemys johtuu seka liilketoiminnan luon-
teesta ettd kaytossa olevista jarjestelmista. Majoituksen ja erityisesti majoitusmyynnin
osalta ennusteita on tehty pidempéaéan ja majoituksen myyntiennusteet tuotetaan suorite-
perusteisesti eli majoituksen tunnuslukujen kautta, joita ovat keskihuonehinta ja kaytto-
aste. Lisdksi majoitustoiminnan ja erityisesti majoitusmyynnin optimoinnin taustalla ovat
kehittyneemmat jarjestelmat, kun taas ravintola- ja kokoustoiminnan osalta vastaavia jar-
jestelmia ei ole olemassa. Nain ollen kyseisten toimintojen ennustaminen koettiin haasta-
vaksi eikd ennusteita tuottavilla henkil6illa valttamatta ole faktoihin perustuvaa tietoa en-
nusteiden pohjalle. Koettiin, etta mikali ravintola- ja kokouskaupan osalta ennusteiden
taustalla olevat jarjestelmat tukisivat paremmin kyseisia strategisia businessalueita, pys-

tyttaisiin ennusteista saatavalla informaatiolla optimoimaan liiketoimintaa paremmaksi.

"Ennuste tybkaluna on taysin eri tasolla majoituspuolella eli ravintolassa meillé ei ole ta-

vallaan ennustamisen tybkalua.” Haastateltava 4

Kylla mé uskon, ettd mitd enemman me onnistuttais saamaan ennustamisen piiriin mei-
dan toimintoja, vaikka nyt se kokouskauppa, se on niin pitkdssa juoksussa sekin homma.

Siella pyorii kuitenkin isot eurot.” Haastateltava 6

"Ison kokousosaston paallikké osaa hahmottaa tosi pitkalle ja miettid sitd ennustamista ja
mitd se vaikuttaa ja l16ytyy sita nakemyksellisyytta mut tarvii sanoa se, et on aika erilaista
kun pystyy paljon paremmin ennustamaan tuottoja kuin esimerkiksi ala carte-puolella, kun
sulla on jo jonkinlainen kasitys, etta milté se nayttdd pidemmalla ajanjaksolla. Ala carte
puolella ei ole sellaista, et mennaanko samalla indeksilla vai miten. Et siella ei kauheesti

ole sellaista, et miten sa ennustat sita.” Haastateltava 2

"Manuaalisestihan me tehdaan kokouksen myynnin ennustetta, mika on selkeasti meidan

toimenpiteiden véline.” Haastateltava 7
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Osittain rullaavan ennustamiseen haasteet kytkettiin siihen, minkalainen on organisaa-
tiokulttuuri eli tehdaénkd ennustetta aidosti todellisiin nakymiin ja toimenpiteisiin nahden
vai pidetaankd vakisin kiinni tavoiteasetannassa eli budjetista. Tassa kohtaa kuitenkin
nahtiin, etta rullaavan ennustamisen tulee olla mygs tavoitehakuista, jotta aitoja toimenpi-

teité liiketoiminnan optimoinniksi suunnitellaan ja toteutetaan.

"Aika paljon siita kiinni, miten aidosti sita rullaavaa ennustetta tehdaan, etta onko se vii-
meinen realistinen ndkyma vai pidetaanko vakisin kiinni jostain tavoitetasosta ja niin edel-
leen. Aika paljon se siita riippuu se hyddynnettavyys. Toki ennusteen tulee olla haasteelli-
nen ja tavoitteellinen mutta realistinen saavuttaa toimenpiteilla. Jos ylempana joku ikéa&an
kuin ei halua antaa periksi tavoitteista, kun sehén ei tarkoita tavoitteista periksi antamista

vaan etta katsotaan realistiselta pohjalta.” Haastateltava 5

“Ettei se oikeasti menee niin, ettd todetaan ensimmainen vuosipuolisko, ettd olette budje-
toineet tuollaisen tuloksen ja se pitaa tulla ja sitéa ei muuteta. Se tuppaa menemaan nain.
Etta voitaisiin ennemmin olla rehellisia jos esimerkiksi kauppa ei kdy eika pystyta kuluilla

kokonaan reagoimaan.” Haastateltava 3

"Nyt se viesti on ollut niin, etta edellisend syksyna tehty tulospolku, se minimissaan pitaa
tulla. Jos markkinassa tapahtuu iso muutos tai yksikon tulos hankkeiden osalta ei ta-
pahdu, etta miten realistisesti sité sitten lahdettéis ennustamaan. Ne on ollut ne kaks
syyta, jolloin ainoastaan on saanut vetaa alaspain sitd omaa edellisen syksyn tavoitetta.”

Haastateltava 6

5.2.4 Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen eroavaisuudet seka yh-

teensovittaminen

Kuten kohdassa 5.1 Budjetointiprosessi eli vuosittainen tavoiteasetanta huomattiin, ta-
pausyrityksessa budjetti on merkittavassa roolissa ja se koetaan keskeiseksi ja olen-
naiseksi tyOkaluksi organisaation ohjauksessa. Budijetti luo liiketoiminnalle ensisijaisen ta-
voitteen, johon tilikauden aikana on tarkoitus paasta ja lahtokohtaisesti budjetti on minimi-
tavoite, kun budjetin tavoitetasoa tarkastellaan tulospalkkauksen kautta. Budjetti luo myds
vertailutason, johon toimintaa ensisijaisesti verrataan. Mikali eroja toteumien ja budjetoitu-
jen lukujen valilla esiintyy, kaikkiin eroihin tulee l10ytya selitys. Kuten myés Ikdheimo ym.
(2016, 147) mainitsee yhdeksi budjetin tehtavaksi, edelld mainittujen asioiden liséksi bud-
jetti antaa yrityksessa luvan toimia, koska siitd kay esimerkiksi ilmi mit& projekteja voidaan

toteuttaa, mitka investoinnit saadaan tehda ja kuinka paljon rahaa voidaan kayttaa esimer-
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kiksi kayttdtavarahankintoihin. Lahtokohtana budjetissa on myynti, johon liiketoimintayksi-
koiden tulee toiminnallaan paasta ja budijetti pitdd myds niin sanotusti kulut kurissa. Bud-
jetti maarittelee sen, etté yrityksessa ei aleta tekemaan asioita, jotka eivét liity sen toimin-
taan tai joita ei ole suunniteltu budjetoitavalle ajanjaksolle.

Ekholmin ja Wallinin (2000, 535-537) tekeman havainnon mukaan perinteisesta budje-
toinnista ei olla yrityksissa valmiita luopumaan vaikka sen heikkoudet on tiedostettu. N&in
on myoskin tapausyrityksesséa. Budjetti on edelleen kaytdssa heikkouksistaan huolimatta
eika siita ole tarkoitus luopua. Budjetti on myos véline, jonka avulla pystytaan viestimaan
yksinkertaisella tavalla tavoitteista koko organisaatiolle. Budjettia voidaan tallgin kayttaa
kannusteena, kun yrityksen tavoitteet on pystytty tismentamaan ja viestimaan selkeiksi.
(Suomala ym. 2011, 180; Ikdheimo ym. 2016; 147.)

Tapausyrityksessa budjetilla siis on hyvin vahva rooli ja perinteisen budjetoinnin seka rul-
laavan ennustamisen roolit jakautuvat suunnilleen Ikdheimon ym. (2016, 153) ilmaise-
malla tavalla, jolloin budjetti on tavoite, johon organisaation tulee pyrkid ja ennuste on
mahdollisimman realistinen nakemys tulevasta. Budjettia tydkaluna tarvitaan operatiivisen
eli sisdisen tehokkuuden saavuttamiseen, kun taas rullaavaa ennustetta kaytetaan ulkoi-
sen tehokkuuden saavuttamiseksi, jotta pystytaan reagoimaan toimintaympariston muu-
toksiin. Haastatteluiden perusteella tapausyrityksessa rullaavan ennusteen roolin osalta
tahtotila on, etta sen tulisi olla realistinen ndkemys sen hetkisesta tilanteesta, jolloin asi-
oita ei yritetd nayttaa paremmassa valossa vaan voitaisiin antaa totuudenmukainen tilan-
nekuva. Silloin ennusteella pystyttaisiin tarkentamaan vuosibudjetin niin kutsuttua lupaa
toimia, jolloin esimerkiksi budjetissa voi olla varattuna summa investointiin mutta myéhem-
min ennusteessa todetaan, etté kyseisen investoinnin ajankohta tulee siirtda tai investoin-

tiin ei pystyta toteuttamaan.

“Ennuste on suuntaa antava ohjausvéline, antaa sen varmuuden etté jatketaan tekemista
nain tai toisen osaston osalta katsotaan pitddko jotain muuttaa, ettd on ohjausta ja antaa
suuntaa. Tohon meidan pitda kiinnittda huomiota ja néita asioita meidan pitais saada
muutettua mutta sitten se budjetti on, niin kuin ma sanoin, etta sitten kun meilla aletaan
puhua henkisesti budjetista niin sitten aletaan tulla sellaiseen tarkkuuteen, etta sinne ei
saa olla mitdan jaanyt tai lipsahtanut ettd sen hetkisen toiminnan perusteella ei voi olla

totta. Etta voi olla varma, ettd tuohon paéastaan.” Haastateltava 1
"Se miké vahvistaa sen perinteisen budjetin roolin, on se ettd monet mittarit on sidottu sii-
hen, et silla tavalla se budjetti on aika vahvasti siella olemassa. Etta se perinteisen budje-

tin rooli on aika vahvakin siella pohjalla. Kylla ma sanoisin, ettéd se ennuste sielld ohjaa ja
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sitd vois varmaan enemmankin hyédyntaa ja sitten viela vahvemminkin kdyda niitd ennus-
teita lapi ja miettia niité toimenpiteita. Varsinkin jos nayttaa silta, etta ollaan jadmassa bud-

jetista.” Haastateltava 2

Osasta haastatteluista nousi esille, ettd aito ymmarrys rullaavan ennusteen roolista ja
kayttotarkoituksesta on hiukan epaselva eika rullaavaa ennustetta tai sen hyddyntamista
liketoiminnan optimoimiseksi ole taysin pystytty hyodyntamaan. Tapausyrityksessa kylla
ymmarretddn rullaavan ennustamisen potentiaali ja hyddyt mutta ennusteiden kayttotar-
koitusta tulisi viestia vield tehokkaammin organisaatiossa, jotta toimintamalli saisi vahvan
tuen ja ymmarryksen liiketoiminnan johtamisessa eika kavisi niin, etta loppujen lopuksi

vain budjetti mielletd&n ainoaksi oikeaksi liketoiminnan ohjaamisen tyokaluksi.

"Mun mielesté ennuste pitéis vield olla tarkeammassa roolissa siina sen tilanteen, sen
realismin kanssa. Niin kuin sanoin, kyllahan se meilla on vielad hyvin vahvasti se budjetti

mita seurataan eiké se ennuste.” Haastateltava 7

"Sitd miettii ehka viela vahan liikaakin tata kalenteria ja budjettivuotta. Ettei ole miettinyt
niinkaan miten tama 18 kuukautta. Ehka sellainen ajatusmalli ei ole viela uppoutunut si-
saan, etta keskittyy paljon tahan budjettivuoteen. On tarke&éa puhua miten taa ajatusmaa-
ilma tai johtaminen on muuttunut tassa. Ehka sellainen rullaavuus ei ole viela 100 prosent-

tisesti toteutunut, miten sen koko asian idea on.” Haastateltava 4

"Ollaanks me sittenkdén organisaationa menty rullaavaan ennustamiseen vai ollaanks me
kuitenkin edelleen kiinni siina etta budjetti on budjetti ja ennuste on jotain ihan toissijaista,
ettd ennustellaan nyt vaan mutta kyllahén se budjetti on kuitenkin se mika meilla pitaa

olla” Haastateltava 3

*Sité vois varmaan enemmankin hyddyntéé sitd ennustetta ja sitten viela vahvemminkin
kayda niité ennusteita I&pi ja miettia niitd toimenpiteitd. Varsinkin jos nayttaa silta, etta ol-
laan jaamasséa budjetista. Ja silloinhan siita ennusteesta ei ole kauheasti hyotya, jos sita
tasmaytetd&n budjettiin, koska sittenhéan se antaa taysin vaaran kuvan, oli se sitten suun-

taan taikka toiseen” Haastateltava 2

Tapausyrityksessa rullaava ennuste eroaa budjetista myds siiné, etta toteumia ei verrata
virallisissa johdon raporteissa ennusteisiin. Useampi haasteltavista kuitenkin koki, etta to-
teuman vertaaminen myds ennusteeseen toisi ennustamiseen lisda merkityksellisyytta

seka sen tarkoitus suuntaa antavana ohjausvalineena korostuisi. Toisaalta voidaan miet-

tia, tehdaanko6 ennustetta siind mielessé, etté se on sen hetken paras nakemys tilanteesta
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ja toteumien ja ennusteiden valisten muutosten analysointi ei ole tarpeellista vaan ennus-
teessa on tarkeampéaé keskittyd pidemman aikavalin talouden suunnitteluun. Tarkeana pi-
dettiin sit&, etté tuoreinta ennustetta verrataan budjetin liséksi edellisessa kuussa tehtyyn

ennusteeseen, jolloin pystytdan paremmin ndkemaan, mihin suuntaan lilkketoiminta on ke-

hittynyt ja kaymaan myos keskustelua asiasta seké tekemaan korjaavia toimenpiteita.

"Tuleeko se selkeasti meille esille, etta nyt ennuste heittikin néin paljon, etta mista taa joh-
tuu, etta miksi mentiin yli ennusteen. Useimmiten verrataan vain, ettd miten mentiin yli
budjetin tai viime vuoden. Silloin se ennustamisen merkityksellisyys mun mielesté nousis
enemman. Etta silla on oikeasti merkitystéd. M& seuraan sita eroa osastokohtaisesti eli
muutoksia edellisessé kuussa tehtyyn ennusteeseen vuositasolla. Ettd m& nden miten ne
vaihtelut tapahtuu, onko se liikevaihtovaihteluita ja miten se vaikuttaa siihen tulokseen,
koska siind usein tulee se heratys siihen, etta ollaanks me oikealla linjalla, ollaanks me

ennustettu oikeesti vai vaan ennustamisen vuoksi.” Haastateltava 7

"Musta se on ihan hyvé ettei se ole pelkédstéén budjettiin niin se kertoo, etté sielld on jotain

tapahtunut.” Haastateltava 2

Kirjallisuuden mukaan ennusteen rijppumattomuutta korostaa se, etté ennusteita ei ole si-
dottu palkitsemisjarjestelmiin. Esimerkiksi Tanlu (2007, 11) toteaa, ettd kun ennusteita ei
ole sidottu palkitsemiseen, esimiehilla ei ole motiivia yrittéd& vaikuttaa ennusteisiin heité
hyodyttavalla tavalla. Tapausyrityksessa ei nain ollen ilmene Hakan & Krishnanin (2005,
11) esittdmaa ongelmaa jatkuvasti paivittyvista tavoitteista. Suurin osa vastaajista olikin
sitd mieltd, ennusteita ei tulisi kytkea palkitsemisiin vaan sen rooli tulisi edelleen olla

enemman liikketoiminnan ja toimenpiteiden ohjaamista.

"En ma lahtis sité sinne tulospalkkaan laittaa. Silla on enemmankin sita liiketoiminnan oh-
jaamista ja toimenpide, sitd ajassa olevaa ennustamista ja toimenpiteita. Koska niitten ta-

voitteenahan on kuitenkin paastéa sinne budjettiin” Haastateltava 7

“Ei tule liittdé kannustimia, koska siihen kéytettéisiin entistd enemman aikaa eika valtta-

métta tehtéisi realistista ennustetta” Haastateltava 1
Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, etta rullaava ennuste tulisi nimenomaan kytkea palkit-

semisjarjestelmaan, koska silloin ennusteella olisi parempi voima ohjata toimenpiteiden

tekemiseen seka liiketoiminnan optimointiin.
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"Niin kauan kun me ei olla linkitetty meidén tulospalkkajérjestelméa tdhén rullaavaan niin,
niin kauan musta tasta puuttuu yksi olennainen osa. Uskon, etta se voima tehda niita toi-
menpiteita, koska sehan on aina se pointti, ettéd mihin ryhdytaan. Niin sen vaikuttavuus
olis varmasti lujempi, jos sé tiedét, ettd sun omat palkitsemiset ois jotenkin siité kiinni”

Haastateltava 6

Kaiken kaikkiaan suurin osa haastateltavista koki, etta budjetti ohjaa liiketoiminnan johta-
mista vahvemmin kuin rullaava ennuste. Paaosin taman nakemyksen taustalla on se, etta
budjetilla on tapausyrityksessé hyvin vahva rooli ja ylin johto on viestinyt budjetin tavoite-
asetannassa seka liikketoiminnan ohjauksessa tarkeimpéna toiminnan ohjauksen vali-
neenda. Tapausyrityksessa tilikaudelle laadittu budjetti on siis merkittavin valine, kun tavoit-
teet viestitdan henkilostolle ja esimerkiksi koko henkilostén tapahtumissa budjetti on kes-
keisin tekija tavoitteiden viestimisessa. Toisaalta rullaavan ennusteen tuoma potentiaali
liketoiminnan johtamiseen on tiedostettu ja haastatteluiden myéta usea haastateltava he-
rasi miettimaan miten omassa johtamisessa ennustetta pystyttaisiin hyodyntamaan viela
paremmin. Todettiin myos, etta rullaavien ennusteiden hyddyntaminen ja siitd viestiminen

on vahvasti seka ylimman johdon etta liiketoimintajohdon vastuulla.

"Budijetti on tietylld tavalla pyhé etté sitdhén tavoitellaan ja sitd verrataan.” Haastateltava 2

"Budjetti ehdottomasti ohjaa liiketoimintaa paremmin, koska se on totta. Ennuste on en-

nuste.” Haastateltava 1

"Kyllé se lahtee sitten johdosta ja hotellinjohtajalla se rullaavan ennusteen mallin hyédyn-

taminen.” Haastateltava 4

"Enemmdén pitais sen ennustamisen kautta tehda niita toimenpiteitd. lhan puhtaasti tan
ennusteen kautta pitais olla niité toimenpiteitd, sen kylla myénnéan. Se on ihan omasta joh-
tamisesta kiinni. Mun mielesté rullaavaa ennustetta pitais tuoda enemman esille ja var-
masti johto seuraa sita mutta tuleeko kayttotarkoitus selkeasti meille esille. Silloin se en-
nustamisen merkityksellisyys mun mielesta nousis enemman. Etta silla on oikeasti merki-

tystd.” Haastateltava 7

Suurin osa haastateltavista koki, ennuste ohjaa toimintaa paremmin, mita lahempéana en-
nustettava ajankohta on ja budjetti ohjaa toimintaa silloin, kun tarkastellaan toimintaa pi-
demman ajanjakson paahan. Vastauksista nousi selkedsti esille se, ettéa kun ollaan vah-
vasti mukana operatiivisessa toiminnassa, toimenpiteiden kohdistaminen tehdéaén melko

lyhyen ajan p&&hén, kun taas ylemman tason johtajat nakivat ennusteiden tuoman hyddyn
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myds pidemmalla ajanjaksolla. Osa vastaajista koki, etta toimintaa ei pystyta suunnittele-
maan lahikuukausia kauemmaksi ja joillakin yli kalenterivuoden katsominen oli haasteel-
lista, koska liiketoimintayksikdn johtaminen on usein hyvin pitkalti kuluvaan paivaén kes-
kittymista.

"Aikaperspektiivissé jos tarkastelen niin budjetti ohjaa toimintaa, kun ollaan vielé vdhén
kauempana ja sitten kun ollaan I&hempé&né niin ennuste alkaa ohjaa toimintaa.” Haastatel-

tava 3

"Ei me sitd seuraava vuotta sielté katella, kun me katellaan sielta niita tulevia l&hikuukau-
sia ja sieltdkin menossa olevaa kuukautta ja seuraavaa ihan ensimmaéisend. Kun taa on

sellaista bisnesta etta tdssa muuttuu nama tilanteet.” Haastateltava 1

"Useesti ajatellaan, etté se kolme kuukautta on ne tdrkeimmét, koska silloin me tiedetéén
aika tarkasti mita se voi olla. Et tietysti varmaan yrityksen ylin johto tarvii sen 18 ennus-
teen mut kuitenkin kun se aika pitkalti pohjautuu siihen budjettiin, olemassa olevaan bud-

Jjettiin.” Haastateltava 7

"Kylla ainakin johdon pitdd néhdé sitd ndkyméaa pidemmaélle. Mun mielesté tassé rullaa-
vassa on tullut paremmin just se, etta sulla sitten péaivittyy vuodet eteenpainkin. Se oli ai-
kaisemmin niin paljon staattisempaa. Tama hyvin tukee tatéa aikaa ja ennen kaikkea kun

mennéén vuosia eteenpdin, niin ndkee sen ndkyman investointipolkuun.” Haastateltava 6

Tutkimusten mukaan vuosibudjetoinnin taydentadminen rullaavalla ennustamisella koetaan
olevan yleisin tapa parantaa yrityksien talouden ohjausta (esim. Ekholm & Wallin 2000,
535-537; Sivabalan ym. 2009, 866—867). Vastaavanlaiseen tulokseen on tultu tapausyri-
tyksessa. Kysyttdessa perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen yhteensovitta-
mista ja miten menetelmia pystytdan hydédyntamaan keskendan, nousi esille samoja asi-
oita kuin mita vastaajat olivat kokeneet hydtyvansa rullaavaan ennusteen tuottamisesta el
rullaavan ennustamisen avulla organisaatio pakotetaan tarkastelemaan taloudellista tilan-
netta sddnnollisesti ja se tukee syksyn vuosibudjetointia. Kun ennustetta tehdéaéan rullaa-
vasti 18 kuukautta eteenpéin, on ennuste jo valmiina pohjana vuosibudjetoinnille. Vastaa-
vasti, kun ennustetta tehddén saanndllisesti, toimii vuosibudijetti ennusteen pohjana ja sitéa

lAhdetddn paivittdm&an sen hetkisen ndkemyksen mukaiseksi.

“Omassa toiminnassa, kun ennuste on niin katon heti, ettéa poikkeaako ennuste miten bud-

jetista. Et ollaanks me menossa oikeeseen suuntaan vai mik& on kupletin juoni. Et se kylla
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mulla toimii ainakin ja niin varmaan monella muullakin, vertaan ennustetta ja budjettia

koko ajan.” Haastateltava 7

"Kylldhédn se budjetti on siellé rullaavan ennustamisen pohjana ja sitten toisin péin, kun

l&hdeté&én tekeméén seuraavan vuoden budjettia.” Haastateltava 2

"Ma ymmarrén tan nain, etté rullaavaa ennustamista tehd&én koko ajan ja ndkymaa kat-
sotaan eteenpéin ja mitd enemman sita tehd&an ja mitd enemman aikaa kuluu, sen pa-

remmin se tarkentuu.” Haastateltava 3

"Mun mielesté perinteistéd budjetointia ei ikdén kuin tarvita, kun meilla on rullaava ennusta-
minen. Okei se pelkka rullaava ennustaminen ei korvaa sita budjetointia. Kun meilla on se
rullaava ennustaminen missa me nahdaan ikaan kuin alhaalta ylospain, sitten meilla on
toisaalta se strateginen tavoiteasetanta ja niitten ikédan kuin yhteen sovittaminen. Siita

ikddn kuin muodostuu se tavoite eli vanhassa kielesséa budjetti.” Haastateltava 5

Taman tutkimuksen yhtena tavoitteena on kehittdé rullaavan ennustamisen prosessia niin,
ettd se tukee aidosti liketoiminnan johtamista, jolloin rullaavan ennustamisen avulla pysty-
taan reagoimaan liiketoimintaymparistén muutoksiin ja toimenpiteiden kautta pystytaan
reagoimaan mahdolliseen epéasuotuisaan kehitykseen ja sita kautta padsemaan asetettui-
hin tavoitteisiin. Tutkimuksen tavoitteena on siis antaa kehitysehdotuksia prosessin paran-
tamiseen tapausyrityksessa. Yhtend osa-alueena teemahaastatteluissa tarkasteltiin nykyi-
sen rullaavan ennusteprosessin toimintamallin kehittamista. Seuraavassa kappaleessa
esitetdan haastateltavien esille tuomia ajatuksia siitd, mita asioita rullaavan ennustamisen
prosessissa viela voidaan kehittaa, jotta sita pystytdan hyddyntdmaan liiketoiminnan joh-
tamisessa aidosti eli vahvistamaan rullaavan ennusteen asemaa toiminnan ohjauksen va-

lineena.

5.3 Rullaavan ennusteprosessin kehittamiskohdat

Rullaavan ennustemallin kayttéonotto ja hyddyntdminen seké sen sovittaminen yhteen pe-
rinteisen vuosibudjetoinnin kanssa edellyttda organisaatiolta suunnitelmallista ja hyvin
viestittya kayttbonottoa. Teoriaan peilaten, perinteista budijetointia ohjaa tavoitteellisuus ja
yrityksen strategia muutetaan vuositason konkreettisiksi tekemisiksi ja sita kautta luvuiksi.
Rullaava ennustaminen puolestaan on talouden ja liiketoiminnan ohjausta tukeva tytkalu
ja siina painotetaan mahdollisimman realistisen tilannekuvan esittdmista. Vaikka perintei-

sessé budjetoinnissa ja rullaavassa ennustamisessa on yhtenevaisyyksia, hyddynnetaén

57



niité eri kayttétarkoituksissa. Toisin sanoen budjetin avulla maaritelladn suunta, mité tavoi-
tellaan ja ennusteen avulla hahmotetaan, mihin suuntaan toiminta on kehittyméssa todelli-
suudessa. Ekholmin ja Wallinin (2011, 156-157) tutkimusten mukaan perinteista kiinteatéa
vuosibudijettia ja joustavampia budjetointimenetelmid, esimerkiksi rullaava ennustaminen,
ei koeta toistensa vastakohtina, vaan toisiaan taydentéavina menetelmin&. Niiden rinnak-
kaisen kayton merkitysta vahvistaa se, ettd myos tapausyritys kasittda tdman ratkaisun
olevan hyoddyllinen ja jatkossa menetelmia aiotaan edelleen kayttaa rinnakkain.

Paaosin tapausyrityksessa on huomattu, etté perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennus-
tamisen yhteensovittaminen on hyodyllinen toimintamalli. Rullaavaa ennustamista halu-
taan tehda jatkossakin sen tuomien hyotyjen takia ja toimintamallia halutaan korostaa ja
ottaa kayttoon liikketoiminnan johtamisessa vielda vahvemmin. Kuten aikaisemmissa kappa-
leissa esitettiin, rullaavan ennustamisen haasteet ovat hidastaneet rullaavaan ennusteen
aitoa hyddyntamista seka todellista kayttdonottoa niin, etta siitd saatavat hyddyt tiedostet-
taisiin taysin ja niitda mydskin osattaisiin kayttaa likketoiminnan johtamisessa mahdollisim-

man tehokkaasti.

Akerberg (2017, 104) toteaakin, etta "oikein kaytettyna rullaava prosessi on melkein kuin
toiselta planeetalta verrattuna perinteiseen vuosibudjetointiin”. Tarkeaa prosessin osalta
on ymmartaa, ettd rullaava ennustaminen on maariteltya tarkoitusta varten luotu tydkalu ja
sen avulla keskitytaan kriittisistd menestystekijoista johdettuihin avaintunnuslukuihin. Rul-
laava ennuste ei saa olla perinteisen vuosibudjetoinnin jaljitelty versio, jolloin prosessin ai-

noa ero on se, etta se toistetaan monta kertaa vuoden aikana.

Rullaavassa prosessissa mahdollisuudet nopeampaan reagointiin ja tehokkaaseen johta-
miseen ovat selkedsti paremmat kuin kiintedssa vuosibudjetoinnissa. Rullaavalla ennusta-
misella on tarkoitus saada kayttoon tyokalu, joka tarvittaessa herattdd ryhtyméaan vaaditta-
viin toimenpiteisiin yrityksessa méaaritellyn tavoitteen saavuttamiseksi, silla ei tavoitella ai-
noastaan ennustettavaa tulevaisuutta (Ikdheimo ym. 2016, 152; Lorain 2010, 201). Aker-
bergin (2017, 104—105) mukaan nain tapahtuu kuitenkin vain méaaritellyin edellytyksin: rul-
laavien ennusteiden prosessi ja vastuut tulevat olla tarkasti maéariteltyina seka tallennet-
tuina. Lisaksi edella mainitut asiat tulee olla kaikkien prosessiin osallistuvien tiedossa. En-
nusteita ei saa muuttaa sattumanvaraisesti eri organisaatiotasoilla ja merkittavilla muutok-
silla tulee olla hyvéaksynta ylimmalt& johdolta. Ennusteita ei mydskaan voida vaatia muu-

tettavaksi ylimman johdon toimesta ilman, ettd muutos on hyvin perusteltu.
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Teemahaastatteluiden yhtené aihealueena oli siis nykyisen rullaavan ennusteprosessin
kehittaminen. Haastateltavilta kysyttiin, ovatko he kokeneet, etté nykyistéa rullaavan ennus-
tamisen mallia on tarvetta kehittda ja jos he ovat kokeneet tarvetta, mitka nama kehitta-
miskohteet ovat, jotta rullaavan ennustamisen implementointia liiketoiminnan johtamiseen
voitaisiin viela parantaa. Seuraavissa kappaleissa on nostettu esiin niité kohtia, jotka
haastateltavien mielesté viela vaatii selvennysta seké haastattelujen pohjalta nousseita
kehitysideoita, jotka mahdollistaisivat rullaavan ennustamisen aidon ja optimaalisen hy6-

dyntamisen.

5.3.1 Realistiset ennusteet

Perinteisen vuosibudjetoinnin ollessa tapausyrityksessé hyvin merkittavassa asemassa
tavoitteellisuuden ja organisaation ohjauksen osalta, nousi haastatteluista esille se, etta
budjetti ohjaa osittain liikaa myds rullaavan ennustamisen prosessia. Jotta ennusteet pe-
rustuisivat parhaaseen mahdolliseen ndkemykseen sen hetkisesta tilanteesta, toivoivat
haastateltavat, ettd ennusteiden taustalla mahdollistettaisiin realistinen nakemys tulevai-
suuden kuvasta. Harhaanjohtavana koettiin se, jos ennustetta yritetd&n vakisin niin sano-
tusti tasmayttdad budijettiin, jolloin se ei perustu realismiin eika nain ollen aitoja toimenpi-
teitd ennusteiden pohjalta pystyta tekemaan. Haastateltavat kylla ymmarsivéat, ettéa mikali
liketoimintayksikon myynti alkaa laskea budjettiin ndhden, tulee siihen pystya reagoimaan
kulujen sopeuttamisella. Toisaalta moni painotti sita, ettéa mikali kuluista karsitaan liikaa,
korreloi se suoraan asiakaskokemukseen, miké saattaa vaikuttaa negatiivisesti myynnin

kehitykseen tulevaisuudessa.

Haastateltavat nostivat siis esille asiakaskokemuksen, joka voi huonontua, mikali kuluja
karsitaan liilkaa, koska nykymaailmassa palautteen anto julkisesti on helppoa, nopeaa ja
yleistd. Nain ollen asiakkuutta harkitsevat henkilot pystyvat helposti lukemaan palautteet
eri kanavista ja sosiaalisesta mediasta. Mikali palaute on ollut huonoa, silla saattaa olla
merkittdva vaikutus siihen, tulevatko asiakkaat uudelleen tai asiakkuutta harkitsevat siirty-
vatkin Kilpailijalle muiden antaman huonon palautteen johdosta. Asiakaspalautteen lisaksi,
haastatteluissa nostettiin esille henkildkuntakokemus: mikali henkildkunnan tunneista kar-
sitaan liikaa, vaikuttaa se suoraan henkilokunnan hyvinvointiin ja sita kautta valillisesti

asiakaspalvelukokemukseen.

"Ennustetta tulisi paivittdd kulumassa olevan vuoden ndkyman perusteella. Ettei se mene
niin, etta todetaan ensimmainen vuosipuolisko, etté olette budjetoineet tuollaisen tuloksen
ja se pitda tulla ja sitd ei muuteta. Se tuppaa menemaéan nain. Etta voitaisiin ennemmin

olla rehellisid, jos esimerkiksi kauppa ei kdy eika pystyta kuluilla kokonaan reagoimaan.

59



Sitten onko siella muita asioita, tietysti voidaanhan me jattaa ostamatta tai karsia jotain
kunnostustoimenpiteitd mutta mihin saakka se on jarkevaa. (...) Markkinointiin pystytaan
vaikuttamaan, henkilostokuluihin ja ostoihin pystytaan vaikuttamaan mutta sitten jos ale-
taan ostoista karsia, aletaan asiakaskokemusta kuolettamaan, etté ei olekaan niita veh-
keita ja tarvikkeita mitk& pitéis olla asiakaspalvelun toteuttamiseen niin jotkuthan tekee
sitd. Sittenhan sa ajat ittes oravanpy6rddn. Asiakaspalvelu ja tuote alkaa huononemaan,
asiakkaat alkaa olla tyytymattémid, alkaa tulla huonoa palautetta ja maine laskee ja sitten
aiheutetaan se itse syveneva pyorre sinne, etté karsitaan vaarasta kohdasta ja se alkaa
ruokkimaan sita negatiivista kehitysté. ” Haastateltava 1

"Aikaisemmin pyrittiin hyvin vahvasti siihen etta ennusteen tulosvaikutusta ei lasketa tai se
on enemminkin sellainen asia mitd viimetteeksi tehdéan; etta sielld on ne toimenpiteet
jotta ei tarvitsis laskea sité tulosennustetta tai ainakin minimoida sita tulosvaikutusta vii-
meisella rivilld, miten sen saa konversion kautta kiinni siind matkalla. (...) Tda bisneshén
on sellasta, ettd me koko ajan tasapainoillaan sen asiakaskokemuksen ja henkildkuntako-
kemuksen ja sen tuloksen maastossa. Et sit jos liian tiukaksi vedetaéan niin asiakas- ja
henkildkuntakokemus karsii. Ja sit taas jos paastetaan liikaa I6ysaa, niin sit me ei olla tar-
peeksi valmiita siihen, etta liikevaihdossa tapahtuu muutoksia, kulujen puolella ei olla tar-

peeksi valmiita. Niin tdd on sen takia sellaista jatkuvaa tasapainoilua.” Haastateltava 3

5.3.2 Rullaavien ennusteiden tarkkuustason maarittely

Rullaavien ennusteiden kayttddnoton yhteydessa yksi tarkea asia on maaritella riittava ja
sopiva tarkkuustaso: milla tasolla ennusteita on mielekasta tehda, jotta ennusteesta ei
muodostu kuukausittain toistettava budijetointikierros ja toisaalta taasen, ennusteista saa-
tava tieto on riittava, jotta tarvittavia toimenpiteita pystytaan tekemaan (Hope & Fraser
2003a; Montgomery 2002; Morlidge & Player 2010). Tapausyrityksessa on maaritelty suo-
situkset, milla tarkkuudella ennuste on jarkevaa laatia. Tassa tapauksessa tarkkuustasolla
viitataan siihen, mitk& erat tuloslaskelman osalta ovat tarkeitd ennustaa ja mika on riittava
tarkkuus tilitasolla seké euromdaaraisesti tarkasteltuna. Lahtokohtaisesti prosessin kayt-
téonoton yhteydessa on painotettu, ettéd ennusteiden ei tule olla laadittu yhta tarkalla ta-
solla kuin vuosibudijetti: tarkeimpia eria liketoiminnan laatimissa ennusteissa on myynti,
myyntikate ja henkildstokulut. Tarkkuustason osalta tuntuu kuitenkin olevan viela epasel-
vyytta ja merkittavidkin eroja 16ytyy liiketoimintayksikktkohtaisesti. Haastatteluista nousi
myds esille pohdintaa sen osalta, miten tarkasti on tarkoituksenmukaista ennustaa esi-

merkiksi pienen liikevaihdon omaavaa liiketoimintayksikon sisalla olevaa osastoa. Voi-

60



daan todeta, ettéa rullaavalla ennustamisella ei tule pyrkia taydelliseen ennustetarkkuu-
teen. Sen tarkoitus on enemmankin tuottaa lisdinformaatiota paatdksenteon ja toimenpi-

teiden tueksi.

*Just tdhan ennusteen siséltéén, ettd miten tarkalla tasolla ja silleen. Et varmasti rullaavaa
ennustetta olis hyva tehda karkeammalla tasolla sen sijaan, ettd nyt lasketaan kynista ja
kumeista alkaen ylospain et mita kustannukset tulee olemaan. Sen sijaan pitais miettia
niin pain, etta miten me halutaan kehittya ja paljon me saadaan kynia ja kumeja vai pi-
tadkod meidan ostaa halvempia kynia ja kumeja. Etté ehka toi jalkimmainen tuntuis jarke-
vammalta, etta ei olis niin tarkkaan niin sitten siihen sais ketteryytta siihen hommaan.”

Haastateltava 5

"On osastokohtaista, ettd miten olennainen osa rullaava ennuste on pienen liikevaihdon
omaavan osaston tekemista, missa sa et oikeesti pysty ennustamaan sitd myyntia, etta se
tulee mité tulee tai tietenkin siella voi miettia toimenpiteitd. Mutta miten paljon on jarkevaa

kayttaa aikaa pienen osaston ennustamiseen.” Haastateltava 2

5.3.3 Viestinta prosessiin sitouttamisessa ja motivaation parantamisessa

Kuten jo aikaisemmin on mainittu, trkedad onnistuneen rullaavan ennustamisen prosessin
osalta on se, etta organisaatiossa vallitsee yhteinen ymmarrys ennusteiden kayttétarkoi-
tuksesta seka laatimismetodeista. Prosessin onnistuneen lapiviennin varmistamiseksi tar-
vitaan seka ylimman johdon ja talousosaston sitoutumista, aktiivista seurantaa sekéa vies-
tintaa. (lkaheimo ym. 2016, 153; Lorain 2010, 202.) Akerbergin (2017, 103—104) mukaan,
jotta rullaavassa ennustamisessa tehd&an oikeita asioita, tulee ennusteiden kayttotarkoi-
tus olla maaritelty mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja on tarked, ettéd ndkemys
kayttétarkoituksesta on johdon keskuudessa yhtenevainen. Mikali osa johdosta painottaa
differenssianalyysien tarkeytta ja osa johdosta kayttaa ennusteita saadakseen nakemyk-
sen mihin toimenpiteisiin tulee ryhty&, syntyy ristiriitoja. Rullaavaan ennustamiseen siirryt-
tédessa on siis tarkeda selvittda ja viestid, mita silla haetaan. Syita voi olla esimerkiksi se,
ettd vuosituloksen ennakointi pystytdaan tekemaan paremmin, operatiivinen toiminta on
tarkempaa ja reagointi on nopeampaa, liséaksi suunnittelu on yhtenaista ja jatkuvaa, kun
sitd ole sidottu kalenterivuoteen ja toimintamallin my6ta pystytdén vahentamaan tarpee-

tonta tyota.
Tarkeaa on, ettd vaikka kayttotarkoitus olisi kayttbonottovaiheessa maaritelty ja se on

viestitty sek& omaksuttu osaksi normaaleja rutiineja, tulee sita toistaa viestinndssa ja pa-

lauttaa mieleen ajoittain (Akerberg 2017, 103). Kuten téssé tutkimuksessa on havaittu,
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vaikka viestinta rullaavan ennusteen kayttétarkoituksen ja esimerkiksi tarkkuustason
osalta on tehty, ei se ole kaikilla vahvasti muistissa, koska rullaavan ennustamisen roolia
viestinndssa ja raportoinnissa ei ole vahvasti korostettu. Viestinnan osalta tulee myos
muistaa, etta rullaavien ennusteiden tarpeiden maarittdminen tulee viestia suoraan ylim-
man johdon taholta, kun taas ennusteiden toteuttamiseen osallistuvien tehtéava on mah-

dollistaa onnistunut ennusteprosessi. (Akerberg 2017, 164-165.)

Vaikka rullaavaan ennustamisen ideologia on haastattelujen perusteella sisdistetty seka
toimintamallin kayttotarkoitus on ymmarretty, hamartéaa vahva budjettiajattelu rullaavan
ennusteen tarkoitusta liikketoiminnan ohjauksen tytkaluna ja ennuste koettiinkin osittain
budjetin ohella tavoiteasetannan tytkaluksi. Haastatteluista nousi esille, ettéa ylimman joh-
don viestintaa ennusteiden kayttétarkoituksesta ja tarkeydesta kaivattiin, jotta rullaavien
ennusteiden laatiminen koettaisiin merkitykselliseksi. Perinteisen budjettivarianssin sijaan,
olisi ennusteiden seuranta tarkeaa nostaa vahvemmin esille, jotta prosessiin sitoutuminen
ja motivaatio kasvaisivat. Viestintaan liittyy myds haastateltavien kokema haaste koskien
ennustettavan ajanjakson pituutta seka rullaavuuden korostaminen. Kuten kasiteltaessa
rullaavan ennustamisen haittoja mainittiin, operatiivisen organisaation johdolla ei ole taytta
ymmarrysta siitd, miksi ennustettava ajanjakso on 18 kuukautta. Tama johtuu siita, etta he
eivat koe saavansa siita merkittavia hyotyja liketoiminnan johtamisessa ja 18 kuukauden

ennusteajanjakso koettiin liian pitkéksi, jotta siita olisi aito nakemys.

"Miten hybdynnetéén sitd koko 18 kuukautta. Jotenkin motivoimammin sité pitéis tuoda

esille, et jotenkin tiivistaa sita. Et tietysti varmaan yrityksen ylin johto tarvii sen 18 ennus-
teen mut kuitenkin kun se aika pitkalti pohjautuu siihen budjettiin, olemassa olevaan bud-
Jettiin. (...) Ehk& se on sellainen viestinnallinen asia, ettd koet, miksi on tarkeeta tehda se

18 kuukautta.” Haastateltava 7

"Vois vielé paremmin avata viela niin kun laajemmin ja syvéllisemmin se, mitd me hyody-
tdan isossa kuvassa, milla tavalla pystytdan tekemaan parempaa tulosta sita kautta etta
ennustetaan, miten se liittyy strategiaan ja liiketoiminnan eteenpdin viemiseen.” Haastatel-

tava 2
"Varmaan se ottaa aikaa, etta toisaalta alatasolla ymmarretddn se asia. Ehka se vaatii
ihan kulttuurin muutosta mutta ehka se vaatii, ettd se on koko ajan ik&&n kuin tapetilla.

Ehké pitéisi itsekin viedéa sité asiaa aktiivisemmin eteenpéin.” Haastateltava 5

"Tulosraportissa on aina aika hyédyllinen luku tai suuntaa antava toi viimeiset 12 kuu-

kautta tulos. Nayttaa sen trendin, ettd mihin kehitytd&n. Mutta tossa meidén rullaavassa
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ennusteessa ei ole sellaista, etta rullaavat 12 kuukautta eteenpain tulos, et mita se on.

Ettd miksei sitten siinéd seurata sitd, kun se on sellainen rullaava ennuste.” Haastateltava 4

5.3.4 Rullaavan ennustamisen teknisyyden tukeminen

Ennusteprosessista voi muodostua pelkka tekninen suoritus, mikali ennusteiden tuottami-
sessa kaytettava tyokalu ei ole helppokayttdinen eika se tue ennusteiden laatimista (Jar-
venpaa ym. 2005, 174; Akerberg 2006, 59). Tapausyrityksessé ennusteiden laadintaan
osallistuvat kaikki tulosvastuulliset esimiehet ja heidan ensisijainen toimenkuva ei ole en-
nusteiden laatiminen tai merkittéava jarjestelmaosaaminen. Nain ollen rullaavien ennustei-
den tuottamiseen kaytettavan tyokalun tulee olla teknisesti toimiva ja helposti kaytettava,
jotta ennusteiden laatijat sdastaisivat sen avulla aikaa ja kynnys tydkalun kayttbonottoon

olisi matala.

Liséksi jarjestelman tulee tukea rullaavuutta, jolloin yleispateva suositus jarjestelméan
osalta on, ettd se mahdollistaa helpomman rullaavan ennustamisen, jolloin jarjestelméassa
pystyy valitsemaan ennustettavan periodin yli kalenterivuoden rullaavasti (Akerberg 2017,
107). Tapausyrityksessa ennustejarjestelméa ei mahdollista monipuolista ajanjaksovalintaa
eika rullaavuus onnistu alkuvuodesta, koska jarjestelmassa ei viela silloin pysty ennusta-
maan seuraavaa vuotta. Nain ollen rullaavaa 18 kuukautta pystytddn ennustamaan vasta
helmikuussa. Lisaksi tapausyrityksessa on toistaiseksi kaytdssa viela erinaisia Excel-tau-
lukoita ja kyseisista taulukoista tietoja yhdistamalla tulee liiketoiminnan pystya muodosta-
maan ennusteet varsinaiseen ennustejarjestelmaéan. Kyseinen toimintamalli ei siis tue esi-
merkiksi Playerin (2009) ja Akerbergin (2017, 107) nakemysta siitd, etté rullaavan ennus-

tamisen tyokalun tulee olla seké helppokayttdinen etta ennustetta tukeva.

Useampi haastateltava nosti haastatteluissa esille ennustejarjestelméasta johtuvat haas-
teet ja sen, ettd operaatioissa tydskentelevien vahvuudet painottuu muihin asioihin kuin
jarjestelmateknisyyteen. Jotta rullaavaan ennustamisen prosessiin osallistuvat henkil6t
saadaan sitoutettua tekemiseen ja prosessin hyédyntaminen ei kaadu jarjestelméosaami-
seen, kannattaa prosessista tai jarjestelmasta vastaavien tarjota koulutusta jarjestelméan ja
prosessin osalta. Osaltaan koulutusta on jo aikaisemmin jarjestetty mutta koulutukset on
painotettu ajankohtaan ennen vuosibudjetoinnin alkamista, koska samaa jarjestelmaa
kaytetaan seké budjettien etta rullaavien ennusteiden laatimiseen. Koska kohdeyrityk-
sessa tulosvastuullisten esimiesten vaihtuvuus on toisinaan vilkasta, kannattaa koulutuk-
sia jarjestaa jatkossa useammin. Koulutuksen sisaltd tulisi olla seka jarjestelméatekninen

etta liikketoimintalahtdinen. Nain koulutuksien avulla autettaisiin jarjestelman kayton lisaksi
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ymmartamaan rullaavan ennustamisen toimintamallin kayttétarkoitus ja sen tuomat hyo-
dyt. Nain operatiivinen organisaatio sisdistaisi paremmin toimintamallin kayttétarkoituksen

ja sitoutuisi siihen paremmin.

*Jos toimintamallista puhutaan ettei menné siihen kulttuurin kehittdmiseen, niin ehkéa ne
on enemman teknisia. Ettéa meilld olis koko vuosi mahdollista tehda sité rullaavaa ennus-

tetta, ettei tulis sitd alkuvuoden katkosta.” Haastateltava 5

"On todella térkeetd, ettd ihmiset osaa kéyttaa naité tybkaluja, koska sit kun he ei osaa,
niin se kehittdd semmosen turhautumisen koko prosessia vastaan. Ja se on turhaa, koska
itse prosessi ja sen tavoitteet ja kaikki rullaava ennustaminen ja kaikki naa periaatteet ja

tavoitteet on tosi hyvié.” Haastateltava 3

"Se on edelleen erittéin vaikea kéyttbinen (rullaavan ennustamisen jarjestelma). (...) Van-
hassa Excelissa oli helpompi ja nopeempi simuloida tulosta muuttamalla liikevaihtoa, ka-
tetta, toimintakatetta, kiinteistokuluja, kun tdssad uudessa jarjestelmassa. Se on vaikeam-

paa ja epédkéytdnnoéllisempdada.” Haastateltava 4

5.3.5 Toiminnan organisointi liiketoiminnassa ja prosessin kayttotarkoituksen Kir-

kastaminen

Haastateltavat kokivat yhdeksi haasteeksi sen, etta operatiivisessa toiminnassa on rullaa-
vien ennusteiden lisdksi hyvin paljon erilaisia maaraaikoja hallinnollisten tehtavien osalta,
jolloin tekemisien aikatauluttaminen ja organisointi saattaa toisinaan olla melko tyélasta ja
haastavaa. Toisaalta he myds tunnistivat, etta osaltaan kyseinen haaste saattaa johtua
siitd, ettei omaa tekemista ole organisoitu tarpeeksi hyvin. He myos kokivat, ettd yleensa
operatiiviset tilanteet "vydryvat” paalle ja kun hallinnollisia tehtavia on paljon, ei hyvinkdan
organisoitu ajankaytto auta siiné tilanteessa. Tunnistettiin myos, etté varsinkin tulosvas-
tuullisten paallikbiden paaasiallinen tehtava ei ole istua toimistossa ja tehda hallinnollisia
toita. Palvelubisneksen ollessa kyseessd, asiakaspinta ja operatiivisen toiminnan onnistu-

minen on tarkeinta.

"Meillé on niin paljon asioita, joilla on jonkinlaisia deadlineja, niin kuin rullaavilla ennusteil-
lakin ja pakkohan silla on olla. Eihdn t&ssa ole muuten mitaan jarked missaan tekemi-
sessd, jos ei ole deadlineja. Mut se mik& paineistaa osastop&aallik6ita on se, ettéa kun nda
operatiiviset tilanteet vyo6ryy, niin tavallaan helposti tingitaan sitten siité ajasta mika tahan
laitetaan. Ja sitten kun siitd tingitdan, se aika jaa lyhyeksi ja turhautuminen tavallaan li-

sédéntyy, et “ei mulla kylla olis tdhén oikeesti aikaa”, silloin se virheiden ja epétarkkuuksien
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maara kasvaa. Sitten tulee taa, etta laitetaan nyt jotain, kun jotain sinne on pakko laittaa.
(...) Tavallaan pitédis se ymmarrys lisdantyé nyt jotenkin organisaatiossakin, etta ei nda
niin kuin itestaan taalla tuu, jonkun muun lomassa. Se ymmarryksen lisddntyminen siihen,
ettd kun meilla on tassa yrityksessa, meilla on noilla paallikéilla aika paljon tehtévia ja vas-
tuita, sen operatiivisen tekemisen ulkopuolisia.” Haastateltava 3

"Haasteita on tietenkin se, etté tdssé eletédén aika lailla hetkesséa joka péivé. Niin se, etté
sille Idydetaan se oikea aika ja mista otetaan se aika, etta tekee sen ennusteen ja etta

pystyy keskittyméén, niin se on ehkéa se konkreettinen haaste.” Haastateltava 1

Rullaavien ennusteiden kasittelyyn ja lapikaymiseen liiketoimintayksikdissé nousi haastat-
teluiden pohjalta erilaisia toimintatapoja. Paasaantotisesti ennusteet kaydaan lavitse niin,
ettd jokainen tulosvastuullinen paallikkd tekee oman ennusteensa, jonka hotellinjohtaja
kay lavitse ja tarvittaessa han kdy vuoropuhelua ennusteen sisallosta kyseisen paallikon
kanssa. Osa haastateltavista kertoi, ettei rullaavien ennusteiden osalta ole kdytdssa min-
k&anlaisia kokouskaytantoja, joissa ennusteita kaytaisiin yhteisesti lavitse kaikkien tulos-
vastuullisten esimiesten kanssa. Joissakin taloissa on kaytdéssa majoitusmyynnin ennuste-
palaveri, jossa kasitellaan pelkastaan majoitusmyynnin nakymia. Osa haastateltavista
koki, ettd rullaava ennuste on paaasiallisesti johdon tydkalu eli ylin johto tarkastelee tar-
kemmin rullaavia ennusteita, paaosin yhtiétasolla ja sita kautta yksikdihin annetaan oh-

jeita, mihin toimenpiteisiin tulee ryhtya.

Naiden erilaisten kasittelytapojen myota saattaa syntya riski, etté jokainen ennustaa omaa
aluettaan irrallaan muista osastoista eika kokonaisndkemystda oman vastuualueen ennus-
teiden vaikutuksesta koko liiketoimintayksikkdon muodostu. Kokouskaytantdjen ja kasitte-
lytapojen kehittdmisen avulla on mahdollista parantaa yhteisen ymmarryksen muodosta-
mista: mihin suuntaan liiketoimintayksikon tulos on kehittyméassa ja miten oman vastuualu-
een ennuste siihen vaikuttaa. Mikéli rullaavia ennusteita kaydaan yksikdissa yhdessa la-
vitse, ymmarretddn paremmin, mista luvut muodostuvat ja mitd tekemisia ja toimenpiteita
lukujen takana on, koska periaatteessa kaikki tekemiset ja toimenpiteet vaikuttavat kaik-
kiin osastoihin joko suoraan tai valillisesti. Lisaksi budjetointiprosessin keventyminen to-
teutuu luultavasti paremmin, mikali kaikilla on jo yhteinen ja selked ndkemys liiketoimin-
tayksikon tulevaisuuden nakymista hyvisséa ajoin. Myos rullaavien ennusteiden yhteys

strategiaan on mahdollista tiedostaa paremmin yhteisten kokouskaytantdjen kautta.

"Ma laitan paallikoille viestin, ettd ennusteet pitaa olla noin ja noin ja sitten saatan kysya,

ettd miksi nain. Jos liiketoimintajohtajalta tulee palaute, niin me kdydaan se kyseisen paal-
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likdn kanssa lavitse. Sitd ma en tiedd miten muissa hotelleissa tehdaan sisaisesti ennus-
tetta. Meillda on kerran kuukaudessa revenue katsaus, jossa katsotaan myyntiennusteita ja
sitten me kaydaan koko ajan vuoropuhelua siita. Ei ole perinteistd ennustepalaveria. Kayn
kuukausipalavereita osastopaallikkdjen kanssa.” Haastateltava 2

"Ei me kylla ruveta tekemaan jotain korjaavia liikkeita sen perusteella, ettd milta se mei-
dan ennuste nayttdd. Ehka se tulee siina kohtaa niin, etta yléspdain oleva johto katsoo, etta
miltéa nayttdd X vuoden ennuste, ettd mika on tuleva tulos. Niin nehan kayttaa sita tyoka-
lua, ettéd mitéa tama nyt kertoo ja jos nayttaa silta, etta me ei tulla padseméaan meidan vuo-
den operatiiviseen tulokseen niin ne antaa sitten toimenpiteiden ohjeita sen perusteella ja
sitten me justeerataan sen kautta. Siind mielessa se rullaava ennuste vaikuttaa, mut se
tulee talla tavalla, et ne (liiketoimintajohto) kattoo sita ennustetta ja tekee siita johtopaa-

tokset ja antaa meille ohjeet mita pitda tehda.” Haastateltava 1

5.3.6 Roolit rullaavan ennustamisen toteuttamisessa

Haastatteluissa syntyi pohdintaa siité, kenen on jarkeva laatia rullaavia ennusteita ja mitka
sidosryhmat on tarpeellista olla mukana rullaavan ennustamisen prosessissa, jotta tyoka-
lusta saadaan aito keskusteluvaline liiketoiminnan ohjauksessa ja optimoimisessa. Hotel-
linjohtajat kokivat, etta liiketoimintayksikdiden tulosvastuullisten esimiesten rooli rullaavien
ennusteiden tuottamisessa on erittain tarkea, koska heilla on paras nakemys liilketoimin-

tayksikdn tekemisista ja realistisesta suunnasta.

"T&é rullaava ennustaminen; ymmarrys ja osaaminen taytyy olla yksik6ssé ihan sen takia,
ettd ymmarretaan sitd omaa liiketoimintaa. Sita nyt ei kannata ulkoistaa minnekaan mut

mitd muuta voi ulkoistaa, jotta saatais aikaa ndille asioille.” Haastateltava 3

*Sita kuitenkin ajatuksella pitéis tehda ja ketk& sen bisneksen tuntee siella markkinassa
paremmin kuin me, niin mun mielesta sita pitais tuoda enemman esille etta hei, etta var-

masti johto seuraa sita mutta tuleeko se selkeasti meille esille.” Haastateltava 7

Roolien osalta huomioon tulee ottaa myos liiketoimintayksikoiden tulokseen vaikuttavien
niiden erien vaikutus, jotka ennustetaan muualla kuin liiketoiminnassa. Naita ovat esimer-
kiksi vuokrat, jotka ennustetaan kiinteistdtoimintojen toimesta. Vuokrat muodostavat suu-
ren osan yksikdiden kiinteista kuluista ja silloin vuoropuhelu prosessiin osallistuvien kes-
ken tulee olla sujuvaa ja kaikkien prosessiin osallistuvien tulee olla sitoutuneita tekemi-

seen.
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Haastatteluissa nousi esille myds se, keiden tulisi osallistua "sparraus” mielessa rullaavien
ennusteiden tuottamiseen, jotta liiketoiminnan ja talouden vélinen kytkds pystyttaisiin opti-
moimaan. Lahtokohtaisestihan liiketoiminnan prosessit ja talouden prosessit liittyvat hyvin
merkityksellisesti yhteen, jolloin on mielekasta, etta rullaavan ennustamisen prosessista
vastaava eli business controller omassa roolissaan osallistuu prosessiin muutenkin kuin
teknisen suorituksen puitteissa. Kun saadaan avoin keskustelu ylimmén johdon, liiketoi-
mintajohdon ja prosessista vastaavan kesken, organisaation strategia, johtamiskulttuuri
seka -prosessit onnistutaan pitamaan keskenaan linjassa. Organisaatiossa tulee olla kay-
téssa monipuolinen talousjarjestelma, jotta pystytaan laatimaan talousinformaatiota, joka
tukee johtamista. On tarke&a, etta tietoa pystytdan tuottamaan seka kustannuspaikoittain,
lajeittain ja myos liiketoiminnan mukaan. On tunnistettu, ettd melko monessa yrityksessa,
jossa on siirrytty matriisiorganisaatioon, ei ole kaytdssa téllaisia jarjestelmia, jolloin talous-
hallinto yrittaa tayttaa jarjestelmapuutteita useilla erilaisilla Excel-raporteilla. Silloin vaa-
rana on, etta esimerkiksi business controllerit syventyvat taloudellisen tiedon tuottami-
seen, jolloin kokonaisuuden hallinta voi puuttua. Tallaisessa tapauksessa tiedon kayttokel-
poisuus on vaatimatonta ja toimenpiteiden aloittaminen on haastavaa vastuun hajautu-

essa lapi organisaation. (Akerberg, 2017, 41, 99)

"Kuka suunnittelee mitékin ja mité nyt on keskusteltu, ettd mité jos business controllerit
olis tiiviimmin mukana siind ennustamisessa ja heiltd ehka jopa tulis ehdotus, mita sitten

kaytais yhdessa /ldpi.” Haastateltava 5

Edella mainittujen kehittamiskohtien perusteella tapausorganisaatiossa rullaavan ennusta-
misen prosessia pystytaan vield kehittdmaan niin, etta se tukee ja ohjaa liiketoimintaa
viela paremmin ja tyokalun kayttotarkoitus on aidosti sisdistetty, jotta prosessiin osallistu-
vat ovat motivoituneita ja sitoutuneita tekemiseen. Lahtokohtana on organisaation viestin-
nan kehittaminen, jotta ennusteiden kayttotarkoitus ymmarretddn aidosti lapi organisaa-
tion nykyista paremmin. Liséksi johdon tulee viestinnassa osoittaa ennusteiden merkityk-
sellisyys, jotta toimintamalli koetaan tarkedaksi ja siihen sitoudutaan. Tahan liittyy myos en-
nusteiden realistisuus: liiketoiminnan pitéa pystya laatimaan realistiset ennusteet, jotta
kaikilla on aito nakemys siita, mihin suuntaan liikketoiminta on kehittymé&ssa, jolloin myds

pystytaan laatimaan aitoja toimenpiteita.

Realistisen ennustamisen myo6ta ei kuitenkaan pida unohtaa liiketoiminnan tavoitteelli-
suutta eli ennusteiden tulee perustua toimenpiteisiin ja ennusteiden kautta haetaan myos
hyvia ratkaisuja, jotta epésuotuisa kehitys pystytddn kaantamaan ja optimoimaan liiketoi-

mintaa. Ennusteiden tarkkuustason osalta tulee kerrata olennaiset tarkkuudet kaikkien si-
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dosryhmien osalta, ettei prosessista tule liian raskas ja se ei muistuta tydmaaraltaan ker-
ran kuukaudessa toteutettavaa budjetointia. Liséksi rullaavan ennusteen mallin kayttami-
nen tulee olla helppoa eli tekniset ratkaisut tulee olla korkealuokkaisia ja mallin tulee tukea
juuri kyseessé olevaa liiketoimintaa. Tarvittaessa ennusteita laativien tulee saada riittavaa
tukea ja opastusta teknisyyden osalta. Myds prosessiin osallistuvien tulee olla tietoisia
omista vastuistaan ja keskustelu eri sidosryhmien kesken tulee olla aidosti toisiaan tuke-
vaa ja lapindkyvaa. Liiketoimintayksikdiden tulee muistaa oma vastuu toiminnan organi-
soimisessa, jotta maaréajoissa pysytaan yritystasollakin. Osaltaan tassa voidaan miettia
muiden hallinnollisten asioiden ulkoistamista, johon tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan

enempaa syvennyta.

Akerbergin (2017, 106) mukaan rullaavaan ennustamiseen siirtymisen jalkeen seuraavia
asioita ei tule organisaatiossa enaa tehda:

- Rullaavista ennusteista vastaavien henkiléiden ei tule ennustaa eika budjetoida
niité eria, joihin he eivét pysty vaikuttamaan.

- Ennustaa yleiskustannuksia, jotka eivat muutu kuukausittain (esimerkiksi palkka-
kustannukset, vakuutukset, vuokrat, energia), koska ne pystytddn ennustamaan
tarkasti tiedossa olevien faktojen pohjalta. Kyseisiéd kustannuksia on tarpeellista
muuttaa vain silloin, kun niihin kohdistuu erityisia toimenpiteita. Yleisesti ottaen
merkittavien kustannuksien rullaavien ennusteiden laatiminen tulee keskittaa niista
vastaaville tahoille.

- Ennustaa sisaisia eria, joita yksikko tai divisioona veloittaa toisilta yksikdilta tai divi-
sioonilta. Rullaavasti ennustetaan ainoastaan myynti ulkoiselle asiakkaalle. Palve-
lut, jotka ovat sisaisia, maaritetaan erikseen ja ennustetaan esimerkiksi vuoden
ajalle.

- Sailyttdad syksyn raskas budjetointiprosessi.

Jotta edella mainitut tekijat saadaan eliminoitua mahdollisimman hyvin tapausyrityksessa,
kaydaan seuraavaksi lavitse haastattelujen ja teorian pohjalta laaditut kehitysehdotukset,

jotka esitetaan yhteenveto ja johtopaatokset kappaleessa.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia melko uutta ilmiota tapausorganisaatiossa.
Kohteena toimii S-ryhman tytaryhtié Sokotel Oy. Menetelmana tapaustutkimuksen tavoit-
teena on luoda syvallisempi ymmarrys kohdeilmidsta. Talla tutkimuksella ei siis ainoas-
taan pyrita yleistettavyyteen vaan myos laajentamaan nakemysta rullaavasta ennustami-
sesta. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa, miten rullaava ennustaminen tukee tapaus-
organisaatiossa lilkketoiminnan johtamista. Tavoitteen saavuttamiseksi tutkimuksessa tar-
kasteltiin tapausyrityksen rullaavan ennusteprosessin toteutumista teoriakirjallisuudessa
esitettyjen nakemysten taustaa vasten seka tapausyrityksesta kerattyjen haastattelujen
avulla. Haastattelujen aineisto keréttiin tapausorganisaation ylimmalta johdolta seka liike-

toimintajohdolta.

Tutkimuksessa pyrittiin huomioimaan nykypaivan alati muuttuvan toimintaympariston vai-
kutukset talouden suunnitteluprosesseissa. Koska tapausyrityksessa perinteista budjetoin-
tia ja rullaavaa ennustamista tehdaan rinnakkain toimintamallit yhteen sovittaen, tutkiel-
massa perehdyttiin seka perinteiseen vuosibudjetointiin etta rullaaviin ennusteisiin, mo-
lempien prosessien hydtyihin ja haittoihin seka toimintamallien yhteensovittamiseen. Li-
saksi selvitettiin kohdeyrityksen ndkemyksid vuosibudijetoinnin ja rullaavan ennustamisen

rooleista liiketoiminnan ohjauksessa seka rullaavaan ennustamisen kehitystarpeita.

Tutkimuskirjallisuudesta |6ytyi mielenkiintoista vastakkain asettelua tieteellisen kirjallisuu-
den jyrkemman ndkemyksen ja kaytannon liiketoiminnan tutkimuksen tulosten eroavai-
suuksista. Tieteellisen kirjallisuuden ndkékulman mukaan perinteinen vuosibudjetointi on
epaonnistunut prosessi nykymaailmassa ja yritysten tulisi luopua siitd kokonaan (Hope &
Fraser 2003a). Vahemman jyrkka vaite on esitetty kaytannon liiketoimintaan pohjautu-
vassa tutkimustiedossa. Sen mukaan perinteinen vuosibudjetointi sellaisenaan on epéon-
nistunut prosessi ja sita tulee kehittaa siind olevien epékohtien korjaamiseksi (Libby &
Lindsay 2010; Ekholm & Wallin 2000; Sandalgaard 2012). Nain ollen tutkimuskirjallisuu-
dessa sivuttiin perinteisen budjetoinnin epaonnistumista, jotta se pystyisi vastaamaan ny-
kypaivan haasteisiin taloudenohjauksessa ja toi tata kautta esille tarpeen rullaavan ennus-

tamiselle.

Tutkimuskirjallisuudessa kasiteltiin myds perinteisen budjetoinnin hy6tyja, koska tapaus-
yrityksessa perinteisia vuosibudjetteja laaditaan rullaavien ennusteiden lisaksi ja ne toimi-
vat rullaavien ennusteiden pohjana ja toisinpéin. Taman jalkeen keskityttiin rullaavan en-

nustamisen kasitteeseen seka siihen miten organisaatioissa pystytaan luomaan onnistu-
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nut ja luotettava rullaavan ennustamisen prosessi. Lisaksi esitettiin kirjallisuudessa esitel-
tyja rullaavan ennustamisen tuomia mahdollisuuksia ja hyotyja seka vastakohtaisesti
haasteita ja ongelmatilanteita liiketoiminnan ohjauksessa ja johtamisessa. Viimeisena esi-
tettiin tutkimuskirjallisuudesta esiin nousseita asioita rullaavan ennustamisen ja perintei-
sen budjetoinnin yhteiskaytdsta. Teoriaosuuden tarkoituksena oli tuoda esiin tutkimuskir-
jallisuudesta esille nousseet tarkeat seka oleelliset rullaavan ennustamisen ominaisuudet
ja onnistuneen prosessin edellytykset. N&in empiirisen osion tulokset pystytaan peilaa-

maan mahdollisimman perusteellisesti tutkimuskirjallisuuteen.

Teoriaosaa seurasi empiriaosa, jossa kaytiin aluksi lapi tutkimuksessa kaytettavia tutki-
musmenetelmia seka tutkimusaineisto. Kyseinen tutkimusaineisto kerattiin seitseman puo-
listrukturoidun teemahaastattelun avulla, jotka kerattiin tapausorganisaatiosta. Tavoitteena
oli valttaa liilan strukturoitua haastattelurunkoa, jotta haastattelujen avulla saataisiin mah-
dollisimman kattava kuvaus ilmiosta tapausorganisaatiossa. Teemat haastattelurunkoon
laadittiin teoriaosuudesta peilattujen teemojen mukaisesti, jonka tarkoituksena oli saada
aikaan dialogia tutkimuskirjallisuudesta ja tapausorganisaatiosta koottujen tutkimustulos-
ten kesken. Tutkimusmenetelmien ja tutkimusaineiston kuvaamisen jalkeen esiteltiin em-
piriaosan alakappaleet, joissa analysoitiin kerattya tutkimusaineistoa. Tuloksia peilattiin
yhteenveto ja johtopaatokset kappaleessa teoriaosuudessa esiteltyyn tutkimuskirjallisuu-
teen ja aiempiin tutkimuksiin, jotta pystyttiin nakemaan yhtalaisyydet tutkimuskirjallisuuden
ja tapausyrityksen kesken seké toisaalta eroavaisuudet eli mitd uusia asioita ilmioon liit-
tyen kohdeyrityksen tapauksesta pystytdan tuomaan esille. Seuraavana esiteltiin haastat-
teluiden ja teorian pohjalta nousseet kehitysehdotukset, jotta rullaava ennustaminen pro-
sessina palvelisi paremmin ja tehokkaammin liiketoiminnan johtamista. Kehitysehdotukset
perusteltiin seka tutkimuskirjallisuudesta etté haastatteluista esiin nousseilla asioilla. Vii-
meisena tarkasteltiin tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia, oman oppimisen reflektoin-

tia seka tuotiin esille jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Tapausyrityksen suunnitteluprosessien kehittaminen

Tapausyrityksessa talouden suunnittelua, joka on sisaltényt aikaisemmin perinteisen vuo-
sibudjetoinnin sek& kalenterivuoden kasittavan ennusteen, on kehitetty niin, etté kalenteri-
vuoden ennustamisesta on siirrytty rullaavaan ennustamiseen ja sité kaytetaén rinnakkain
perinteisen budjetin kanssa. Teoriakirjallisuudessa esitetyn saanndllisesti tapahtuvan en-
nustamisen lisdksi, tapausyrityksessa ennustetaan ja seurataan muutamia avainlukuja
viela tarkemmin. Voidaankin siis todeta, ettd tapausyrityksessa ollaan kohtalaisen samaa

mielté perinteisen budjetoinnin epékohdista, kun niita verrataan tieteellisen keskustelun
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vaittamiin ja rullaava ennustaminen koetaan budjetoinnin ohella hyddylliseksi tyokaluksi

liketoiminnan ohjaamisessa.

6.1.1 Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennusteen yhteensovittaminen

Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen kayton suhteen toimintamallien kes-
ken havaittiin tapausyrityksessé olennainen ero: budjetti koettiin enemman liilketoiminnan
suunnittelun pohjana, tavoiteasetantana, henkiléston kannustimena ja osittain jopa suori-
tuksen arvioimiseen sopivampana, kun taas rullaavat ennusteet nahtiin enemman toimen-
piteiden arvioinnin ja lyhyemman aikavalin paatéksentekoon paremmin soveltuvana mal-
lina. Poikkeaviakin mielipiteita tasta oli ja esimerkiksi yksi haastateltavista oli vahvasti sita
mielta, etta rullaava ennuste tulisi kytkea tulospalkkaan, jolloin voima tehda toimenpiteita
tavoitteisiin padsemiseksi korostuisi. Toisaalta koettiin myos, etté tulospalkkauksen kytke-
minen palkitsemiseen on melko herkka asia ja sen toteutus tulisi suunnitella huolellisesti,
ettei se kdantyisi itseddn vastaan eli lukuja saatettaisiin manipuloida sellaisiksi, etta tulos-
palkkaus on mahdollista saavuttaa. Vaarana tulospalkkauksen kytkemisessa rullaaviin en-
nusteisiin on siis eparealistiset ennusteet, kun rullaavien ennusteiden tavoitteena on Kkuli-
tenkin jatkuvasti tarkentuvat suunnitelmat, joissa liukuvan ajanjakson tulisi kannustaa pa-
rantamaan liiketoiminnan suoritusta jatkuvasti. Rullaavan ennusteen tuleekin olla aidosti
liketoimintaa tukevaa tyOkalu, joka ohjaa arkea ja operatiivista toimintaa oikeaan suun-
taan. Sen avulla pystytaan myos nakemaan kauemmaksi seké ennakoimaan tulevaisuu-

dessa tapahtuvia muutoksia.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, etté rullaavat ennusteet eivéat tule kohdeyrityk-
sessa nykyisella toimintamallillaan korvaamaan perinteista budjettia. Nain ollen molem-
pien mallien kayttd rinnakkain on hyvin perusteltua. Kun tutkimuksen tuloksia verrataan
aikaisempiin vastaaviin tutkimuksiin, ovat tulokset linjassa niiden kanssa: perinteista kiin-
teata vuosibudijettia ja joustavampia suunnittelumenetelmia, esimerkiksi rullaava ennusta-
minen, ei kasiteta toistensa vastakohtina vaan menetelmat tdydentavat toisiaan (Ekholm
& Wallin, 2011; Lorain 2010; Libby & Lindsay 2010; Sandalgaard 2012). Rullaava ennus-
taminen on otettu kayttoon tapausyrityksessa liikketoiminnan syklisyyden ja liiketoimin-
taymparistbn nopean muuttumisen my6ta, jolloin rullaava ennustaminen tuo tarvittavaa
joustavuutta liiketoiminnan suunnitteluun ja liiketoimintaymparistdsséa tapahtuviin muutok-
siin pystytdan reagoimaan nopeammin. Perinteiselle budjetille on kuitenkin edelleen kayt-
t64, koska rullaavaa ennustetta on vaikeampi kayttaa suorituksen arvioinnissa mika vas-
taa Lorainin (2010, 202) esittamaa nakemysta tutkimuksessaan budjetin sailyttamista toi-
minnan ohjauksessa eli ettd rullaavaa ennustaminen ei voi korvata perinteista budjetointia

mutta se tuo joustavuutta suunnitteluun nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.
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6.1.2 Rullaava ennuste liiketoimintaymparistdn muutoksissa

Tutkimuksen tuloksena pystytaan yhtymaan esimerkiksi Hansenin (2011, 317) nakemyk-
seen, jonka mukaan rullaava ennustaminen liiketoiminnan johtamisen valineena mahdol-
listaa ketteramman reagoinnin liiketoimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Taméa
johtuu siita, ettéa talouden mittareita pystytdén seuraamaan saanndllisesti rullaavan ennus-
tamisen avulla, jolloin pystytaén havaitsemaan ajoissa, onko kehitys menossa oikeaan
suuntaan. Kuten jo aikaisemmin tutkimuksessa on mainittu, erityisesti nama hyodyt koros-
tuvat tapausyrityksen liiketoiminnan ollessa hyvin syklista ja liketoimintaympéristén ol-
lessa dynaaminen. Myds Ekholm ja Wallin (2011) on teettanyt suurien tuotantoyhtididen
johtajille kyselytutkimuksen, jonka mukaan perinteiset budjetit koettiin vielda huonommiksi
silloin, kun liiketoimintaympariston epavarmuus kasvaa. Kyseista tulosta voikin tulkita niin,
etta rullaavan ennustamisen tarkeys on kasvanut ympariston epavarmuuden kasvun

myota.

Tutkimuksen alussa esitettiin, ettd sen paatavoitteena on tutkia tukeeko rullaavan ennus-
taminen aidosti liiketoimintaa ja sen johtamista. Tutkimuksen tulosten perusteella rullaa-
vaa ennustetta pidetaan hyodyllisena tytkaluna ja siita koetaan saatavan hyotyja seka ku-
luvan vuoden liiketoiminnan ohjaamisessa etta se on tukenut ja keventanyt seuraavan
vuoden budjetointia. Tutkimustulokset tukevatkin olettamusta siita, etta tydkalu on tarpeel-
linen ja sen avulla pystytaan reagoimaan liiketoimintaympéariston muutoksiin suuntaamalla
katse eteenpain ja yli kalenterivuoden. Tulokset ovat nain ollen linjassa esimerkiksi
Morlidge & Playerin (2010, 63) nakemykseen siitd, etta rullaavan ennustamisen avulla
paastdan eroon niin kutsutusta seindén ennustamisesta, jonka perinteinen budjetointi te-
kee ja samalla pystytaan ohjaamaan johtajien huomio yli kuluvan vuoden. N&in osataan
tarkastella pidemmalla tulevaisuudessa olevia mahdollisuuksia ja riskeja. Pa&aosin koettiin-
kin, etta rullaava ennustaminen on kehittanyt organisaation kulttuuria kohdistaa katse ak-

tiivisesti tulevaisuuteen, jolloin katse ei ole pelkastaan "peruutuspeilissa”.

Tapausyrityksessa on myds havaittu, ettd rullaavien ennusteiden avulla liiketoiminnan
suunnittelu on jatkuvaa, kuten myés Hansen (2011, 317) on nostanut esille yhtena rullaa-
van prosessin hy6tyna. Nain on paasty eroon perinteisesta kalenterivuosiajattelusta, eika
liketoiminnan suunnittelu pysahdy vuodenvaihteeseen. Silloin liiketoimintaa on helpompi
johtaa, kun toimintaa on mietitty pidemmalle. Tapausorganisaatiossa todettiin, ettad yli ka-
lenterivuoden menevid ennusteita pystytdédn hydédyntamaan loppuvuodesta eli mitd lahem-
pana ennustettavaa ajankohtaa ollaan, sitd paremmin operatiivinen toiminta tarkentuu.

Tapausyrityksesta nousi esille erityisesti resurssien kohdentaminen. Kuten @stergren &
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Stensaker (2011, 164—-165) ovat nostaneet esille, rullaavan ennustamisen avulla pysty-
taan resursseja kohdentamaan jatkuvasti, jolloin se on dynaamisempaa. Dynaamisem-
man resurssien kohdentamisen avulla johto pystyy toimimaan enemman liiketoimintal&h-

toisesti kuin pelkan budjetin suomissa raameissa.

Tutkimuksen avulla pyrittiin myds selvittdmaan, johtaako rullaava ennustaminen toimenpi-
teisiin ja onko ennustaminen liiketoimintal&htoista. Tulokset ovat yhtenevaiset Myersin
(2001) ndkemyksen kanssa siit, ettd rullaava prosessi auttaa johtajia tarkastelemaan asi-
oita nopeammin, koska rullaava ennustaminen mahdollistaa nopeamman reagointikyvyn.
Rullaavien ennusteiden takia johdon tulee olla viela paremmin ajan tasalla ja tietoisia liike-
toiminnan suunnasta, koska ennusteisiin ja paatoksentekoon tarvitaan jatkuvasti tietoa ja
toisinpain, ajan tasalla olevista ennusteista saadaan tietoa tarvittavien toimenpiteiden te-
kemiseen. Nain ollen rullaavan ennustamisen malli motivoi johtoa tulevaisuusorientoitu-

neisuuteen, kun Myersin esittama malli ajan tasalla pysymisesté toteutuu.

6.1.3 Perinteisen vuosibudjetoinnin keventyminen rullaavuuden mydéta

Tapausyrityksen emoyhti6 vaatii toistaiseksi vuosibudjetit liiketoiminnan suorituksen arvi-
oinnin seuraamiseen konsernitasolla. Tapausyritys ei olekaan harkinnut budjetoinnista
luopumista vaan on kehittanyt sitd prosessina rullaavien ennusteiden kautta, jotta perintei-
nen vuosibudjetointi kevenisi rullaavuuden my6ta. Tanlu (2007, 22) tuokin tutkimuksis-
saan esille, etta budjetin pohjana voidaan kayttaa rullaavaa ennustetta. Tutkimuksen
avulla haluttiin selvittaa, onko rullaava ennuste keventanyt perinteista budjetointiprosessia
ja paaosin tama tutkimus puolsi kyseista rullaavan ennustamisen tuomaa hyoétya eli suurin
osa haastateltavista koki, etta rullaavien ennusteiden myota budijetointiprosessiin kaytetty
aika on vahentynyt. Tama onkin yksi syy siihen, miksi budjetoinnista ei ole tarvetta luopua,
koska budjetoinnista saatavat hyddyt tulevat paremmin esille, kun budjetointiprosessia
pystytaan keventamaan. Tutkimuksesta nousi kuitenkin esille, etté vaikka budjetointipro-
sessi on rullaavien ennusteiden myota keventynyt, koettiin se edelleen raskaaksi ja aikaa
vievaksi prosessiksi. Yhtena jatkotutkimusaiheena voisikin olla se, miten organisaation ta-
louden suunnitteluprosesseja pystytaan viela kehittamaan, jotta seka budjetointiin etté rul-
laaviin ennusteisiin kaytetty aika saataisiin lyhennettyd entisestdan ja prosesseja keven-

nettya.
Kuten Lorain (2010) on tutkimuksissaan esittanyt ja tamankin tutkimuksen osalta asiasta

voidaan olla yhtenaista mielta, tulee rullaavien ennusteiden rooli liketoiminnan ohjaami-

sessa nousemaan vahvemmin esille tulevaisuudessa, jolloin budjetoinnin ja rullaavien en-
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nusteiden osalta tutkimusta kannattaa jatkaa. Mahdollisesti samalla kannattaisi tutkia, mi-
ten rullaavat ennusteet tukevat eri toimialoja. Erityisesti siita voisi olla hyotya kohdeyrityk-
sen emoyritykselle, joka toimii usealla eri toimialalla. Koska tdma tutkimus on tehty pel-
kastaan tapausyrityksen toimialaa koskien, ei yleistettavia vertailuja ja suosituksia valtta-
matta pystyta laatimaan ainoastaan taman kyseisen tutkimusaineiston perusteella.

6.1.4 Ennusteiden tarkkuustaso

Ennusteiden tarkkuustason osalta tutkimuksista on saatu erilaisia tuloksia. Esimerkiksi
Hopen & Frasierin (2003a) seka Montgomeryn (2002) tutkimuksien mukaan liian tarkasti
laadittujen ennusteiden vaarana on liiallisen ajan kéayton kautta muodostuva raskas pro-
sessi. Hansen (2011, 317) puolestaan tuo esille, etta karkeammalla tasolla laaditun rullaa-
van ennusteen avulla liiketoiminnan ja organisaation ohjaus on optimoidumpaa, koska sil-
loin ennusteen pdivitys pystytdan tekemaan sujuvammin ja nopeammin. Tapausyrityk-
sessa koettiinkin, ettd karkeammalla tasolla laaditut rullaavat ennusteet tekivat proses-
sista kevyemman eikéa se tuntunut jatkuvasti toistettavalta budijetoinnilta. Toisaalta esimer-
kiksi liiketoimintakriittisen majoitusmyynnin osalta rullaavat ennusteet on laadittu yksityis-
kohtaisemmin, mika tukee Ikaheimon ym. (2016, 152—-153) nakemysta siita, ettd kun
myynnit ovat yksityiskohtaisemmin ennustettu, ovat ne silloin aitoja nékemyksia tulevasta
ja laadittuihin ennusteisiin sitoudutaan paremmin. Myds Akerberg (2017, 105) painottaa,
ettd huomiota tulee kohdistaa etenkin myyntiennusteisiin ja ennusteprosessin yksi lahto-
kohta on faktatietojen kaytto niin kattavasti kuin vain mahdollista. Mikéli myynnin ennusta-
minen ei toimi tarpeeksi hyvin, eivat muutkaan prosessin toiminnot voi toimia tarpeeksi

laadukkaasti.

Toisaalta rullaavien ennusteiden tarkkuustaso korreloi suoraan perinteisen budjetoinnin
keventymiseen. Vaikka tapausyrityksessa koettiin, etta vuosibudjetointi on keventynyt rul-
laavien ennusteiden myotd, koettiin se edelleen raskaaksi ja aikaa vievaksi prosessiksi.
On siis huomioitava, ettd mikali rullaavia ennusteita ei tehda samalla tarkkuustasolla kuin
budjetteja, ei budjetointiprosessin osalta sdasteta taytta aikaa ja vaivaa. Toisaalta tama ei
ole tapausyrityksesséa mielekastakaan, koska esimerkiksi sisadisten palvelujen erat tarkis-
tetaan ja suunnitellaan vain kerran vuodessa vuosibudjetoinnin yhteydessé, kuten Aker-
berg (2017, 106) myds suosittelee. Toki tulee my6ds muistaa, etté tarkkuustasossa koros-
tuu tietojarjestelmien kaytettavyys ja laatu. Mikali tekniset ratkaisut ovat kunnossa, voi-
daan rullaavien ennusteiden avulla tuottaa tarkempaa tietoa, kuten Myers (2001) artikke-

lissaan toteaa.
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Ennustetarkkuudessa tulee Playerin (2009, 15) mukaan ottaa huomioon myds se seikka,
miten pitkalle yrityksessa on aidosti mahdollista ennustaa rullaavasti. Lahtokohtaisesti ha-
nen mielestaan yrityksessa on siis tarkeata tunnistaa, miten pitkalle kyseisesséa organisaa-
tiossa ja toimialalla on mahdollista ndhda ja nain ollen myds tehda aito ennuste tulevai-
suudesta. Tapausyrityksessa koettiinkin, etté rullaava 18 kuukauden ennuste on hyvin
pitk& aika ennustaa ja liiketoimintayksikdiden johtajat eivat ole taysin sisaistaneet mihin 18
kuukauden ennustetta tarvitaan. Heidan nékemyksen mukaan loppup&én ennusteet ovat
l&hinna budjettilukuihin perustuvia, koska niin pitkalle on vaikea ennustaa todellista naky-
maé&. Toisin sanoen, se vaatisi jo "kristallipallon”, jotta niin pitkalla oleva ajankohta osattai-
siin aidosti ennustaa. Kohdeyrityksessa rullaava 18 kuukauden ennuste on perusteltu
silla, ettd laatimalla kyseisen ajanjakson ennusteet, on syksylla vuosibudjetoinnin alka-
essa raamit seuraavan vuoden tavoitteille jo kokonaisuudessaan laadittu ja johto peilaa
maarittelemiaan tavoitteita ja strategioita naihin lilkketoiminnan laatimiin nékemyksiin. Jat-
kokehitysehdotuksena todettakoon, ettd jatkossa ennusteajanjakson pituuden kayttotar-
koitus tulee viestia paremmin, jotta ennusteita laativat ymmartavat myds sen merkitykselli-

syyden ja pystyvat paremmin sitoutumaan tekemiseen.

6.1.5 Rullaavuuden hyédyntaminen

Vaikka rullaavaan ennusteeseen johtamisen tydkaluna oltiin tyytyvaisia, koettiin tapausyri-
tyksessa pitkalle yli kalenterivuoden menevien ennusteiden laatimisen osittain haasteel-
liseksi johtuen siita, ettei siita viela ollut tarkkaa nakemysta tai siitd, etté tulevaisuuteen
orientoituminen sijoittui hyvinkin [&hitulevaisuuteen eli lahinna kuluvaan tai tulevaan kuu-
kauteen. Osaltaan taméa saattaa johtua siitd, etta liiketoimintayksikoiden Kiireisin aika si-
joittuu juuri loka- marraskuulle, jolloin haastattelut suoritettiin ja jolloin on hyvin tarkeda on-
nistua liilketoiminnassa eiké kyseisenéa ajankohtana ole riittavasti resursseja yli kalenteri-
vuoden sijoittuvien kuukausien ennustamiseen. Lisaksi vuosibudjetointi oli toteutettu juuri
ennen haastatteluja ja silloin fokus liikketoiminnan suunnittelussa oli kohdistunut seuraa-

vien vuosien tavoitteiden laatimiseen.

Toisaalta yli kalenterivuoden ajattelua saattaa hidastaa vahva kalenterivuosiajattelu, joka
heijastuu vuosibudjetin vahvasta roolista toiminnan ohjauksessa. Osaltaan rullaavuutta hi-
dastavat tekniset ratkaisut, jotka eivat tue rullaavaa suunnittelua eivatka sen raportointia.
Kuten aikaisemmin tutkimuksessa on jo todettu, toistaiseksi jarjestelmasta on mahdollista
tarkastella ajanjaksoja vain kalenterivuosittain. Toisekseen, etenkin yli kalenterivuoden yl-
tavien ennustelukujen tuottaminen saatettiin kokea haasteelliseksi, kun organisaation ta-

voitteet ovat viela vahvasti sidoksissa perinteisessa kalenterivuosiajattelussa. Nain ollen
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henkilostéa voi olla vaikea motivoida yli kalenterivuoden ajatteluun, kun tavoitteet ovat si-
dottu kalenterivuoteen. Lisdksi tapausyrityksen kayttdma rullaava 18 kuukauden ajanjak-
son ennustaminen ei onnistu alkuvuodesta jarjestelméateknisisté syista. Jarjestelma ei siis
osaltaan tue rullaavaa ajatusmallia, mika varmastikin vaikuttaa osaltaan siihen, etta rullaa-

vuutta ei ole viela taysin kyetty omaksumaan.

6.1.6 Ennusteiden laatu

Rullaavien ennusteiden laadun osalta tulee huomioida se, ettd ennuste on realistinen ku-
vaus tulevaisuudesta ja aito nakemys siitd, milta yrityksen tulevaisuus nayttaa. Kuten Jar-
venpaa ym. (2013, 293) tuovat esille, rullaavien ennusteiden kaytettavyys heikkenee ja
kayttotarkoitus voi hamartya, jos ennusteessa painottuu liikkaa tavoitteellisuus. Nain ollen,
mikali ennusteet perustuvat tavoitteellisuuteen ja tavoite koetaan lilan haasteelliseksi, en-
nustetta paivittavat eivat valttamatta enaa sitoudu ennusteiden laatimiseen ja paivittami-

seen.

Tapausyrityksen osalta huomioitavaa ennusteiden tavoitteellisuuden ja sita kautta laadun
ja kayttokelpoisuuden osalta on, etta vaikka kaikki haastatteluun osallistuneet olivat sita
mielta, etta rullaava ennustaminen on todella hyddyllinen tydkalu, nousi budjetti liiketoi-
minnan ohjauksen tydkaluna erittéin vahvasti esille. Nain ollen osa haastateltavista koki-
kin, etta budjetilla on ehdottomasti parempi vaikutus liiketoiminnan johtamisessa ja oh-
jauksessa. Toisaalta tama nakemys perustui siihen, etta varsinkin rullaavan ennustamisen
kayttdonottovaiheessa, olivat budjettitavoitteet niin vahvasti toimintaa ohjaavia, etta toisi-
naan ennusteessa tuli pitdytya budjettiluvuissa ylimman johdon paatoksella vaikka liiketoi-
minnan ndkemys asiasta oli toinen. Tassa kohtaa pohdintana nousikin esille se, etté joh-
tuiko budjettiluvuissa pitaytyminen yleisesté talouden heikommasta tilanteesta vai siita,
ettd rullaavan ennustamisen tyokalu oli juuri otettu kayttdon ja muutosprosessi uuden tyo-
kalun kayttbonotossa oli tapausyrityksessa viela kesken. Toisaalta haastateltavien vas-
tauksissa nousi esille se, ettd kyseinen toimintamalli johtui osittain edellisesté johdosta ja
heidan ajatusmallistaan ohjata liiketoimintaa. On syyna sitten taloudellisen tilanteen para-
neminen, johdon uudenlainen nédkemys tai realistisemmat budjetit, suurin osa haastatelta-
vista koki, etta kyseista haastetta rullaavan ennustamisen mallissa ei enaa esiintynyt niin
vahvasti kuin prosessin alkuvaiheessa, vaan paaosin ennusteet pystyttiin laatimaan realis-

tisuuteen ja liiketoiminnan ndkemykseen pohjautuen.
Loppujen lopuksi rullaavan ennustamisen toimintamallin osalta tunnistettiin, etta tavoitteel-

lisuus ohjaa osittain prosessia. Haastatteluissa kerrottiin, ettd vaikka alkuvuodesta ennus-

teiden osalta naytti silta, etta koko vuoden budjettitavoitteisiin ei paésta, ei koko vuoden
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ennuste kuitenkaan saanut jaada budjettitavoitteista. Tavoitteellisuus painottui erityisesti
alkuvuoteen ja kahteen ensimmaiseen kvartaaliin. Vaikka aikaisemmin mainituissa tieteel-
lisissé tutkimuksissa rullaavassa ennustamisessa ei tulisi olla tavoiteasetantaa, vaan sen
tehtavana on auttaa ndkemé&an mihin suuntaan liiketoiminta on menossa realistisuuteen
pohjautuen, nousi rullaavien ennusteiden tavoitteellisuudesta myds positiivisia puolia.
Koska budjetti on tapausyrityksessa mielletty pyhéksi ja se on tarkein asia mité tavoitel-
laan ja johon liiketoiminnan tulee paasta, tehdaan rullaavien ennusteiden pohjalle lisatoi-
menpiteita, jotta ennusteista saatava tilannetieto ei poikkeaisi budjetoidusta vaan ennus-
teista saatavat taloudelliset luvut olisivat vahintaan tavoite- eli budjettitasolla. Toisaalta ta-
man ajattelutavan kanssa tulee olla varovainen, ettei budjetti muodostu organisaation toi-
minnalliseksi haasteeksi kilpailun sijasta, kuten Akerberg (2017, 42—43) varoittaa. Vahva
budjettiajattelu saattaa hanen mukaan johtaa siihen, etta organisaation reagointi kilpailuun
my6hastyy, oli kyseessa sitten markkinoilla vallitsevan tilanteen heikkeneminen tai paran-
tuminen. Myds haastatteluista nousi esille negatiivisia kokemuksia ennusteiden tavoitteel-
lisuuden osalta: vahva budjettiajattelu ja — hakuisuus koettiin pahimmillaan toimintaa ram-
pauttavana kulttuurina, mikali liiketoimintayksikdn tulostavoitteista ei tingita lainkaan.
Haastateltavien huolenaihe oli, etta jos kuluja tulee loputtomiin suhteuttaa laskevaan
myyntiin, karsii seké asiakas- etta henkilokokemus, mika pahimmillaan johtaa jatkuvaan

noidankehaan.

Toisaalta ennusteiden laatuun vaikuttaa jo aikaisemmin mainittu ennustetarkkuus. Ta-
pausyrityksessa ennusteiden laatu ja luotettavuus kyseenalaistettiin ennusteajanjakson 18
kuukauden pituudesta ja yli kalenterivuoden ennustamisesta johtuen. Varsinkin loppupaan
ennusteet koettiin olevan arveluttavia, koska hyvaa nékemysta lilketoiminnan tilasta niin
pitk&lle ajanjaksolle ei ole. Kyseisten ennusteiden koettiin l1&ahinn& olevan pohjalla olevien
edellisen vuoden lukujen kopiointia valmiiksi annetulla kehitysindeksilla kerrottuna. Ennus-
teiden luotettavuus tasséa kohtaa voi myos olla riskialtista, mikali ennusteiden laatijalla on
erilaiset kasitykset ennusteluvuista kuin ylimmalla johdolla, jolloin nama eri nakemykset
saattavat aiheuttaa merkittavidkin ndkemyseroja. Naiden tulosten johdosta voidaankin
esittaa, etta rullaava ennustaminen tulisi nahda osana tapausyrityksen strategiaprosessia
ja sen tarkoitus on tukea perinteista vuosibudjetointia. Nain ollen strategiaprosessin tulee
olla lapinakyva ja aikataulutettu niin, ettd se tukee myos rullaavaa ennustamista. Talla ta-
valla toimittaessa rullaava ennuste pystytaan nakemaan strategisen suunnittelun tukena
ja sen avulla kyetaan myds poistamaan esteet, joita strategisen suunnitelman ja budjetin
valille saattaa syntyd. Kuten Montgomery (2002, 42-43) esittaa, tata kautta rullaava en-
nustaminen on osa strategiaprosessia ja sen tehtdvana on toimia perinteisen budjetoinnin

tukena integroidussa suunnittelusyklissa.
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Tapausyrityksessa ennusteiden luotettavuuden osalta nousi esille myos kysymys siitd, tu-
lisiko ennusteet laatia alhaalta-ylos (build up) vai ylhaalta-alas (break down) menetel-
malla. Toisaalta, mikali rullaava ennuste halutaan siséllyttda osaksi strategiaprosessia ja
strategista suunnittelua, on varmastikin hyva yhdistdd molemmat menetelmat erityisesti
pidemmalle ajanjaksolle laadittavien ennusteiden osalta. Nain toimien, pidemmalle ajan-
jaksolle ja yli kalenterivuoden laadittaviin ennusteisiin on mahdollista saada seké operatii-
visen organisaation etta ylimman johdon nadkemys, jolloin se mahdollistaa luotettavamman
yhteyden strategiaan. Nain ollen strategian jalkauttaminen onnistuu myds tehokkaammin.
Tulee kuitenkin huomioida, etté organisaatiolle oikean menetelmén valintaan vaikuttavat

johdon tyyli, kulttuuri ja asenne alaisia kohtaan (Raghunandan ym. 2012, 112).

6.1.7 Rullaavien ennusteiden kayttotarkoituksen viestiminen

Tapausyrityksessa tehdyista haastatteluista nousi esille, etta rullaavien ennusteiden kasit-
telytavat poikkeavat toisistaan eri liiketoimintayksikdissa eika siihen ole yhtenaista mallia.
Myds ylimman johdon osalta koettiin, ettd ennusteita on tarpeellista kasitella aktiivisem-
min. Lisdksi haastatteluista nousi esille, ettd keskustelua operatiivisen organisaation ja
ylimman johdon kesken on hyva kehittaa, jotta tytkalusta muodostuu aito keskusteluva-
line ja samalla sen merkityksellisyys korostuu ja sitéd kautta ennusteiden laatimiseen sitou-

dutaan vahvemmin.

Mikali rullaavan ennusteen tarkoitus on keventaa budjetointiprosessia, tulee olla tietoinen
siitd, mista ennusteluvut muodostuvat. Tulee siis pystya nakeméaan ennustelukujen
taakse. Jos tatd ymmarrysta ei muodostu, syntyy riski, ettei tulevaisuuden suunnitelmista
ole yhtendista nakemysta lilkketoimintayksikoissa eika yritystasolla. Onnistunut ennuste-
prosessi vaatii osaltaan sen, etté tietoa jaetaan ja se on lapinékyvaa. Mikali ndin ei ole,
saattaa se johtaa siihen, etta jokainen ennustaa omaa vastuualuettaan irrallaan muista ja
kokonaisuuden ymmartaminen heikkenee. Kyseista keskustelua tehdaan kuitenkin perin-
teisessa budjetoinnissakin, ainakin nain pitaisi olla, joten sama toimintamalli tulisi olla

my0s rullaavassa ennustamisessa.

Tapausyrityksessa on siis hyodyllista tarkastella, onko rullaavien ennusteiden kasittelyyn
mahdollista luoda uudistettu malli, jota seka liikketoimintayksikoét etté ylin johto pystyvat
hyddyntamaan, jotta ennusteita ja niiden taustalla olevia lukuja pystytaan kdyméaan pa-
remmin [&pi. N&in toimimalla kaikilla on parempi ja yhteinen ymmarrys sekd oman vastuu-
alueen, liiketoimintayksikon etta yrityksen kokonaiskuvan osalta siita, mihin suuntaan toi-

minta on menossa ja mita tekemisia sen taustalla on. Liséksi strukturoidumman lapikayn-
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nin avulla on mahdollista saavuttaa parempi toimenpiteiden suunnittelu, kun jokainen pro-
sessiin osallistuva on tietoisempi, mista luvut muodostuvat. Samalla rullaavien ennustei-
den merkityksellisyys saadaan kasvamaan, kun ennusteista muodostuu parempi keskus-
teluvaline ja prosessissa mukana olevat henkil6t sitoutuvat siihen vahvemmin tiedon liik-

kumisen myota.

Rullaavien ennusteiden merkityksellisyyden korostamiseen ja sita kautta henkildstén moti-
vointiin ja luotettavien ennusteiden laatimiseen ja koko prosessin onnistumiseen, liittyy tar-
keana kulmakivena viestinta. Akerberg (2006, 75-76) esittaakin, ettd ennustaminen voi
hyvinkin olla heikkotasoista, mikali yrityksessa ei ymmarreta mité ylin johto ja koko organi-
saatio odottaa prosessilta. Organisaatiossa on siis tarkea painottaa, mik& on ennusteiden
kayttétarkoitus ja mita niiltd odotetaan, ettei ennusteita vain paivitetd "tekemisen pakosta”

ilman, etta niiden kayttotarkoitus on ymmarretty ja tydkalun hyddyt oivallettu.

Tapausyrityksessa ennusteiden laatimisen tarkoitus on kohtuullisen hyvin ymmarretty ja
ymmarrys on selkedsti myds lisaantynyt prosessin kayttéonotosta lahtien. Toisaalta ope-
ratiivinen organisaatio toivoo lisaa ylimman johdon viestintaa ennusteiden merkitykselli-
syydesta seka ennusteiden korostamista operatiivisessa ohjauksessa. Viestinnan kehitta-
misen mydta ennusteiden kayttdtarkoitus ymmarrettaisiin nykyista paremmin lapi organi-
saation. Viestinnassa tulisi myds huomioida, etta henkilostélle tulee kommunikoida selke-
asti rullaavan ennusteen vaikutus seuraavan vuoden budjettilukuihin. N&in uskallettaisiin
laatia realistinen kuva myyntien ja kustannusten kehittymisesta. Liséksi rullaavien ennus-
teiden tarkkuustason osalta tulisi kerrata oleelliset tarkkuudet ennusteissa, ettei proses-
sista muodostu liian raskasta. Rullaavien ennusteiden laadun osalta tulisi huomioida, etta
ennusteen tulee olla realistinen kuvaus tulevaisuudesta ja aito nakemys siita, milta yrityk-
sen tulevaisuus nayttaa eika siind saa painottua liika tavoitteellisuus. Edella mainittujen
asioiden liséksi tulisi teknisten ratkaisuiden olla laadukkaita, jotta ennusteiden toteuttami-
nen ja kayttaminen olisi mahdollisimman helppoa ja mallista saatavat hyddyt pystyttaisiin

kayttamaan optimaalisesti.

6.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen merkittavyys maaraytyy tutkimuksen luotettavuuden kautta ja nain ollen se
on olennainen osa tutkimusmenetelmien pohdintaa. Tutkimuksen tavoitteena on valitaa
virheiden syntymista ja sen takia kaikissa tutkimuksissa on tarkoituksen mukaista arvioida
tehdyn tutkimuksen luotettavuutta, jota on perinteisesti tarkasteltu validiuden ja reliaabe-
liuden kautta. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.)
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Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta
eli tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Kvan-
titatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa toistettavuus on helpompaa todentaa, koska
sen mittaamista varten on kehitelty erilaisia tilastollisia mittareita. Kvalitatiivisessa eli laa-
dullisen tutkimuksen ei-sattumanvaraisuuden havaitsemiseen vastaavat mittarit eivat so-
vellu. Kuten tallakin tutkimuksella, kohteena on tapaustutkimuksen tapaan ominaisuudel-
taan ainutlaatuinen kohdeilmid. Silloin on aiheellista pohtia, kuinka yleistettavia tutkimuk-
sen tulokset ovat. Taman tutkimuksen tulosten reliaabelius on tarkoitus todentaa analysoi-
malla aineistoa aikaisempaan tutkimustietoon. Voidaan todeta, ettd mikali tutkimustulokset
vastaavat aikaisempia tutkimuksia, on tulos reliaabeli. (Hirsjarvi ym. 2007, 226-227.)

Haastatteluiden kaytto tiedonkeruumenetelméné on Hirsjarvi ym. (2007, 200) mukaan
paamenetelma kvalitatiivisessa tutkimuksessa ja sen avulla on mahdollista syventaa saa-
tavia tietoja, jolloin pystytaan varmistamaan luotettavien tietojen saaminen. Empiria osion
aineisto kerattiinkin haastatteluilla, jolloin tutkittavasta ilmiosta pystyttiin saamaan syvalli-
nen kuvaus tapausyrityksessa. Tapaustutkimus opinnaytetydni lahestymistapana soveltui
hyvin tutkimuskohteelleni, koska tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa yksityiskoh-
taista ja syvallista tietoa tutkittavasta tapauksesta kayttamalla useita eri menetelmia. Li-
saksi kehittamisen kohteesta kiinnostuneella on useimmiten aiempaa tietoa tutkittavasta
iimidsta (Ojasalo ym. 2009, 52, 54-55). Pyrin ja mielestani onnistuinkin tuottamaan yksi-
tyiskohtaista ja syvallista tietoa tutkittavasta tapauksesta eri menetelmia kayttamalla. Li-

saksi itsellani oli aiempaa tietoa tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyva toinen kasite on validius, jolla tarkoitetaan tutkimuk-
sen patevyytta. Laadullisessa tutkimuksessa validiutta parantaa laadullisessa tutkimuk-
sessa perusteellinen selvitys siitd, mitka ovat tutkimuksen tavoitteet, miten tutkimus on to-
teutettu ja miten saatuihin lopputuloksiin on paadytty. Esittamalla edelld mainitut asiat, on
mahdollista, etta lukija paattelee itse, vastaavatko tulokset tutkimuksen kuvausta ja ovatko
tulokset luotettavasti toteutettu. (Hirsjarvi ym. 2007, 226—227.) Mikali tutkimuksille ei ase-
teta tarkkoja ja selkeita tavoitteita, tutkimuksella voidaan helposti tutkia vaaria asioita. Tut-
kimuksen validius onkin tarkeda varmistaa huolellisesti laaditulla tutkimuksen suunnitte-
lulla ja tiedonkeruu tulee pohtia tarkasti. Tutkimuksessa kaytetyn lomakkeen, tassa tutki-
muksessa siis haastattelurungon, tulee mitata oikeita asioita ja lomakkeella esitettyjen ky-
symysten tulee siséltaa koko tutkimusongelma ja kaikki tutkimuskysymykset. (Heikkila
2014, 27.)

Tutkimuksen validiutta pystytdan myos parantamaan kayttdmalla tutkimuksessa useita eri

menetelmia. Tata tutkimusmenetelmien yhteiskayttéa kutsutaan triangulaatioksi. (Hirsjarvi
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ym. 2007, 228; Hirsjarvi & Hurme 2004, 38) Triangulaatio voidaan jakaa neljaan eri tyyp-
piin: menetelma-, tutkija- teoria- ja aineistotriangulaatioon. Triangulaation kayttd on perus-
teltua tilanteissa, joissa yksi menetelma jattaa tiedonkeruuseen aukkoja ja joita voidaan
muilla menetelmilla tayttaa. Tassa tutkimuksessa luotettavuuden parantamiseksi kaytettiin
hyvéksi aineistotriangulaatiota, jossa hyddynnetaan tutkittavaan ilmidon liittyvia erilaisia
aineistoja. (Hirsjarvi ym. 2007, 228; Kananen 2014, 122-123.)

Arvioidessa tdméan tutkimuksen luotettavuutta tulee tarkastella tutkimuksen validiteettia ja
reliabiliteettia. Validius on tassé tutkimuksessa varmistettu sitd kautta, etta tutkimus suun-
niteltiin huolellisesti ennen kuin se suoritettiin. Lis&ksi haastattelurunkoon valitut kysymyk-
set mietittiin tarkasti ja niin, ettd ne vastaavat tutkimusongelmaan. Toisin sanoen, kysy-
mykset jotka valittiin haastatteluihin, mittaavat maariteltyjen tutkimuskysymysten mukaisia
asioita, jolloin asetetut kysymykset mittaavat tutkimuksen kannalta tarkasteltuna relevant-
teja ja oikeita asioita. Tutkimustuloksien analysoinnissa paatin esittdd merkittdvan maaran
suoria lainauksia haastatteluista, jotta tuloksista tulisi paremmin esille, milla tavalla olen
ymmartanyt haastattelujen sisallon ja myos lukijalla on helpompaa seurata analyysia. Nain
lukijalla on luontevampaa ymmartaa, minkalaisiin ilmaisuihin aineiston tulkitseminen pe-

rustuu.

Tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettavyytta arvioitaessa, voidaan kuitenkin myoés todeta,
ettd luotettavuuteen ja yleistettavyyteen vaikuttavia negatiivisia asioita on myés todennet-
tavissa. Teemahaastattelujen osalta on mahdollista, ettd vastaaja kertoo ndkemyksistaan
subjektiivisesti ja omien tarkoitusperien mukaisesti. Liséksi nama henkildn subjektiiviset
mielipiteet asioista voivat olla riippuvaisia haastattelun ajankohdasta ja paikasta seka juuri
sen hetkisesta mielialasta. Lisaksi tutkijalla itselladn on henkilokohtainen kasitys kohdeil-
midsta. Tama saattaa vaikuttaa havaintoihin vaikka kyseinen seikka on pyritty ottamaan

huomioon tutkimusprosessissa.

Tutkimuksen luotettavuuskysymykseen vaikuttaa lisaksi tehtyjen haastatteluiden maara
tapausorganisaatiossa. Aineiston riittdvyys pystytaan ratkaisemaan esimerkiksi saturaa-
tion eli kylladntymisen avulla. Silla tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itse-
aan ja tiedonantajat eivat enda tuota tutkimusongelman kannalta mitaan uutta tietoa. (Es-
kola & Suoranta 2005, 62; Tuomi & Sarajarvi 2003, 89.) Tassa tutkimuksessa saatiin ylim-
malta johdolta vastauksia kahdelta eri henkilolta. Kyseisten haastateltavien valilla vastauk-
set olivat melko samanlaisia eli ylemman johdon nédkemys asioista oli melko yhtenevai-
nen. Liiketoimintayksikdiden johtajilta saatiin yhteensa viisi eri haastattelua. My6s heidan
keskuudessaan nousi esille paljon samankaltaisia vastauksia. Samanlaisia vastauksia

toistui myds ylimman johdon ja liiketoimintayksikoiden johtajien valilla vaikkakin naiden
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kahden ryhman vdlilla lahestymistapa aiheeseen oli erilainen: liiketoimintayksikdiden joh-
tajat tarkastelivat aihetta omien liiketoimintayksikéiden nakékulmasta ja tarkemmalla ta-
solla, kun taasen ylimmén johdon nakokulma oli laaja-alaisempi, koko organisaatiota kos-
keva. Tutkimuksesta voidaan siis erottaa selke&sti kaksi eri ryhmaa, mik& osaltaan hei-
kentaa tutkimuksen subjektiivisuutta ja nain ollen parantaa tulosten luotettavuutta. Toisis-
taan poikkeavia vastauksia ja mielipiteita teemoista tuli myos huomioitava méaréa. Se osal-
taan vahvistaa sen seikan, etta haastateltavien maara ei ollut liian suuri. Todettakoon lo-
puksi, ettd luotettavuutta olisi ollut mahdollista lisata tuomalla viela enemman nakdkulmia
keskusteluun tutkimuksen teemoista muilta organisaation tasoilta, esimerkiksi tulosvas-

tuullisilta paallikdilta, jotka vastaavat omien vastuualueidensa rullaavasta ennustamisesta.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Kuten yhteenveto ja johtopaatokset kappaleessa todettiin, tutkimuksesta ilmeni, etta ta-
pausorganisaation vuosisuunnittelu- eli budjetointiprosessi koetaan edelleen melko ras-
kaaksi ja aikaa vievaksi vaikka sen tunnistettiin hiukan keventyneen rullaavan ennustami-
sen myo6ta. Jatkotutkimuksena voisi siis olla se, miten organisaation talouden suunnittelu-
prosesseja pystytdan viela kehittdmaan, jotta sekad budjetointiin etta rullaaviin ennusteisiin
kaytetty aika saataisiin lyhennettya entisestaan ja prosesseja kevennettya. Jatkotutkimuk-
sena voisi nain ollen suorittaa muutaman vuoden paasta, miten rullaavan ennustamisen
malli on kehittynyt ja onko tésta tutkimuksesta nostetut kehitysehdotukset saatu tuotua

kaytantdon ja onko niiden kautta pystytty kehittamaan talouden ja organisaation ohjausta.

Liséksi vastaavanlaisen tutkimuksen voisi suorittaa eri kontekstissa, esimerkiksi tapausor-
ganisaation emoyhtion toisessa organisaatiossa, joka toimii eri toimialalla kuin tdméan tut-
kimuksen tapausorganisaatio. Mielenkiintoisen nakdkulman toisivat mahdolliset erot siita,
koetaanko rullaavan ennustamisen hyddyt ja haasteet vastaavanlaisiksi eri toimialoilla ja

kuinka tarkedaksi toimintamalli koetaan eri toimialan liiketoiminnan johtamisessa.

6.4 Oman oppimisen reflektointi

Kokonaisuudessaan opinnaytetyd prosessina on ollut hyvin opettavainen ja innostava.
Tutkittava kohdeilmio linkittyy vahvasti omaan vastuualueeseen tyfeldmassa ja tutkimuk-
sen kautta aiheeseen tuli perehdyttya syvallisemmin kuin mité se olisi ollut ilman tutkimuk-
sen tekemistd. Lisaksi tutkimus mahdollisti prosessiin liittyvien sidosryhmien mielipiteiden
kartoittamisen ja nain ollen kehitysideoiden selvittaminen ja laatiminen tuli oletettavasti to-
teutettua perusteellisemmin kuin mitd "normaalin paivatyon” suomissa resurssien puit-

teissa olisi ollut mahdollista tehda. Koska rullaavan ennustamisen toimintamallin ja kult-
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tuurin kehittdminen kuuluu omaan tydnkuvaan ja vastuualueeseen, koen, ettd taman tutki-
muksen kautta toimintamallia pystytaan aidosti kehittdmaan paremmaksi. Liséksi tutkimus
mahdollisti useamman nakokulman saamisen prosessin kehittamiseen kuin mité ilman
tatd tutkimusta olisi tehty. Edelld mainittujen hyotyjen lisaksi tutkimuksen tekeminen opetti
minulle itseohjautuvaa, pitkajanteista toimintaa ja parempaa kokonaisuuksien hahmotta-
mista. Koen myos oppineeni karsivallisyytta isomman projektin tydstamisessa ja erityisesti
proaktiivista otetta asioiden lapiviemiseen.

On myds ollut ilahduttavaa huomata, ettd oma asenteeni aiheeseen on jalostunut eli ym-
marrys rullaavan ennustamisen toimintamallin hyodyllisyydesta parani tdman prosessin
myo6ta merkittavasti. Tutkimuksen myo6téa sain myos uutta ndkdkulmaa talouden suunnitte-
luun yleisesti, koska tutkittavaan aiheeseen tutustuminen vaati teoreettiseen viitekehyk-
seen muitakin nakoékulmia kuin pelkan rullaavan ennustamisen kasitteen. Teoriaosuu-
dessa tuli siis huomioida koko talouden suunnittelun kokonaisuus seka miten se linkittyy

liketoiminnan johtamiseen.

Haastattelujen kautta koen omien vuorovaikutustaitojeni kehittyneen seka aineiston analy-
soinnin myoéta olen oppinut tulkitsemaan asioita suuresta maarasta aineistoa. Koska olin
perehtynyt kohdeilmitn teoriaan ennen haastattelujen tekemista, oli haastatteluista hel-
pompaa ja mielenkiintoisempaa saada tietoa ilmion syvallisemman ymmarryksen kautta.
Liséksi haastateltavien kanssa oli mielekasta luoda perusteellisempaa keskustelua ai-
heesta, kun teorian tutkimisen kautta ymmarrys aiheesta oli lisaéntynyt. Nain ymmarrys
siitd, ettd teoriaan perehtyminen ennen haastatteluja on tarkeaa, koska se mahdollistaa

syvéllisemman tiedonkeruun.

Aineiston sisadllon analysoinnissa tarvittiin myds tutkimuksellista nakékulmaa ja se on mie-
lestani kehittynyt opinnaytetyén tekemisen kautta. Koska haastateltavat nakevat maail-
man ja tutkittavan toimintaympéariston omasta perspektiivistédén ja subjektiivisestikin, oppi
opinnaytetyOdn prosessin kautta suodattamaan aineistosta merkitykselliset ja tutkimusta
tukevat asiat. Toisaalta tutkimuksen tekeminen tuki omaa ammatillista kehittymista sita
kautta, ettd sain haastattelujen kautta ymmarryksen siit, etta liiketoimintayksikoiden joh-
tajat kokevat tutkittavan ilmion eli rullaavan ennustamisen hyvin tarkeaksii liiketoiminnan
johtamisen tydkaluksi, mikd taasen vahvisti omaa kasitysta siita, ettd tydkalu on aidosti

hyddyllinen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatietoja haastateltavasta:
1. Kerro nimi, tydtehtava ja rooli rullaavassa ennustamisessa
Rullaava ennustaminen liiketoiminnan ja yrityksen ohjauksessa:

Miksi rullaavaa ennustamista on alun perin alettu tekemaan yrityksessa?
Onko rullaavan ennustamisen ajatus viety aidosti lapi koko organisaatiossa?
Miten rullaava ennustaminen tukee liiketoiminnan johtamista?
- Johtaako se kehittamistoimenpiteisiin ja niiden seurantaan?
- Rullaavalla ennustamisella pystytdédn saavuttamaan reagointinopeutta markki-
nan ja liiketoimintaympariston muutoksissa?
5. Miten rullaava ennustaminen auttaa strategisten tavoitteiden ja vision saavuttami-

sessa?
Rullaavan ennustamisen hyddyt ja haasteet:

6. Minkalaisia hyotyja ja mahdollisuuksia rullaava ennustaminen on tuonut liilketoimin-

nan johtamiseen?
7. Minkélaisia haittoja ja haasteita rullaava ennustaminen on tuonut liikketoiminnan

johtamiseen?
Perinteisen budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen yhteensovittaminen:
8. Mitka ovat perinteisen budijetoinnin ja rullaavan ennustamisen roolit? Esimerkiksi
budjetti on virallinen tavoite ja rullaava ennuste suuntaa antava ohjausvaline?
9. Ohjaako jompikumpi toimintamalli, rullaava ennuste tai budjetti, liiketoiminnan joh-
tamista paremmin?
10. Miten menetelmia voidaan hyddyntaa keskendan?

Nykyisen ennusteprosessin toimintamallin kehittdminen:

11. Oletteko kokeneet tarvetta kehittdd nykyisen rullaavan ennustamisen toimintamal-

lia?
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— Jos kylla, miten?
— Jos ei, niin miksi ei?

12. Koetko, etta liiketoiminta tarvitsee vield apua rullaavien ennusteiden tuottami-
sessa? Jos kylla, milta osin?

13. Muuta sanottavaa aiheeseen liittyen? Esimerkiksi onko rullaava ennustaminen ke-
ventényt vuosibudijetointia prosessina?
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