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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten taloussuunnittelun tyovalineeksi kohdeorga-
nisaatiossa vuosien 2016-2018 aikana toteutettu kytketty ajuripohjainen suunnittelumalli
palvelee kohdeorganisaation talousohjauksen tarpeita. Tutkimuksen kohteena oli talous-
suunnittelun toteutuskokonaisuus, jonka ulkopuolelle rajattiin talousraportoinnin ja ulkoisen
konsernitilinpaatdksen tuottamiseen kaytettavat prosessit ja tyovalineet.

Projektissa taloussuunnittelun tavoitteina olivat taloussuunnittelun kokonaiskustannuksen
pienentdminen, taloussuunnittelun laadun ja reagointikyvyn parantaminen, taloussuunnitte-
lun ohjausvaikutuksen kehittaminen niin strategisesta kuin operatiivisesta nakékulmasta
seka konserni- ja liiketoimintatason tulevaisuutta koskevien skenaarioiden mallintamisen
mahdollistaminen.

Kehittamistehtavan tutkimusstrategia oli tapaustutkimus, jossa hyddynnettiin kvalitatiivisia
eli laadullisia tutkimusmenetelmia. Tutkimuksen alkutilanne ja toteutusvaihe analysoitiin
projektidokumentaatiota ja tutkijan omaa havainnointia hyddyntaen. Tutkimuksen lopputi-
lanteen kartoitus tehtiin teemahaastatteluina.

Tyon teoreettinen viitekehys pohjautuu organisaation talousohjauksen ja -suunnittelun teo-
riaan. Talousohjauksen osalta kaydaan lapi ohjausjarjestelma, suorituskyvyn mittaaminen
ja suoritusmittarit (KPI-mittarit), johtamisjarjestelma seka strategisten tavoitteiden jalkautta-
minen. Taloussuunnittelun osalta kasitellaén perinteisen budjetoinnin kritiikkia, esitellaén
joitakin tunnettuja taloussuunnittelun menetelmia ja filosofioita seka esitetadn nakemys
modernista taloussuunnittelusta.

Kohdeorganisaatiossa toteutettu kehittdmishanke saavutti osan sille asetetuista tavoit-
teista. Ajuripohjaisen suunnittelumallin kautta saatiin parannettua taloussuunnittelun laatua
ja ohjausvaikutusta liiketoimintal&ht6isesti vuosi- ja lyhyen aikavalin suunnitteluproses-
seissa seka vapautettua liikketoiminnan budijetointiin kayttamaa tydaikaa. Strategisen ta-
lousohjauksen tavoitteiden saavuttamisessa hanke epaonnistui. Kokonaisuutena kehitys-
hanke kasvatti kohdeorganisaation maturiteettia talousohjauksen alueella.

Tutkimuksen johtopaatoksena taloussuunnittelun kehittdmisessa tulee ottaa huomioon
kaikki talousohjauksen elementit (ohjausjarjestelma, mittarit ja johtamisjarjestelma), jotta
kehittaminen palvelee talousohjauksen tavoitteita kokonaisvaltaisesti. Lisaksi havaittiin,
etta organisaation kulttuurilla on merkittava rooli talousohjauksen kehittamisessa, jolloin
kehittamisessa tulee painottaa prosesseja, ohjausjarjestelmaa ja johtamista tietojarjestel-
man sijaan.

Asiasanat
Taloussuunnittelu, talousohjaus, budjetointi, ennustaminen, strategiasuunnittelu, ajuripoh-
jainen suunnittelu




Sisallys

AN o T o =g | o PSSR 1
1.1 Tutkimuksen KONdeorganiSaatio.............cooeeeiiiiieiiiieee e 7
1.2 TUtkKimUKSEN tAVOIIEET ......cceieeeiiieies e e e e e eeeees 8
1.3 TutkimuSMENEIEIMAL.........ccoieeeiiiie e e e e e e e e eeaeea s 9
1.4 Tutkimusraportin FAKENNE .......coooiiiiieeee e 9

2 Organisaation talOUSONJAUS ........ccooeeeeeee e 11
2.1 Ohjausjarjestelm&, Performance Management.............couvvvvvieiiiiiiiiiiiiieeeeiieieeeeeen 14

2.1.1 Budjetin roOlFIStIITA . ..o 15
2.2 Suorituskyvyn mittaaminen ja SUOTTUSMILLANTT............covvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee 17
2.2.1 Key Performance Indicators (KPI)...........oiiiiiiiiiiiiiiic e 18
2.3 JOhtamiSJANESIEIME ... e 19
2.4 Strategian jalkauttaminen ja mittaaminen...............ccciieeiii e 20
2.4.1 Taloussuunnittelu osana strategian jalkauttamista ................cccccceeeeeeeenn.. 20
2.5 Talousohjauksen elementtien keskindiset suhteet.............ccoevvvvieiiin e, 23

3 TalOUSSUUNNITEIU ..o 25
3.1 Perinteisen budjetoinnin KrtikKi ..........ccooooiiiiiiii e, 26
3.2 Moderni talOUSSUUNNITEEIU .......uuueeeiiiriitiiieiieiiiiieiieeeieeeeseeeeeeeseseeneeneeseseeeeeneenennnennes 31

3.2.1 Rullaava SUUNNITEEIU.....ccceeeeeeeee e 31
3.2.2 Toimintolaskentapohjainen suunnittelu.............ccoooeeeeiiii, 33
3.2.3 Ajuripohjainen suunnittelu ..o 34
3.2.4 Beyond BUAQELING .....ccooeeeeeeeeeee e 37
3.2.5 Tekodly ja Koneoppiminen.......cccooiiiiieieee e 40
3.2.6 Tulevaisuuden taloussuunnittelu ... 41
3.2.7 Yhteenveto taloussuunnittelun teoriasta............ccceeeeeeieieeeeeeee 44

4 Kytketyn ajuripohjaisen suunnittelumallin kayttoonotto kohdeorganisaatiossa............. 46

4.1 Taloussuunnittelun kehittaminen kohdeyritykSeSSa.............uuvvvurmmiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 46
4.1.1 Kehitystyon ymparisto ja ohjausmalli............cccoeeeiiiii, 49
4.1.2 KehitystyOn SUUNNItEIME ......oouuueiii e 51

A o Fo =T = T 7o T = - 52
4.2.1 Tutkimuksen kehityshankkeen esiprojekti ............ccccooviiiiiiiiiiiiiiiiiee 52
4.2.2 Tutkimuksen kehityshankkeen eSiSelVitys ..........ooooiiiiiii i 54

G T e (0] 11 1] o (=0 1 3 60

4.4 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukSet ............ooiiiiiiiiiiii e 65

4.5 Soveltavan tutkimuksen kolme I&hestymistapaa ..........ccooeveveeiiiinieeeiiiiiiiiieeee e, 67
451 ToimintatUtKIMUS .......coi i 69
4.5.2 Konstruktivistinen tutKimuS ...........coooeiiieiiii e 70

4.5.3 TapPaUSIULKIMUS.....ouuiiiii e e e e e e e 70



4.5.4 Laadullinen ja maarallinen tutkimus ... 71

455 Laadullisen tutkimuksen ominaiSPiirteet ............ccoeeeveeiiiiinieeiiieeiiee e 72

4.5.6 Tutkimuksen tydmenetelméat ja niiden valinta.............cccooooeeeiiiiiiiiinnee, 74

Projektin tUIOKSEL..........ooieiici e e e e e e e e e e e e e 76

5.1.1 Jarjestelman KAyttOONOttO .......cuvvuiei i 77

5.1.2 Kehittdmistyon tavoitteiden toteutuminen ...............coeviiiiiieeeerviviiicee e, 84

5.1.3 Ajuripohjainen suunnittelu menetelmana.............ccoevviiiiei e, 93

5.1.4 Parhaat kaytannot ja jatkoKehitys............ovieeiiiiiiii 96

5.1.5 Yhteenveto tUlOKSISTA ......ccooviieiieee e 98

Lo g1 (0] o= F= 1 0] 3] PSS 103

6.1 Taloussuunnittelu osana organisaation talousohjausta .............ccccceeeeervvviiinnnnnn. 103

6.2 Kehitystyon tavoitteiden Saavuttamingn .............ocvvvvviviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 106

6.3 JatkokehitySENdOTtUKSEL..........ccovviiiiiiiiiiiiiiieeee e 109

6.4  Oman OPPIMISEN AIVIOINTI.......cciiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 112

= 01 (ST USRS 114

LT USRS 117
Liite 1. Projektin tavoitteiden kehittyminen projektin eri vaiheissa ml. esiprojekti seka

Projektin tUloSteN arviOiNti. ........coovi i 117

Liite 2. HaastattelUIOMEaKE .........ccoiieieiiiiee et e e et e e e e e e eeneee 118

Liite 3. Henkildautojen maahantuonnin automyynnin bruttokatteen suunnittelundkyméa
01010 | = (1STT- VOO USRPPPPPRPPPN 120
Liite 4. Vahittaiskaupan huollon resurssisuunnittelun suunnittelundkyma budjetissa. 121

Liite 5. Kiinteiden kulujen suunnittelundkyma ennusteessa. ...........cccoeevvvvceeeeeeeeeeennnns 122



1 Johdanto

Autoala on kohtaamassa historiansa merkittdvimman murrosvaiheen, jota on kuvattu
myds teknologisena disruptiona eli toimialan perinteiset rakenteet hajottavana hairiona.
[Imid on osa globaalia megatrendia, digitalisaatiota. McKinseyn mukaan disruptio aiheutuu
autoalalla teknologiasyntyisten trendien kautta, joita ovat monimuotoiset likkuvuuspalvelut
(diverse mohility), autonominen ajaminen (autonomous driving), séhkdistyminen (electrifi-
cation) ja liitettdvyys (connectivity). Alan toimijoiden ja asiantuntijoiden keskuudessa vallit-
see yleinen konsensus siité, etté edella mainitut trendit tulevat muuttamaan toimialaa,
mutta muutosten vaikutuksista ei ole olemassa yhta yhtenaista kasitysté ja trendien takaa
[6ytyy vield monia avoimia kysymyksid mm. lainsd&adéantton, teknologiaan ja kuluttajien
mieltymyksiin liittyen. Liikkuvuuspalveluiden avaintekij6ita ovat kaupunkien kieltopolitiikat
koskien yksityisautoilua, uudet tarvepohjaiset (on demand) liiketoimintamallit ja modaali-
nen siirtyma auton omistamisesta liikkkuvuuspalveluihin. Autonomisen ajamisen osalta
kriittisia tekijoita ovat lainsaadanndllisten haasteiden ratkaiseminen, luotettavien ja turval-
listen teknisten ratkaisuiden kehittyminen seka kuluttajien hyvaksynta ja maksuhalukkuus.
Sahkoistymisen kannalta oleellisia tekijditd ovat akkujen hinnan alentuminen, lainsdadan-
ndllisten paastodrajoitusten kehittyminen ja kuluttajien kysynta sahkoisille ajoneuvoille. Lii-
tettavyyden osalta avainasemassa ovat liitettavyyden kayttdonottohalukkuus globaalisti
seka kuluttajien tarve saanndllisten maksullisten palveluiden kayttdmiseen. Naiden toisi-
aan tukevien ja kiihdyttavien trendien ja niiden taustalla vaikuttavien tekijéiden moninai-
suuden takia, toimialan tulevaisuuden ennustaminen on erittdin haasteellista. Vastauk-
sena tahan disruption tuottamaan haasteeseen McKinsey kuitenkin esittaa, etta alan toi-
mijoiden tulee strategioissaan valmistautua kohtaamaan tulevaisuuden epavarmuus mm.
vaihtoehtoisten skenaarioiden ja uusien liiketoimintamallien kehittamisen kautta, hy6dyn-
tamalla alan sisaisid kumppanuuksia ja panostamalla yhteistyéhtn, mukauttamalla organi-
saatio tukemaan sisaista yhteistyota, joka tukee innovaatioita ja uusia liketoimintamalleja
sekd mukauttamalla arvolupaustaan (value proposition) fyysisen ajoneuvon tarjoajasta
kohti kokonaisvaltaisen integroitujen liikkuvuuspalvelun tuottajaa. (www.mckinsey.com: 3-
4, 15-16)

Digitalisaatio ja sen aiheuttama disruptio tulee muuttamaan my6s taloustoiminnon roolia ja
tekemista organisaatioissa. Deloitten mukaan liiketoiminnan kasvavat tarpeet tulee pystya
toteuttamaan hyddyntamalla teknologian mahdollistamia innovaatioita taloustoiminnossa.

Vuotta 2025 koskevan ennusteen mukaan tarpeisiin vastaaminen tapahtuu seuraavien te-
kijoiden kautta: transaktioiden automatisointi, roolin muutos, talouden sykli, itsepalvelurat-
kaisut, toimintamallin muutos, toiminnanohjausjarjestelman muutos, tieto seka tydvoima ja

-paikka. (www?2.deloitte.com: 3, 6)



Pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien, prosessien automatisoinnin (RPA, Robotic
Process Automation), kognitiivisten innovaatioiden seka lohkoketjuteknologian
(blockchain) mahdollistama transaktioiden automatisointi tulee vapauttamaan talouden
tyBaikaa rutiinien poistuessa ja muuttaa osaamistarvetta tyon siirtyessa operatiivisesta ta-
loushallinnosta kohti prosessien automatisointia ja erityisasiantuntijuutta (mm. verotus, va-
rojen hallinta, sijoittajasuhteet). Samaan aikaan liikketoiminnan odotukset liiketoimintaa tu-
kevan talouden (mm. raportointi, suunnittelu, budjetointi ja ennustaminen) osalta kasvavat
ja mukaan astuvat tarpeet skenaariosuunnitteluun, ennustamiseen edistyneen analytiikan
ja algoritmien avulla seka liiketoiminnan tarvitseman tiedon visualisoinnin osalta. Rutii-
neista vapautunut aika tulee pystya kayttamaan liikketoiminnalle lisdarvoa tuottavien nake-
mysten (insight) tuottamiseen. Talouden syklin tulee muuttua reaaliaikaiseksi ja vanha
kunnon "kuukauden katko” jaa historiaan. Analyyseissa hyddynnetdan aina uusinta tietoa
reaaliaikaisesti niin toteutuneen kuin ennustettavan tiedon osalta ja tyovalineissa kayte-
taan edistyneitd tekodlyn menetelmia kuten syvaoppimista ja hahmontunnista. Itsepalvelu-
ratkaisut siirtévat taloustiedot Excel-tyokirjoista tietoaltaisiin (data lakes), joita operoidaan
chatbottien avulla. Oppivat jarjestelmét alkavat ymmartamaan kayttdjien tarpeita ja tiedon
tarvitsija padsee suoraan kasiksi tarvitsemaansa tietoon helposti ja intuitiivisesti. Ihmisten
tekema tyo keskittyy analyyttisiin tydvaiheisiin, kuten poikkeusten analysointiin ja liiketoi-
minnallisten ndkemysten muodostamiseen. Tama lisaa talouden, liketoiminnan ja IT:n yh-
teistydn tarvetta. Tiimit koostuvat eri osaamisalojen ammattilaisista, jotka hallitsevat mm.
robotiikan, lohkoketjuteknologian ja kognitiiviset teknologiat, ja jotka liikkuvat projektista
toiseen seka oppivat toisiltaan samalla siiloajattelua vahentéden. Toiminnanohjausjarjestel-
mat siirtyvat pilveen ja ne sisaltavat sisddnrakennettuja automaatiota, lohkoketjuteknolo-
giaa ja kognitiivisia tyovalineita hyodyntavia ominaisuuksia. Pilvipohjaisuus pakottaa orga-
nisaatiot toimimaan standardisoidummin ERP-jarjestelmien osalta ja organisaation erityis-
tarpeet toteutetaan mikropalveluiden ja erillissovellusten avulla. Talouden asiantuntijoista
tulee naiden palveluiden erityisosaajia, jotka tuottavat liiketoiminnalle tietoa laadukkaam-
man ja nopeamman paatoksenteon mahdollistamiseksi. Liiketoiminnan digitalisoiminen ja
sen hyotyjen saavuttaminen vaatii tuekseen hyvélaatuista tietoa eli dataa. Haasteen rat-
kaiseminen ei onnistu pelkastaan teknologian keinoin vaan kyseessa on myos kulttuurilli-
nen haaste. Organisaatiot tarvitsevat dataongelmien ratkaisemiseksi toimivan tiedonhallin-
tamallin sek& datan laadusta ja yhtenaisyydesta vastaavat tyoroolit. Tulevaisuuden talou-
dessa toimiminen tulee vaatimaan ihmisilta tyétehtavien mukaisia ominaisuuksia, kuten
asiakaslahtoisyytta, joustavuutta ja hyvid yhteistyotaitoja seké tehtéavien vaatimia teknisia
taitoja. Uusina avainrooleina korotuvat data scientistit, liiketoiminta-analyytikot ja tarinan-

kertojat. Ennustava mallinnus, itsepalveluraportointi ja digitaaliset assistentit tulevat tuke-



maan seka talouden etta liketoiminnan kayttdjien tarpeita, mutta tarve fyysiselle lasna-
ololle saattaa jopa kasvaa asiantuntijoiden yhteistyon lisdantymisen seurauksena.
(www2.deloitte.com: 8-10, 12, 14, 16, 18, 20, 22-23)

Uuden osaamisen hankkiminen on huomattavasti vaikeampaa kuin uusien teknologioiden
kayttoonotto. Edella esitettyja ennusteita organisaatiossa kasittelemalla on mahdollista
valmistautua vaistamaétta edessa olevaan taloustoiminnon digitalisaation aiheuttamaan
disruptioon. Tama vaatii taloustoiminnolta vision ja strategian digitaaliselle aikakaudelle,
jolla varmistetaan oikeiden ihmisten ja teknologioiden hankkiminen organisaatioon.

(www2.deloitte.com: 24)

Edella esitetyt kuvaukset ovat ennustuksia tulevaisuudesta, mutta silti niiden perusteella
on mahdollista paatella, ettéa organisaatioiden toimintaymparistét tulevat muuttumaan digi-
talisaation ja muiden megatrendien vaikutuksesta merkittavasti. Oli sitten kyse ydinliiketoi-
minnasta tai funktionaalisesta tukitoiminnosta, kuten taloudesta, on muutos vaistama-
tontd. Vasta-argumenttina voidaan todeta, etta nain on aina historiallisesti ollut ja tulee
olemaan, mutta joka tapauksessa toimintaymparistén muutoksien ennustamista voidaan
pitda erittdin tarkeana osana organisaatioiden strategiatyota, ehka jopa tarkeimpana. Toi-
nen kysymys koskee muutostahtia ja ennusteiden realistisuutta — missé kohtaa erilaisten
hype-termien tayttdmaan kelkkaan kannattaa hypéatd mukaan ja miten tunnistetaan vir-
hearviot oikeaan osuvista ennustuksista? Yhtena neuvona voidaan pitdd mahdollisimman
suurien kokonaisuuksien ennustamista (www.yle.fi). Tallgin on todennakoista, etta ainakin
osa ennustuksesta toteutuu ja muutokseen varautumisessa huomioidaan oikeita asioita.
Syyta on my6s muistaa, etta yleensa laheinen tulevaisuus yliarvioidaan ja kaukainen tule-
vaisuus aliarvioidaan (www.yle.fi). Jos siis edelld esitetyt talouden teknologiset innovaatiot
eivat viela 2025 ole kaytdssa esimerkiksi taméan tutkimuksen kohdeyrityksessa - suomalai-
sessa vuonna 1939 perustetussa autoalan perheyrityksessa - niin ainakin osalla niista tul-
lee olemaan merkittava rooli tulevassa kehityksessa. Ei mydskaan liene sattumaa, etta
ylla esitetty ndkemys autoalan muutostrendeisté on loytanyt tiensd autonvalmistaja Daim-
lerin strategiaan lahes sellaisenaan lyhenteen CASE (Connectivity, Autonomous, Shared

& Services, Electric) muodossa (www.daimler.com).

Muuttuvassa toimintaymparisttssa organisaatioiden on kyettava suunnittelemaan toimin-
taansa entista joustavammin. Tasta huolimatta yleisin taloussuunnittelun muoto lienee
1920-luvulla suurissa teollisuusyrityksissa alkunsa saanut perinteinen budjetointi, jonka
heikkouksia ovat Hopen ja Fraserin mukaan raskaus ja suuri kustannus, sopimattomuus

nykyiseen toimintaymparistoon ja huono vastaavuus johdon ja operatiivisen liiketoiminnan
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tarpeisiin seka budjettiin sisaltyvan "pelaamisen” saavuttamat ei-hyvaksyttavat mittasuh-
teet. Hopen ja Fraserin mukaan organisaatiolla on kuusi geneerista tavoitetta: osakkeen-
omistajien tarpeiden tayttdminen saavuttamalla pysyva kilpailuetu, 16ytaa ja pitaa parhaat
ihmiset, olla innovatiivinen, operoida alhaisilla kustannuksilla, sailyttaa asiakaskannatta-
vuus seka sailyttaa tehokas hallintotapa ja edistaa eettista raportointia. Koska perinteinen
budjetointi on ristiriidassa kaikkien naiden tavoitteiden kanssa, tarvitaan tilalle uusi johta-
mismalli, joka eliminoi ristiriidat ja tukee tavoitteita positiivisesti. Vapauttamalla ihmiset
Kiinteista suoritussopimuksista organisaatiot pystyvat muuntautumaan Kilpailukykyisiksi
2000-luvun ymparistossa, jossa ainoat varmat asiat ovat epavarmuus ja muutos. (Hope &
Fraser 2003: 2, 7, 13)

Kohdeorganisaatiossa perinteisella budjetoinnilla on keskeinen rooli johtamisen valineena
ja talouden asema organisaation ohjauksessa on erittain vahva. Kohdeyrityksellda on myds
pitk& historia ajuripohjaiseen suunnitteluun, mik& muodostui merkittéavaksi tekijaksi talous-
ohjausjarjestelman uudistusprojektissa taloussuunnittelun osalta. Ajuripohjainen suunnit-
telu kohdeorganisaatiossa on saanut alkunsa liiketoiminnan, ja erityisesti liketoiminnan
controllereiden, omassa tydssaan kayttamista liiketoiminnan ansaintalogiikkaa mallinta-
vista Excel-malleista. Naiden laskentamallien logiikka yhtendistettiin ja toteutettiin jarjes-
telmapohjaisesti ensimmaisen kerran vuonna 2009 kayttdonotetussa SAP-pohjaisessa ra-
portointi- ja suunnittelujarjestelméssa. Ajuripohjainen suunnittelu vakiintui taméan seurauk-
sena organisaation budjetointitydkaluksi erityisesti Suomen auto- ja logistiikkaliiketoimin-
taan. Samalle ajanjaksolle ajoittunut liilketoimintatiedon hallinnan (Business Intelligence,
Bl) laajamittainen kehitys tuki ajuripohjaista suunnittelua sisallon kautta ja liiketoimintaan
muodostui vakiintunut kasitys liikketoiminnan avainajureista ja niiden vaikutuksista taloudel-
liseen tulokseen. Kulttuuri ajuripohjaiselle suorituskyvyn johtamiselle muodostui siis tehty-
jen valintojen kautta. Talla perusteella ajuripohjainen suunnittelu nahtiin ensisijaisena
suunnittelumenetelmana, kun vuosien 2012-2016 valilla tehtiin kartoituksia talousohjauk-

sen ja -suunnittelun uudistamiseksi.

Taloussuunnittelussa kaytettavan kytketyn ajuripohjaisen suunnittelun peruslogiikka on
seuraava: suunnittelumallissa kytkeytyvyys tarkoittaa sitd, ettd suunnittelua ei tehda kos-
kaan tyhjalle pohjalle vaan suunnittelumalleissa kaytetddn aina pohjalukuja. Talla peruslo-
giikalla varmistetaan, ettéa suunnittelu perustuu aina ajantasaisimpaan ndkemykseen ta-
loudellisesta kehityksesta. Ajuripohjaisuus tarkoittaa sita, etta suunnittelu tapahtuu liiketoi-

minnan avainajureiden kautta, eik& pelkastéaan valuuttamaaraisilla tiedoilla.



Kuvassa 1 on kuvattu kohdeyrityksen talousohjauksen viitekehys, joka kuvaa kytketyn aju-
ripohjaisen suunnittelun roolia suhteessa muihin johtamisprosessin alueisiin ja talousoh-

jauksen vélineisiin seka naiden keskinaisia suhteita.

STRATEGIA
« Konsernin taloudelliset tavoitteet strategiakaudelle
* Toimintaympéristén muutokset ja markkinaoletukset

Kytketty ajuripohjainen suunnittelu

Budjetti ennusteen
pohjana
-

Suunnittelu Toteutus OPERATIIVINEN TOIMINTA

+ Business Intelligence ja
toiminnanohjaus

* Toimenpidesuunnitelma
(budjetti)

+ Palkitseminen

Tarkkailu

aus o
Mainen ennuste (g1, bl

Ynn;, .
Mittelun prosess ™

RAPORTOINTI JA MITTAROINTI

« Strategiset suorituskykymittarit

* Varianssianalyysi

+ Johdon raportointi ja tulosanalyysit
+ Tuotekannattavuus

Kuva 1. Talousohjauksen viitekehys kohdeorganisaatiossa.

Talousohjauksen ydin on organisaation strategia: strategiaprosessin kautta maaritetaan
strategiakauden pitkan aikavalin tavoitteet konsernitasolla. Nama tavoitteet ohjaavat sekéa
suunnitteluprosesseja etta strategisia suorituskykymittareita. Liséksi strategian kautta
maaritellaan suunnittelun pohjana kaytettavat markkinaoletukset ja muut merkittavat muu-

tokset toimintaymparistossa.

Taloussuunnitteluprosessit tuottavat kytketyn ajuripohjaisen suunnittelumallin kautta ly-
hyen, vuositason ja pitkan aikavalin taloudelliset suunnitelmat. Strategiasuunnittelu konk-
retisoi strategian luvuiksi ja luo pohjan vuosisuunnittelulle eli budjetoinnille. Budjetointi
tuottaa seuraavan vuoden taloudellisen suunnitelman, jota hyédynnetaan laajasti johtami-
sen valineena. Budjetti tuottaa strategisten suorituskykymittareiden tavoitetasot osaan mit-
tareista ja luo pohjan toiminnan seuraamisessa kaytettavéalle varianssianalyysille. Ennus-
teen kautta toiminnan kehittymisté seurataan kalenterivuoden sisalla ja sita raportoidaan

ylimmalle johdolle ja hallitukselle budjetin rinnalla kuukausittain.

Budjetti tuottaa myds operatiivisen liiketoiminnan ohjaamisessa kaytettavat toimintasuun-
nitelmat ja sen kautta johdetaan palkitsemisen perusteet koko henkilostélle. Operatiivinen

toiminta tuottaa avainajureiden toteumaa, jota hyddynnetdén ajuripohjaisessa suunnitte-



lussa ennusteen ja sen kautta myds budjetin pohjana. Lisaksi operatiivinen toiminta tuot-
taa ei-taloudellista tietoa varianssianalyysin tueksi ja liketoiminnan suorituskykya seura-
taan strategisten suorituskykymittareiden kautta. Strategisten suorituskykymittareiden
avulla seurataan siis strategian toteutumista. Strategia- ja vuosisuunnittelun tuottama ta-
loudellinen suunnitelma raportoidaan ylimmalle johdolle ja hallitukselle siséltaen nakyman

taloudellisten tavoitteiden kehittymisesta.

Opinnaytetydssa selvitetaan, miten taloussuunnittelun tyévalineeksi toteutettava kytketty
ajuripohjainen suunnittelumalli palvelee kohdeorganisaation talousohjauksen tarpeita ja

miten kehittamishankkeelle ennakkoon asetetut tavoitteet toteutuvat.

Tutkimuksen eteneminen suhteessa projektiin ja kalenteriaikaan on esitetty kuvassa 2. Al-
kutilanteen kartoitus tapahtuu pitkalti esiselvityksen ja siind muodostetun projektisuunnitel-
man pohjalta. Lopputilanteen kartoitus tehdaan, kun kaikki suunnitteluprosessit on viety
kertaalleen lapi kohdeorganisaatiossa ja nain ollen suunnittelumallien kayttajien teema-
haastattelut voidaan pitaa.

Budjetti 12/2016 -

[ Budetti12/2016- 2
(Enuste 1272016 3
Strategiasuunnittely 8/2017 - 3

Kalenteriaika 2016 - 4/2017 Ennuste 12/2016 -

Strategiasuunnittelu 8/2017 - L J

Analysointi,
Projektin Esiselvitys Suunnittelu, Tuotantokaytto
vaihe Toteutus

Loppu-
haastattelut

Tutkimuksen
vaihe

Alkutilanteen kartoitus Havainnointi

Kuva 2. Tutkimuksen eteneminen suhteessa projektiin ja kalenteriaikaan.

Projektin taustat esitetaén alkaen varsinaista toteutusprojektia edelténeesté esiprojektista,
joka ei koskaan edennyt toteutusvaiheeseen. Talla esiprojektilla oli kuitenkin merkittéava
oppimisvaikutus varsinaiseen toteutusprojektiin. Tutkimuksen pohjana oleva talousohjaus-
jarjestelman uudistusprojekti (TOJ 2.0) kuvataan tutkimuksessa jaettuna projektin esiselvi-
tykseen ja toteutusvaiheeseen. Liséaksi tutkimukseen kuuluu varsinainen tutkimusvaihe,
joka toteutettiin projektin toteutusvaiheen valmistuttua kokonaisuudessaan. Tutkimukseen

kuuluvat vaiheet on kuvattu kuvassa 3.
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Kuva 3. Tutkimuksen kasittelemét vaiheet.

1.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii suomalainen autoalan konserni Veho. Veho on
perheomisteinen yritys, jolla on toimintaa myds Ruotsissa ja Baltian maissa. Yhti6 perus-
tettiin vuonna 1939 Mercedes-Benzin maahantuojaksi Suomeen. Vuonna 2018 Vehon lii-

kevaihto oli 1 167 miljoona euroa ja keskimé&arainen henkilémaara 1 886.

Vehon liiketoiminta jakautuu liiketoiminta-alueisiin, jotka ovat:

Veho henkildautot (Suomi)

Veho hydtyajoneuvot (Suomi)
Ulkomaiden liiketoiminta (Ruotsi ja Baltia)
Ajoneuvo- ja varaosalogistiikka (Suomi).

Suomen autoliiketoimintoihin kuuluu ajoneuvojen ja varaosien maahantuonti seka vabhit-
taiskaupassa autojen myynti seka huolto-, vuokraus- ja likkuvuuspalvelut. Ulkomailla
Veho harjoittaa maahantuontia ja vahittaiskauppatoimintaa Baltiassa ja toimii jalleenmyy-
jana Ruotsissa. Suomessa Assistor Oy Ab toimii autoalan logistiikan parissa tuottaen ajo-
neuvologistiikan ja varaosa- ja materiaalilogistiikan palveluita seka logistiikan informaa-

tiopalveluita.

Vehon vastuullisuusohjelma ohjaa kaikkien veholaisten toimintaa ja koko henkildstt on
koulutettu ymmartamaan vastuullisuus toiminnan kivijalkana. Liséksi asiakaskokemus on
keskeinen Vehon toimintaa ohjaava tekija, jonka sisaltod kiteytyy seuraavasti: "yksikaan
auto, huolto, auton vuokraus, liikkuvuuspalvelu tai varaosa ei saa jaadd myymaétta huonon

asiakaskokemuksen vuoksi”.

Vuoden 2019 alussa Vehossa alkoi uusi strategiakausi, joka kiteytyy teemalla "viiden tah-
den strategia” seuraaviin painopistealueisiin: asiakaskokemus, liiketoiminta, uudistuminen,
rakenne ja kulttuuri. Strategian keskeisia toimialaan megatrendeista johdettuja muutosvoi-
mia ovat kuluttajistuminen, alan keskittyminen, kestava kehitys ja liikkuvuuspalvelut. Ve-

hon olemassaolon tarkoitus on “liikuttaa kestavasti”.

Kehittamistehtavan pohjana oleva talousohjausjarjestelmén uudistushanke toteutetaan

Vehon keskitetyssé talousorganisaatiossa, Talouden palvelukeskuksessa, sisaisen las-



kennan tiimin johdolla. Toimin hankkeessa keskeisessa roolissa vuosien 2016-2018 ai-
kana osana sisaisen laskennan 2 hengen tiimia. Liséksi hankkeeseen osallistuivat Vehon

talousjohto, muu controlling-organisaatio seka liikketoiminnan avainhenkilita.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen pohjana olevassa Vehon talousohjausjarjestelman uudistusprojektissa (TOJ
2.0) tavoitteena on ottaa kayttoon uudet tyévalineet taloussuunnitteluun, -raportointiin ja

ulkoisen konsernitilinpaattksen laadintaan.

Tutkimuksen avulla halutaan selvittda, miten projektille asetetut tavoitteet toteutuivat ja mi-
ten suunnittelumenetelmana kaytettava kytketty ajuripohjainen suunnittelumalli palvelee
kohdeorganisaation tarpeita. Tutkimuksen ydinkysymys on ”Miten toteutettuna talous-
suunnittelu tukee talousohjauksen tavoitteita liketoiminta- ja strategialahtdisesti?”. Ydinky-
symys on johdettu projektille asetettujen tavoitteiden kautta, jotka hyvaksyttiin TOJ 2.0 -
hankkeen tavoitteiksi projektisuunnitelmassa. Liiketoimintal&htdisyys tarkoittaa linjausta,
jonka mukaan liilketoiminnan osallistumista taloussuunnitteluun vahennetaén ja liiketoi-
minta osallistuu suunnitteluun vain budjettiprosessissa perustietojen osalta, mutta talous-
suunnittelu tuottaa edelleen samat suunnitelmat liikketoiminnan johtamisen tueksi kuin ai-
kaisemminkin. Strategialahtoisyys tarkoittaa sita, etta uudet ajuripohjaiset suunnittelumallit
tukevat strategian toteutumisen seurantaa ja toimenpiteiden jalkauttamista ja tulevaisuu-

den skenaarioiden tarkastelua niin lilketoiminnassa kuin konsernitasolla.

Tutkimuskysymys voidaan jakaa seuraaviin alakysymyksiin:

1. Miten taloussuunnittelu kytketadn osaksi strategista talousohjausta ja tavoitteiden
jalkauttamista?

2. Miten taloussuunnittelu tukee organisaation suorituskyvyn johtamista?

3. Millaiset taloussuunnitteluprosessit ja -ratkaisut mahdollistavat kustannustehok-
kaan toteutuksen?

4. Millaisia parhaita kaytantoja taloussuunnittelun alalta on tunnistettu ja miten niitéa
voidaan hytdyntad kohdeorganisaation taloussuunnitteluratkaisussa?

Alakysymyksen 1 avulla halutaan selvittaa, toimiiko toteutettu taloussuunnittelun koko-
naisuus strategisen talousohjauksen valineena ja tukeeko se konsernitason tavoitteiden
jalkauttamista? Kaytannon sisaltona talle osa-alueelle asetettiin projektisuunnitelmassa
seuraavat sisaltbvaatimukset: tavoitteiden jalkauttaminen alaspéin, simulointi, skenaariot,

seuranta.

Alakysymyksen 2 avulla halutaan selvittda, tukeeko toteutettu taloussuunnittelun koko-
naisuus organisaation suorituskyvyn johtamista? Kysymykseen siséltyy taloussuunnitte-

luun kuuluvien suunnitteluprosessien (ennuste, budjetointi ja strategiasuunnittelu) rooli



johtamisen vélinein& seka yhteys kohdeorganisaatiossa kaytettaviin strategisiin suoritus-

kykymittareihin.

Alakysymyksen 3 avulla halutaan selvittaa, onko toteutetun taloussuunnittelun kokonai-
suuden kautta saavutettu tehokkuutta taloussuunnitteluprosessien vaatiman tydomaaran
osalta? Lisaksi taloussuunnittelun kokonaiskustannukseen vaikuttaa oleellisesti tehdyt lin-

jaukset kayttdjien roolien ja eri jarjestelmien kayton suhteen.

Alakysymyksen 4 avulla halutaan kartoittaa, onko taloussuunnittelun alalta tunnustettu
parhaita kaytantéja ja miten niita voitaisiin hydodyntaa kohdeorganisaation taloussuunnitte-

luratkaisussa?

1.3 Tutkimusmenetelmat

Kehittamistehtavan tutkimusstrategia eli tutkimuksen lahestymistapa on tapaustutkimus,
jossa hyddynnetaan kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmia. Tutkimuksessa pyri-
tdan saavuttamaan syvallinen ymmarrys tutkimuskohteesta ja toteutetun kehittdmistyon
toimivuudesta kohdeorganisaation tarpeisiin seka tata kautta hankkimaan tietoa jatkokehi-
tyksen tueksi.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Kehittamistehtavan esittava tutkimusraportti siséltaa nelja paaosiota seké lopussa yhteen-

vedon tutkimuksen tuloksista ja tutkimuksen tuloksista tehdyt johtopaatokset.

Ensimmaisessa osiossa (kappale 2 Organisaation talousohjaus) esitellddn talousohjauk-
sen peruselementit ja kdydaéan lapi talousohjauksen teoriaa erityisesti strategian jalkautta-
misen ja toiminnan mittaamisen nakokulmasta seké tarkennetaan taloussuunnittelun roo-
lia osana talousohjausta. Taman avulla muodostetaan kasitys taloussuunnittelun roolista
organisaation johtamisvélineend ja tuodaan esille taloussuunnittelun strateginen ja takti-

nen rooli osana organisaation talousohjausta ja strategian jalkauttamista.

Toisessa osiossa (kappale 3 Taloussuunnittelu) kaydaan lapi perinteista budjetointia koh-
taan laajasti esitettya kritiikkia ja esitellaan joitakin viime aikoina budjetoinnin heikkouksiin
ratkaisuina esitettyja taloussuunnittelun menetelmia ja filosofioita sisaltden ndkemyksia
taloussuunnittelun kehittymisesta lahitulevaisuudessa. Taman avulla muodostetaan kasi-
tys siitd, millaisia vaihtoehtoja taloussuunnittelun toteuttamiseksi teorian mukaan on ole-

massa ja miten ne eroavat toisistaan? Lisaksi osiossa nostetaan esiin taloussuunnittelusta



tunnistettuja ongelmakohtia, jolloin niit voidaan peilata tutkimuksen loppuhaastatteluissa

esiin nousseisiin ongelmakonhtiin.

Kappaleiden 3 ja 4 teoriavalinnan avulla haluan nostaa esille talousohjauksen laajan na-
kokulman, jota ilman taloussuunnittelun kehittdminen saattaa jadda yksittaisen ja irrallisen
suunnitteluprosessin kehittdmiseksi. Tallbin on vaarana, etta organisaation talousohjauk-
sen elementit - ohjausjarjestelma, mittarit ja johtamisjarjestelma - eivat tue prosessissa
tehtyja valintoja ja aiheuttavat prosessin kaytannon lapivientiin haasteita. Ratkaisuja haet-
taessa on perinteisesti l&hdetty liikkeelle eri suunnittelumenetelmistd, kuten budjetoin-
nista, rullaavasta suunnittelusta tai ajuripohjaisesta suunnittelusta, jotka keskittyvat kay-
tanndn tapaan tehda suunnittelua. Nama yksittdiset menetelmat eivat kuitenkaan kykene
kattavasti ratkaisemaan mm. tavoitteiden asetantaan, resurssien allokointiin, suoritusten
arviointiin ja palkitsemiseen haasteita, jolloin tarkastelutavan tulisi olla laajempi. Esimerk-
kina laajemmasta nakokulmasta esitellaan Beyond Budgeting -filosofia, joka nimensa mu-
kaisesti ottaa kantaa aiheisiin, jotka ulottuvat perinteista budjetointia laajemmalle organi-
saation talousohjauksessa.

Kolmannessa osiossa (kappale 4 Kytketyn ajuripohjaisen suunnittelumallin kayttéonotto
kohdeorganisaatiossa) kuvataan toteutetun kehittamishankkeen suunnitelma, ymparisté ja
ohjausmalli, projektin vaiheet seka esitellaén kohdeorganisaation talousohjauksen viiteke-
hys, joka toimi pohjana tutkimuksen kehittamistehtavassa. Lisaksi osiossa esitellaan so-
veltavan tutkimuksen lahestymistavat ja kuvataan tutkimuksessa sovelletut tydmenetelmét

valintaperusteineen.

Neljannessa osiossa (kappale 5 Projektin toteutus ja tulokset) esitetdan projektin lopputu-
loksena muodostettu taloussuunnittelun ratkaisu ja analysoidaan projektin tavoitteiden to-
teutumista kayttdjien loppuhaastatteluiden pohjalta. Lopussa vastaukset tutkimusongel-

miin esitetdan yhteenvedon muodossa.

Viimeisessa osiossa (kappale 6 Johtopaattkset) esitetdan tutkijan johtopaatokset tehdyn
tutkimuksen pohjalta, arvioidaan kehittamishankkeen tavoitteiden toteutumista ja projektin
tavoitteiden toteutumiseen vaikuttaneita tekijoita, esitetdan jatkokehitystoimenpiteet ja ar-

vioidaan tutkijan oman osaamisen kehittymista tutkimuksen aikana.
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2 Organisaation talousohjaus

“The greater danger for most of us lies not in setting our aim too high and falling short; but in
setting our aim too low and achieving our mark.”

-Michelangelo

Kamenskyn mukaan kaikkien organisaatioiden toiminnassa aina otettava huomioon kolme
elementtia: teknologia, talous ja ihmiset. Teknologia on tieteiden soveltamista ja tieteellis-
ten menetelmien kayttéd. Talous on resurssien kayttéa. Johtaminen on kyky saada aikaan
tuloksia organisaation, eli ihmisten, kanssa. Liikeyrityksen strategialla tarkoitetaan mene-
telmaa, jolla yritys hallitsee ulkoisia ja siséisia tekijoitd seka niiden valisia vuorovaikutus-
suhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittymistavoitteet

voidaan saavuttaa. (Kamensky 2015, 16-17, 23)

Strategisen ohjauksen (strategic control) avulla yritys varmistaa, etta se valitsee strategi-
ansa mukaisen kurssin ja linjaa toimintaansa taman mukaisesti. Sen avulla asetetaan sel-
keét strategiset tavoitteet, kirkastetaan fokusta, kehitetd&n innovatiivisuutta, kannustetaan
uusien mahdollisuuksien etsintddn ja haastetaan jatkuvasti vallitsevaa tilannetta. Strategi-
sen ohjauksen avulla seurataan strategian toteutumista, varmistetaan sen sopivuus ja
kannustetaan strategian uusiutumiseen. Simonsin ohjaustasojen malli, joita kutsutaan nel-
jéksi ohjausvivuksi (levers of control) jasentaa strategisen ohjauksen neljaén keskenaan
vuorovaikutuksessa toimivaan jarjestelmaan: uskomusijarjestelmiin (belief systems), rajoi-
tejarjestelmiin (boundary systems), diagnostisiin jarjestelmiin (diagnostic control systems)
ja interaktiivisiin jarjestelmiin (interactive contol systems). Uskomusjarjestelmat vahvista-
vat organisaation ydinarvoja, joiden tulee olla linjassa organisaation todellisten arvojen
kanssa, mutta samalla edistaa yrityksen kehittymista haluttuun suuntaan. Rajoitejarjestel-
mat puolestaan maarittavat hyvaksyttavan toiminnan rajat riskien ja niiden hallinnan néako-
kulmasta. Interaktiivinen eli vuorovaikutteinen ohjaus keskittyy strategisiin epavarmuuste-
kijoihin, jotka voivat olla vision toteutumisen esteend. Interaktiivinen ohjaus korostaa tule-
vaisuuden ennustamista ja sen avulla pyritddn suuntaamaan huomio oikeisiin asioihin
saamaan aikaan keskustelua. Diagnostinen ohjaus keskittyy kriittisiin menestystekij6ihin,
kriittisten suorituskykytekijoiden tarkkailun, poikkeamien seurannan ja niihin reagoinnin
kautta. Se on palautejarjestelma, joka mittaa prossien tuloksia, tarjoaa vertailuperustan,
johon suoritusta suhteutetaan sekéd mahdollistaa heikon suorituksen korjaamisen. Talous-

ohjaus on tyypillinen diagnostinen jarjestelma. (Jarvenpaa ym. 2017, 329-330)
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Johtamisen avulla yritysté ohjataan kohti sen asettamia tavoitteita ja se voidaan jakaa pe-
rinteisesti kolmeen osaa: suunnitteluun, toteuttamiseen ja valvontaan. Suunnittelun tehta-
vana on yrityksen paamaarien ja tavoitteiden maarittely, niiden saavuttamiseksi tarvitta-
vien toimien valinta seka tarvittavien resurssien maarittdminen. Toteuttamisen tehtava on
suunnitelmien konkreettinen toimeenpano ja toiminnan johtaminen kohti tavoitteita. Val-
vonnan tehtavana on seurata toteutettujen toimien vaikutuksia ja analysoida niiden poik-
keamat suhteessa tavoitteisiin. Samoja johtamisen paétehtéavia voidaan soveltaa myos
yrityksen talouden johtamiseen eli talousohjaukseen. Kuvassa 4 on kuvattu johtamispro-
sessin osa-alueet talousohjauksen nadkdkulmasta seka joitakin yleisimpié talousohjauksen

menetelmia ja valineita nailla osa-alueilla. (Jarvenpéa ym. 2017, 13)

Talousohjaus: Talousohjaus:

- Budjetit ja ennusteet - Tuotekustannuslaskelmat
- Investointilaskelmat - Tuote- ja asiakas-

- Tuloskortit, mittarit, KPI:t kannattavuuslaskelmat

- Kilpailija-analyysit - Laatumittarit

Talousohjaus:

- Eroanalyysit

- Kustannusraportit
- Kuukausiraportit

Kuva 4. Johtamisprosessin osa-alueet (mukaillen Jarvenpda ym. 2017, 13).

Yrityksen johtamisen on kuvattu olevan kolmitasoista toimintaa, joka jakautuu strategi-
seen, taktiseen ja operatiiviseen johtamiseen. Strateginen johtaminen on laaja prosessi,
jossa tehdaan strategisia analyyseja, suunnittelua ja paatoksia seka pyritédan toteutta-
maan ja jalkauttamaan strategia eli muuntamaan se kaytannon toiminnaksi. Talousohjauk-
sella on luontainen rooli strategisen tason johtamisessa, koska strategiasuunnitelmat pyri-
tdan muuntamaan pitkan aikavalin tuloslaskelmiksi, taseiksi, tunnusluvuiksi ja kassavirta-
laskelmiksi ja erilaisia strategiavaihtoehtoja on pyritty analysoimaan rahamaaraisesti nii-
den tuottojen ja kulkujen kautta. Strategian ohjauksessa strategian tuloksellisuutta on seu-
rattu perinteisesti esimerkiksi kannattavuuden, maksuvalmiuden ja kassavirtojen kautta.
Liséksi monet talousohjauksen menetelmat - kuten toimintolaskenta, ohjausmittaristot,

elinkaarilaskenta seka markkina- ja kilpailija-analyysit - mielletdan strategisen tason teke-
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miseksi ja niisté kaytetaan yleisesti termia strateginen johdon laskentatoimi. Taktinen joh-
taminen on vuositasolla tapahtuvaa johtamista ja se perustuu usein vuositason suunnitel-
miin, kuten budjettiin. Taktisen tason johtamisella pyritdan konkretisoimaan strategiset ta-
voitteet ja suunnitelmat vuositasolle. Perinteisesti talousohjauksen ohjausvaikutuksen voi-
daan katsoa olevan voimakkainta juuri taktisen tason johtamisessa, koska iso osa talous-
ohjauksen sisallésta kohdistuu kalenterivuoden sisélle. Operatiivinen johtaminen on yrityk-
sen jokapaivaisen toiminnan johtamista ja ohjausta, jonka konkreettisia muotoja ovat mm.
tydn johtaminen, viikkopalaverit ja paivittainen seuranta. Talousohjaus toimii myds opera-
tiivisen johtamisen tukena esimerkiksi maksuvalmiuden seurannan ja tuotekustannuslas-

kennan kautta. (Jarvenpaa ym. 2017, 14-16)

Yksi organisaatioiden suurimmista haasteista on strategian ja ydinliiketoiminnan linkittami-
nen toisiinsa, ja erityisesti viestinta ylimman johdon ja operatiivisen henkiloston valilla.
Ylimman johdon vastuulla kuitenkin on, etta kaikki tyontekijat ymmartavat valitun strate-
gian ja toimivat sen mukaisesti. Johtaminen tarvitsee tuekseen apuvdlineita, joiden avulla
suoriutumista voidaan mitata ja ohjata haluttuun suuntaan. Johtamisen tueksi on viime
vuosikymmenten aikana kehitetty mm. mittaristoja, kuten Kaplan ja Nortonin 1990-luvulla
lanseeraamaan tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC), jonka avulla on ha-
ettu yhteytta organisaation yla- ja alatason mittareiden vdlille, ja ndin ollen myds strate-
gian ja operatiivisen tekemisen vdlille. Mittareiden lisdksi on keskitytty budjetointiin ja en-
nustamiseen, joiden ongelmiin on haettu ratkaisuja rullaavasta ennustamisesta tai budje-
tista luopumisen kautta. Tyypillinen lopputulos toisistaan irrallisten osa-alueiden kautta ta-
pahtuvassa kehittdmisessa on ollut se, etté kehitysta on tapahtunut joillakin osa-alueilla,
mutta kokonaisuuden kautta ei ole kuitenkaan pystytty varmistamaan koko yrityksen hallit-
tua kehitysta strategisten tavoitteiden suuntaan. Strategian toteuttamisen ongelmaan Nie-
mel&, Pirker & Westerlund esittavat ratkaisuna 3 tydkalun mallia, joka on kuvattu kuvassa
5. (Niemel&, Pirker & Westerlund 2008, 11-12)

STRATEGIA

Ohiausiariestelma o .
Jausjarjesteima Mittarit Johtamisjarjestelma

(Performance Management)

OPERATIIVINEN TOIMINTA
ostot > myynti > tuotanto > logistiikka > asiakkaat

Kuva 5. Strategian toteuttamisen kolme tytkalua (mukaillen Niemela, Pirker & Westerlund
2008, 32).
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2.1 Ohjausjarjestelma, Performance Management

Niemeléan, Pirkerin & Westerlundin mukaan ohjausjarjestelméalla (performance manage-
ment) tarkoitetaan eritasoisia suunnittelun, seurannan ja raportoinnin prosesseja, jotka ka-
sitteend muodostavat yhtendisen kokonaisuuden. Ohjausjarjestelman kautta pyritdan var-
mistamaan strategian toteutuminen ja seuranta organisaation kaikilla tasoilla. Ohjausjar-
jestelman tulee tukea yrityksen strategian toteuttamista, kannattavuuden, padomien ja
kustannusten hallintaa seka paatoksentekoa organisaation kaikilla tasoilla. (Niemela, Pir-
ker & Westerlund 2008, 31, 33)

Yhtena ohjausmallin suurena haasteena on se, ettd ohjausjarjestelman muodostavat ali-
prosessit ovat usein keskenaan koordinoimattomia, ja pahimmillaan kilpailevia, itsenaisia
prosesseja. Kuvassa 6 on esitetty nakemys ohjausmallin aliprosessien epayhtendisyy-
desta ja kilpailevista tavoitteista. Lisaksi ohjausmalli saattaa olla vain l6yhasti sidoksissa
yrityksen operatiivisen ydintoiminnan prosesseihin ja johtamisjarjestelmééan. Kolmantena
haasteena ohjausjarjestelmien osalta ovat tietojarjestelméongelmat, esimerkiksi jarjestel-
mien integroimattomuuden tai Excelin hyddyntamisen muodossa. (Niemel&, Pirker & Wes-
terlund 2008, 32-33)

Strategia

SHV /EVA

Tuloskortti Toiminto-

(BSC) laskenta
Talous Liiketoiminta

Budjetti
~ Tuloskortti
(BSC)

SHV /EVA

Toiminto-
laskenta

Sisdinen Ulkoinen
nakokulma nakokulma

Kuva 6. Ohjausmalliin liittyvien alaprosessien sisdinen epayhtenaisyys ja kilpailevat tavoit-
teet haasteena (Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 35).
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Tehokkaan ohjausjarjestelméan vaatimukset keskeisilla osa-alueilla ovat seuraavat:

e Strategian viestinnén ja sen toteutuksen seurannan tuki: strategia on selkeasti
viestitty kaikille organisaation tasoille ja jokainen divisioona, yksikko ja tiimi tietaa
oman roolinsa ja toimintansa vaikutukset yrityksen toimintaan ja tulokseen. Annet-
tua strategiaa noudatetaan ja sen toteuttamista seurataan.

e Strategisen johtamisen tuki: yrityksen ylimmalla johdolla on kokonaisvaltainen na-
kemys siitd, miten organisaatio toteuttaa strategiaa. Ohjausmalli antaa tietoa toteu-
tumisesta seké epatoivotuista, reagointia vaativista, tilanteista.

e Operatiivisen johdon tuki: johtotasolla on oikeaa taloudellista ja toiminnallista tietoa
koko arvoketjun kattavan paatoksenteon tueksi seka toteutuneen etta ennustavan
tiedon osalta.

e Viestinnan tuki: ohjausmalli varmistaa viestinn&n sisallon oikeellisuuden ja oikea-
aikaisuuden ja yrityksen markkinoille antamat viestit vaikuttavat siihen, kuinka si-
joittajat, asiakkaat ja muut sidosryhmat yritysta arvioivat. (Niemela, Pirker & Wes-
terlund 2008, 39-40)

Laajemmin katsottuna koko ohjausjarjestelma (performance management framework) on
koko yrityksen yhteinen mekanismi ja ajattelutapa, joka varmistaa dialogin johdon ja ope-
ratiivisen toiminnan valilla. Toimiva ohjausjarjestelméa koostuu seuraavista kolmesta osa-
alueesta:

1. Oikea sisalto: yhta kaikille organisaatioille sopivaa ohjausjarjestelmaa ei ole vaan
se tulee aina maarittda kunkin organisaation liiketoiminnan haasteet, strategia ja
toimintamalli huomioiden. Talla varmistetaan, ettd seurataan oikeita, strategian
viestimista tukevia, asioita ja etta asetetut tavoitteet ovat strategiaan perustuvat.
Operatiivisten tavoitteiden tulee tukea ylatason tavoitteita ja tavoitteiden tulee
muuntua kaytannon tasolle vastuiksi ja mittareiksi.

2. Tehokkaat prosessit: ohjausjarjestelman on mahdollistettava tiedon nopea kulku
ylhdalta alas ja alhaalta yl6s. Tall6in alaprosessit ja niiden rajapinnat (suunnittelu,
budjetointi, seuranta ja raportointi) on suunniteltava niin, ettd ne varmistavat jatku-
van tiedon maksimaalisen hyvaksikayttn. Roolit ja vastuut tulee maarittaa selke-
asti ja ajankayton tulee olla tehokasta. Konkreettisesti ohjausjarjestelmén hyddyn-
taminen nakyy esimerkiksi sen hyddyntamisessa osana kokousten sisaltoa.

3. Integroitu tietojarjestelmékokonaisuus: tietojarjestelmaympariston tulee mahdollis-
taa tietojen oikeellisuus ja tiedon hyodyntaminen oikea-aikaisesti. Lisaksi tietojar-
jestelmien tulee olla kayttajilleen helppokayttoisia ja tukea, ei hankaloittaa, ohjaus-
prosessia. (Niemela, Pirker & Westerlund 2008, 40-41)

Tutkijan ndkékulmasta ohjausjarjestelman kokonaisuuden ymmartaminen on kriittinen
asia tarkasteltaessa yksittaisten taloussuunnittelun prosessien kehittamista. Kehittami-
sessa on varmistettava ohjausmalliin kuuluvien alaprosessien yhteensopivuus ja tiedostet-
tava niiden roolit. Esimerkiksi mika rooli strategiasuunnittelulla on budjetoinnin tavoitteiden

asettamisessa ja milla tarkkuudella taméan yhteyden halutaan toimivan?

2.1.1 Budjetin rooliristiriita

Niemel&, Pirker & Westerlund mainitsevat budjetin esimerkkina yrityksen ohjausproses-

sien sisaisista eturistiriidoista, joka on esitetty kuvassa 7. Tama ilmenee budjetin kolmen

15



roolin, taloudellisen suunnittelun, resurssien koordinoinnin ja tavoitteenasetannan seka

kontrollin, tdrméatessa keskenaan. Tama ilmenee seuraavasti:

Resurssien koordinointi kohtaa kontrollin: budjetin koordinoivassa roolissa resurs-
seja tulisi allokoida liiketoiminnan tarpeen mukaan, kun taas kontrolliroolissa sito-
van sopimuksen nékdkulma on vahvempi ja johtaa keskusteluun siitd, onko budjet-
tia noudatettava orjallisesti suunnittelukauden loppuun saakka.

Kontrolli kohtaa tavoitteenasetannan: jos budjetti koetaan sitovaksi sopimukseksi,
sen kayttaminen tyokaluna ja viestintavalineend tavoitteiden asetannassa johtaa
pyrkimykseen mahdollisimman alhaisiin tavoitteisiin. Tama on ristiriidassa toivotun
tavoitetason kanssa.

Resurssien koordinointi kohtaa tavoitteenasetannan: tavoitteet vastaavat méaaritel-
man mukaan toivottua suoritustasoa, kun taas toiminnan suunnittelussa pyritaan
realistisuuteen ja totuudenmukaisuuteen. Tasta seuraa ristiriita sen valilla missa
yritys mahdollisesti haluaa olla ja missa sen uskotaan olevan, reunaehdot huomioi-
den. Budjetti on siis ristiriitaisessa asemassa, kun se toimii seké taloudellisen
suunnittelun perustana etta tavoitteenasetannan tydkaluna ja viestintavalineena.
(Niemela, Pirker & Westerlund 2008, 36-38)

Taloudellinen suunnittelu
ja resurssien koordinointi

Tarkka arvio suunnitellun
toiminnan taloudellisista
vaikutuksista

Tavoitteiden asettaminen
Kontrolli
Numeerinen maarittely
Sitova sopimus organisaation tulevasta
tahtotilasta

Kuva 7. Budjetin rooliristiriita (Niemel&, Pirker & Westerlund 2008, 36).

Budjetin rooliristiriidan tiedostaminen ja sen "ratkaiseminen” on yksi budjetoinnin ja talous-

suunnittelun problematiikan peruskysymyksia. Jos organisaatio ei tee selkeaa linjausta si-

tovan sopimuksen, tavoitteiden asettamisen ja taloudellisen suunnittelun odotusten kes-

ken, sisaltdd suunnittelun lopputulos aina tekijdidensa nakemyksia ja intresseja, joissa
nama roolit sekoittuvat keskenaan. Talléin haluttuun lopputulokseen paaseminen voi olla

tarpeettoman tydlasta ja huomio voi kiinnittya lukujen tuottamiseen toimintasuunnitelmien

ja liiketoiminnan suorituskyvyn analysoinnin sijaan.
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2.2 Suorituskyvyn mittaaminen ja suoritusmittarit

Strateginen suorituskyvyn mittaus (strategic performance measurement) on prosessi,
jossa muodostetaan strategisesti merkittavien menestystekijoiden perusteella yritykselle
tavoitteet ja nilden ohjausmittarit. Mittareita kaytetaan strategian toimeenpanossa, ohjauk-
sessa ja toteutumisen mittaamisessa. Suorituskyvyn mittaus eroaa suorituksen mittaami-
sesta siind, etta suorituskyvyn mittaaminen tarkoittaa parhaan mahdollisen suorituksen ja
sen tavoittelemisen seurantaa, ja suorituksen mittaamisella toteutuneen suorituksen mit-
taamista. Suorituksen mittaaminen liittyy ainoastaan menneisyyteen, kun suorituskyvyn
mittaaminen suuntautuu myos tulevaisuuteen. Suorituskyvyn mittaus on ohjausprosessi,
jolla selvitetdaan ja maaritetdan jonkin liiketoiminnalle tarkeén tekijan eli menestystekijan
tila. Tata kautta menestystekijat viestitdan operatiiviselle tasolle ja pyritddn ohjaamaan
henkiloston kayttaytymista. Suorituskyvyn mittaamisen yleisimpid kayttotarkoituksia ovat:

Henkildston ohjaaminen ja motivoiminen

Tavoitteiden kommunikoiminen

Toiminnan nykytason arvioiminen

Yrityksen strategian konkretisoiminen tavoitteiksi

Ongelmien havaitseminen

Strategian toteutumisen seuraaminen

Paatoksentekoa tukevan informaation tuottaminen

Tulospalkkioperusteiden maarittaminen ja mittaaminen. (Jarvenpaa ym. 2017,
330-331)

Strategia on suorituskyvyn mittaamisen lahtokohta: suorituskykymittareita on alettu kehit-
tamaan erityisesti yritysten strategisen johtamisen ja ohjauksen tueksi. Erityisesti toimeen-
pano on ollut strategisen johtamisen haastealue, koska niiden toteuttaminen on jaényt
puutteellisten ohjaus- ja mittausjarjestelmien ja heikon viestinnan takia puolitiehen. Perin-
teisesti budjetti on toiminut tassa roolissa viestittdmisen ja seurannan osalta, mutta usein
tama on riittaméatonta, kun aidot strategiset mittarit ovat puuttuneet. (Jarvenpaa ym. 2017,
332)

Ylisirnion mukaan strategian mittaamiseen liittyy yleinen ongelma suunnittelun ja toteutuk-
sen valilla eli ns. toteutuksen ongelma. Tama ilmenee siten, ettd johto on mielestaéan teh-
nyt "oikean” strategian, mutta sen toteutus ei vaan ole onnistunut. Tamahan on sinansa
virheellinen paatelma, silla kokonaisuutta tarkasteltaessa strategia joko onnistuu tai ei.
Strategian mittaamisen tulisi kattaa kolme osa-aluetta: sisaltd (teemmekd oikeita asioita?),
toteutus (teemmekd asioita oikein?) seka strategian johtaminen ja prosessi (kuinka koko-
naisuutta hoidetaan strategiatyon kannalta?). Kaikki nama kolme aluetta ovat vuorovaiku-
tuksessa strategiassa asetettuun tavoitteeseen ja siihen liittyvdan onnistumiseen nahden.
Yleensa strategian mittaamisessa keskitytd&n toteutuksen alueeseen ja jatetaan seka si-

salto ettd prosessi mittaamisen ulkopuolelle. (Ylisirnio 2011, 22-23, 32-33).
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Taloussuunnittelussa tulisi huomioida sen yhteys suorituskyvyn mittaamiseen, koska muu-
ten strategisen ja taktisen tason suunnittelun valinen yhteys jaa vaistaméatta ohueksi. Ta-
loussuunnittelun kautta tulee siis pystya ottamaan kantaa myds suorituskyvyn kehittymi-
seen suoraan tai valillisesti - muuten taloussuunnittelussa kasiteltavien teemojen voidaan

todeta olevan erillaan strategiasta.

2.2.1 Key Performance Indicators (KPI)

Ei-rahamaaraisten mittareiden kaytto yrityksen ohjaamisessa ja suoritusmittauksessa
yleistyi 1990-luvulla. Tunnuslukujen kayttéonotossa tulee huomioida yrityksen avainme-
nestystekijat (key success factors) ja maarittaa niiden pohjalta yksityiskohtaiset tunnuslu-
vut, jotka mittaavat naita menestystekijoita. Naista mittareista kaytetaan yleisesti nimitysta
Key Performance Indicators (KPI) eli suorituskykymittarit. Onnistunut mittaus edellyttaa
yhteyden loytamista strategisista tavoitteista menestystekijoiden kautta suorituskykymitta-

reihin. (Jarvenpaa ym. 2017, 332)

Niemeléan, Pirkerin ja Westerlundin mukaan mittareiden ohjausvaikutus perustuu siihen,
ettd ihmiset muuttavat kayttaytymistaan sen mukaan, miten heitd mitataan ja arvioidaan -
tdma on olennainen tieto, kun strategiaa puretaan toimenpiteiksi, mittareiksi ja vastuiksi.
Tarkeda on myos tunnistaa syy-seuraus -suhde strategisten tavoitteiden ja mittareiden va-
lilla. Mittarit kuitenkin ainoastaan indikoivat tarvittavia tietoja ja vasta tuloksista johdetut
toimenpiteet parantavat organisaation suoritusta. Mittareiden osalta on tehty seuraavat
yleiset havainnot:

¢ KPI on mittari, jolla mitataan tuottoa tuottavaa aktiviteettia tai prosessia

o Tyodntekijoilla pitéda olla mahdollisuus vaikuttaa henkilékohtaisten mittareiden lop-
putuloksiin, jotta mittari ohjaa tekemista

e Toimiva mittaristo kasittda yleensa mittareita organisaation eri osa-alueilta ja aika-
perspektiiveista

¢ Jos organisaatiossa keskustellaan jatkuvasti avainmittareiden sisallosta, mittareita
on todennékadisesti liikaa kaytdssa. (Niemela, Pirker & Westerlund 2008, 96-97)

Organisaatiolle oikein valittujen mittareiden on todettu tuottavan lisdarvoa seuraavasti:

o KPI:t auttavat johtoa selkiyttamaan yrityksen strategian, tavoitteet ja henkiloston
paaprioriteetit

o KPI:t tukevat strategian toteuttamista

o KPI:t toimivat keskeisend ohjausjarjestelmén tyékaluna seurattaessa organisaation
etenemista kohti tavoitteita

e KPI:t luovat yhtendisen termisttn ja yhteisen kielen liikketoiminnan pddmaéarista ja
tuloksista lapi organisaation. (Niemela, Pirker & Westerlund 2008, 97)
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Hyvan mittariston tunnusmerkit sisdltavat seuraavat asiat, jotka tulee ottaa huomioon mit-
tariston maarittelyssé ja suunnittelussa:

¢ Mittareiden tasapaino: mittaamisen kohteena on organisaation koko arvoketju si-
séaltaen seka aineellisen ettd aineettoman paaoman ja mittareiden arvoja haetaan
seka sisaisista, ettd ulkoisista tietolahteista.

e Keskittyminen avainprosesseihin: seurannassa keskitytd&n prosesseihin, tehtaviin
ja lisaarvotekijoihin, jotka takaavat yrityksen menestyksen pitkalla aikavalilla.

¢ Avainmittareiden tunnistaminen: yrityksen avaintoimintojen suoritus mitataan riitta-
van pienella ja strategisia valintoja tukevalla mittaristolla.

e Mittareiden yksiselitteisyys: mittarit ovat helposti ymmarrettavia, ja niiden tuloksista
voidaan keskustella lapi organisaation ilman vaarinkasitysten pelkoa tai mittarin tu-
losten kyseenalaistamista.

e Mittareiden kayttdonoton helppous: mittaamisen hyo6tyjen tulee ylittaa haitat eli mit-
taamisen vaatima tydmaara ei saa ylittaa paatoksenteossa saavutettavia hyotyja.

¢ Vastuualueiden selkeys: henkil6illa on mahdollisuus tehda omalle vastuualueel-
leen kuuluvia prosesseja tai tehtavia koskevia paatoksia, jos ne ovat mittauksen
kohteena.

e Teknologian hyvaksikaytto: teknologian tulee tukea mittaamista ja mittaamisen
kohteena olevan tiedon tulee olla saatavissa tietojarjestelmista luotettavasti ja yksi-
selitteisesti. (Niemel&, Pirker & Westerlund 2008, 101)

2.3 Johtamisjarjestelma

Johtamisjarjestelma on tarkoittaa tapaa, jolla organisaatiota johdetaan ja jolla organisaa-
tiossa toimitaan. Hyvan johtamisjarjestelman edellytyksia ovat mm. seuraavat asiat:

¢ muodostaa yhteyden strategisten tavoitteiden ja operatiivisen toiminnan valille

¢ mahdollistaa toiminnan avaintunnuslukujen (KPI) seurannan oikea-aikaisesti

e sisaltda foorumit tiedon analysoimiseksi, tavoitteiden asettamiseksi ja korjaavien
toimenpiteiden toteuttamiseksi

e auttaa ennakoimaan tulevia tapahtumia

e maarittelee organisaation roolit ja vastuut ymmarrettavasti

¢ |uo tehokkaat kommunikaatiokanavat tiedon jakamiseksi. (Niemela, Pirker & Wes-
terlund 2008, 118-119)

Johtamisjarjestelma sitoo yhteen yrityksen ohjausjarjestelman ja suorituskyvyn mittaami-
sen. Lisaksi johtamisjarjestelma sisaltaa kokousstruktuurin aikatauluineen, kokousten
agendat ja sisallét, kokouskaytannét, organisaation muutokset johtamisen valineet seka
kommunikaatiokanavat viestien ja tietojen valittdmiseen. (Niemel&, Pirker & Westerlund
2008, 119)

Tutkijan ndkékulmasta johtamisjarjestelma on erottamaton osa organisaation talousoh-
jausta, koska kuten edelld mainitaan, johtamisjarjestelma sitoo ohjausjarjestelman ja mit-
taamisen yhteen. [Iman toimivaa johtamisjarjestelméé, ohjaaminen ja mittaaminen on vai-
keaa. Johtamisjarjestelma lienee todenn&kdisimmin sivuutettava osa-alue, jos kehitta-
mista lahestytaan tietojarjestelman nékokulmasta. Talldin voidaan kuvitella, ettéd ongelmat

ovat tietojarjestelmissé eivatka johtamisessa. Asian todentaminen vaatii kuitenkin myos
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johtamisjarjestelman kriittista tarkastelua, koska suunnitteluprosessit ovat keskeinen osa

organisaation johtamista ja johtamisjarjestelmaa.

2.4 Strategian jalkauttaminen ja mittaaminen

Akerbergin mukaan tavoiteasetantaa, budjetointi, ennustamista, suorituksen mittaamista,
toiminnan tehokkuutta ja onnistumista ylipaataan ei voi tarkastella erillaén yrityksen strate-
giasta. Tama asettaa vaatimuksia strategiaprosessille, jolloin strategiaprosessin tulee on-
nistuakseen olla aukoton tavoiteasetannassa, toimenpiteiden suunnittelussa ja talous-
suunnittelussa. Huomionarvoista on myos se, etta strategia-termia kaytetaan paljon vaa-
rin, vaikka se yksinkertaisuudessaan tarkoittaa keskipitkan tai pitkan aikavalin suunnittelu-
prosessi, jossa maaritellaan organisaation tavoitteet ja kerrotaan milla toimenpiteilla ne
saavutetaan. (Akerberg 2017, 49)

Onnistuneelle strategiaprosessille Akerberg mainitsee seuraavat piirteet:

e Strategia on kuvattu niin ytimekkaasti ja ymmarrettavasti, etta kuka tahansa yrityk-
sessd avainasemassa oleva henkil6 pystyy esittamaan sen muille ymmarretta-
vasti. Henkilostd on osallistunut strategian laadintaan ja sitd on kannustettu ideoin-
tiin.

¢ Ylin johto tekee strategiset linjaukset ja operatiivisten yksikdiden edustajat vastaa-
vat kdytanndn strategiasta ja siihen liittyvista toimenpiteista.

e Strategia sisaltaa seka jaykkid useamman vuoden paahan ulottuvia linjauksia seka
lyhyemman tahtaimen tavoitteita, jotka ovat osittain taktisia. Pidemman tahtaimen
tavoitteet kuuluvat hallitukselle.

e Tuotteet, palvelut ja avainmittarit (Key Performance Indicators, KPI) ovat strategi-
sia kysymyksid, joita ylimman johdon ja hallituksen tulee késitella vahintaan kerran
vuodessa.

e Strategian toteuttamiseen liittyvéat parhaat toimintasuunnitelmat on tunnistettu ja
nostettu esiin.

e Strategia on kommunikoitu organisaatioon onnistuneesti ja onnistuminen on var-
mistettu. (Akerberg 2017, 56-57)

2.4.1 Taloussuunnittelu osana strategian jalkauttamista

Alhola & Lauslahti kuvaavat budjetin roolia strategian toteuttamisen vélineena seuraa-
vasti: "Strategian abstraktilla tasolla olevat ilmi6t tulevat budjetissa esiin konkreettisina toi-

mintatasoisina asioina” (Alhola & Lauslahti 2005, 96).

Akerberg esitteli kirjassaan ”"Budjetoinnin mielettémyys” hieman kieli poskella muodoste-
tun termin “kriittinen strategian abstraktian konkretisoinnin rajapinta”, joka kuvastaa vai-
hetta, jossa moni strategia epaonnistuu, koska keskijohto ei onnistu muuntamaan ylim-
man johdon abstraktia strategiasuunnitelmaa konkreettiseksi kieleksi, joka viestii odotuk-

sista operatiivisen tason tekemisessa. Ennen strategiaa tukevien tytkalujen kayttéonottoa
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on siis varmistettava strategian ymmarrettavyys ja haluttavuus. Tyypillisessa suunnittelu-
prosessissa asetetaan ensin tavoitteet ja sen jadlkeen muunnetaan ne numeeriseen muo-
toon. Liséksi henkiloston palkkiojarjestelma ohjaa tekemista, koska ihmiset luontaisesti
haluavat vaikuttaa budjetin sisaltoon omien palkkioiden saamisen varmistamiseksi. Kaiken
taméan seurauksena Akerberg kyseenalaistaa strategian mukana olon perinteisessa suun-
nitteluprosessissa, jonka tulisi huomioida yrityksen strateginen positio toimintaymparis-
tossé ja henkildston todelliset voimavarat innovatiivisuuden ja innostuksen nakékulmasta.
Parhaat johtajat pystyvat strategiaprosessissaan tunnistamaan vaaran epajatkuvuustilan-
teisiin tormaamisesta ja yllapitavat suunnittelua jatkuvana prosessina, jossa huomioidaan
niin sisaisten (uudet tuotteet ja palvelut) kuin ulkoisten (kilpailijat ja markkinat) tekijoiden
vaikutukset strategiaan. Tama ei tarkoita strategian jatkuvaa muuttamista vaan sita, etta
tekijoihin reagoidaan huolellisen harkinnan pohjalta budjetoinnin tai strategian laadinnan
kalenterisykleista riippumatta. Talloin strategian laadintaa ja seurantaa ei ole keskitetty
ylimp&an johtoon tai strategiaosastolle vaan operatiivisen toiminnan etulinjassa toimivat
ihmiset on kytketty siihen mukaan. (Akerberg 2017, 53-55)

Taloudellisen suunnitelman tai budjetin yksi konkreettinen tuotos lukumateriaalin liséksi on
toimintasuunnitelma. Toimintasuunnitelman tarkoituksena on muuttaa tavoitteet konkreet-
tiseksi ja kirjalliseksi suunnitelmaksi, jossa tarkastellaan toimenpiteitd yrityksen johtamis-
jarjestelman mukaisesti eri organisaatiotasoilla. Toimintasuunnitelma voi sisaltda esimer-
kiksi kustannusrakenteissa tapahtuvat painotukset, seuraavan vuoden liiketoiminnan kehi-
tystoimenpiteet, markkinoinnin ja myynnin painopistealueet, investointikohteet, tukitoimin-
tojen toiminnan muutokset ja henkiléresursseihin liittyvat suunnitelmat. (Alhola & Lauslahti
2005, 105)

Kuvassa 8 esitetddn budjetoinnin ja strategian valiset suhteet seké prosessin etta toimin-
nan nakokulmista. Vasemmalla esitetyssa prosessikuvauksessa strategia- ja budjetointi-
prosessien vaiheet esitetdan perakkaisind toimenpiteind, jonka kautta strategia- ja budje-
tointiprosessi yhdistyvét toisiinsa. Budjetoinnin yhteys strategiaan vahvistuu, jos budjetoin-
tiprosessi tuottaa strategiaan vaikuttavia korjaavia toimenpiteita. Strategia- ja budjetointi-
prosessien tulisi olla myo6s ajallisesti [&hella toisiaan, jotta yhteys toiminnan johtamisen ja
valitun strategian valilla pysyy vahvana. Parhaimmillaan budjetointiprosessin kautta tun-

nistetaan uusia strategisia mahdollisuuksia. (Jarvenpdd ym. 2017, 236-237)
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Prosessinakokulma Toiminnallinen nakokulma

1. Pdamaaran asettaminen
Strateginen suunnittelu

2. Vaihtoehtoisten

toimintasuuntien ja -mallien Strateginen ohjaus Strateginen valvonta
) madrittdminen ja valinta
Strategia-
prosessi 3. Toimintavaihtoehtojen
arviointi ja valinta
+ Yleiset toimintaedellytykset
+ Toimintaohjeet
4. Toiminnan johtaminen
valitun vaihtoehdon ja
suunnan mukaisesti
5. Vuosisuunnittelu ja
budjetin laadinta Operatiivinen suunnittelu
BUdj etointi- 6. Tulosseuranta, budjetin
. toteuttamisen tarkkailu Operatiivinen ohjaus Operatiivinen valvonta
prosessi
7. Korjaavat toimenpiteet
suunnitelman toteutumisen * Toimintaohjelman laatiminen

seurannan kautta * Taloudellisten tavoitteiden maarittaminen
* Toiminnan kehityksen seuranta

Kuva 8. Strategia- ja budjettiprosessin valinen yhteys. (mukaillen Jarvenpaa ym. 2017,
237)

Kuvan 8 toiminallisessa kuvauksessa budjetoinnin tarkoitus kytketaan keskeisiin johtami-
sen osa-alueisiin: suunnitteluun, ohjaukseen ja valvontaan. Strateginen suunnittelu, oh-
jaus ja valvonta tuottavat yleiset toimintaedellytykset, -ohjeet, ja ideaalitavoitteet ja tulok-
set ohjaavat ja muodostavat raamit budjetointiprosessien operatiiviselle suunnittelulle, oh-
jaukselle ja valvonnalle. Budjetoinnin hyddyt johtamiselle ovat toimintaohjelman (toiminta-
suunnitelmien) laatiminen, taloudellisten tavoitteiden méaéarittdminen seka toiminnan kehit-
tymisen seurantamahdollisuus. Kun budjetti tuottaa yhteisesti hyvaksytyn toimintaohjel-
man (toimintasuunnitelmat), maarittaa haasteelliset taloudelliset tavoitteet ja seuraa toi-
minnan kehitysté johdonmukaisesti, on mahdollista varmistua strategian toimivuudesta ja
saada jopa strategian kehittdmiseen johtavia ideoita. Budjetointi tukee strategiaa parhai-
ten silloin, kun sita kaytetdan myds strategisten epavarmuustekijéiden analysointiin, se
yhdistetdaan kilpailijaseurantaan ja sitéa hyddynnetdan suorituksen mittaukseen.

Budjetointi tukee strategista johtamista, kun seuraavat asiat toteutuvat sen valityksella:

e Vahvistaa strategian ainutlaatuisuuteen keskittymista
Konkretisoi strategiset tavoitteet

e Tukee strategista kehittamistyota epavarmuustekijdiden analysoinnin ja tarkkailun
kautta

e Tuottaa reaaliaikaista tietoa erityisesti markkinamuutosten vaikutuksista organi-
saation taloudellisiin toimintaedellytyksiin
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e Synnyttaa keskustelua liiketoimintamallien muutostarpeista ja uusista strategisista
mahdollisuuksista

e Tukee organisaation johdon strategista ymmarrysta ja oppimista. (Jarvenpaa ym.
2017, 238)

2.5 Talousohjauksen elementtien keskinaiset suhteet

Hetken kuvassa 5 esitettya mallia pureskeltuani, huomasin itsesséni voimakkaan vastare-
aktion tata jokseenkin kaavamaista laatikkoluokitteluun perustuvaa mallia kohtaa. Taméa
perustuu omaan kokemukseeni erityisesti tydskentelysta ohjausjarjestelmien ja mittarei-
den parissa. Talousohjauksen teoriassa asiat halutaan lahtokohtaisesti esittéaa selkeasti ja
jasennellysti, mutta tama ei valttamatta vastaa todellisuutta organisaatioiden toimintaym-
paristdssa. Esimerkiksi strategian osalta painotetaan, kuinka térke&& sen on ohjata orga-
nisaation kaikkea tekemista ja kuinka strategia tulee jalkauttaa operatiiviseen tekemiseen
asti. Muuten strategia enemman tai vahemman epaonnistuu toteutusvaiheessa. Tama tar-
koittaa sitd, etta strategian jalkauttamisen nakdkulmasta edella esitetyt kolme tydkalua ja
itse strategia seka operatiivinen toiminta sisaltavat huomattavasti enemman yhtyméakohtia
ja riippuvuuksia toisiinsa kuin kuvan 5 kautta voidaan hahmottaa. Jotta strategian jalkaut-
taminen toteutuu kaikessa tekemisessa, tulee ndma riippuvuudet ymmartaa laajemmin.
Jos jo pelkastaan ohjausjarjestelman, mittareiden ja johtamisjarjestelman sisalla on haas-
teellista saada kaikki sisaltd toimimaan yhtendisesti keskenaan, niin voi olettaa, etta nai-

den kolmen osa-alueen valiset riippuvuudet ovat vield haasteellisempia hallita.

Ymmarryksen kasvattamiseksi esitan kuvassa 9 paivitetyn ndkemyksen talousohjauksen
elementtien keskinaisista suhteista, joiden osalta on pystyttava varmistamaan niiden yh-
teensopivuus. Oppimismielessa on toki jarkevaa yksinkertaistaa ja valttaa "kaikki vaikuttaa
kaikkeen” tyyppisia johtopaatdksia, mutta haluan talla huomiolla korostaa sita, etta yksit-
taisen osa-alueen kehittdminen ei ole oikotie onneen. Kokonaisvaltaisen muutoksen to-
teuttaminen vaatii kaikkien elementtien linjaamista halutun tavoitetilan mukaisesti. Tassa
asiassa kiteytyy mielesténi yksi tamén kehittdmistehtavan merkittavimmista havainnoista,

johon palataan tutkimuksen luvun 6 johtopaéattksissa.
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Kuva 9. Talousohjauksen elementtien keskindiset suhteet.
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3 Taloussuunnittelu

“A good decision is based on knowledge and not on numbers.”
-Platon

Akerbergin mukaan hyva, kattava, integroitu, automatisoitu ja lapinakyvé ohjausjarjes-
telma on valttamaton tyokalu yrityksen menestyksen kannalta. Tyodkalut eivat kuitenkaan
yksistaan riita, vaan liséksi tarvitaan osaavia ja innostuneita ihmisia, jotka pystyvat teke-
maan hyvia paatoksia ja kehittdmaan hyvia asioita. Huonompien yritysten heikommat tu-
lokset eivat johdu pelkastaan yksittaisten inmisten kyvykkyydesta vaan ennen kaikkea joh-
tajuuden heikosta lasn&olosta tai sen puuttumisesta. (Akerberg 2017: 10)

IkAheimon, Lounasmeren ja Waldenin mukaan jokaisessa yrityksessa tehdaan jonkinlaista
lyhyen aikavalin suunnittelua, niin talouden kuin muunkin toiminnan osalta. Monessa ta-
pauksessa tasta kaytetdan nimeda budjetointi, mutta laajemmin kasitettyna kyse on talou-
den suunnittelusta eli taloussuunnittelusta. Suunnittelu tarkoittaakin yksinkertaisuudes-
saan paatoksentekoa etukateen. Suunnittelun vaatimuksena on, etté sitd ennen on méaari-
telty toiminnan tavoitteet, on olemassa tapahtumia, ja toimintaa ennakoiva malli ja on
mahdollisuus toimia. Suunnittelua varten tarvitaan siis ennuste. Tama tarkoittaa ymparis-
tosta kerattavan tiedon analysointi ja johtopaattsten tekoa analyysin pohjalta. Ennusteme-
netelmat voidaan luokitella kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin menetelmiin. Kvalitatiiviset en-
nusteet perustuvat asiantuntijoiden subjektiivisiin ndkemyksiin ja kvantitatiiviset historialli-
sen tiedon analysointiin. Budjetointi on monen yrityksen tarkein ennustemenetelma. (Ika-
heimo, Lounasmeri & Walden 2009: 167-168)

Huomionarvoista ennustemenetelmien osalta on, ettd mikaan niista ei ole varmuudella
toista parempi tai johda varmuudella oikeampaan lopputulokseen tulevaisuuteen liittyvan

epavarmuuden takia.

Tassa osiossa kaydaan lapi taloussuunnittelun teoriaa ja nostetaan esiin joitakin yleisia
suunnittelumenetelmia / -filosofioita. Tydn arjessa monelle varsinkin talousorganisaation
ulkopuoliselle ihmiselle synonyymi taloussuunnittelulle lienee budjetointi. Perinteinen bud-
jetointi kaydaan perusteellisesti 1api, jotta ymmarretdan mista budjetointiin liittyvat negatii-
viset kokemukset johtuvat ja miten budjetointia, osana taloussuunnittelun kokonaisuutta,
voitaisiin kehittdd? Vaikka oppikirjamainen menetelmaluokittelu kuvaa taloussuunnittelua
l&hinna vain varsinaisen suunnittelun tekemisen - eika kokonaisuuden, johon liittyy oleelli-
sesti myds yrityksen johtamisjarjestelma - kautta, tarjoaa se pohjan arvioida eri menetel-

mien eroja ja filosofiaa.
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3.1 Perinteisen budjetoinnin kritiikKki

Akerbergin mukaan perinteinen budjetointi tarkoittaa menettelytapaa, joka yleensé loppu-
kesalla tai alkusyksylla kaynnistaa yrityksissa prosessin numeeristen tai ei-numeeristen
tavoitteiden maarittamiseksi seuraaville 1-3 vuodelle. Ensimmaisen vuoden budjetissa ai-
kajaksotuksena kaytetaan yleensa kuukausi-, kvartaali- tai vuosijaksotusta. Vaikka osa ta-
voitteista on laadittu kevaan strategiakierroksella, yleensa tavoitteiden varsinainen tarkas-
telu alkaa vasta syksylla. Usein myds yritykset, joilla on kaytdssaan rullaava budjetointi tai
ennustaminen, tekevat syksylla normaalia laajemman budjetointityon. Perinteisen budje-
toinnin lahestymistapa pohjautuu varianssianalyysiin, jonka avulla voidaan verrata budje-
toitua arvoa toteutuneeseen arvoon ja erotuksen perusteella paatella meneekd yrityksella
hyvin vai ei. Merkittavin tekija varianssianalyysin toimimattomuuteen taman paivan maail-
massa on se, etta siind asetetaan yksi kiinted luku osatavoitteeksi toimintaymparistdssa,
jossa vaikuttavia ja muuttuvia tekijoitd on useita. Akerberg mainitsee seuraavat piirteet
ominaisina perinteiselle budjetoinnille:

¢ Budjetointi on hajautettu kirjanpidollisen késitteiston ympaérille rakennettu prosessi,
johon osallistuvat eri liiketoiminnot, funktiot ja osastot.

e Prosessiin osallistuvat lahes kaikki toiminnot (myynti, tuotanto, tuotekehitys, ostot,
henkildstéhallinto ja taloushallinto).

¢ Budjetoinnin tuloksena saadaan budjetti, joka kasittelee paaosin organisaation tu-
losta ja tase, toiminnalliset tavoitteet ja toimenpiteet jadvat prosessissa taustalle,
eik& niitd dokumentoida.

¢ Johto vaatii parannuksia tulokseen esimerkiksi ensimmaisen kierroksen jalkeen.

e Prosessi kestaé tyypillisesti syyskuusta joulukuuhun. (Akerberg 2017: 21-22)

Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen listaavat seuraavat kohdat budjetoinnin tarkoi-
tukseksi:

Suunnitella vuosittaista tai tilikauden toimintaa

Koordinoida eri organisaatio-osien tavoitteet ja toimenpiteet

Viestittaa suunnitelmista tulosyksikkojohtajille

Motivoida henkildsto (johtajisto) tavoittelemaan yhteisid paamaaria

Ohjata toimintaa tavoiteltuun, strategian mukaiseen, suuntaan

Arvioida organisaation (ja johdon) suorituksen laatua ja tasoa suunnitelmiin néh-
den (Jarvenpdd ym. 2017, 236)

Akerbergin mukaan perinteinen budjetointi on kiistatta yksi merkittavimmista yritysten joh-
tamisjarjestelmista. Budjetointi kdsitteenda, toimintatapana ja menetelmana luotiin kuitenkin
aikana, jolloin toimintaympéaristd muuttui varsin hitaasti nykytilanteeseen verrattuna.
Vaikka monissa organisaatioissa budjetointiin ollaan tyytymattomia ylimmasté johdosta
l[&htien |api koko organisaation, hyvin harvoin sen asemaa on haastettu tavoiteasetannan

ydinjarjestelméand. Budjetoinnilla saattaa olla erityisen negatiivisia vaikutuksia silloin, kun
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tarvitaan johtamista, joka vie yrityksen uudelle tasolle tai alalle ja samalla pyritdén saa-
maan ihmiset innostumaan tasta. Samaa koskee myos tilanteita, joissa vakiintuneessa ti-
lassa oleva yritys vaatii toimitusjohtajan tukea henkiléston valmentamisessa uusiin haas-
teisiin tai kun yritykselld on edessaan kovat tavoitteet ja markkinoilta tulevat haasteet.
Johtajan tulisi kaikissa rooleissaan pystya arvioimaan perinteisen budjetoinnin roolia joh-

tamista tukevana tai tuhoavana tekijana. (Akerberg 2017: 17-18, 37)

Budjetoinnin toimimattomuus, ja jopa suoranainen haitta yritysten tavoiteasetannalle ja
menestykselle, muuttuneissa toimintaympaéristdissa on tunnettu jo pitkaan yritysten ja jul-
kishallinnon organisaatioissa. Lisaksi budjetointi on huomattavan tydlasté ja aiheuttaa
suuria tarpeettomia kustannuksia. Aihetta ruvettiin kdsittelemé&én kansainvalisella tasolla
jo 1990-luvun puolessa valissa Englannista k&sin toimivassa organisaatiossa, jonka nimi
nykyisin on BBRT (Beyond Budgeting Round Table). Beyond Budgeting -suuntaus ei ole
kuitenkaan edennyt varsinkaan Suomessa, eika BBRT-organisaatiossa ole mukana yh-
taén suomalaista yritysta. (Akerberg 2017: 20-21)

Horvéath & Sauter ovat kyseenalaistaneet budjetoinnin roolin yrityksen ainoana johtamis-
jarjestelmana. Budjetoinnin osalta on nostettu esiin seuraavat ongelmat:

e Tehottomuus: budjetointi on kestaa liian pitkdan ja kuluttaa liilkaa resursseja. Ylin
johto kayttdd 10-20 % ja taloussuunnittelun osasto jopa 50 % ajastaan budijettiin,
vaikka kumpikaan ei koe sita ajankayton kannalta arvokkaana tekemisena.

¢ Nopeavanheneminen: budjetin tieto vanhenee nopeasti, kun se on saatu val-
miiksi. Budjettitavoitteiden joustamattomuus on suuri ongelma erityisesti dynaami-
sissa ja kilpailluissa toimintaymparistoissa.

o Ei-toivottu kayttaytymisvaikutus: budjetti vahvistaa byrokratiaa ja yrityksen kan-
nalta haitallista kayttaytymista sisaisen yrittajyyden sijaan. Kustannuksia pyritdan
liioittelemaan ja taloudellisia tavoitetasoja minimoimaan budjetissa, jotta budjettiin
perustuva suoritustaso vaikuttaisi paremmalta. Strategisten toimenpiteiden koordi-
noinnin ja suunnittelun sijaan lopputulema on hyvin sattumanvarainen.

o Heikko yhteys strategiaan: perinteinen budjetointi painottaa taloudellista suoriu-
tumista strategisten tavoitteiden sijaan. Budjetti vie keskijohdon huomion budijetti-
vuoden tavoitteisiin pidemman aikavalin strategisten tavoitteiden sijaan ja tiukka
kustannusbudjetti estda strategisten toimenpiteiden toteuttamista. Liséksi organi-
saation strategiasuunnittelu ja budjetointi saattavat olla toisistaan erillisid proses-
seja. (Horvath & Sauter 2004, 9)

Yli 100 vuotta sitten kehitetty perinteinen budjetointi palvelee p&ddasiassa seuraavia tarkoi-
tuksia:

o Organisaation taloudellisten aktiviteettien ja ndkemyksen koordinointi: bud-
jetissa organisaation alatasojen taloudelliset komponentit koostetaan yhtenaiseksi
nakemykseksi, jotka viestivat koko organisaation operatiivisesta ja strategisesta
suorituskyvysta suhteessa tavoitteisiin. Budjetin tarkoitus ei ole pelkastaan tuotto-
jen suunnittelu vaan se on suunniteltu sitomaan yksittaiset organisaatioyksikot
koko organisaation strategisiin ja operatiivisiin tavoitteisiin. Liséksi sen tarkoituk-
sena on allokoida resursseja, jolloin johto voi tehda paatoksia saasto- ja liikevaih-
totavoitteiden kautta. Alun perin budjetti oli ensimmainen valine taman kaltaiseen
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koordinointiin, mutta nykydédn samat asiat voidaan tehda myads eri jarjestelmien
kautta.

Organisaation taloudellisten odotusten kommunikointi: budjetti on suunniteltu
taloudellisten tavoitetasojen, kuten liikevaihto- ja kustannusséaastotavoitteiden,
kommunikointiin hajautetussa organisaatiossa. Taméa vahvistaa keskittynytta johta-
juutta ja valtaa seké byrokratiaa. Tavoitteiden kommunikoinnin eksplisiittisyys joh-
taa tilanteeseen, jossa dynaamisten markkinamuutosten huomioiminen ja budjetin
oikaiseminen jalkikateen eivat ole mahdollisia.

Motivointi ja palkitseminen: budjetin mahdollisesti téarkein, mutta myos kiistellyin,
tarkoitus on johdon palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta. Useimmiten bud-
jetti kuitenkin ohjaa toimintaa organisaation kannalta ei-toivottuun suuntaan budje-
tin takia tapahtuvan yli- tai alisuorittamisen kautta, joskin tamé periaatteellinen on-
gelma koskee kaikkia kiinteita tavoitteita. (Horvath & Sauter 2004, 10)

Suurimpana ongelmana perinteisen budjetoinnin osalta ndhdéén sen irrallisuus strategian

toteuttamisesta. Horvath & Sauter esittdvét seuraavia toimenpiteita budjetin roolin optimoi-

miseksi:

Budjetin linjaaminen strategian suhteen: edistyneen budjetointijarjestelmén
avulla suunnittelu- ja katselmointiprosessit voidaan integroida yhdeksi kokonaisuu-
deksi, joka yhdistaa budjetoinnin strategia- ja operatiiviseen suunnitteluun. Esimer-
kiksi Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu suorituskykymittaristo voi toimia
mekanismina tahan tarkoitukseen ja korvata joitakin budjetille alun perin suunnitel-
tuja aspekteja koordinoinnin ja tuottojen suunnittelun osalta. Lisaksi BSC:n kautta
johdolle voidaan luoda nékyvyys ja ymmarrys strategisista toimenpiteistd, jotka
ovat yhteydessa organisaation taloudellisiin tavoitteisiin. BSC vahvistaa myds stra-
tegisten prioriteettien tunnistamista. Haasteena BSC:n implementoinnissa budje-
toinnin rinnalle on se, ettei kummankaan jarjestelméan tavoitetasojen tarkkuudesta
olla valmiita luopumaan, jolloin kokonaisuuden tydmaara kasvaa entistd suurem-
maksi.

Keskeisten ei-taloudellisten suoritusmittareiden budjetointi: monet organisaa-
tiot kayttavat liilketoiminnan ohjaamiseen valtaosin taloudellista informaatiota,
vaikka taloudellinen tieto on suoritusmittarina jéaljessa kulkeva indikaattori. Edisty-
neemmat johtamisjarjestelmat keskittyvat suorituskyvyn kannalta tarkeimpiin talou-
dellisiin ja ei-taloudellisiin (operatiivisiin) ajureihin, jotka linkittyvat budjetin sisalta-
maén taloudelliseen tulokseen.

Tarkkuustason pienentaminen: liiallinen tarkkuustaso ja yksityiskohtaisuus ovat
merkittava syy budjetointiprosessin pituuteen ja hitauteen. Tama vie johdon huo-
mion pois olennaisista menestystekijoista ja suorituskykyajureista. Keskittyminen
yksityiskohtiin heikentd& myos organisaation nopeutta ja joustavuutta paatoksente-
0ssa, jolloin sen kilpailukyky heikkenee. Monet yritykset ovatkin pienentaneet bud-
jetoinnin tarkkuustasoa ja keskittyvat budjetoinnissa esim. tuoteryhmien, organi-
saatioyksikdiden, prosessien tai kustannustyyppien tasoille. Edistyneissa yrityk-
sissa budjetoinnissa on siirrytty aggregaatti -tason budjetointiin, jossa vastuullinen
johto saa tehda paatoksia resurssien allokoinneista oman vastuualueensa sisalla.
Rullaavien budjettien hyédyntaminen: yksityiskohtaisesta budjetoinnista luopu-
minen mahdollistaa vuosittainen budjetointiharjoitus voidaan muuttaa jatkuvaksi
suunnitteluprosessiksi. Dynaamisilla ja kilpailluilla markkinoilla yritykset tarvitsevat
tiuhemmin péivitettyja budjetteja, jotta ne voivat sopeutua muuttuviin olosuhteisiin.
Liséksi organisaation suuntaa on syyta suunnitella kalenterivuoden loppua pidem-
malle. Edistyneet suunnittelujarjestelméat hyddyntavat néin ollen tdméan huomioivia
l[Ahestymistapoja kuten viiden kvartaalin rullaavia ennusteita, jotka voidaan muun-
taa aggregaatti -tason rullaaviksi budjeteiksi. Jatkuva keskittyminen seuraavaan
viiteen kvartaaliin auttaa johtoa tasapainottamaan lyhyen ja keskipitkan aikavalin
ajattelua.
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e Suhteellisten tavoitteiden hydédyntaminen palkitsemisessa: kiinteiden budjetti-
tavoitteiden sijaan on suositeltavaa mitata johdon onnistumista suhteellisia, it-
sesaatyvia tavoitteita vasten aina kun se on mahdollista. Suhteelliset tavoitteet
kannustavat yrityksen kannalta suotuisaan kayttaytymiseen. Tavoitteiden itsesaa-
tyvyys toteutuu esimerkiksi asettamalla tavoitteeksi toimialan ulkoisen vertailuryh-
man suoritustason. Palkitsemisen osalta on suositeltavaa sitoa palkitseminen seka
taloudellisiin ettd ei-taloudellisiin suoritustasoihin, jotka sisaltéavat oman vastuualu-
een, ettd laajemman organisaatiotason tavoitteita.

e Keskittyminen prosessien suorituskykyyn: monet menestyvat yritykset keskit-
tyvat johtamisjarjestelmien ja budjetoinnin osalta toimintojen rajat ylittaviin ydinpro-
sesseihin erillisten osastojen sijaan. Tama perustuu ajatukseen, etta ydinproses-
sien johtamisen kautta voidaan saavuttaa menestystd markkinoilla ja ohjaa johdon
huomion yksittaisista kustannuserista merkittavimpiin kustannusajureihin. Taman
seurauksena organisaation strategia ja strategiset tavoitteet saavuttavat suurem-
man huomioarvon ja yritys edistaa kollektiivista tekemista ja tiimityota siséisen re-
sursseista kilpailun sijaan. (Horvath & Sauter 2004, 10-11)

Horvath & Sauter toteavatkin, etté perinteinen budjetointi ei voi jatkua yksityiskohtaisena
ja byrokraattisena jarjestelméana, jollaiseksi se alun perin kehitettiin. Budjetoinnin tulee olla
osa strategian mukaista johtamisjarjestelméakokonaisuutta. Rullaava ennustaminen, BSC,
toimintolaskenta, Six Sigma ovat muita tdsmavalineita, budjetoinnin ohella, joiden avulla
johdolle mahdollistetaan kokonaisvaltainen lahestymistapa organisaation johtamiseen.
(Horvéath & Sauter 2004, 11)

Akerbergin mukaan budjetointi on luonteeltaan sisaanpéin kaantynytta ja sita tehdaan
omia todellisia tai kuviteltuja tarpeita varten. Harvoin uskotaan, etta budjetoinnilla luodaan
arvoa ulkoiselle, maksavalle asiakkaalle tai ettd budjetit todella pohjautuvat niitd edelta-
vien strategiakierrosten ydinkohtiin. Lisaksi budjetointi tarjoaa mahdollisuuden manipulaa-
tion hyodyntamiseen seka operatiiviselle organisaatiolle ylimman johdon suuntaan, mutta
my6s ylimmalle johdolle hallituksen suuntaan. Akerberg pitaé seuraavia tekijoita budje-
toinnin erityisina sudenkuoppina:

¢ Ennusteiden luotettavuus: luotettavien ennusteiden laatiminen on vaikeaa ja ih-
misen inhimilliseen kayttdmismalliin kuuluu, ettd lahitulevaisuus yliarvioidaan ja pit-
k&n tahtdimen aikajanne aliarvioidaan. Organisaation toimintatapa ja kulttuuri ovat
vahvoja tekij6itd ennusteiden luotettavuuden kannalta, jolloin avoin ja rohkaiseva
ilmapiiri tuottaa erilaisia ennusteita kuin pelon ilmapiiri.

e Tavoitteiden asettamisen haasteellisuus: organisaation johtamistavasta riip-
puen tavoitteet voidaan ndhda joko haasteena, jonka eteen on tehtava paljon téita
ja on ymmarrettavaa, ettd tavoitteeseen ei aina paasté tai se voidaan nahda si-
toumuksena, jonka alittaminen ei ole hyvaksyttavaa. Jalkimmainen tapa kannustaa
vastuullisia "budjettipeliin” eli mahdollisimman alhaisten tavoitteiden tavoitteluun.
Tatakin suurempi heikkous on se, ettd budjetti muodostuu organisaatiolle toimin-
nalliseksi haasteeksi kilpailun sijasta eli budjettitavoitteen taytyttya, ei nahda tar-
vetta ylittaa taté tavoitetta, vaikka markkinat tarjoaisivat siihen mahdollisuuden.

e Varoitukset tulevista ongelmista: budjettien ja ennusteiden kyky varoittaa tule-
vista ongelmista 6-12 kuukauden aikavélilla on heikko, koska jos yrityksen sisaiset
tekijat (laatu, asiakastoimitukset, kate, laskutus yms.) ovat kunnossa, ovat ainoat
merkittavat tekijat likevaihdon maara ja sen kasvattaminen tai yllapitaminen. Liike-
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vaihdon positiivinen kehitys on siis ylivoimaisesti tarkein tekija menestyksen var-
mistamiseksi. Ongelman vahentamiseksi tulee kiinnittda huomiota proaktiivisten
mittareiden kayttdmiseen reaktiivisten mittareiden sijaan.

o Kehittamista tukeva ilmapiiri: kovassa kilpailussa todella menestyvat yritykset
ovat kyenneet luomaan jatkuvan kehittdmisen ilmapiirin, johon henkildstd on saatu
sitoutumaan luottamuksen rakentamisen kautta. Budjettien manipulointi ja kehitta-
mistoimenpiteiden kytkeminen osaksi budjettia ovat merkittavia riskeja ilmapiirin

yllapitamisen kannalta.

e Omistaja-arvon luonti: budjetti ja budjettiraportointi eivat tuota omistaja-arvoa,
koska ne eivat vastaa kysymyksiin: miten ja missa omistajille luodaan arvoa? Pa-
nostamalla yrityksen prosessien tuntemiseen ja kehittdmiseen (budjetoinnin si-
jaan), saadaan selville arvoa tuottamaton toiminta. Tama vaatii tuekseen esim. toi-
mintolaskentasovelluksen, jonka avulla asiakas- ja tuotekannattavuutta voidaan
arvioida. Toimenpiteet perustuvat naissa arvioissa yleensa tietoon, eiké budjetti

ole tall6in kaytdssa ollenkaan.

o Palkitseminen: budjettien kdyttaminen palkitsemisperusteena ei ole suositeltavaa,
koska budjettipelin kautta on mahdollista varmistaa itselleen suotuisat palkitsemis-
perusteet, jotka eivat perustu aitoihin suorituksiin. (Akerberg 2017: 38-46)

Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen ovat koostaneet taulukossa 1 esitetyt vuosi-

suunnitteluperusteista budjetointia kohtaan esitetyt ongelmat ja niihin ratkaisut. Vaikka eh-

dotukset ovat melko konkreettisia, niista paistaa lapi perinteinen oppikirjamainen budjet-

tiajattelu, jossa ajatellaan ongelman olevan itse prosessissa tai menetelmassa, eiké laa-

jemmin tarkasteltuna johtamismallissa.

Taulukko 1. Budjetoinnin kritiikki ja kehittdmismahdollisuudet (mukaillen Jarvenpaa ym.
2017, 277-279)

Perinteisen budjetoinnit ongelmat

Kehittdmissuunta- ja mahdollisuudet

1. Budjetoinnin raskaus, suuri tydmaara ja

rutiininomaisuus

Budjetointiprosessien keventdminen esim.
tiedon syottorutiinien automatisoinnin tai

tarkkuustason karsimisen kautta.

2. Tulevaisuuteen suuntautuminen men-

neen kehityksen pohjalta

Strategisten tavoitteiden mukaan ottami-
nen vahvemmin budjettiin sek& markkina-
kehitysta kuvaava informaation kayttami-

nen suunnittelussa.

3. Kustannusten leikkaaminen juustohoyla

-menetelmall&a

Toimintopohjainen budjetointi kustannus-
tavoitteiden kohdentamisessa, jolloin huo-
mioidaan paremmin toimintojen lisdarvon
tuottokyky ja kustannustehostamispotenti-
aali ilman (oletetusti) budjetoinnissa jo teh-
dyn hienovaraisen kustannusanalyysin tu-

hoamista.
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4. Funktionaalisten vastuualueiden koros-

tuminen, siilloutuminen

Prosessiajattelun vahvistaminen, organi-
saatiorajat ylittdva budjetointi seka toimin-

tolaskentapohjaiset suunnittelumallit.

5. Vuosisuunnittelun jaykkyys

Rullaavaan suunnitteluun tai ennustami-
seen siirtyminen lahes automaattisesti
poistaa budjetin muuttumattomuuteen liit-

tyvat ongelmat.

6. Budjetti sisaltaa vain lyhyen aikavalin
tavoitteet ja niiden tavoittelu saattaa olla
haitallista pitk&n aikavalin tavoitteiden kan-

Yhdistaminen ei-rahamaaraisiin mittareihin
(esim. tuloskortin tai ajuripohjaisen suun-

nittelun avulla). Palkitsemisen sitominen

nalta muuhun kuin lyhyen aikavélin taloudelli-

seen tulokseen.

7. Budjettitarkkailun satunnaisuus, yleis- Jatkuvaan kehittymiseen sitoutuminen, re-

piirteisyys ja ajoitusongelmat aaliaikainen tarkkailu ja prediktiivisten mit-

tareiden hyddyntaminen.

3.2 Moderni taloussuunnittelu

Vuosiperusteista budjetointia on kritisoitu suunnittelumallin jaykkyydesta, kaavamaisuu-
desta, suuresta tydmaarasta ja tavoitteiden asettamiseen liittyvista ongelmista. Ongelmat
on kuitenkin mahdollista ratkaista vuosisuunnittelua kehittamalla, siirtymalla uusien budje-

tointimallien kaytt6on tai luopumalla budjetoinnista kokonaan. (Jarvenpad ym. 2017, 294)

Tassa osiossa esitellaan joitakin tunnettuja, nykyaikaisia ratkaisuja perinteisen budjetoin-
nin ongelmiin. Kyseessa ei ole kattava luettelo kaikista eri taloussuunnittelun vaihtoeh-
doista, koska useimmat suunnitteluratkaisut on raataloity yrityksen tarpeisiin ja niiden
taustalla vaikuttavat organisaation oma historia ja kulttuuri. Lisaksi osio sisaltdd myos tek-
nologiseen kehitykseen liittyvan noston tekoalyn ja koneoppimisen muodossa seka nake-
myksen taloussuunnittelun kehittymisesta lahitulevaisuudessa. Osion tarkoituksena on siis
avata taloussuunnittelun alalta tunnistettuja vaihtoehtoisia tapoja tehda taloussuunnittelua,
jotta ymmarretaan millaisia erilaisia ja hyvinkin eri tasoisia ratkaisuja budjetoinnin haastei-

den ratkaisemiseksi on olemassa.

3.2.1 Rullaava suunnittelu

Rullaavan suunnittelun (rolling forecast) lahtékohtana on ajatus, etté tulevaisuuden enna-
kointi ja sen vaikutuksien arviointi yrityksen taloudelliseen tulokseen ja asemaan tulee

tehda halittavan kokoisissa jaksoissa ennustetietoja paivittdmalla. Talla pyritaan lisaa-
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maan joustavuutta budjettiohjaukseen ja vahvistamaan suunnittelun ohjautumista tulevai-
suuteen perinteisen kalenterivuosiperusteisen suunnittelun sijaan. Rullaavassa suunnitte-
lussa toimenpidesuunnitelma on jatkuvasti voimassa sovitun ajanjakson verran eteenpain.
Suunnitelmaa paivitetddn reaaliaikaisesti tai saannollisesti sovituin suunnittelukausin si-
ten, ettd suunnitelmassa lahin jakso, esimerkiksi kvartaali, on aina tarkimmin arvioitu ja
sitd seuraavat 3-4 jaksoa yleisemmin. Rullaava suunnittelu tarkoittaa rullaavaa ennusta-
mista kokonaisvaltaisempaa budjetoinnin tai taloussuunnittelun nékdkulmaa, jossa tavoi-
tellaan itsendista ja joustavaa toiminnan suunnittelumallia, ja jota tehdaén jatkuvasti paivit-
tyvan tavoitteellisen suunnitelman mukaisesti. Rullaavassa suunnittelussa markkinamuu-
tosten, tilauskannan kehityksen ja yrityksen omien toimenpiteiden vaikutuksilla on olennai-
nen merkitys, koska ennustemalli ei juurikaan hyddynnéd menneeseen taloudelliseen kehi-
tykseen perustuvaa tietoa. Rullaavalla ennusteella tarkoitetaan tilikauden tai kalenterivuo-
den rajat ylittdvad ennustamista. Rullaavat ennusteet tdydentavat budjetin tuottamaa
suunnitteluinformaatiota, ja niitd kaytetaan tyypillisesti budjetin rinnalla. (Jarvenpaa ym.
2017, 290, 292)

Rullaavan suunnittelun vahvuus on se, etté se on jatkuva prosessi, joka huomioi markki-
namuutosten vaikutukset tavoitteisiin ja toiminnan kehittdmiseen useammin kuin perintei-
nen budjetointi. Tata kautta se yleensé aiheuttaa johdossa keskustelua olennaisista muu-
toksista ja nain ollen tukee nopeaa ja joustavaa reagoimista. Myos riskianalyysien tark-
kuus yleensa paranee, koska muuttuvat tekijat analysoidaan tarkemmin. Rullaavan suun-
nittelun heikkous on siin&, onko ennusteen tuottama tulostaso riittavan tavoitteellinen vai
realistinen nakemys tulevaisuudesta. Tama voi johtaa ristiriitaan johdon ambitioiden ja
suunnittelun pohjana kaytettavien taustamuuttujien kesken. Rullaavassa suunnittelussa
voidaan havaita my6s ns. jaakiekkomailaefekti, mika tarkoittaa tulosparannusten siirty-
mista suunnittelukauden myéhemmille jaksoille, kunnes ne lopulta osoittautuvat eparealis-

tisiksi viimeisessa tarkastelussa. (Jarvenpaa ym. 2017, 293)

Ikdheimon, Lounasmeren & Waldenin mukaan rullaavalla budjetoinnilla tarkoitetaan suun-
nittelua, jossa budjettikauden tietoja paivitetddn sdénndllisesti uudemmilla ennusteilla seu-
raavan budjettikauden loppuun. Rullaavan budjetin avulla tavoitellaan parempia ennus-
teita, lahinna ennustetarkkuuden osalta, suunnittelun tueksi kuin perinteisen vuosibudje-
toinnin kautta saataisiin. Tamé& perustuu budjetin tiuhempaan péaivityssykliin: useammin
tehtava budjetti pohjautuu tuoreempaan tietoon. Liséksi rullaava budjetointi on l&ahtékoh-
taisesti perinteista budjetointia joustavampi, koska vuoden aikana tapahtuneet yllattavat
muutokset pystytdan huomioimaan kesken kauden. Rullaavalla budjetilla on kuitenkin sa-
mat heikkoudet kuin perinteisella budijetilla ja se on jopa tyélaampi toteuttaa. (Ikdheimo,
Lounasmeri & Walden 2009: 177)
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Rullaavan budjetoinnin halutaan usein korvaavan perinteisen budjetoinnin. Tallgin ky-
seessa ei ole kuitenkaan pelkka tekninen uudistus, vaan muutos vaatii myds johtamisen
periaatteiden tarkastelua. llman tété tarkastelua vanha budjettipoikkeamiin keskittyva tar-
kastelu jaa hairitsemaan rullaavaa prosessia ja ennusteiden hyvaksymista paatdksenteon
pohjaksi. Akerberg korostaa, etté johtamisjarjestelman tarvekartoituksessa liikkutaan inhi-
millisen kayttaytymisen herkilla alueilla, jolloin esimerkiksi ennusteen tarkkuuteen ja luo-
tettavuuteen voi kohdistua eritasoisia odotusarvoja erilaisten ihmisten toimesta. Kun nama
odotukset ajautuvat ristiriitaan, voi joku kokea oman kyvykkyytensa asetetun kyseen-
alaiseksi. (Akerberg 2017: 97-98)

Akerberg nostaa esiin myds oikean ennustetyypin valinnan merkityksen eri kayttétarkoi-

tuksiin. Ennusteet voidaan jakaa kolmeen tyyppiin sen mukaan, miten ennusteet antavan
toimenpiteiden kautta mahdollisuuden vaikuttaa lopputulemaan. Ennustetyypit ovat seu-

raavat:

e Ennuste, joka ulottuu ajassa sen verran lahitulevaisuuteen, ettéa sen perusteella ei
ehdita tehd& merkittavid muutoksia. Tama on ylikorostunut ennustetyyppi, jonka
ensisijaisena tehtavana on tukea toimitusjohtajaa ja muuta johtoa hallituksen sil-
missa. Jos hallitus on fokusoitunut budjettipoikkeamien kasittelyyn, tdma luo pai-
netta toimitusjohtajalle ja johdolle valttaa yllatyksia, mikd on mahdollista esimer-
kiksi aikaisten varoitusten mittareita kayttamalla.

o Ennuste, jonka perusteella resursseja allokoimalla voidaan ohjata liikketoimintoja
tavoitteiden saavuttamiseksi ja tarpeen tulleen suunnata niitd uudelleen. Usein ta-
man tyyppinen tekeminen jaa edelld mainitun lyhyen aikavalin ennustamisen var-
joon, koska organisaation fokus on liian vahvasti lyhyen aikavalin ennustamisessa.

e Ennuste, joka mielletddn strategiaksi eli varsinainen strategiaprosessi, joka on mo-
nelta osin ennustamista pidemman aikavalin paddhan. Tama sisaltaa markkinoiden,
kilpailijoiden, tuotteiden, palveluiden, organisaatiorakenteen seké resurssien tar-
kastelun seka linjauksen valitusta polusta, jolla organisaatio pyrkii menestymaan.
(Akerberg 2017: 98-99)

3.2.2 Toimintolaskentapohjainen suunnittelu

Jarvenpaan, Lansiluodon, Partasen & Pellisen mukaan toimintoperusteiseen budjetointiin
(activity-based budgeting) siirtyneet organisaation ovat pyrkineet kayttdmaan menetelmaa
ja suunnittelumalliaan perinteista budjetointia laadukkaampaan resurssitarpeiden arvioin-
tiin, kustannusten muodostumisen parempaan ymmartamiseen ja toimintojen skaalaami-
seen kysynndn mukaisesti. Toimintoperusteinen budjetointi perustuu siis toimintolasken-
nan ja -johtamisen hyédyntamiseen suunnittelussa. Toimintolaskenta edellyttaa eri toimin-
tojen selvittamistd, kustannusajureihin liittyvan tiedon yllapitamista ja resurssien kayton
tarkan tason kohdentamista aiheuttamisperiaatteella toimintoketjuihin ja toimintoihin. Toi-

mintoperusteinen budjetointi tukee erityisesti kustannusjohtamista, koska resurssitarpeet
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ja niihin vaikuttavat tekijat ymmarretaan laskentaprosessin kautta paremmin ja malli kan-
nustaa toimintojen ja niiden toteuttamien prosessien kehittdmiseen. (Jarvenpaa ym. 2017,
284)

Toimintoperusteisen budjetin idea on arvioida organisaation resurssitarpeen ennustetun
kysynnén perusteella ja kehittdd prosesseja niin, etta ne tuottavat asiakkaan nakokul-
masta tarpeellisia asioita. Suunnittelumalli siis kyseenalaistaa organisaation toimintaa en-
nakoidun markkinatilanteen ja sen tuottamien tuotteiden ja palveluiden kysynnan suhteen.
Toimintoperusteisen budjetin laatiminen tapahtuu seuraavien vaiheiden kautta, jotka ovat
k&anteisen toimintolaskennan kayttddnottoon nahden:

Myynnin ja tuotannon volyymien arviointi

Toimintojen suorittamistarpeen arviointi

Resurssitarpeen maarittdminen

Tarpeellisten resurssien maarittaminen ja resurssien kayton tehostaminen (Jarven-
paa ym. 2017, 285)

Horngren, Srikat & Madhav esittavat myods ndkemyksen, jonka mukaan monet toimintolas-
kentajarjestelmaa toteutuneen toiminnan seurannassaan kayttavat yritykset paatyvat kayt-
tamaan toimintolaskentaa myds suunnitteluvalineendén. TAma tapahtuu luontevasti sité
kautta, ettd maaritellyille kustannusaltaille ja toimintojen kustannuksille muodostetaan ns.
suunnitteluarvot, joita kaytetadn vertailutasoina paatoksenteossa ja toimintojen johtami-
sessa varianssianalyysin kautta. (Horngren, Srikat & Madhav 2015, 192-193)

Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen esittavat toimintoperusteisen budjetin hyo-

dyiksi seuraavat asiat:

¢ Realistisemmat budijetit

e Resurssitarpeiden parempi tunteminen

e Toimintojen ja prosessien kehittamismahdollisuus

e Toimintojen kustannusten analysointi, mikéd mahdollistaa erilaiset herkkyysanalyy-
sit

e Yleiskustannusten prosessipohjainen tarkastelu

e Tukitoimintojen kustannusten analysointi toiminnallisesti

¢ Kustannusten ja tuotosten valisen yhteyden tarkempi analysointi

e Kustannusjohtamisen tukeminen ja kustannustehokkuuteen kannustaminen

e Budjettiharhan tunnistaminen yli- tai aliresursoinnin tunnistamisen kautta (Jarven-

paa ym. 2017, 286, 290)

3.2.3 Ajuripohjainen suunnittelu

FP&A Trends Group on globaali iso-britannialaislahtdinen yritys, joka edistdd organisaa-
tioiden talouden suunnittelu- ja analysointiosaamista (Financial Planning and Analysis,

FPA) koulutuksen, neuvontapalveluiden ja globaalien ammattilaisyhteisdjen kautta. Inter-
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national FP&A Board on vuonna 2013 Lontoossa perustettu toimielin, joka toimii ajatus-

hautomona kokeneille talouden ammattilaisille. Sen tehtavana on tunnistaa ja tukea uusia
globaaleja trendeja, osaamisalueita ja ajatusjohtajuutta seka edistaa talouden suunnittelu-
ja analysointiosaamisen parhaita kaytantoja. Perustamisen jalkeen FP&A Boardille on pe-

rustettu alajaostot 14 maahan globaalisti. (www.fpa-trends.com 1)

FP&A Trendsin mukaan ajuripohjainen suunnittelu (Driver based-planning, DBP) on suun-
nittelumenetelma, joka mahdollistaa organisaatioille nopeamman, dynaamisemman ja
joustavamman suunnittelun suhteessa ulkoisiin ja sisaisiin toimintaymparistén muutoksiin
(www.fpa-trends.com 2). Organisaation tarpeisiin tuotettavat vaihtoehtoiset skenaariot lii-
ketoiminnan kehittymisesta edellyttéavat organisaatiolta jatkuvaa suunnitteluprosessia, jota
pystytaan paivittAmaan lahes reaaliaikaisesti. Ajuripohjainen suunnittelu on parhaiden
kaytantdjen metodologia, jossa talouden suunnittelussa hyédynnetaan liikketoiminta-aktivi-
teetteihin perustuvaa tietoa ja markkinaoletuksia ja ndiden kautta mallinnetaan taloudelli-
nen lopputulema. Kun organisaation laskentamalli on rakennettu taysin ajuripohjaiseksi,
se tuottaa uuden skenaarion pelkdstaan sisaisia ja ulkoisia ajureita muuttamalla. Menetel-
man hyodyt kuitenkin riippuvat voimakkaasti kaytettavan ajuripohjaisen mallin laadusta ja
joustavuudesta. Parhaimmillaan ajuripohjainen malli tukee edistynytta ja proaktiivista ana-
lytiikkaa ja mahdollistaa organisaation syy-seuraus -suhteiden analysoinnin. Taulukossa 2
on verrattu perinteista taloussuunnittelua FP&A Trendsin maarittelemaan "uuden maail-

man” taloussuunnitteluun 9 eri tekijan osalta. (www.fpa-trends.com 3)

Taulukko 2. FP&A trendien kehittyminen. (www.fpa-trends.com 3)

Kategoria Perinteinen ndkyma Uusi maailma

Suunnittelu Aikataulutettu Jatkuvaa, tarpeen mukaista
Mallit Paaasiassa staattisia Ajuripohjaisia, dynaamisia
Yksityiskohtaisuus Laajaa Yksinkertaistettua
Jéarjestelmavastuu IT Talous

Jarjestelma Paaasiassa Excel Integroitu suunnittelualusta
Analytiikka Yksinkertaista Edistynyttd, proaktiivista
Aikajdnne Kirjanpitokausi Laajeneva (esim. rullaava)
Tietomaara Hallittavissa oleva Suuri

Kayttajan rooli Konsolidoija Strategisti ja vaikuttaja

Ajurilla tarkoitetaan operatiivista tekijaa, jolla on taloudellinen vaikutus. Ajuripohjaisessa

suunnittelussa tulisi hyodyntéa seka taloudellisia etta ei-taloudellisia seka ulkoisia etta si-
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sdaisia ajureita. Sisdinen ajuri voi olla esimerkiksi asiakkaiden lukumaara, yrityksen henki-
[6maara tai liiketoimintatapahtumien lukumaara. Ulkoisia ajureita voivat olla esimerkiksi

porssikurssit, sddolosuhteet tai 6ljyn hinta. (www.fpa-trends.com 3)

Ajuripohjainen suunnittelu ei ole konseptina uusi asia ja suurin osa organisaatioista kayt-
taa ajureita laskentamalleissaan. Toimintolaskenta oli suosittu konsepti 10-15 vuotta sitten
ja on edelleen merkittéava valine organisaatioiden kustannusten mallintamisessa. Suurin
osa ajuripohjaisista malleista on kuitenkin vain osittain ajuripohjaisia, padasiassa liikevaih-
don ja muuttuvien kustannusten osalta, mutta staattisia muiden tuloslaskelmatietojen
osalta. Talléin niiden hyddyntaminen herkkyysanalyysien ja skenaariomallinnuksen teke-

miseen on lahes mahdotonta tai ainakin hyvin tyolasta. (www.fpa-trends.com 3)

FP&A Trendsin mukaan ajuripohjaisen suunnittelun merkittdvimmat vahvuudet ovat seu-

raavat:

e Ajuripohjainen suunnittelu on raataloity yrityksen tarpeisiin.

e Ajuripohjainen suunnittelu mahdollistaa yhdenmukaisen fokuksen liikketoiminnan
avainajureihin lapi organisaation.

e Ajuripohjainen suunnittelu mahdollistaa paremman tekemisen kohdistumisen lapi
koko liiketoiminnan ja auttaa harmonisoimaan ylhaalta alaspdin ja alhaalta ylos-
pain kulkevat prosessit.

e Ajuripohjaisen suunnittelun avulla voidaan nopeasti tuottaa, ja se voidaan raata-
I6ida tuottamaan, erilaisia liiketoiminnan skenaarioita.

e Ajuripohjainen suunnittelu mahdollistaa yhteistytn suunnitteluprosesseissa ja se
luo yhteistd ymmarrysta liiketoiminnassa. (www.fpa-trends.com 2)

Parhaimmillaan ajuripohjainen suunnittelu tukee organisaation suorituskyvyn johtamista
jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Lisdksi se mahdollistaa eteenpéin katsovan
lahestymistavan sailyttamisen, auttaa muuttamaan organisaation kulttuuria tuomitsevasta

analyyttisemmaksi, parantaa taloussuunnittelun laatua ja vahentaa ei-arvoa tuottaviin akti

viteetteihin kaytettya aikaa eli vahentaa tata kautta perinteisen taloussuunnittelun kustan-
nusta. Ajuripohjainen suunnittelu toimii mygs erinomaisena pohjana seuraaville talousoh-
jauksen metodologioille: skenaariopohjainen suunnittelu, ennustava analytiikka, rullaava
ennustaminen, integroitu suunnittelu ja yrityksen vision kehittaminen. (www.fpa-

trends.com 3)

FP&A Trends esittéda seuraavat suositukset ajuripohjaiseen suunnitteluun DBP maturiteet-

timallin kautta:

Tiedon kerddmisen tulee olla automatisoitua

Osallista mahdollisimman moni henkild tuottamaan vdhemman tietoa useammin
Kéayta ajureita suorituskyvyn mittaamisen kielena

Hanki muutokselle ylimman johdon tuki

Implementoi kokonaisuus vaiheittain. (www.fpa-trends.com 3)
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3.2.4 Beyond Budgeting

Beyond Budgeting -verkosto perustettiin vuonna 1998 Englannissa nimelléa Beyond Budg-
eting Round Table (BBRT) Jeremy Hopen, Robin Fraserin ja Peter Buncen toimesta. Bey-
ond Budgeting -suuntauksen perusta on uudelleen ajatella organisaatioiden johtamista jal-
kiteollisessa maailmassa, jossa vain innovatiiviset johtamismallit tarjoavat kestavaa kilpai-
luetua. Tavoitteena on vapauttaa ihmiset byrokratian ja tukahduttavien kontrollijarjestel-

mien taakasta tarjoamalla heille informaatiota ja antamalla heille aikaa ajatella, reflektoida,
jakaa, oppia ja kehittya. Muutoksen perustana on oppiminen muilta johtavilta Beyond Bud-

geting -organisaatioilta. (www.bbrt.org 1, 2)

Beyond Budgeting -instituutti on jarjesto, joka edistaa Beyond Budgeting -ajattelua BBRT-
verkoston sisalla kehittdmalla organisaatioiden johtamista ja tdyden potentiaalin saavutta-
mista. Instituutti tarjoaa jasenyrityksilleen konsultointia ja neuvontaa, jarjestaa konferens-

seja seka johdon koulutus ja tydpajoja. (www.bbrt.org 3).

BBRT:n ensimmaiset havainnot ja yritykset formuloida konsepteja ja malleja kehittamiselle
l&htivat liikkeelle budjetoinnin konkreettisista ja hyvin ilmeisista ongelmista. Tutkimus ja
uudet case-tapauksen johtivat kuitenkin johtopaatokseen, etta budjetoinnin ongelmat ovat
vain osa laajempaa systemaattista ongelmaa. Ongelmaa ei siis saataisi ratkaistua kehitta-
malla pelkastaan tyokalu ja prosessi budjetoinnin parempaan ja tehokkaaseen lapivientiin.
Taman lisdksi myos johtajuudelle tarvittiin periaatteet, jotka tukevat johtamisprosesseja.
(Bogsnes & Kaplan 2016, 102)

Beyond Budgeting -johtamisfilosofian 12 tarkeinta periaatetta on esitetty taulukossa 3. Pe-
riaatteet on laadittu kaytdnnoén kokemuksen kautta, jonka taustalla on merkittdva maara
tutkimustyota ja keskustelua vuodesta 1998 lahtien. Periaatteet on jaettu kahteen tee-
maan: johtajuuteen (leadership) ja johtamiseen (management), joiden tulee olla linjassa
keskendan, jotta Beyond Budgeting toimii tehokkaasti. Epasuhta teemojen vélilla voi joh-

taa todellisen tilan ja kommunikoidun tilan valiseen epasuhtaan. (www.bbrt.org 4).
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Taulukko 3. Beyond Budgeting -filosofian 12 perusperiaatetta (www.bbrt.org 4).

Johtajuuden periaatteet Johtamisprosessit

1. Tarkoitus: sitouta ihmiset rohkeiden ja
jalojen aatteiden kautta, eika lyhyen aika-

valin taloudellisten tavoitteiden kautta.

7. Rytmi: Organisoi johdon prosessit dy-
naamisesti liiketoiminnan tapahtumien ja
ryhmin mukaan, eika pelkastaan kalenteri-

vuoden mukaan.

2. Arvot: hallitse yhteisten arvojen ja jarke-
van harkinnan kautta, eika yksityiskohtais-
ten sdantdjen ja maaraysten kautta.

8. Tavoitteet: aseta ohjaavat, kunnianhi-
moiset ja suhteelliset tavoitteet, valta kiin-
teité ja ylhaalta alaspéin johdettuja tavoit-
teita.

3. Lapinakyvyys: tee informaatio avoi-
meksi itsesdantelylle, innovaatioille, oppi-
miselle ja kontrollille, ala rajoita sita.

9. Suunnitelmat ja ennusteet: tee suunnit-
telusta ja ennusteista kevyita (lean) ja riip-
pumattomia prosesseja, eika kankeita ja
poliittisia harjoituksia.

4. Organisaatio: kehita vahvaa yhteenkuu-
luvuuden tunnetta ja organisoidu vastuul-
listen tiimien ymparille, valta hierarkkista

kontrollia ja byrokratiaa.

10. Resurssien allokointi: vaali kustannus-
tietoista ajattelutapaa ja kohdista resurs-
seja tarpeen mukaan, eika yksityiskohtais-
ten vuosibudijettien allokointien perus-

teella.

5. Autonomia: anna ihmisille vapaus toi-
mia, ala rankaise kaikkia yksittaisen hy-

vaksikayton seurauksena.

11. Suoritustason arviointi: arvioi suoritus-
tasoa kokonaisvaltaisesti ja hy6dynna ver-
rokkeja oppimisen ja kehittymisen vahvis-
tamiseksi, eikd pelkdstdaan mittaukseen tai

palkitsemiseen perustuen.

6. Asiakkaat: yhdista kaikkien ty0 asiakas-

tarpeisiin, valta eturistiriitoja.

12. Palkitseminen: palkitse yhteinen me-
nestys suhteessa kilpailijoihin, ala suori-
tusta suhteessa kiintedan palkitsemissopi-

mukseen.

Bogsnes & Kaplanin mukaan Beyond Budgeting -suuntauksessa on kyse seka johtajuu-

den ettd johtamisprosessien muuttamisesta, tavoitteena saavuttaa ketterdmpi ja inmislah-

toisempi tila organisaatiossa. Johtamisprosessien osalta yksi merkittdvin muutosta vaativa

prosessi on perinteinen budjetointi seka tavoitteiden asetanta. Beyond Budgeting on kui-

tenkin laajempi kokonaisuus, joka ei rajoitu pelkastaan budjetoinnin muutoksiin. Beyond

Budgetingin perusfilosofia on kuvattu kuvassa 10. (Bogsnes & Kaplan 2016, 65)
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Prosessit

* Ei perinteisia kiinteita budjetteja

* Suhteelliset ja ohjaavat
tavoitteet . e .

* Dynaaminen suunnittelu, |hm|5|ahe|5emp|
ennustaminen ja Beyond Budgeting
resurssiallokointi

¢ Holistinen, kokonaisvaltainen
suorituskyvyn arviointi

Ketterampi ja

Dynaaminen

Arvo-perusteisuus
Autonomia
Lapinakyvyys
Sisdinen motivaatio

* Ankara, jaykka, yksityiskohtainen
ja vuosittainen

* Saantopohjainen mikro-
managerointi

¢ Keskitetty johdon valta ja
kontrolli

* Keppija porkkana

Johtajuus

Kuva 10. Tavoitteena seka johtajuuden etté johtamisprosessien muutos (Bogsnes & Kap-
lan 2016, 65).

Beyond Budgeting kasittelee organisaatioiden isoja ja tarkeita aiheita, joista jotkin voivat
olla jopa pelottavia. Yleinen kysymys onkin, miten tarkeda on implementoida kaikki 12
kohtaa? Kysymys on relevantti, koska jokainen kohta itsessaén voi tarkoittaa merkittavaa
muutosprojektia. Ratkaisuna tdhan haasteeseen Bogsnes & Kaplan ehdottavat eri kohtien
implementointia pala kerrallaan, samalla kuitenkin kokonaisuus ja lopputuloksena syntyva
tavoitetila huomioiden. Beyond Budgeting on nimenomaan johtamisfilosofia, eika resepti
johtamisongelmien ratkaisemiseen. Se ei mydskaan tarjoa vastausta siihen, millainen or-
ganisaatiorakenteen tulisi olla, eiké& uudelleen organisoituminen itsessaén tuo kaytannon

tekemiseen filosofian mukaisia muutoksia. (Bogsnes & Kaplan 2016, 103-104)

Beyond Budgeting -filosofian omaksuminen tarkoittaa useita, joskus hitaasti tapahtuvia,
muutoksia johtamisprosesseihin ja organisaation sopeutumista ennen kuin haluttu muutos
siirtyy johtamiseen ja kayttaytymiseen. Vastareaktion riski on olemassa, mutta monet filo-
sofian omaksumisen aloittaneet organisaatiot ovat jatkaneet ja samalla asioiden omaksu-
minen on kiihtynyt, kun organisaatio on alkanut toimimaan enemman ja enemman filoso-
fian mukaisesti. Tana paivana Beyond Budgeting ei ole saavuttanut valta-asemaa ”johta-
vana” johtamissuuntauksena. Bogsnes & Kaplan kuitenkin ndkevat Beyond Budgeting -

suuntauksen olevan paras ratkaisu epavarmuuden kasvamisen ja liiketoimintaympéariston
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muutostahdin kiihtymisen aiheuttamiin ihmisten johtoon ja tydnantajiin kohdistamiin kasva-

neisiin odotuksiin vastaamiseksi. (Bogsnes & Kaplan 2016, 294-295)

3.2.5 Tekoély ja koneoppiminen

Merilehdon mukaan laskentatehon ja datan maaran kasvu seka algoritmit ovat kiihdytta-
neet tekoalyn kehittymista viime vuosina todella nopeasti (Merilehto 2018, 9, 68). Teko-
alya ei siis tule sivuuttaa, kun aiheena ovat taloussuunnittelun modernit menetelmat, joi-
den esisijainen tehtava on tuottaa tietoa liiketoiminnan ohjaamiseksi ja kehityksen ennus-
tamiseksi. Tassa kappaleessa kaydaan tarkemmin lapi tekoalyn perusteet, joiden avulla

voidaan ymmartaa sen mahdollisuudet taloussuunnittelun véalineena.

Tekodly on koneen suorittamaa toimintaa, joka ihmisen tekemana olisi alykasta, mutta ei
rajoitu ihmisen tasoon. Tekoalyn toimintoja ovat mm. paattely, oppiminen, ennakointi, paa-
toksenteko, nako ja kuulo. Tekodalyn toiminta perustuu algoritmeihin, jotka ovat yksityis-
kohtaisia kuvauksia ja ohjeita siitd, miten maariteltya tehtavaa tai prosessia suoritetaan.
Tekoaly voidaan jakaa heikkoon ja vahvaan tekoalyyn. Heikko tekodly kykenee ratkaise-
maan yhta opetettua tehtdvaa kerrallaan. Vahva tekodly pystyy ratkomaan laajaa skaalaa
erilaisia ongelmia samaan aikaan. Kaytannossa kaikki nykyinen tekodaly on heikkoa teko-
alya, eika vahvaa tekoalya ole tiettavasti viela kehitetty. (Merilehto 2018, 17-18)

Koneoppiminen on tekoalyn osa-alue, joka hyédyntaa dataa oppimiseen ja luokitteluun il-
man ennalta maariteltyd ohjelmointia. Oppimisessa kaytetaan algoritmeja, jotka kehittyvat
"oppimalla” kaytdssa olevasta datasta. Oppimisen avulla koneoppimisen malli kehittyy ja
pystyy kuvailemaan kaytdssa olevaa dataa ja ennustamaan lopputuloksia paremmin. Malli
oppii sitd paremmin, mitd enemman silla on dataa kaytettavissaan. Koneoppimista voi-
daan hybddyntaa ennustamisessa tehokkaasti siten, etta data otetaan liiketoiminnan saan-
tojen ja logiikan ajureiksi. Koneoppimisen arvo syntyy siitd, etta se pystyy jatkuvasti huo-
mioimaan uutta dataa ja sen avulla ennustamaan tulevaa. Hakemalla piilossa olevia mal-
leja ja poikkeamia kaytdssa olevasta datasta, koneoppimisen tulosten avulla voidaan pa-

rantaa suoritusta tutkittavalla alueella. (Merilehto 2018, 27-28, 31)

Koneoppiminen on yksi valine, kun pohditaan keinoja, joilla dataa ja kehittynytta analytiik-
kaa voidaan kayttaa kilpailuedun saavuttamiseksi. Tarkoituksenmukaisilla koneoppimisen
malleilla yritysten on mahdollista ennustaa liiketoimintaympariston tulevia muutoksia niin

hyvin, ettd ne voivat myds reagoida néaihin muutoksiin. (Merilehto 2018, 32)
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Koneoppimisen hyédyntamisessa suurimmat liiketoimintahy6dyt saavutetaan, kun oikea
tieto tavoittaa oikeat ihmiset oikeaan aikaan. Perinteinen liiketoimintatiedon hyddyntami-
nen (Business Intelligence, Bl) tehostuu, kun koneoppiminen otetaan kayttdon. Datan jar-
kevan kaytén avulla toiminnanohjaus on tehokkaampaa, ja tuotantoa ja palveluita voidaan

ohjata kysyntaperusteisesti. (Merilehto 2018, 41)

Koneoppimisen hyédyntaminen vaatii liiketoimintaprosessien lapikayntia ja luetteloimista,
jotta paattksenteon tueksi saadaan mahdollisimman paljon datapisteitd. Toisessa vai-
heessa tulee keskittya selkeisiin haasteisiin, joissa ongelma on tarkkaan maaritelty ja ym-
marretty. Paatoksenteon tueksi tulee olla riittdvasti dataa ja tavoitellun paatoksen tulee
kvantitatiivinen. Kolmas askel koneoppimisen hytdyntamisessé on ottaa kone mukaan
paatoksenteon tueksi monimutkaisissa ongelmissa. Vaikka kone ei pysty hahmottamaan
kaikkia ihmisen hahmottamia yrityksen menestykselle oleellisia asioita, koneen avulla voi-
daan varmistaa, ettd kaytossa oleva data on kaytossa paatoksenteon tukena. Koneen ja
ihmisen yhteistoiminta tulee tarjpamaan edellakavijayrityksille kilpailuetua, esimerkiksi no-
peamman tavoitteiden saavuttamisen ja paremman markkina-aseman kautta. (Merilehto
2018, 42-43)

3.2.6 Tulevaisuuden taloussuunnittelu

Akerberg esittaa kirjassaan ”"Budjetointi 2020-luvulla” nakemyksen elementeisté, jotka voi-
vat tulevaisuudessa muuttaa budijetoinnin luonnetta ja siséltéa oleellisesti. Kokonaisuu-
tena kyse on budjetoinnista johtamisen valineend ja siihen kohdistuvista muutoksista ja
muutosten mahdollistajista. Perinteisen budjetoinnin kyseenalaistamisen yhteydessa esiin
nousee myos kysymys budjetin tuottaman numeromateriaalin tarpeellisuudesta paatok-
senteon tukena: miten hyvat paatokset tehdaan ja ovatko ne pelkastaan faktaperusteisia?
Tuoreita nakokulmia aiheeseen on I6ydettavissa. Akerberg nostaa esille intuition kayton
tehostamisen yhtena yrityksen merkittdvana menestystekijana ja Simon Sinek on kuvan-
nut kirjassaan "Start With Why - How Great Leaders Inpire Everyone To Take Action” in-

tuition voimaa fysiologisena piirteena ihmisen aivoissa.

Sinekin mukaan ihmisaivojen rakenne selittdd mita asioita pystymme kasittelemaéan ver-
baalisesti ja mitéa vain tunnetasolla. Kuvassa 11 on esitetty leikkauskuva ihmisaivojen paa-
osien rakenteesta, joka muodostuu ulommasta kerroksesta, Neokorteksista ja sisem-
masta kerroksesta, limbisesta jarjestelmasta. Neokorteksi vastaa puheen tuottamisesta ja
siind tapahtuu rationaalinen ja analyyttinen ajattelu. Limbinen jarjestelma vastaa kaikista
ihmisen tunteista seka kaikesta ihmisen kayttaytymisesta ja paatdksenteosta. Limbinen

jarjestelma ei kuitenkaan pysty tuottamaan puhetta. Kun kommunikoimme ulkoa
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sisdanpain, ihmiset pystyvat ymmartamaan suuren maéran monimutkaista informaatiota,
kuten faktoja, lukuja ja ominaisuuksia, mutta tama ei vaikuta ihmisten kayttaytymiseen.
Kun kommunikoimme sisalta ulospain, ihminen kayttaa paatdksenteosta vastaavaa
limbista jarjestelmaa ja neokorteksin kautta rationalisoimme paatokset. Aivojen sisempi
osa ei kuitenkaan kykene tuottamaan puhetta, minka takia tunteiden muuntaminen

puheeksi eli kommunikointi on niin vaikeaa. (Sinek 2009, 56)

Limbinen

jarjestelma

Neokorteksi

Kuva 11. Ihmisen aivojen rakennekerrokset (mukaillen Sinek 2009, 56).

Limbisen jarjestelman kautta ihminen saattaa paatya kaytokseen, joka on ristiriidassa jar-
jellisen ja analyyttinen ymmarryksen kanssa. Sinek kayttaa tallaisista paatoksista termia
"gut feeling”, joka vapaasti suomennettuna vastaa "perstuntumaa”, josta voidaan kayttaa
myds sivistyneempaa termia intuition tai vaiston varainen paatelma. Tutkimusten mukaan,
kun ihminen pakotetaan tekemaan paatods vain rationaaliseen ajatteluun perustuen, he
vaistamatta paatyvat ylianalysoimaan tai -jarkeileméaéan. Lisaksi tallaisten paatdsten teke-
minen kestaa yleensa pidempaan ja ne ovat huonolaatuisempia intuition varassa tehdyt
paatdkset. Intuition varassa tehdyt paatokset ovat siis tutkitusti hyvia, mutta ihmisen kyvyt-
tomyys kommunikoida paatoksen perusteet saa hanet epailemaan paatdksen oikeelli-
suutta. (Sinek 2009, 57-58)

Akerbergin mukaan lahestyttaessa 2030-lukua saattaa tekodlyn laajamittainen kayttoon-
otto aiheuttaa organisaatioiden rutiinitdissa suuria mullistuksia jopa vaativien asiantuntija-
tehtavien jaadessa pois tai muuttuessa toisenlaisiksi. Tekodly on kuitenkin ennen kaikkea
tyovdline ja johdon tehtavana on edelleen paneutua yrityksen menestystekijdihin ja niiden
kehittamiseen. Oleellista on tunnistaa oikeat menestystekijdiden osa-alueet, joihin tulee
keskittya. Uusina ja tuoreina nakékulmina mukaan voidaan nostaa mielenhallinta, tietoi-
nen lasnaolo ja visualisointi johdon tydkaluina. Vaikka termi "budjetointi” todennakdisesti
sailyy kielenkaytossa, Akerberg nostaa seuraavat elementit esille budjetoinnin kehittami-
sessé:

e Budjetit ovat luonteeltaan rullaavia (kiinteisté budjeteista on luovuttu) ja niiden pai-
nopiste on strategisessa ajattelussa ja strategisten toimenpiteiden tukemisessa.
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Menestystekijoiden identifiointiin ja kehittAmiseen panostetaan merkittavasti ny-
kyistd enemman. Menestystekijat tulee tuntea nykytilanteessa, mutta liséksi ne on
pystyttava hahmottamaan riittavan pitkalle tulevaisuuteen. Lisdksi menestystekijoi-
den jalkauttamisen kautta tulee varmistaa, etta jokainen ihminen tietaa mita ne
kaytannossa tarkoittavat suorittavalla tasolla. Seurannassa oma tehokkuus suh-
teessa valittujen verrokkiyritysten toimintaan muodostaa keskeisen osan suoritus-
kykymittaristosta.

Prosessissa hytdynnetaan tietoista lasnaoloa, jonka avulla ymmarretaan laajasti
mita ollaan tekemassa, miten ja mihin kaikkeen tekeminen vaikuttaa. Tama helpot-
taa flow-tilaan padsemista ja intuition hyvaksikayttd helpottuu. Yksild, tiimi tai orga-
nisaatio, joka kykenee tahan, saa etulyéntiaseman muihin nahden.

Visualisoinnin avulla mieli kuvittaa selkeédksi sen idean tai tavoitteen, jonka halu-
taan ilmenevén lopputuloksena. Visualisointia kaytetdan apuna tavoiteasetan-
nassa, minka avulla hairidtekijat ja urautunut ajattelu saadaan poistettua proses-
sista. Visualisoinnin avulla strategia kyetaan kuvaamaan visuaalisena tavoitekart-
tana ja keskijohto on mukana arvioimassa lopputuloksen konkreettisuutta. Lopuksi
johto kommunikoi strategian ja tavoitteet organisaatiolle Powerpointin sijaan visu-
aalisesti affirmaatiolla taydennettyna.

Tekodly suorittaa budjetoinnin rutiinitehtavat, kuten budjettien kasaamisen ja ra-
portoinnin, mik& vapauttaa taloushallinnon aikaa nykyisista rutiineista ja pienentaa
budjetoinnin vaatimaa kokonaistydmaaraa. Taloushallinnon tehtavana on yllapitaa,
hallinnoida ja johtaa tekodalyyn liittyvia prosesseja.

Vuosibudietin sijaan tekoaly paivittaa johdolle halutun aikavalin vaihtoehtoisia bud-
jettiskenaarioita ja ehdottaa eri skenaarioiden edellyttdmia toimenpiteita.

Hyva johtajuus on avainasemassa organisaatiokulttuurin luomisessa, jonka vah-
vuuksia ovat tuottavuus, kunnioitus, luovuus ja innostus.

Strategisen suunnittelun konkretisointi ja ymmarrettavyys ovat korkealla tasolla,
jolloin ne muodostavat luontevan pohjan budijetoinnin tavoiteasetannalle ja tekemi-
selle. Budjetointiprosessi hyodyntaa kattavasti organisaation merkittavimpia me-
nestystekijoita ja avainmittareita. (Akerberg 2017: 137, 148, 150, 162-167)

Kuvassa 12 on esitetty Akerbergin modernin taloussuunnittelun osa-alueet yhteenvedon

muodossa. Osa-alueet on luokiteltu neljan paateeman - teknologian, johtamisen, strate-

gian ja tietoisen lasndolon - mukaisesti.

Teknologia

Tekodly, prosessien automatisointi = rutiinien automatisointi,
talouden keskittyminen tietojen analysointiin ja jarjestelman

ylldpitoon.

Skenaariosuunnittelu ja ennustaminen edistyneen analytiikan
keinoin.

Moderni
taloussuunnittelu

Strategia osana suunnittelua ja menestystekijoiden
identifiointi Tietoinen lasndolo

Budjetit ovat luonteeltaan rullaavia (kiinteista budjeteista on Prosessissa hyédynnetaan tietoista ldsndoloa, jonka
luovuttu) ja niiden painopiste on strategisessa ajattelussa ja avulla ymmadrretaan laajasti mita ollaan tekemassa,
strategisten toimenpiteiden tukemisessa. miten ja mihin kaikkeen tekeminen vaikuttaa.

Strategisen suunnittelun konkretisointi ja ymmarrettavyys ovat Intuitiota hyddynnetdan paatoksenteossa.

korkealla tasolla, jolloin ne muodostavat luontevan pohjan * Visualisoinnin avulla strategia kyetdan kuvaamaan
budjetoinnin tavoiteasetannalle ja tekemiselle. visuaalisena tavoitekarttana ja keskijohto on mukana
Menestystekijat tulee tuntea nykytilanteessa, mutta liséksi ne on arvioimassa lopputuloksen konkreettisuutta.
pystyttava hahmottamaan riittavan pitkalle tulevaisuuteen. Strategian ja tavoitteet kommunikoidaan
Seurannassa oma tehokkuus suhteessa valittujen verrokkiyritysten organisaatiolle Powerpointin sijaan visuaalisesti
toimintaan muodostaa keskeisen osan suorituskykymittaristosta. affirmaatiolla tadydennettyna.

Kuva 12. Modernin taloussuunnittelun osa-alueet.
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3.2.7 Yhteenveto taloussuunnittelun teoriasta

Edella esiteltiin joitakin taloussuunnitteluun ja organisaation ohjaamiseen soveltuvia me-
netelmia, jotka skaalautuvat yksittaisista suunnitteluun kaytettavistd menetelmista johta-
misfilosofioihin. Taltd pohjalta ensimmainen ajatus vastauksena taloussuunnittelun parhai-
siin kaytantoihin on, etta yleisia ja kaikille sopivia parhaita kaytantdja ei ole olemassakaan.
Sen sijaan nakisin mielekkddmpéna nostaa esiin ajatuksia liittyen taloussuunnittelun eri
menetelmiin ja suuntauksiin liittyvista hyodyisté ja haitoista talousohjauksen viitekehyk-
sessd. Parhaiden kaytanttjen nakokulmasta ainoa yleispateva ohje mielestani on, etta ta-
loussuunnittelusta keskusteltaessa asiaa tulee lahestya laajasti organisaation kulttuurin ja
johtamisjarjestelmén nédkdkulmasta, eika missaan tapauksessa tietojarjestelma- tai mene-
telmalahtoisesti. Oikotietd onneen ei siis ole tarjolla, eikéa esimerkiksi perinteisen budje-
toinnin vaihtaminen rullaavaksi budjetoinniksi tuota organisaatiolle automaattisesti parem-
paa kilpailukykya. Ensisijaisesti valinta tulee tehda strategian ohjaamana sen maarittele-
man tavoitetilan mukaisesti, mika ei yleensa tarkoita helppoa tai nopeaa muutosta tekemi-

seen.

Budjetti, ja taloussuunnittelu, voidaan toteuttaa usealla tavalla, joihin vaikuttavat yrityksen
arvomaailma, koko, taloudellinen tilanne, henkiléston osaaminen, muut suunnitelmat, joh-
tamiskulttuuri, tietojarjestelmat ja kaytettavissa oleva aika. Budjetti voidaan rakentaa yl-
haaltd alas, alhaalta yl6s tai yhteistydmenetelmalla. Nama tekijat vaikuttavat suunnitelman
teon nopeuteen ja resurssien kayttéon, prosessin hallittavuuteen ja vaadittavien kompro-
missien maaraan. Lisaksi erilaiset menetelmét ja tavat vaikuttavat siihen, miten budjettia
lahdetddn muodostamaan: budjetti voidaan toteuttaa rullaavana, liukuvana tai kiintealle
aikavdlille (yleensa kalenterivuosi tai tilikausi) ja suunnittelussa voidaan hyédyntéaa eri me-
netelmiin mukaan tuotavia pohjatietoja tai budjetointi voidaan tehda taysin ilman pohjatie-
toja, nollapohjabudjetointina. Yritys voi toimia myds taysin ilman budijettia, jolloin budijetin
tehtavat korvataan johtamismallin ja -kulttuurin muutoksilla ja seurannan muilla apuvali-
neilla. (Alhola & Lauslahti 2005, 97-98)

Akerbergin mukaan hyva ennuste on sellainen, joka on kyseessa olevan toimialueen asi-
antuntijan laatima ilman pelkoa ja paineita manipulaation tarpeesta ja jonka pohjalta voi-
daan ryhtya toimenpiteisiin. Nama toimenpiteet eivat saa kaatua budjetoinnin aiheuttamiin
esteisiin, kuten "kiveen hakattuihin tavoitteisiin®. Lisdksi budjetointi saattaa sisaltaa si-

saéénrakennettuja tarkkoja vastuualueita tai muita jaykkia komponentteja, joiden ylittami-
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nen ei budjetoinnin takia ole sallittua. Kyse on my@s priorisoinnista: budjetin asettamat ra-
jat eivat joustamattomuuden takia salli merkittavid muutoksia prioriteetteihin kesken bud-
jettikauden. (Akerberg 2017: 99-100)
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4 Kytketyn ajuripohjaisen suunnittelumallin kdytté6notto kohdeorga-

nisaatiossa

“It's not enough that you believe what you see. You must also understand what you see.”

-Leonardo Da Vinci

Tassa osiossa kuvataan kohdeorganisaatiossa toteutetun kytketyn ajuripohjaisen suunnit-
telumallin kayttéonottoon tahtaavan kehittdmishankkeen tausta ja suunnitelma, kehittami-
sessd kaytetyt tutkimusmenetelmat, tutkimuksen alkutilanne seka toteutettu tutkimus vai-

heineen.

4.1 Taloussuunnittelun kehittdminen kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksella on pitka historia ajuripohjaiseen suunnitteluun, mik& muodostui merkitta-
vaksi tekijaksi talousohjausjarjestelman uudistusprojektissa taloussuunnittelun osalta. Aju-
ripohjainen suunnittelu Vehossa on saanut alkunsa liiketoiminnan, ja erityisesti liiketoimin-
nan controllereiden, omassa tydssaan kayttamista likketoiminnan ansaintalogiikkaa mallin-
tavista Excel-malleista. Naiden laskentamallien logiikka yhtendistettiin ja toteutettiin jarjes-
telmapohjaisesti ensimmaisen kerran vuonna 2009 kayttdonotetussa SAP-pohjaisessa ra-
portointi- ja suunnittelujarjestelméssa. Ajuripohjainen suunnittelu vakiintui tamén seurauk-
sena organisaation budjetointitydkaluksi erityisesti Suomen auto- ja logistiikkaliiketoimin-
taan. Samalle ajanjaksolle ajoittunut liilketoimintatiedon hallinnan (Business Intelligence,
Bl) laajamittainen kehitys tuki ajuripohjaista suunnittelua sisallon kautta ja liketoimintaan
muodostui vakiintunut kasitys liikketoiminnan avainajureista ja niiden vaikutuksista taloudel-
liseen tulokseen. Kulttuuri ajuripohjaiselle suorituskyvyn johtamiselle muodostui siis tehty-
jen valintojen kautta. Talla perusteella ajuripohjainen suunnittelu nahtiin ensisijaisena
suunnittelumenetelmana, kun vuosien 2012-2016 valilla tehtiin kartoituksia talousohjauk-

sen ja -suunnittelun uudistamiseksi.

Kollegani Vehossa, Antti Heikkil&, on omassa pro gradu -tyéssdan tutkinut strategisen
suorituskykymittariston kayttdonottoa Veho-konsernissa. Heikkilan mukaan suorituskyky-
mittariston kayttdonottoon vaikuttivat kaksi toisistaan erilladn alkanutta prosessia: teknisen
toteutuksen alkusysays syntyi vuonna 2007 aloitetun raportointistrategia -projektin kautta
ja mittariston tarve johtamisen valineena tunnistettiin konsernin pitkén aikavalin taloudel-
listen tavoitteiden méaarittelemisen kautta vuonna 2012. Naiden prosessien ja konsernin
hallituksen vuosina 2013-2015 tekemien havaintojen seurauksena suorituskykymittariston

kayttoonottohanke kaynnistettiin kohdeyrityksessé helmikuussa 2015. Hankkeen tavoit-
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teena oli kannattavuuteen ja tehokkuuteen liittyvan strategisen ohjausjarjestelman luomi-
nen, jolla konsernitasoiset taloudelliset tavoitteet yhdistettaisiin liiketoiminnan operatiivisiin
mittareihin. Hankkeen edetessa huomattiin, etta osalle mittareista saatiin tavoitearvot
luontaisesti budjetointiprosessin kautta. (Heikkila 2016: 46-47, 50, 53, 56) Tata kautta
vuosisuunnittelu siis kytkeytyi osaksi kohdeyrityksen suorituskyvyn mittaamista ja vuosi-

suunnittelun yhteys strategiaan vahvistui.

Heikkila kuvaa vuosisuunnittelun roolia mittariston tavoitteiden asetannassa seuraavasti:
"Vuosisuunnittelu on ollut kohdeyrityksessa ajuripohjaista, jolloin osalle mittareista
syntyy tavoitearvot suoraan vuosisuunnittelun yhteydessa. Tavoitearvoja ei ole kui-
tenkaan kyetty hyddyntamaan systemaattisemmin, koska teknisten haasteiden
vuoksi suunnittelutietoja ei aiemmin ole onnistuttu raportointisovellusten lahteend
kaytettavaan tietovarastoon.” (Heikkila 2016: 63)

Huomionarvoista kokonaisuuden kannalta on, ettd kohdeyrityksen raportointistrategialla

oli suuri vaikutus kokonaisuuden kannalta keskitetyn tietovaraston (Data Warehouse, DW)

kautta. Heikkila kuvaa vaikutusta seuraavasti:
"Raportointistrategian mukaisesti erillisten raportointijarjestelmien kaytosta luovuttiin
vaiheittain ja operatiivinen liiketoimintatieto keskitettiin tietovarastoon. Vuoden 2015
alussa lahes kaikki erilliset raportointijarjestelmét oli korvattu tietovarastopohjaisella
raportoinnilla uusia raportointitydkaluja hyédyntaen... Raportointistrategian ja sen
toteuttamisen myo6ta saatiin luotua raportointiymparisto, jonka myota tuli mahdol-
liseksi toteuttaa automatisoitu strateginen suorituskyvyn seurantajarjestelma.” (Heik-
kila 2016: 49)

Kuvassa 13 on kuvattu kohdeyrityksen talousohjauksen viitekehys, joka kuvaa kytketyn
ajuripohjaisen suunnittelun roolia suhteessa muihin johtamisprosessin alueisiin ja talous-
ohjauksen valineisiin seka ndiden keskindisia suhteita (ks. kappale 2 Organisaation ta-

lousohjaus).
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STRATEGIA
1. * Konsernin taloudelliset tavoitteet strategiakaudelle
* Toimintaympariston muutokset ja markkinaoletukset

KYTKETTY AJURIPOHJAINEN TALOUSSUUNNITTELU

™

Strategia
(Pitkan
aikavalin
suunnittelu)

Suunnittelu Toteutus OPERATIIVINEN TOIMINTA

+ Business Intelligence ja
toiminnanohjaus

+ Toimenpidesuunnitelma
(budjetti)

+ Palkitseminen

Budjetti
(Vuosisuunnittelu)

Tarkkailu

RAPORTOINTI JA MITTAROINTI
2. = Strategiset suorituskykymittarit
+ Varianssianalyysi
* Johdon raportointi ja tul lyysit
* Tuotekannattavuus

Kuva 13. Talousohjauksen viitekehys kohdeorganisaatiossa.

Kuvan elementtien keskinaisia suhteita voi kuvata seuraavasti:

1. Strategiaprosessin kautta maaritetdén strategiakauden pitkan aikavalin tavoitteet
konsernitasolla. Nama tavoitteet ohjaavat seka suunnitteluprosesseja etta strategi-
sia suorituskykymittareita. Liséksi strategian kautta maaritelladn suunnittelun poh-
jana kaytettavat markkinaoletukset ja muut merkittavat muutokset toimintaymparis-
tossa.

2. Taloussuunnitteluprosessit tuottavat kytketyn ajuripohjaisen suunnittelumallin
kautta lyhyen, vuositason ja pitkan aikavalin taloudelliset suunnitelmat. Strategia-
suunnittelu konkretisoi strategian luvuiksi ja luo pohjan vuosisuunnittelulle eli bud-
jetoinnille. Budjetointi tuottaa seuraavan vuoden taloudellisen suunnitelman, jota
hy6dynnetaan laajasti johtamisen valineena. Budjetti tuottaa strategisten suoritus-
kykymittareiden tavoitetasot osaan mittareista ja luo pohjan toiminnan seuraami-
sessa kaytettavalle varianssianalyysille. Ennusteen kautta toiminnan kehittymista
seurataan kalenterivuoden siséalla ja sita raportoidaan ylimmalle johdolle ja hallituk-
selle budjetin rinnalla kuukausittain.

3. Budjetti tuottaa operatiivisen liiketoiminnan ohjaamisessa kaytettavat toiminta-
suunnitelmat ja sen kautta johdetaan palkitsemisen perusteet koko henkildstolle.
Operatiivinen toiminta tuottaa avainajureiden toteumaa, jota hyddynnetéan ajuri-
pohjaisessa suunnittelussa ennusteen ja sen kautta myos budjetin pohjana.

4. Strategisten suorituskykymittareiden avulla seurataan strategian toteutumista.
Strategia- ja vuosisuunnittelun tuottama taloudellinen suunnitelma raportoidaan
ylimmalle johdolle ja hallitukselle sisaltden nakyman taloudellisten tavoitteiden ke-
hittymisesta.

5. Operatiivinen toiminta tuottaa ei-taloudellista tietoa varianssianalyysin tueksi ja lii-
ketoiminnan suorituskykya seurataan strategisten suorituskykymittareiden kautta.

6. Keskitetty tietovarasto (Data Warehouse, DW) mahdollistaa taloudellisten ja ei-ta-
loudellisten tietojen hyddyntéamisen rinnakkain eri jarjestelmissa, niin Business In-
telligence-, talousraportointi- kuin suunnittelujarjestelmissa. Paatos keskitetyn
DW:n laajamittaisesta hytdyntamisesta oli keskeinen mahdollistaja, kun paatos
kytketyn ajuripohjaisen suunnittelun kayttéonotosta tehtiin.
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Taloussuunnittelussa kaytettavan kytketyn ajuripohjaisen suunnittelun peruslogiikka on
esitetty kuvassa 14. Suunnittelumallissa kytkeytyvyys tarkoittaa sita, etta suunnittelua ei
tehda koskaan tyhjélle pohjalle vaan suunnittelumalleissa kaytetaan aina pohjalukuja.
Suunnittelussa budjetti muodostaa pohjan ennusteelle, jota paivitetaan kuukausittain. Ke-
vaalla uusin ennuste viedaan strategiasuunnittelun pohjaksi. Strategiasuunnittelua ei kui-
tenkaan hyodynneta budjetin pohjana vaan myoés budjetissa hyddynnetaan uusinta ennus-
tetta. Talla peruslogiikalla varmistetaan, etta suunnittelu perustuu aina ajantasaisimpaan
nakemykseen taloudellisesta kehityksesta.

Kytketty ajuripohjainen suunnittelu

Budjetti ennusteen

pohjana
Joulu d Tammi 4’0
S %
\ Helmi %
\ %
N\ %
S
)
Jarjestelma- Maalis 1)
kehitys 2
(1)
=
=
c
2
(7]

N
S 4-004,6”&. . "\‘“\)\ *Qo
&é s Hainen ennuste (pl. hein? . z\o

“Ynp; ;
Mittelun prosess' o

Kuva 14. Kohdeorganisaation taloussuunnittelun jatkuvan suunnittelun keha.

4.1.1 Kehitystydn ymparisto ja ohjausmalli

TOJ 2.0 -hankkeen omistaja on Veho-konsernin talousjohtaja Anssi Rasénen, jonka alai-
suudessa toimivat kaikki konsernin tukitoiminnot, Konsernipalvelut. Talouden palvelukes-
kus on Konsernipalveluiden osa, joka vastaa talouspalveluiden tuottamisesta liiketoimin-
tayksikoille. Talouden palvelukeskuksen palveluita ovat sisdinen laskenta, kirjanpito ja ul-

koinen laskenta, myyntireskontra ja perintd, ostoreskontra seka kassa ja maksuliikenne.
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Sisédinen laskenta vastaa konsernitason talousraportoinnin ja -suunnittelun toteuttamisesta
ja kehittamisesta. Taloussuunnittelun kehittamisprojekti on sisdisen laskennan organi-
soima ja keskitetysti ohjaama projekti, joka toteutetaan yhdessa liiketoiminta-alueiden

kanssa.

Veho-konsernissa controlling-toiminnot on organisoitu siten, etta liikketoimintayksikailla on
omat vastuulliset controllerit. Lisaksi liiketoimintayksikdiden muodostamilla liiketoiminta-
alueilla on vastuulliset controllerit. Taman lisaksi Konsernipalveluissa toimii kolme control-
leria, jotka vastaavat konsernitason prosesseista, vastuualueinaan ERP-jarjestelmaét, ta-
lousraportointi ja taloussuunnittelu. Itse toimin Talouden palvelukeskuksessa taloussuun-
nittelusta ja liiketoimintatiedon hallinnasta vastaavana controllerina, joten kehittamispro-

jekti on suoraan sidoksissa paaasialliseen tyotehtavaani.

Projektin sidosryhmat on esitetty kuvassa 15. Talouden suunnitteluprosessit kulkevat lapi
organisaation niin konsernitason johdon kuin liiketoiminnan nakdkulmasta. Suunnittelupro-
sessit toteutetaan lilkketoiminnan controlling-toimintojen ohjaamana prosessina, jonka tu-
loksena syntyvat liiketoimintayksikoiden ja -alueiden suunnitelmat. Ne koostetaan sisdisen
laskennan toimesta yhteen konsernitasolla ja suunnitelmista muodostetaan myés ulkoisen
laskennan mukainen nakyma, jonka osana raportoidaan konsernin taloudellisten tavoittei-

den nakymat.

Johtaminen Toteutus

Konsernitason
Controlling-
toiminnot

Veho-konsernin
johto

Talouden suunnittelu

Liiketoiminta ja Liiketoiminnan
lilketoiminnan controlling-
johto toiminnot

Kuva 15. Taloussuunnittelun uudistamisen sidosryhmat.
Talousohjausjarjestelmien uudistusprojektien kokonaisuus, TOJ 2.0 -hanke, kuuluu Vehon

hankesalkussa taloushallinnon vastuualueeseen. Kehittdmistehtavassa kasiteltava alapro-

jekti, taloussuunnittelun uudistaminen, kuuluu tdhan kokonaisuuteen. Toimin hankkeen
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esiselvityksessé projektipdallikkona. Esiselvityksen kokemusten perusteella toteutusvai-

heeseen péatettiin hankkia ulkopuolinen projektipaéllikkd, koska omat resurssini eivat riita
projektipaallikon tehtaviin. TOJ 2.0 -hankkeessa toimin keskeisessa roolissa projektin tyo-
ryhmassa asiantuntijana ja maarittelijana eli sisallon toteutuksen osalta vastuullisena. Li-

saksi projektiryhmaéan kuuluvat toinen sisédisen laskennan controller (raportointi), talouden
palvelukeskuksen johtaja, Suomen liiketoiminta-alueiden controllerit seka tietovarastoasi-
antuntija. Projektiryhma hyddyntaa tydskentelyssaan talousorganisaation ja likketoiminnan

resursseja tarpeen mukaan.

Paatokset projektiin liittyen tekee projektin ohjausryhma, johon kuuluvat konsernin talous-
johtaja, sisdisen laskennan taloussuunnittelun controller, talouden palvelukeskuksen joh-
taja, Suomen liiketoiminta-alueiden controllerit, ICT-osaston kehitysp&allikkd, projektipaal-
likkd (KPMG) sekéa toimittajan edustus.

4.1.2 Kehitystydn suunnitelma

Hankkeen esiselvityksessa maaritelty aikataulu perustuu taloussuunnittelun perusproses-
sien vuosittaiseen aikatauluun. Vuoden 2016 alussa aloitetun projektin ensimmaéinen val-
mis toteutus olisi budjetointi, joka kaynnistyisi syyskuussa 2016. Seuraavana kayttoon
otettaisiin ennuste, jonka tekemisen kaynnistyisi helmikuussa 2017. Viimeisena valmistuisi
strategiasuunnittelu, joka kaynnistyisi huhtikuussa 2017 ja olisi valmis elokuussa 2017.

Taloussuunnittelun kokonaisuuden arviointi olisi siis mahdollista elokuusta 2017 alkaen.

Tutkimuksen eteneminen suhteessa projektiin ja kalenteriaikaan on esitetty kuvassa 16.
Alkutilanteen kartoitus tapahtuu pitkalti esiselvityksen ja siina muodostetun projektisuunni-
telman pohjalta. Lopputilanteen kartoitus tehdaén, kun kaikki suunnitteluprosessit on viety
kertaalleen lapi kohdeorganisaatiossa ja nain ollen suunnittelumallien kayttajien teema-

haastattelut voidaan pitaa.
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Budjetti 12/2016 -

Kalenteriaika 2016 - 4/2017 Ennuste 12/2016 -

Strategiasuunnittelu 8/2017 - L J

Analysointi,
Projektin Esiselvitys Suunnittelu, Tuotantokaytto
vaihe Toteutus

Loppu-
haastattelut

Tutkimuksen
vaihe

Alkutilanteen kartoitus Havainnointi

Kuva 16. Tutkimuksen eteneminen suhteessa projektiin ja kalenteriaikaan.

4.2 Hankkeen taustaa

Tutkimuksen kohteena olevan kehityshankkeen tausta ulottuu tarkastelussa olevaa han-
ketta edeltdneeseen kehitysprojektiin, joka kaynnistyi kohdeyrityksessa vuoden 2012 lo-
pussa. Hankkeen tausta esitetdan kahdessa osassa, jotta toteutetun kehityshankkeen ta-
voitteiden muodostumisesta ja sen osalta tehtyjen linjausten tausta on ymmarrettavissa

koko kehityskaaren osalta.

4.2.1 Tutkimuksen kehityshankkeen esiprojekti

Veho-konsernin talousohjausjarjestelman uudistushankkeen ensimmaiset vaiheet ajoittu-
vat vuoden 2012 syksyyn, jolloin konsernin budjetointivdlineena kaytetyn ajuripohjaisen
SAP-suunnittelujarjestelman ongelmat nostettiin konsernin johtoryhma-tason keskustelui-
hin. Haasteet budjetoinnissa olivat teknisia, l&hinna jarjestelmén suorituskykyyn ja vakau-
teen liittyvia, mutta samalla tunnistettiin budjetointiprosessin vaatima suuri tydmaara koko
organisaatiossa oleelliseksi kehityskohteeksi. Taméan seurauksena konsernissa kaynnis-
tettiin vuoden 2012 lopussa projekti talousohjausjarjestelméan talousosin korvaamiseksi
(TOJ-projekti).

Kehityskohteiden kartoittamiseksi budijetointiin osallistuville henkiléille tehtiin helmikuussa
2013 kysely talousohjauksen nykytilasta, jonka kautta saatiin kasitys talousohjauksen eri
osa-alueiden tilasta ja ensisijaisista kehittamiskohteista. Tassa tutkimuksessa ei hyodyn-
neta kyseisen kyselytutkimuksen kvantitatiivisia tuloksia, koska kyselyn kvantitatiivisen
osion reliabiliteetin ja validiteetin arviointia ei voida tehda jalkikateen riittdvan luotettavasti.
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Kyselysséa esitettiin myos avoimia kysymyksia, joiden kautta saatiin kerattya seuraavat
huomiot taloussuunnittelun osalta:

o Kaytossa oleva laskentarakenne vastaa liiketoiminnan tarpeita

e Strategiasta johdettujen tavoitteiden asettaminen budjettiprosessiin ja niiden hyo-

dyntdminen on vaikeaa

Liiallinen budjettisidonnaisuus (ennusteen rooli on liian pieni)

Budjetilla on tarkea rooli tavoitteen asetannan kannalta (koko vuoden tavoitteet)

Budjetin ajuripohjainen malli kuvastaa liiketoiminnan ansaintalogiikkaa

Budjetointia tehdé&én liian tarkalla tasolla ja sen tekeminen on raskasta ja manuaa-

lista

Budjetointijarjestelméssa on teknisia ongelmia, jotka hidastavat tekemista

¢ Budjetoinnissa kaytettyjen muuttujien (= ajureiden) vertailu toteumaan on liian vai-
keaa

e Budjettimallin / ansaintalogiikan muutosten lapivienti on tyolasté / osittain mahdo-
tonta

o Jarjestelma ei tue suunnitteluskenaarioita / eri vaihtoehtojen simulointi ei ole mah-
dollista

e Budjetti ei mukaudu liiketoiminnan muutoksiin (esim. kauppapaikat / merkkiedus-
tukset)

¢ Budjetti toimii henkildston palkkioperusteena, mutta sitéa ohjataan vahvasti konser-
nin ylatasolta

e Ennusteen vieminen toimipisteen tasolle raskasta / lahes mahdotonta

¢ Ennuste ei ole linjassa todellisuuden kanssa

¢ Liiketoiminnan muuttujien (= ajureiden) kayttd ei ole mahdollista ennusteessa

Vuoden 2013 alussa projektissa toteutettiin myos liiketoimintayksikoiden sisaisen rapor-
toinnin kartoituspalaverit, joissa paapaino oli liiketoimintojen tuottamassa raportoinnissa ja
laskentarakenteiden toimivuudessa. Tdman pohjalta toteutettiin joitakin rakenteellisia
muutoksia sisaisen laskennan laskentarakenteisiin, mutta ne eivét olleet taloussuunnitte-

lun nakokulmasta merkittavia.

13.9.2013 pidetyssa budijetoinnin kick-off -tilaisuudessa toteutettiin talousohjauksen vaati-
musmaarittely ryhmatyona kohdeyrityksen talousorganisaation jasenille. Ryhmatyon
kautta vaatimukset uudelle talousohjausjarjestelmalle arvotettiin tarkeysjarjestykseen seu-
raavin tuloksin:

1. Eriliiketoimintojen tarpeiden huomioiminen (suunnittelu / raportointi)

2. Strategian ja budjetin tekeminen samassa jarjestelmassa ml. mahdollisuus rullaa-
vaan suunnitteluun

3. KPI-mittarit mukana suunnittelussa ja raportoinnissa

4. Tuotekannattavuuden laskenta osana kokonaisuutta (ns. merkkikannattavuus)

5. Jarjestelman kyvykkyys tuottaa visuaalista materiaalia ja grafiikkaa seka valinta eri
jarjestelmien kayttttarkoituksista

Kohdat 1-3 liittyivét siis suoraan taloussuunnittelun vaatimuksiin. Lisdksi ryhmatydssa
esiin nousseiden tekijoiden “jarjestelman suorituskyky” ja "suunnittelun tekeminen tehok-
kaasti / excelmaisin ominaisuuksin” sovittiin olevan perusvaatimuksia, joita ei erikseen

mainita priorisoitujen vaatimusten joukossa.
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Taloussuunnittelun tydvalineen osalta projektiin kuuluivat budjettimallin uudelleenarvioin-
nit, joka toteutettiin 8-11/2013 aikana. Ty0paja-muotoisissa tapaamisissa muodostettiin
uudet ajuripohjaiset suunnittelumallit eri liiketoiminnan kokonaisuuksille (esim. uusien au-
tojen myynti, kaytettyjen autojen myynti, jalkimarkkinointi, vuokraus ja logistiikka) yhteis-
tydssa sisaisen laskennan, controllingin ja lilketoimintojen avainhenkildiden kanssa. Muo-
dostettujen mallien kautta lahdettiin kehittamaan kahta rinnakkaista PoC-toteutusta (Proof
of Concept) kahden eri jarjestelmatoimittajan kanssa. PoC-toteutusten kehittaminen lope-
tettiin jo joulukuun lopussa, kun huomattiin, etta ajuripohjaisen suunnittelumallin toteutta-
minen tarkastelussa mukana olevilla tytkaluilla olisi vaikeaa ja PoC-toteutusten laatu oli
huono. Toisena huomiona todettiin, ettd yhdessa kehitetyt suunnittelumallit eivat yksinker-

taista suunnittelua riittavasti vaan ne ovat lahinna vanhojen mallien kopioita.

Projekti paatettiin joulukuussa 2013 seuraavilla huomioilla:

e Uudistuksen hyodyt tulee pystyd perustelemaan paremmin, jolloin hankkeen to-
teuttamiselle on taloudelliset edellytykset

o Kokonaisuuden tulee sisaltaa kaikki talousohjauksen tyovalineet niin raportoinnin
ja suunnittelun kuin siséisen ja ulkoisen laskennan osalta

e Suunnittelumalleja on pystyttava yksinkertaistamaan rajusti, jotta tavoiteltu tehok-
kuushyoty toteutuu

e Kaynnissa oleva strategisten suorituskykymittareiden (KPI-mittarit) kehittdmispro-
jekti tulee huomioida myés taloussuunnittelussa

o Kayttajien rooleilla taloussuunnittelun prosesseissa on iso vaikutus uudistuksen
kokonaiskustannukseen kayttajamaarien kautta

e Sovitut laskentarakenteen ja raportoinnin muutokset toteutetaan aikataulun mukai-
sesti

Edella esitetty projekti oli siis tdssa kehittamistehtavassa aiheena olevan uudistusprojektin
esiprojekti, joka ei koskaan edennyt toteutukseen asti. Projektin kautta saatiin kuitenkin
paljon arvokasta tietoa ja ymmarrysta, jota hyddynnettiin myéhemmin kaynnistyvassa ta-

lousohjausjarjestelman uudistusprojektissa.

4.2.2 Tutkimuksen kehityshankkeen esiselvitys

Tutkimuksen aiheena oleva talousohjausjarjestelmén uudistushanke, joka nimettiin edella
esitettyjen vaiheiden pohjalta TOJ 2.0 -hankkeeksi, kaynnistettiin 24.4.2015 sisaisen las-
kennan palaverissa. Sisaisen laskennan johdolla hankkeesta muodostettiin esitys talou-

den johtoryhman kasiteltavaksi.

Yleisind vaatimuksina hankkeelle esitettiin, ettd esiselvityksessa kasitellaan toimenpiteet

taloussuunnittelun, -raportoinnin ja konsernitilinpdattksen tekemiseen kaytettavien tyovali-
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neiden korvaamiseen ja etta hankkeet hyddyt pystytdén esittdma&an business case -laskel-
man muodossa. Liséksi esitys sisalsi seuraavat linjaukset, joilla voidaan ndhda olleen vai-
kutusta taloussuunnittelun alueeseen:

¢ Mahdollistaa strategian toteutumisen seurannan ja toimenpiteiden jalkauttamisen
toimipistetasolle
e Suunnittelun tehokkuuden ja reaktiivisuuden parantaminen
e Modernien tydkalujen tuomat hytdyt saatava hyddynnettya (mm. raataloitavyys,
kehittyneet jako-ominaisuudet, pohjadatan hyddyntaminen, tietojen syéttaminen,
prosessin seuranta)
e Suunnittelua pystyttava yksinkertaistamaan merkittavasti - roolitus lilketoiminnan
ja talouden kesken uusiksi
o Liiketoiminta suunnittelee liiketoiminnan kannalta oleelliset perustiedot:
myynnin kappaleet, huollon resurssit
o Talous muuntaa perustiedot euroiksi, asettaa raamit liiketoiminalle seka
huolehtii kokonaisuudesta
e Taloussuunnittelu sisaltaa strategian, budijetin ja ennusteen
o Ei siirryta rullaavaan ennustamiseen
o Strategiassa mahdollisuus hyddyntaa automaattisia jako-ominaisuuksia,
jolloin suunnittelutarkkuus voi olla esim. liiketoiminta-alueen taso

Organisaatiossa tunnistettiin myds kappaleessa 3.1 esitetty perinteisen budjetoinnin kri-
tiikki ja sen sudenkuoppia haluttiin valttda taloussuunnittelun ratkaisuissa. Esiselvityk-

sessa kaytiin myos [api suurin osa kappaleessa 3.2 esitellyista taloussuunnittelun mene-
telmista ja arvioitiin niiden soveltuvuutta kohdeorganisaation tarpeisiin taulukon 4 mukai-

sesti.

Taulukko 4. Kohdeorganisaation perustelut eri suunnittelumenetelmien / -filosofioiden va-
linnassa.
Perustelut valintaan /

Suunnittelumenetelma / Vahvuudet

valitsematta jattamiseen

-filosofia

Perinteinen budjetointi

Organisaatio on erittain budjettioh-
jautunut ja budjetti on merkittavin
yksittéinen talousohjauksen johta-
mistydkalu. Pelkastaan talouden
lukuihin perustuva suunnittelu voisi
itsessaan pienentédé budjetin ty6-

maaraa.

Organisaatiolle oli kehittynyt va-
kiintunut kulttuuri ajuripohjaiseen
suunnitteluun, eiké paluuta "yk-
sinkertaisempaan” lukupohjai-
seen suunnitteluun pidetty mie-
lekk&éna. Syy-yhteyksien sailytta-
minen operatiivisten ja taloustie-
tojen valilla nahtiin arvokkaam-

pana tekijana.
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Suunnittelumenetelma /

-filosofia

Rullaava suunnittelu

Vahvuudet

Rullaavan suunnittelun osalta kay-
tiin enemman keskustelua kuin
muiden menetelmien osalta. Rul-
laavuus nahtiin liilketoiminnan néa-
kymien ymmartamisen kannalta
erittain hyddyllisena asiana. Budje-
toinnin korvaamista tietyn ajanjak-
son ennusteella ei pidetty jarke-
vana vaihtoehtona, koska budje-
tointi tehddan ennustamista syvalli-
semmin ja kerran vuodessa tapah-
tuvaa toiminnan perinpohjaista 1a-
pikayntia pidettiin ehdottoman téar-
keana.

Perustelut valintaan /
valitsematta jattamiseen
Rullaavan suunnittelun kayttdon-
oton esteiné esiin nousivat toimi-
alalle kannattavuuden nékokul-
masta erittain Kriittisten vuosi- ja
kvartaalihyvitysjarjestelmien seka
markkinatietojen hallinnoinnin
monimutkaisuus kalenterivuoden
ylittdvien suunnittelujaksojen
osalta. Lisaksi eri liiketoiminta-
alueiden osalta tunnistettiin mer-
kittavia eroja liilketoiminnan en-
nustettavuudessa, jolloin yhden
suunnittelusyklin valinta rullaa-
vuuteen ei tukisi kaikki liiketoi-

minta-alueita tasapuolisesti.

Toimintolaskentapohjainen

suunnittelu

Toimintopohjaisen suunnittelun
kautta ymmarrys erityisesti kustan-

nusajureista kasvaisi merkittavasti.

Organisaatiolla ei ollut kéytos-
séan toimintolaskenta-sovelluk-
sia, joten toimintolaskentapohijai-
nen suunnittelu olisi vaatinut tay-
den toimintolaskennan implemen-
toinnin organisaatioon. Téata ei
nahty panos-tuotos -suhteeltaan

mielekkaana vaihtoehtona.

Beyond Budgeting / budjetista

luopuminen

Ajatuksena budjetista luopuminen
on houkutteleva, koska se mahdol-
listaa merkittdvan resurssimaaran
kohdistamisen muihin organisaa-
tion suorituskyvyn johtamiseen
kaytettavien valineiden kehittami-
seen ja niiden hallinnointiin. Budje-
tin huono maine ja perinteisen
budjetoinnin kritiikki tukevat budje-

tista luopumista.

Budijetista luopuminen kohdeor-
ganisaatiossa vaatisi merkittavia
muutoksia organisaation johta-
mismalliin ja -kulttuuriin. Esimer-
kiksi budjettiin sidottu palkitsemis-
jarjestelma tulisi suunnitella uu-
siksi ja talouden organisaation tu-
lisi kehittda valineet varianssiana-
lyysin korvaajaksi. Vaihtoehto ei
noussut misséan vaiheessa rea-
listiseksi vaihtoehdoksi esiselvi-
tyksen aikana, osittain mahdolli-
sesti myds projektille asetetun tiu-
kan tavoiteaikataulun takia.
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Suunnittelumenetelma /

-filosofia

Tekodly ja koneoppiminen

Vahvuudet

Tekoélyn ja koneoppimisen hyo-
dyntdminen taloussuunnittelussa
tarjoavat mahdollisuuden merkitta-
vaan tydmadaran vahentamiseen
automatisoinnin kautta ja jopa ih-
misten tekem&a suunnittelua laa-
dukkaamman suunnittelun lopputu-
leman, jos laskennan kayttssa
oleva malli on riittdvan kehittynyt ja
se oppii tarkemmaksi laajan tieto-

maaran tukemana.

Perustelut valintaan /

valitsematta jattamiseen
Tekodly ja koneoppiminen eivat
olleet viela vuosina 2015-2016 l&-
heskaan niin pinnalla kuin tana
paivana. Taman takia ne eivét ol-
leet mukana arvioinnissa, koska
menetelmia ei tunnistettu var-
teenotettaviksi vaihtoehdoiksi
projektin esiselvityksessa. Sen si-
jaan ne voidaan nahda mielen-
kiintoisina tulevaisuuden vali-

neina talousohjauksessa.

Ajuripohjainen suunnittelu

Ajuripohjaisen suunnittelun kautta
saadaan luotua syy-seuraus -
suhde liiketoiminnan ja talouden
vélille. Lisaksi ajuripohjaisuus
mahdollistaa suunnittelun sitomi-
sen nykytilaan ja pohjalukujen hyo-
dyntamisen, mika lahtékohtaisesti
pienentéad suunnittelun vaatimaa
tydbmaaraa. Suunnitteluprosessit
(esim. budjetointi) tuottavat tavoi-
tearvoja organisaation suoritusky-

vyn mittaamiseen.

Organisaatioon oli jo kehittynyt
kulttuuri ajuripohjaiseen suunnit-
teluun kaytdssa olleen budjetoin-
tisovelluksen kautta. Tama nah-
tiin ehdottomasti sailyttdmisen ar-
voisena asiana, koska yhteytta lii-
ketoiminnan ja talouden lukujen
haluttiin syventéaa entisestaan. Li-
séksi mahdollisuus suunnittelun
automatisointiin ja erilaisiin simu-
lointeihin n&htiin merkittavana
hy6tyna ajuripohjaisessa suunnit-
telussa.

Talouden johtoryhman hyvaksyttya esitys, hankkeen esiselvitykselle muodostettiin suunni-

telma, jonka vaiheet olivat seuraavat:

arwpdE

Nykytilan m&aritys ja etenemisvaihtoehtojen kartoitus
Projektin maarittely (tavoitteet, linjaukset, rajaukset)
Karkean tason madritys projektin eri vaiheiden siséllolle
Tyokalujen kartoitus ja arviointi - toimittajavalinta
Projektisuunnitelma

Kohta 1 toteutettiin sisdisen laskennan johdolla 29.10 - 31.10.2015 sisaisen laskennan

controllereiden, eri liketoiminta-alueiden vastuullisten controllereiden ja hankkeeseen mu-

kaan tulleen ulkopuolisen asiantuntijaorganisaation (KPMG) konsulttien yhteisina tyopa-

joina. Ty6pajojen agendalla olivat aiheina talouden laskentarakenne, suunnittelu ja rapor-

tointi. Tyopajojen lopputulemana eri liiketoiminta-alueiden toiveet koostettiin yhteen ja

niistd muodostettiin pohja tydkalu- ja toimittajavalinnan vaatimuksille. Lisaksi ty6pajat toi-

mivat kaynnistajana projektin toteutusvaiheessa kasiteltavien laskentaperiaatteiden muu-

tosten kasittelylle.
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Kohdassa 2 tehtiin projektin maarittelytyd, jonka pohjalta projektille muodostettiin tavoit-
teet seka tehtiin linjaukset ja rajaukset. Kokonaisuus hyvaksyttiin talouden johtoryhméassé
24.9.2015. Projektin tehtavaksi muodostui uusien tyévalineiden kayttdonotto taloussuun-

nitteluun, talousraportointiin ja ulkoisen konsernitilinpaattkseen.

Projektin tavoitteiksi maariteltiin taloussuunnittelun osalta seuraavat asiat:

e Strategisen talousohjauksen tehokkuuden parantaminen (sisaltona mm. tavoittei-
den jalkauttaminen alaspain, simulointi, skenaariot, seuranta)

e Suunnittelun tehokkuuden ja reaktiivisuuden parantaminen

e TyoOkalun modernisointi ja sen kautta kayttajatyytyvaisyyden ja suunnittelun tehok-
kuuden parantaminen.

Taloussuunnittelun osalta tehtiin seuraavat linjaukset:

o Kaikki taloussuunnitteluprosessit tehdaan jarjestelmassa, talouden suunnittelu on
paaasiassa talouden tehtava, jolla vapautetaan operatiivisen henkildston resurs-
seja

e Suunnittelun roolit ja prosessi maaritelladn uudestaan:

o Liiketoiminta suunnittelee liiketoiminnan kannalta oleelliset perustiedot,
esim. automyynnin kappaleet ja huollon resurssit
o Talous muuntaa perustiedot euroiksi ja huolehtii kokonaisuudesta

e Uusi suunnittelumalli on ajuriperusteinen

¢ Lahtdkohtana nykyinen kalenterivuosiin perustuva suunnittelu, huomioidaan kui-
tenkin kyvykkyys mahdollisiin muutoksiin

¢ Suunnittelun oltava mahdollista eri organisaatiotasoilla / tarkkuuksilla eri suunnitte-
lukokonaisuuksissa

e Suunnitteluprosessi tuottaa myos KPI-mittareiden tavoitearvoja

Liséksi linjattiin, etta uuden ajuripohjaisen suunnittelumallin mé&éarittelyyn osallistuvat sisai-
nen laskenta seka liikketoiminnan controllerit. Suunnittelua ohjaaviksi periaatteiksi mainittiin
kaytdn helppous, eri tasojen hyddynnettavyys, automatisointi ja simulointi. Suunnittelun
todettiin myos tuottavat tietoa strategisten suorituskykymittareiden (KPI-mittarit) tavoit-
teiksi. Taloussuunnittelun osalta nostettiin esiin myds seuraava huomio: "onnistuminen
suunnittelun laskentamallin toteutuksessa maarittda pitkalti onnistumisen koko projek-

tissa”.

Kohdassa 3 maariteltiin eri projektivaiheiden sisallot, jotka pohjautuivat kohtien 1 ja 2 ha-
vaintoihin. Tata kautta muodostettiin myos hankittavan jarjestelmékokonaisuuden kuvaus,

joka oli liitteena toimittajille l1&hetettéavissa tarjouspyynndissa.

Kohdassa 4 tehtiin tydkalujen kartoitus ja arviointi, jonka pohjalta tehtiin lopullinen toimitta-
javalinta. Toimittajiin tutustuttiin sisdisen laskennan ennakkotapaamisten kautta, jossa
vaatimusmaarittelyyn kuuluvien kriteereiden ja muiden esitettyjen kysymysten perusteella

muodostettiin kasitys eri jarjestelmien ja toimittajien kyvykkyyksista. Esikarsinnan jalkeen
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kaksi viimeista vaihtoehtoa esitettiin 29.12.2015 demojen muodossa controlling-organi-
saatiolle ja lopullinen valinta tehtiin 4.1.2016. Esiselvityksen viimeinen vaihe, kohta 5, oli
projektisuunnitelman muodostaminen, joka valmistui 4.1.2016 kun talouden johtoryhméa
hyvaksyi sisdisen laskennan esityksen kayttoon otettavasta jarjestelmasta ja sen toimitta-

jasta. Esiselvityksen valmistuttua siirryttiin suoraan hankkeen toteutusvaiheeseen.

Esiselvitys vietiin lapi kuvassa 17 esitetyn aikataulun mukaisesti. Vaiheita tehtiin paallek-
kain, jotta esiselvitys saatiin valmiiksi aikataulun puitteissa. Itse toimin osana kahden hen-

gen sisdisen laskennan tiimid, joka oli vastuussa esiselvityksen etenemisesta.

Tehtédva Resurssit -
':F huhti | touko | kesd | heind elo syys loka | marras | joulu
E
Esiselvityksen aloitus ’ 9
13.3.2015
Projektin maarittely
* Nykytilan madaritys Sisdinen laskenta |
» Projektin tavoitteiden masritys Sisdinen laskenta & Talous-lory |

24.,9.2015

* Prosessien sisdllon madrittely

Projektiryhmai, KPMG

Toimittajavalinta

= Tyokalujen kartoitus

Sisdinen laskenta

« Ulkopuolinen nakemys KPMG
* Vaihtoehtojen pisteytys Sisdinen laskenta |
« Tarjouksien ldpikdynti Sisdinen laskenta, KPMG [ |
» Toimittajademot (2 kpl) Projektiryhma + toimittaja A
29.12.2015
» Toimittajavalinta Talous-Jory Fy
4.1.2016|

Projektisuunnitelma M.Haavisto / KPMG

Kuva 17. TOJ 2.0 -hankkeen esiselvitysvaiheen aikataulu.

Esiselvityksen kdynnistdneena impulssina voidaan osittain pitdd myds seuraavaa havain-
toa: kaytossa olleen SAP-pohjaisen suunnittelu- ja raportointijarjestelmén osalta nousi
esille takaraja jarjestelmasta luopumiseen. Luopumista tuki ICT-osaston tekema selvitys,
jonka perusteella jarjestelman paivittaminen ajantasaiselle tekniselle tasolle olisi vaatinut
merkittdvaa panostusta vanhaan jarjestelmaan. Toinen vaihtoehto olisi ollut siirtyminen
kokonaan uuteen sovellukseen. Luopumisen takarajana pidettiin huhtikuuta 2017, joka ei
lopulta ollut tarkka tieto. Tarkkaa takarajaa ei koskaan maaritelty tarkemmin tuotantokay-
ton vaatimukset huomioiden, koska TOJ 2.0 -hankkeen kautta jarjestelman aktiivisesta

kaytosta luovuttiin.

Toinen hankkeen etenemiseen vaikuttava tekija oli kohdeorganisaatiossa kéaynnissa ol-
leen tehostamisohjelman kautta tehty selvitys: talouden kdynnistdm&na kohdeorganisaa-
tiossa tehtiin touko-elokuun 2015 aikana konsulttiyhtio PWC:n toimesta perusprosessien

kartoitus. Selvityksessa kartoitettiin organisaation ajankayttta talouden perusprosessien
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(talouden tehtavat, tilauksesta maksuun -prosessi ja hankinnasta maksuun -prosessi)
osalta. Selvityksen perusteella kohdeorganisaatiossa kaytettiin 11,6 htv taloussuunnitte-
luun, josta 3,0 htv kohdistui budjetointiin ja 8,6 htv ennustamiseen. Tulos oli APCQ:n
(American Productivity & Quality Center) benchmarking-tietokannan vertailuryhmiin perus-
tuvassa vertailussa erittdin suuri tydbmaara, joka oli heikoimman 6,4 %:n tasolla. Havainto
tuki suunnitteluprosessien roolien uudelleen tarkastelua ja loi paineen liiketoiminnan bud-

jetointiin kayttaman tydmaaran pienentamiselle.

4.3 Projektin toteutus

Projektin toteutusvaiheeseen paadyttiin laajasti tarkasteltuna edella esitettyjen vaiheiden
kautta, jotka on kuvattu kuvassa 18. Esiprojekti TOJ alkoi lokakuussa 2012 ja projekti paa-
tettiin joulukuussa 2013. Seuraavan kerran aihe herasi eloon huhtikuussa 2015, kun sisai-
sen laskennan palaverissa paatettiin kaynnistaa hanke uudelleen. Esiselvitys vietiin lapi
vuoden 2015 loppuun mennessa ja sen aikana projekti valmisteltiin toteutusvaiheeseen.
Projektin toteutusvaihe alkoi tammikuussa 2016 ja se paatettiin toukokuussa 2018, vuosi
suunniteltua aikataulua myéhemmin johtuen strategiasuunnittelun viivastymisesta vuo-

della. Kehittamistyon tutkimusvaihe toteutettiin kokonaisuudessaan vuoden 2019 aikana.

10/2012-12/2013

1/2016-5/2018

10/2012: budjetointitydkalun 5/2015:T0J 2.0 - 5-12/2015:
tekniset ongelmat nousevat jektil esiselvityksen 9/2016: Budjetti 1-3/2017: Jarjestelman 5/2018: T0O) 2.0 -projekti
konsernin johtoryhmén 2/2013: Talous- || 12/2013: i nykytila, || tehdaan uudella raportointiosio otetaan || paatetaan, kun
keskusteluun. Tydkalun ohjauksen TOJ-projekti || linjaukset, joiden projektin maarittely, jarjestelmalla. kayttoon toteuma- tuotekannattavuuden 1-10/2019:
suorituskyky ja epévakaus nykytila -kysely paatetaan ja || pohjalta lahdetaan projektin vaiheet, Kehitysty6 on raportoinnissa ja 1. laskentamalli on otettu Opinnéytetyén
istettii isiksi jetointii uudistus muodostamaan esitysta || tydkalujen kartoitus ja || osittain kesken ja || ennustepaivitys kéyttssn. Paikallinen kirjoitusprosessi

kuten myos I i Talouden johtoryhméan arviointi sekd budjetissa on tehdaén maaliskuussa kumppani vaihtuu heti ja tulosten
vaatima suuri tyéméara. Kayttajille. toistaiseksi. || hyvaksyttévaksi. projektisuunnitelma. teknisid haasteita. [ 2017. projektin padtyttya. analysointi.

l ESIPROJEKTI: TOJ \ - l TOJ 2.0 ESISELVITYS TOJ 2.0 TOTEUTUS | TOJ 2.0 TUTKIMUS

I

\ 1/2019-6/2019

12/2012: TOJ-projekti 9/2013: Budjetoinnin 4/2015: Projekti 8/2019: PWC:n 9/2019: 1/2016:T0J 2.0 - 5/2017: 5/2018: 5-6/2019:
kaynnistettiin, tavoitteena || kick-offissa madritetdan 5 jausjarjestel- per i Talouden projektin i t i ittelu Tutki
SAP-pohjaisen priorisoitua paatavoitetta mén uudistamiseksi kartoituksen johtoryhma toteutusvaihe malli ei valmistu tehdédn uudessa loppuhaastattelut
jausjal jaus-jarj a aynnistetaa perusteella hyviaksyy kéynnistyy, kun ajoissa, strategia- jérjestelmassa pidetaan kayttajille.
sisdisen laskennan organisaatiossa || projektin toimittajavalinta suunnittelu tehdaan || (vuoden myshassa
uudella tyovali [ issa. i a aan liikaa tavoitteet, tehdaan 4.1.2016. Excel jaisesti
toimi kéytossé olleen aikaa linjaukset ja
SAP-pohjaisen budjetointiin. rajaukset.
jérjestelman elinkaari.

Kuva 18. Projektin vaiheet esiprojektista loppututkimukseen seka merkittdvimmat havain-

not kehittamistyon eri vaiheissa.

Projektin tavoitteiden muodostumista voidaan tarkastella lapi kehittdmistyon eri vaiheiden,
jotka jaetaan esiprojektiin, esiselvityksen ja toteutukseen. Lisaksi tutkimuksen perusteella
voidaan vetaa johtopaatokset tavoitteiden toteutumisesta. Yhteenveto eri vaiheiden lin-

jauksien ja havaintojen kehittymisesta on esitetty liitteessa 1.
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TOJ 2.0 -projektia edeltédneen esiprojektin aikana tehdyt linjaukset ja havainnot on esitetty

taulukossa 5.

Taulukko 5. TOJ-projektin linjaukset ja havainnot.

Kalenteri- 10/2012 - 12/2013

aika

Projektin ESIPROJEKTI: TOJ-PROJEKTI

vaihe

Paatos- Talousohjauksen nykytila - Budjetoinnin kick-off TOJ-projektin paatés

tilanne kysely 2/2013 9/2013 12/2013

Linjaukset/ | - Kaytossa oleva laskentara- Priorisoidut tavoitteet (1- | - Uudistuksen hyddyt tulee

havainnot kenne vastaa liikketoiminnan 3 taloussuunnitteluun): pystya perustelemaan pa-
tarpeita 1. Eri liiketoimintojen tar- remmin, jolloin hankkeen to-
- Strategiasta johdettujen ta- peiden huomioiminen teuttamiselle on taloudelliset
voitteiden asettaminen budjetti- | (suunnittelu / raportointi) edellytykset
prosessiin ja niiden hyddynté- 2. Strategian ja budjetin - Kokonaisuuden tulee siséal-
minen on vaikeaa tekeminen samassa jar- taa kaikki talousohjauksen
- Liiallinen budjettisidonnaisuus | jestelméasséa ml. mahdolli- | tydvalineet niin raportoinnin
(ennusteen rooli on liian pieni) | suus rullaavaan suunnitte- | ja suunnittelun kuin siséisen
- Budjetilla on tarkea rooli ta- luun ja ulkoisen laskennan osalta
voitteen asetannan kannalta 3. KPI-mittarit mukana - Suunnittelumalleja on pys-
(koko vuoden tavoitteet) suunnittelussa ja rapor- tyttéva yksinkertaistamaan
- Budjetin ajuripohjainen malli toinnissa rajusti, jotta tavoiteltu tehok-
kuvastaa liiketoiminnan an- 4. Tuotekannattavuuden kuushy®éty toteutuu
saintalogiikkaa laskenta osana kokonai- - Kéynnissa oleva strategis-
- Budjetointia tehd&an liian tar- | suutta (ns. merkkikannat- | ten suorituskykymittareiden
kalla tasolla ja sen tekeminen tavuus) (KPI-mittarit) kehittdmispro-
on raskasta ja manuaalista 5. Jarjestelman kyvykkyys | jekti tulee huomioida my6s

- Budjetointijarjestelmasséa on tuottaa visuaalista materi- | taloussuunnittelussa
teknisia ongelmia, jotka hidas- | aalia ja grafilkkaa seké va- | - Kayttgjien rooleilla talous-

tavat tekemistéa linta eri jarjestelmien kdyt- | suunnittelun prosesseissa on
- Budjetoinnissa kaytettyjen totarkoituksista iso vaikutus uudistuksen ko-
muuttujien (= ajureiden) ver- konaiskustannukseen kaytta-
tailu toteumaan on liian vai- Perusvaatimukset: jdmadrien kautta

keaa - Jarjestelmén suoritus- - Sovitut laskentarakenteen

- Budjettimallin ansaintalogii- kyky ja raportoinnin muutokset to-
kan muutosten |apivienti on - Suunnittelun tekeminen teutetaan aikataulun mukai-
tyblasta ja osittain mahdotonta | tehokkaasti sesti

- Jarjestelma ei tue suunnitte-
luskenaarioita, eri vaihtoehto-
jen simulointi ei ole mahdollista
- Budjetti ei mukaudu liiketoi-
minnan muutoksiin (esim.
kauppapaikat, merkkiedustuk-
set)

- Budijetti toimii henkildston
palkkioperusteena, mutta sita
ohjataan vahvasti konsernin
ylatasolta

- Ennusteen vieminen toimipis-
teen tasolle raskasta, lahes
mahdotonta

- Ennuste ei ole linjassa todelli-
suuden kanssa

- Liiketoiminnan muuttujien

(= ajureiden) kaytto ei ole mah-
dollista ennusteessa

Vertailun kautta voidaan huomata, ettd lahtotilanteeksi vuonna 2013 tehdyt talousohjauk-
sen nykytila -kyselyn kautta muodostui hyvin moninainen lista toiveita, jotka ottivat kantaa
l[&hinn& budjetin ja ennusteen rooliin seka kayttssa olevaan laskentarakenteeseen. Tamé

lista tarkentui priorisoitujen tavoitteiden muotoon syyskuussa 2013 pidetyssa budjetoinnin
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kick-off tilaisuudessa, jossa talousorganisaatio arvotti kyselyn kautta esiin nousseiden toi-
veiden kautta muodostetut paatavoitteet tarkeysjarjestykseen. Taloussuunnittelun osalta
esiin nousivat suunnittelun mukautuminen liiketoiminnan tarpeisiin, strategian ja budjetin
tekeminen jarjestelmassa seka mahdollisuus rullaavaan suunnitteluun seka KPI-mittarei-
den huomioiminen suunnittelussa. Lisaksi jarjestelmén suorituskyky ja suunnittelun teke-
minen tehokkaasti (jarjestelman ominaisuuksien kautta) nousivat ns. perusoletuksiksi, joi-
den tulisi toteutua oletusarvoisesti. TOJ-projektin paattdmisen yhteydesséa joulukuussa
2013 nousi kuitenkin esiin merkittavia valmistelussa havaittuja epakohtia, joiden ratkaise-
minen olisi edellytys projektin toteuttamiselle. Tarkeimpia naista olivat uudistuksen kautta
tavoiteltavat hyodyt suhteessa taloudelliseen panostukseen, kaikkien talousohjauksen va-
lineiden sisallyttaminen uudistukseen, strategisten KPI-mittareiden huomioiminen projek-
tissa ja tarve yksinkertaistaa suunnittelua merkittavasti. Talloin myds kayttdjien roolitukset

nousivat esiin merkittavana tekijana kokonaiskustannuksen osalta.

Projektin kaynnistyessa uudelleen vuoden 2015 alkupuolella linjauksissa korostuivat asiat,
jotka olivat nousseet esille syind TOJ-projektin paattamisessa seka suunnittelun tehok-
kuuteen ja tydmaaraan liittyvat tavoitteet. Taulukossa 6 on esitetty linjausten kehittyminen
esiselvityksen aikana. Tassa kohtaa kuitenkin todettiin, ettd suunnittelussa ei siirryta rul-
laavaan ennustamiseen (syyt arvioitu kappaleessa 4.2.2). Esiselvityksen aikana linjaukset
tarkentuivat tavoitteiksi, jotka lopulta paatyivat projektisuunnitelmaan. Taloussuunnittelun
tavoitteiksi tarkentuivat: strategisen talousohjauksen tehokkuuden parantaminen, suunnit-
telun tehokkuuden ja reaktiivisuuden parantaminen ja tydkalun modernisoinnin kautta ta-
pahtuva tehokkuuden ja kayttajatyytyvaisyyden parantaminen. Liséksi projektissa tehtiin
selkeat linjaukset, joiden mukaan budjetoinnin tydmaaraa siirretdan liilketoiminnalta talou-
delle, suunnittelussa kaytetaan ajuripohjaista suunnittelumallia, mahdollisuus suunnittelu-
tarkkuuden valintaan ja suunnitteluprosessin rooli KPI-mittareiden tavoitearvojen tuotta-
jana. Lisaksi linjauksena esitettiin erdénlainen takaportti rullaavan suunnittelun hyédynta-

miseen, jonka osalta kuitenkin mainittiin vain "kyvykkyys” siirtya rullaavuuteen.
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Taulukko 6. TOJ 2.0 -projektin esiselvityksen linjaukset ja havainnot.

Kalenteriaika

4/2015 - 12/2015

Projektin vaihe

TOJ 2.0 ESISELVITYS

Paatostilanne

TOJ 2.0 Projektin linjaukset 5/2015

TOJ 2.0 projektin tavoitteet 9/2015

Linjaukset /
havainnot

- Mahdollistaa strategian toteutumisen
seurannan ja toimenpiteiden jalkauttami-
sen toimipistetasolle

- Suunnittelun tehokkuuden ja reaktiivisuu-
den parantaminen

- Modernien ty6kalujen tuomat hyddyt
saatava hyddynnettya (mm. raataloita-
vyys, kehittyneet jako-ominaisuudet, poh-
jadatan hyddyntaminen, tietojen syéttami-
nen, prosessin seuranta)

- Suunnittelua pystyttéavéa yksinkertaista-
maan merkittavasti

- roolitus liiketoiminnan ja talouden kesken
uusiksi

- Liiketoiminta suunnittelee liiketoiminnan
kannalta oleelliset perustiedot: myynnin
kappaleet, huollon resurssit

- Talous muuntaa perustiedot euroiksi,
asettaa raamit liiketoiminalle sek& huoleh-
tii kokonaisuudesta

- Taloussuunnittelu sisaltéaa strategian,
budjetin ja ennusteen

- Ei siirryta rullaavaan ennustamiseen

- Strategiassa mahdollisuus hyddyntaa
automaattisia jako-ominaisuuksia, jolloin
suunnittelutarkkuus voi olla esim. liiketoi-
minta-alueen taso

Projektin tavoitteiksi maariteltiin ta-
loussuunnittelun osalta seuraavat
asiat:

- Strategisen talousohjauksen tehokkuu-
den parantaminen (sisalténa mm. tavoit-
teiden jalkauttaminen alaspain, simulointi,
skenaariot, seuranta)

- Suunnittelun tehokkuuden ja reaktiivisuu-
den parantaminen

- Tybkalun modernisointi ja sen kautta
kayttajatyytyvaisyyden ja suunnittelun te-
hokkuuden parantaminen.

Taloussuunnittelun osalta tehtiin seu-
raavat linjaukset:

- Kaikki taloussuunnitteluprosessit teh-
daan jarjestelméssa, talouden suunnittelu
on paaasiassa talouden tehtava, jolla va-
pautetaan operatiivisen henkiléstén re-
sursseja

- Suunnittelun roolit ja prosessi maaritel-
l&dan uudestaan:

- Liiketoiminta suunnittelee liiketoiminnan
kannalta oleelliset perustiedot, esim. auto-
myynnin kappaleet ja huollon resurssit

- Talous muuntaa perustiedot euroiksi ja
huolehtii kokonaisuudesta

- Uusi suunnittelumalli on ajuriperusteinen
- Lahtokohtana nykyinen kalenterivuosiin
perustuva suunnittelu, huomioidaan kui-
tenkin kyvykkyys mahdollisiin muutoksiin
- Suunnittelun oltava mahdollista eri orga-
nisaatiotasoilla / tarkkuuksilla eri suunnit-
telukokonaisuuksissa

- Suunnitteluprosessi tuottaa myds KPI-
mittareiden tavoitearvoja

Kehittdmishankkeen toteutusvaihe kaynnistyi siis tammikuussa 2016 heti esiselvityksen

valmistuttua. Hankkeen vaiheet ja niiden tehtavét on esitetty kuvassa 19. Ensimmainen

toteutusvaihe oli taloussuunnittelu, jossa lahdettiin liikkeelle budjetoinnista. Myds rapor-

toinnin kokonaisuutta kehitettiin rinnakkain taloussuunnittelun kanssa, koska budjetoinnin

raportointivdlineena kaytettaisiin uutta jarjestelmaa. Ulkoisen konsernitilinpaatoksen kehit-

tamisprojektin eteni erilladn muista projekteista, koska se kohdistui ulkoiseen laskentaan,

joka oli kirjanpidon vastuualuetta. Suunnittelu- ja raportointikokonaisuuksista vastasi sisai-

nen laskenta.
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SUUNNITTELU

TOTEUTUS

1. Esiselvitys ja toimittajavalinta
- Projektin maari

- Karkean tason ittely
projektin eri vaiheiden sisallolle

- Vaihtoehtojen kartoitus ja
ulkopuolisen nakemyksen
hankkiminen

- Toimittajavalinta
- Projektisuunnitelma

2. Suunnittelu

- Kaytettavan suunnittelumallin
maarittelyn tarkentaminen

- Eni suunnitteluprosessien
maarittely

- Toteutus valitulla tyckalulla

3. Raportointi
- Raportoinnin sisallén maarittelyn
tarkentaminen

- Raportoinnin toteuttaminen
valitulla tyckalulla

- Laskentasaant&jen tarkennus ja
dokumentointi

- Jatkokehitys: automatisointi ja
tyokalun mahdollisuuksien taysi
hyddyntaminen

4. Ulkoinen konsernitilinpaatos
- Konsolidointiratkaisun
maarittelyn tarkentaminen

- Raportointivaatimusten
maarittely

- Tilinpaatosraparteinnin
toteuttaminen valitulla tyckalulla

- Jatkokehitys:
tilinpaatdsprosessin tehostaminen

Suunnittelumallin maarittely:

Toteutetaan workshoppeina projektiryhman ja toimittajan
kesken, vaiheittainen iteratiivinen kehitys. Ajatuksena
korvata POC-toteutus, exit-mahdollisuus alkuvaiheessa.

Kuva 19. Projektin vaiheiden tehtavat.

Ajallisesti taloussuunnittelun toteutus aikataulutettiin niin, ettd vuoden 2016 alussa kayn-
nistetty suunnittelun kokonaisuus olisi valmis budjetoinnin osalta syyskuussa 2016, en-
nustamisen osalta tammikuussa 2017 ja strategiansuunnittelun osalta huhtikuussa 2017.
Raportoinnin kokonaisuuden tulisi olla kokonaan kaytéssa tammikuussa 2017, mutta bud-

jettia tukevilta osin jo syyskuussa 2016.

Uuden jarjestelmakokonaisuuden osalta pelkké ajuripohjainen suunnittelumalli ei kuiten-
kaan mahdollista budjetointiprosessin lapivientia vaan samaan aikaan muilla osa-alueilla
tehtiin kehitysta rinnakkain muiden kehittdmislinjojen kautta, mm. konsernitason laskenta-
periaatteiden maarittelyn, teknisen tietovarastototeutuksen, yleiskustannusten kasittelyn ja
budjettia tukevan raportoinnin osalta. Rinnakkaisten kehittamislinjojen ratkaisut vaikuttivat

osittain myds taloussuunnittelun toteutukseen.

Hankkeen siséltamien projektien sisalto pilkottiin eri kehityslinjoihin projektisuunnitelman

tarkennetussa aikataulussa, joka on esitetty kuvassa 20.
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Kuva 20. Projektin tarkan tason aikataulu.

Ensimmaisessa vaiheessa suunnittelumallin kehittdminen toteutetaan seuraavien alavai-
heiden kautta: analysointi, suunnittelu, toteutus, testaus ja kayttéonotto. Analysointi-vai-
heessa tarkennetaan toteutuksen kokonaisuutta ja kaydaan lapi alustavat suunnittelun
laskentamallit. Analysointi-vaiheessa huomiota kiinnitetédan laajasti jarjestelmakokonaisuu-
teen, koska samalla kertaa jarjestelmaan luodaan koko talousohjauksen perusdimensiot
ja -rakenteet, jotka ovat kaytdssa niin suunnittelun kuin raportoinninkin osalta. Suunnittelu-
vaiheessa tehdyt maaritykset tarkennetaan kaytannon tekemisen tasolle, joka toimii toteu-
tuksen pohjana. Toteutus-vaiheessa suunnitelman mukainen kokonaisuus toteutetaan jar-
jestelmaan. Testaus-vaiheessa kayttajat testaavat kokonaisuuden ja siihen tehdaan tarvit-

tavat muutokset ennen kayttéonottoa ja tuotantokayttoa.

Budjetin ajuripohjaisen suunnittelumallin toteutus toimii taman jalkeen pohjana ennusteen
ja strategiasuunnittelun suunnittelumalleille, jolloin analysointi- ja suunnitteluvaiheita ei tar-
vitse vieda lapi yhtéa perinpohjaisesti. Strategiasuunnittelun osalta suunnittelumallin tarvi-

taan kuitenkin teknisia muutoksia, jotta suunnittelua saadaan yksinkertaistettua.

4.4 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen pohjana olevan Vehon talousohjausjarjestelman uudistusprojektin (TOJ 2.0)
tavoite on ottaa kayttdon uudet tydvalineet taloussuunnitteluun, -raportointiin ja ulkoisen

konsernitilinpaatoksen laadintaan. Tutkimuksen kohteena on taloussuunnittelun toteutus-

65



kokonaisuus, jonka ulkopuolelle rajataan talousraportoinnin ja ulkoisen konsernitilinpaa-
toksen tuottamiseen kaytettavat prosessit ja tyovalineet. Taloussuunnittelun kokonaisuus

sisdltaa tyovalineet budjetti-, ennuste- ja strategiasuunnittelun prosesseille.

Liséksi hankekokonaisuuden osalta tehtiin seuraavat linjaukset:

e Projektin kokonaiskustannusta tarkastellaan vaihtoehtoisesti eri prosessien tarpeet
eri ratkaisuilla vs. yhdella ratkaisulla toteutettuna.

¢ Vehon keskitetyn tietovaraston tulee toimia liikketoiminta- ja taloustiedon sailytys-
paikkana, mika tukee raportointistrategian toteuttamista seka mahdollistaa strate-
gisten KPI-mittareiden kayttéonoton.

e Talousohjauksen eri prosessien kayttdjamaarat ovat hyvin erisuuruiset. Ratkai-
sussa kayttajaroolituksilla on suuri vaikutus kayttajamaariin ja nain ollen myags rat-
kaisun kokonaiskustannukseen.

Tutkimuksen avulla halutaan selvittda, miten projektille asetetut tavoitteet toteutuivat ja mi-
ten suunnittelumenetelmana kaytettava kytketty ajuripohjainen suunnittelumalli palvelee
kohdeorganisaation tarpeita. Tutkimuksen ydinkysymys on ”Miten toteutettuna talous-
suunnittelu tukee talousohjauksen tavoitteita liiketoiminta- ja strategialdhtoisesti?”.
Ydinkysymys on johdettu projektille asetettujen tavoitteiden kautta, jotka hyvaksyttiin TOJ
2.0 -hankkeen tavoitteiksi projektisuunnitelmassa. Liiketoimintalahtdisyys tarkoittaa lin-
jausta, jonka mukaan lilkketoiminnan osallistumista taloussuunnitteluun vahennetaan ja lii-
ketoiminta osallistuu suunnitteluun vain budjettiprosessissa perustietojen osalta, mutta ta-
loussuunnittelu tuottaa edelleen samat suunnitelmat liikketoiminnan johtamisen tueksi kuin
aikaisemminkin. Strategial&htoisyys tarkoittaa sitd, ettd uudet ajuripohjaiset suunnittelu-
mallit tukevat strategian toteutumisen seurantaa ja toimenpiteiden jalkauttamista ja tule-

vaisuuden skenaarioiden tarkastelua niin lilkketoiminnassa kuin konsernitasolla.

Tutkimuskysymys voidaan jakaa seuraaviin alakysymyksiin:

1. Miten taloussuunnittelu kytketdan osaksi strategista talousohjausta ja tavoitteiden
jalkauttamista?

2. Miten taloussuunnittelu tukee organisaation suorituskyvyn johtamista?

3. Millaiset taloussuunnitteluprosessit ja -ratkaisut mahdollistavat kustannustehok-
kaan toteutuksen?

4. Millaisia parhaita kaytantdja taloussuunnittelun alalta on tunnistettu ja miten niitéa
voidaan hytdyntad kohdeorganisaation taloussuunnitteluratkaisussa?

Alakysymyksen 1 avulla halutaan selvittdd, toimiiko toteutettu taloussuunnittelun koko-
naisuus strategisen talousohjauksen valineena ja tukeeko se konsernitason tavoitteiden
jalkauttamista? Kaytannon sisaltona talle osa-alueelle asetettiin projektisuunnitelmassa
seuraavat sisaltbvaatimukset: tavoitteiden jalkauttaminen alaspéin, simulointi, skenaariot,

seuranta.

66



Alakysymyksen 2 avulla halutaan selvittdd, tukeeko toteutettu taloussuunnittelun koko-
naisuus organisaation suorituskyvyn johtamista? Kysymykseen sisaltyy taloussuunnitte-
luun kuuluvien suunnitteluprosessien (ennuste, budjetointi ja strategiasuunnittelu) rooli
johtamisen vélineina seka yhteys kohdeorganisaatiossa kaytettaviin strategisiin suoritus-

kykymittareihin.

Alakysymyksen 3 avulla halutaan selvittaa, onko toteutetun taloussuunnittelun kokonai-
suuden kautta saavutettu tehokkuutta taloussuunnitteluprosessien vaatiman tydomaaran
osalta? Lisaksi taloussuunnittelun kokonaiskustannukseen vaikuttaa oleellisesti tehdyt lin-

jaukset kayttajien roolien ja eri jarjestelmien kéaytdén suhteen.

Alakysymyksen 4 avulla halutaan kartoittaa, onko taloussuunnittelun alalta tunnustettu
parhaita kaytantdja ja miten niité voitaisiin hyddyntaa kohdeorganisaation taloussuunnitte-

luratkaisussa?

4.5 Soveltavan tutkimuksen kolme lahestymistapaa

Tutkimuksen tavoitteleman tiedon maarittelemisen kannalta on syyta lahted liikkeelle tie-
teen ja tutkimuksen perustehtavista. Tieteelld on viisi perustehtavaa: paljastaa kohdeil-
miota koskevia tosiasioita eli kuvata niité ja vastata kysymykseen mité tai miten, selittéa ja
ymmartaa ilmiota eli vastata kysymykseen miksi, ennustamaa tutkittavan ilmion kayttayty-
mistd, rakentaa kohdetta kuvaavia kasitteita ja teorioita seka arvioida naiden teorioiden
hyvia ja huonoja puolia seka aikaansaada sovellutuksia ja toimenpidesuosituksia. Tieteen
etenemista voidaankin kuvata kehand, jossa maailma on jaettu reaalimaailmaan ja teorian
maailmaan, jotka eivat ole kuitenkaan toisistaan erillisia kokonaisuuksia. Deduktiivinen tut-
kimustapa lahtee liikkeelle olemassa olevasta teoriasta, joka tuottaa hypoteeseja. Hypo-
teesit puolestaan ohjaavat reaalimaailmassa tehtavia havaintoja, joiden avulla tehdaan
empiirisia yleistyksia. Yleistykset voivat muuttaa teoriaa, jolloin muuttuneen teorian perus-
teella tehtavat hypoteesit voivat johtaa uusiin havaintoihin ja sitd kautta edelleen uusiin
yleistyksiin. Taman kiertokulun kautta tiede edistyy. Tieteessa ei kuitenkaan tarvitse lah-
ted liikkeelle teoriasta vaan induktiivisen tutkimuksen mukaisesti havaintojen kautta voi-
daan tehda yleistyksi& ja muodostaa tata kautta hypoteeseja ja naista teorioita. Yksittai-
nen tutkimus voikin siis painottua teoriaan tai empiriaan, mutta ne eivat ole toisiaan pois-
sulkevia valintoja. (Uusitalo 1997, 35-37)
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Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden mukaan kehittamistydssa uusi tieto syntyy paéosin so-
velluskohteensa yhteydessa. Sovelluskohteessa syntyva tieto puolestaan nousee kaytan-
ndn toiminnasta ja tarpeesta ratkaista tiettyja ongelmia. Kehittamistyén yhteydessa tutki-
muksellisuus ilmenee seuraavista tekijoista:

o jarjestelmallisyys: valinnat perustellaan ja dokumentoidaan eiké kehittdminen ole
vain joukko satunnaisia toimenpiteita

e tiedon hankinta: kehittdamisen tukena kaytetdan seka tutkittua etté kaytannon tietoa

e analyyttisyys: aiheeseen luodaan uusia nakdkulmia tunnistamalla, erittelemalld ja
luomalla erilaisten menetelmien kayttamisella

o kriittisyys: hankittua tietoa, erilaisia nakdkulmia, omia valintoja, prosessia ja tulok-
sia arvioidaan Kriittisesti

e uuden tiedon luominen ja jakaminen: tutkimuksen prosessi ja lopputulos dokumen-
toidaan tarkasti ja tutkimuksen kautta hankitun tiedon leviaminen mahdollistetaan
tutkimuksen julkaisulla. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 22)

Kehittamisty6ta voidaan kuvata prosessina, jossa eri vaiheet seuraavat toisiaan. Vai-
heissa on syyta edeta jarjestelmallisesti, jotta prosessi etenee jarkevasti huomioiden eri
vaiheiden mukaiset vaatimukset. Kaytannossa ei kuitenkaan ole ehdoton vaatimus edeta
vaiheissa yksi kerrallaan ennalta maaritetyssa jarjestyksesséa vaan prosessissa voidaan
my0s palata taaksepain ja siirtya edestakaisin eri vaiheiden valilla. Tutkimuksellinen kehit-

tamistyon vaiheita voidaan kuvata seuraavan mallin kautta:

kehittamiskohteen tunnistaminen ja alustavien tavoitteiden maarittdminen
kehittdAmiskohteeseen perehtyminen teoriatiedon ja kaytannon kautta
kehittamistehtavan maarittaminen ja kehittdmiskohteen rajaaminen

tietoperustan laatiminen seka lahestymistavan ja menetelmien valinta
kehittAmishankkeen toteuttaminen ja julkaiseminen

kehittamisprosessin seka lopputulosten analysointi ja arviointi. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2014, 23-24)

oukwnE

Kehittamistutkimuksen tekija joutuu aina turvautumaan laadulliseen ja maaralliseen tutki-
mukseen ja niiden menetelmiin, koska kehittamistutkimuksella ei ole omia menetelmiaan.
Tutkimusongelman lahestymistavan valinnassa otetaan siis kantaa kaytettavaan tutkimus-
otteeseen eli tutkimuksen lahestymistapaan. Tutkimusote on erdanlainen tieteen filosofi-
nen sateenvarjo, joka sisaltaa kullekin tutkimusotteelle tyypilliset tiedonkeruun, analysoin-
nin ja tulkinnan menetelmat. Tutkimusotteen valinta riippuu tutkimusongelmasta ja siita,
onko tutkimusongelmaa selittavia teorioita olemassa eli onko tutkimusongelmaa tutkittu
aikaisemmin. Lahestymistapojen perusjaottelu perustuu tutkimusotteisiin: laadulliseen
(kvalitatiiviseen) ja maarélliseen (kvantitatiiviseen) tutkimukseen. Koska kehittamistehtava
on usein sekoitus molempia tutkimusotteita, tutkimuksen toteutuksessa on syyta erottaa

eri lahestymistavat eli tutkimusstrategiat. (Kananen 2012, 25-26)
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Suomalaisessa duaalimallisessa koulutusjarjestelméassa yliopistoissa tehdéaéan lahtékohtai-
sesti perustutkimusta ja ammattikorkeakouluissa soveltavaa tutkimusta. Perustutkimus on
eri tieteenalojen perusteiden jarjestelmallista tutkimista ja soveltava tutkimus on kaytan-
ndllista hyotya tavoittelevaa tutkimusta. (Vilkka 2005, 11, 182). Soveltavan tutkimuksen

lahestymistapoja ovat toimintatutkimus, tapaustutkimus ja konstruktivistinen tutkimus.

45.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksissa pyritdan asiantilojen muutokseen. Nain ollen toimintatutkimuksen
voidaan todeta alkavan siitd, mihin laadullinen ja maéarallinen tutkimus loppuvat. To-
teamuksen taustalla on se, etta laadullinen ja maaréllinen tutkimus ovat aina toteavia, eika
tutkimuksien tuloksia jalosteta pidemmalle. Toimintatutkimukseen kytkeytyy muutos tai ke-
hittdminen ja niiden lapivieminen. Tutkijan haasteena toimintatutkimuksessa on nimen-
omaan muutoksen aikaansaaminen, joka edellyttaa ilmioon liittyvien kausaalisuhteiden el
syy-seuraussuhteiden ymmartamista ja niihin vaikuttamista interventioilla. Tutkijan pitaa
my0s |0ytaa keinot ongelman poistamiseen ja mittarit muutoksen toteamiseen. Toiminta-
tutkimukseen kuuluu myds toimenpidesuositusten testaaminen kaytannéssa intervention

kautta, mik& on erona tapaustutkimukseen. (Kananen 2012, 37-38)

Toimintatutkimuksen yhteydesséa puhutaan usein myos kehittdmistutkimuksesta ja englan-
ninkielisessa terminologiassa ne rinnastetaan toisiinsa, jolloin kaytetdan termia "action re-
search”. Perusero naiden tutkimusmenetelmien valilla on tutkijan osallistumisessa kehitta-
miskohteen toimintaan. Toimintatutkimuksessa toiminta, tutkimus ja muutos toteutuvat sa-
manaikaisesti ja toimintatutkimuksen oleellisia elementteja ovat: muutos, yhteistoiminta,
tutkimus ja tutkijan mukanaolo muutoksessa. Toimintatutkimus etenee vaiheittain seuraa-
vien vaiheiden mukaisesti: suunnittelu, toiminta, arviointi ja seuranta. (Kananen 2012: 39-
41)

Toimintatutkimus on luoteeltaan osallistavaa tutkimusta, jolla pyritdan yhdessa ratkaise-
maan kaytannon ongelmia ja saamaan aikaan muutosta (muuttamaan todellisuutta), ja
sen kohteena voi olla mik& tahansa ihmiselamé&éan liittyva ilmi6. Toimintatutkimuksessa ol-
laan kiinnostuneita siitd, miten asioiden pitaisi olla. Tutkimukseen osallistujat toimivat aktii-
visina toimijoina, subjekteina, tutkimus- ja kehittAmisprosessissa. Toimintatutkimus katso-
taan yleensa laadulliseksi lahestymistavaksi, mutta siind on mahdollista kayttaa myos
maarallisia menetelmid. Tyypillisia tiedonkeruumenetelmia ovat mm. kyselyt, ryhmakes-
kustelut, aivoriihet, haastattelut ja havainnoinnit. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 58-
61)
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4.5.2 Konstruktivistinen tutkimus

Konstruktivistinen (konstruktiivinen) tutkimusote on case-tutkimuksen alametodi ja se on
kehitetty liiketaloustieteen alueella. Konstruktiivinen tutkimusote on innovatiivisia konstruk-
tioita tuottava metodologia, jonka tavoitteena on ratkaista reaalimaailman ongelmia ja talla
tavoin tuottamaan kontribuutioita sille tieteenalalle, jossa sité sovelletaan. Tutkimusotteen
ydinkasite, konstruktio, on abstrakti kasite, jolla on loputon maara mahdollisia toteutumia.
Kaikki ihmisen luomat artefaktit, kuten mallit, diagrammit, suunnitelmat, organisaatiora-
kenteet, kaupalliset tuotteet ja tietojarjestelmamallit, ovat konstruktioita. Konstruktioita ei
l6ydetd, vaan ne luodaan (keksitdan) tai kehitetddn. Uudet konstruktiot itsessaan kehitta-
vat uutta todellisuutta. Tutkimusotteen ominaispiirteitd ovat tosielaman kaytannén ongel-
miin keskittyminen, innovatiivisen konstruktion tavoitteleminen, tutkijan ja muiden kehitys-
tyéhdn osallistuvien laheinen tiimitydmainen yhteistyd (tavoitteena kokemuksellinen oppi-
minen), tiivis kytkentd olemassa olevaan teoriaan seka empiiristen [6yddsten reflektoimi-

nen takaisin teoriaan. (Lukka 2001)

Konstruktivistisen tutkimuksen tavoitteena on siis ratkaista kaytannon ongelma uudella ja
teoreettisesti perustellulla ratkaisulla, joka tuo liiketoimintaan ja tiedeyhteisddn uutta tie-
toa. Konstruktion toimivuuden testaaminen ja tieteellisen annin osoittaminen on kuitenkin
usein tyolasta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 65-66).

45.3 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus oli yleinen tutkimuksellinen [&hestymistapa 1900-luvun alkupuolella, kun
likemiehet tukivat akateemista tutkimusta, jotta se ratkaisisi heidan omia yritystaloudellisia
ongelmia. Esimerkiksi Harvard Business Schoolissa opettajat harjoittivat yrityskohtaista
tapaustutkimusta, koska liiketoiminnassa tarvittiin sovellettavaa tietoa, eika talouden teori-
oita eika kvantitatiivisia menetelmié viela tunnettu. Tapaustutkimuksella on myds sotilaalli-
nen tausta, silla ainakin vuoden 1890 saakka sodista ja sotilaallisten tarpeiden nakokul-

masta on tehty case-tutkimuksia. (Laitinen 2005, 11)

Tapaustutkimus eli case-tutkimus (case study) on tyypillinen liiketaloustieteissa kaytetty
tutkimusstrategia. Tapaustutkimus soveltuu hyvin myos kehittdmistyon lahestymistavaksi,
silloin kun tavoitteena on tuottaa kehittAmisehdotuksia ja -ideoita. Tutkimuksen ytimessa
on tutkimuksen kohde eli tapaus (case), joka voi olla esimerkiksi palvelu, tuote, toiminta
tai prosessi. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmiosta sen todelli-
sessa tilanteessa ja toimintaympéaristossa. Tapaustutkimuksella pyritddn ymmartamaan

tutkimuksen kohteena olevaa tapausta kokonaisvaltaisesti, muodostamalla siité syvallinen
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ja yksityiskohtainen ymmarrys (vastaus kysymyksiin miten tai miksi?). Suppeasta koh-
teesta haetaan siis paljon tietoa, sen sijaan etté laajasta joukosta pyrittaisiin hankkimaan
vahan tietoa. Tapaustutkimuksessa voidaan myos vertailla useaa tapausta ja se soveltuu
kaikkeen tutkimukseen ja kehittdmiseen, jossa itse kohde voidaan rajata kategorisesti
(fyysinen yksikko tai yksikkojen joukko tutkimuksen kohteena), funktionaalisesti (toiminnal-
linen kohde, prosessi tai tapahtumasarja tutkimuskohteena) tai situationaalisesti (tilanne
tutkimuskohteena). (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 52-53)

Tapaustutkimuksessa on piirteitéa maarallisesta ja laadullisesta tutkimuksesta. Tutkimusai-
neistona toimivat erilaiset dokumentit, arkistot, haastattelut ja havainnot jne. Lahteita ei
ole rajattu vaan tapaustutkimuksessa hyddynnetdén aina aineistotriangulaatiota eli useaa
eri tietolahdetta. Toinen tapaustutkimuksen perusedellytys liittyy tulkinnan pohjana olevan
aineiston dokumentaatioon: aineisto tulee esittda tutkimuksessa niin, ettd paattelyketju on
myds muiden tarkistettavissa. Talla parannetaan tutkimuksen uskottavuutta ja reliabiliteet-
tia. Tapaustutkimuksen tarkoituksena ei ole tuottaa yleistettavaa tietoa vaan jokainen ta-
paus ja siita tehty tutkijan tulkinta on oikea. Tapaustutkimuksen tulkinnan voi rakentaa teo-
rialdhtoisesti (deduktio) tai aineistolahtoisesti (induktio). Induktiota kaytettdessa tutkija ke-
hittaa tutkimusaineiston pohjalta teorian. Tapaustutkimuksen ongelmaksi muodostuu
usein ulkoinen validiteetti eli yleistettdvyyden puuttuminen. (Kananen 2012, 34-36)

Tapaustutkimuksessa oleellinen vaihe tutkimusta on saturaatiopisteen saavuttaminen.
Tutkimusaineiston saturaatio- eli kylladntymispiste saavutetaan, kun aineiston peruslo-
giikka toistaa itseaén, eika lisdaineisto tuota tutkimusongelman kannalta mitdan uutta tie-
toa. Saturaatiopisteen saavuttaminen maaritetaankin jo tutkimussuunnitelmassa, mutta
lopullinen saturaatiopiste maaritetaan tutkimuksen aikana vertailleen tutkimusongelmaan.
Tutkijan tulee kyeté perustelemaan missa asioissa ja milla ehdoin saturaatiopiste saavu-
tettiin. (Vilkka 2005, 127-128).

4.5.4 Laadullinen ja maarallinen tutkimus

Uusitalon mukaan tutkimusmenetelma tulisi valita tutkittavan ilmién perusteella. 1Imid voi
olla joko singulaarinen eli tietty yksil6itavissa oleva ilmi tai tapahtuma tai tapahtumaketju,
tai geneerinen eli usean ilmidn muodostamaan luokkaan perustuva. Kvantitatiivinen tutki-
musote ei yleensa sovellu singulaaristen ilmididen tutkimiseen, koska ilmiét eivét ole tois-
tettavia. (Uusitalo 1998, 79-80)

Tutkimusotteen valinta riippuu myds tutkimusongelmasta ja siita, onko tutkimusongelmaa

selittévia teorioita olemassa. Kehittamistutkimus on kuitenkin usein sekoitus laadullista ja
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maarallista tutkimusta, jolloin tutkimusstrategian mukaisesti voidaan hyddyntdé useampaa
tutkimusotetta. Talldin valinta voidaan tehd& kehitettdvan ilmioén, ongelman maarittelyn ja
tavoitteiden asettamisen perusteella. Tutkimuksessa pyritaan kuitenkin aina laadukkaa-
seen lopputulokseen, tiedeyhteisdn ulkoisen kritiikin kestavaan tulokseen, jolloin tutkimus-
otteiden vastakkainasettelu ja arvottaminen on turhaa. Molemmille tutkimusotteille [6ytyy
siis paikkansa. (Kananen 2012, 26, 30)

Maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen edellytyksena on, etta tutkittavasta ilmiésta on
olemassa teorioita tai malleja eli ilmiota on tutkittu aikaisemmin laadullisin menetelmin.
Maarallinen tutkimus perustuu deduktioon eli se etenee teoriasta kaytantoon. Maarallinen
tutkimus perustuu selitettavasta ilmidsta johdettuihin muuttujiin, joille tehdaan matemaatti-
sia ja tilastotieteellisia laskuoperaatioita. Maarallinen tutkimus tuottaa siis eksaktia tietoa,
jonka hyddyntaminen on sen kiistattomuuden ansiosta loogisempaa. (Kananen 2012, 30-
31)

Kanasen mukaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus soveltuu parhaiten tilanteisiin,
joissa:

1) ilmiosta ei ole tietoa, teorioita tai tutkimusta

2) halutaan saada ilmiésta syvallinen ndkemys

3) luodaan uusia teorioita tai hypoteeseja

4) kaytetaan (metodistista) triangulaatiota eli ns. mixed methods -tutkimusstrategiaa
5) halutaan ilmiosta kattava kuvaus

Laadullinen tutkimus tarkoittaakin mita tahansa tutkimusta, jonka avulla pyritaan 16ydok-
siin ilman tilastollisia menetelmia tai maarallisia menetelmié. Laadullisen tutkimuksen tar-
koituksena on ilmién kuvaaminen ja ymmartaminen sanallisesti seka mielekk&én tulkinnan
tuottaminen eli laadullisen tutkimuksen avulla pyritdan kohteen syvélliseen ymmartami-
seen. (Kananen 2012, 29-30)

455 Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet

Laadullisen tutkimuksen yleisimmét aineistonkeruumenetelmét ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja dokumentteihin perustuva tieto. Niitd voidaan kayttaa tutkittavan ongelman
ja tutkimusresurssien mukaan joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri tavoin yhdisteltyina.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 71)

Haastattelun ja kyselyn idea on hyvin yksinkertainen: kun haluamme tietdd mita ihminen

ajattelee tai miksi han toimii niin kuin toimii, kysymme sita hanelta itseltdan. Kysely tarkoit-

taa menettelytapaa, jossa tiedonantajat itse tayttavat heille esitetyn kysymyslomakkeen
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joko valvotusti tai ilman valvontaa. Haastattelussa tarkoitetaan henkilokohtaista haastatte-
lua, jossa haastattelija esittaa suulliset kysymykset ja kirjaa tiedonantajan vastaukset
muistiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73)

Haastattelulla on kolme eri tyyppia: lomake- teema- ja syvahaastattelu. Nama eroavat toi-
sistaan haastattelun pohjana olevan kyselyn ja tutkimuksen toteutuksen strukturoinnin
suhteen. Lomakehaastattelu on aaripaassaan taysin strukturoitu niin kysymysten kuin tut-
kimuksen toteutuksenkin osalta. Lomakehaastattelua ei yleensa kayteta laadullisessa tut-
kimuksessa, mutta sen avulla on mahdollista mm. tyypitella vastanneet henkil6t vastaus-
tensa perusteella laadullisiin luokkiin. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu,
joka on lahella syvahaastattelua ja siind edetéén tiettyjen keskeisten etukateen valittujen
teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Metodologisesti teemahaas-
tattelussa korostetaan ihmisten tulkintaa asioista, heidén asioille antamiaan merkityksia
sekad merkityksien syntymista vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelussa pyritaan Ioyta-
maan merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelman asettelun tai tutki-
mustehtdvan mukaisesti. Syvahaastattelu on taysin strukturoimaton haastattelu, jossa
kaytetaan avoimia kysymyksia. Vain keskustelun aiheena oleva ilmioé on maaritelty.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 74-75)

Muita laadullisen tutkimuksen yleisia tiedonkeruumenetelmi& ovat havainnointi ja doku-
menttien kayttdminen tutkimusaineistona. Havainnoinnin muodot tutkimuksessa tiedonke-
ruumenetelmana ovat: piilohavainnointi, havainnointi ilman osallistumista, osallistuva ha-
vainnointi ja osallistava havainnointi. Tutkimusaineistona kaytettava kirjallinen materiaali
voidaan jakaa kahteen luokkaan: yksityisiin dokumentteihin ja joukkotiedotuksen tuottei-
siin. Yksityisia dokumentteja ovat mm. puheet, kirjeet, esseet, sopimukset ja paivakirjat.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 81, 84)

Laadullisen tutkimuksen naytteen koko eli vastaus kysymykseen: kuinka paljon aineistoa
tulisi kerata, jotta tutkimus olisi tieteellista, edustavaa ja yleistettavad. Kaytannossa tie-
donantajien maaran ratkaisevat monesti kaytettavissa olevat tutkimusresurssit, esimer-
kiksi aika ja raha. Opinnaytetyd on tekijansa harjoitustyo, jolla osoitetaan oppineisuutta
omalta alaltaan. Talla perusteella aineiston kokoa ei voi pitdéa opinndytteen merkittavim-
pana kriteerind. Sen sijaan ratkaisevaa on aineiston perusteella tehtyjen tulkintojen kesta-
vyys ja syvyys. Yksi tapa ratkaista aineiston riittavyys, on tarkastella aineiston saturaatiota
eli kyllaantymista. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistamaan it-
sedan ja uudet tiedonantajat eivat enaa tuota tutkimusongelman kannalta enaa merkitta-
vaa uutta tietoa. Talloin tietty maara aineistoa pystyy kuvaamaan sen teoreettisen perus-

kuvan, joka tutkimuskohteesta on mahdollista saada. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85, 87)
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Sisallonanalyysi on vélja teoreettinen kehys, joka voidaan liittaa useisiin erilaisiin analyy-
sikokonaisuuksiin ja jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa.
Useimmat eri nimilla kulkevat laadulliset tutkimuksen menetelmét perustuvat tavalla tai toi-
sella sisallénanalyysiin, kun silla tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai nahtyjen sisaltéjen
analyysia. Laadullisen tutkimuksen analyysi tehdaan seuraavasti:

1. PAaatetdan mika aineistossa on kiinnostavaa

2. Kaydaan lapi aineisto ja erotetaan tai merkitaén ne asiat, jotka sisaltyvat kiinnos-
tuksen kohteeseen

Kaikki muu jaa pois tutkimuksesta

Merkityt asiat keratdén yhteen ja erilleen muusta aineistosta

Aineisto luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitellaan

Kirjoitetaan yhteenveto eli analyysi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-92)

R

Kohdasta 2 kaytetddn metodikirjallisuudessa nimitysta aineiston litterointi tai koodaaminen
ja se voi tapahtua kuten tutkija itse parhaaksi nakee. Koodimerkeillda on kuitenkin seuraa-
vat 5 tehtavaa:

1. Koodimerkit ovat aineistoon sisdan kirjoitettuja muistiinpanoja

2. Koodimerkeilla jasennelldan sita, mitd tutkijan mielesta aineistossa kasitellaéan

3. Koodimerkit toimivat tekstin kuvailun apuvalineina

4. Koodimerkit toimivat aineiston jasennyksen testausvélineena

5. Koodimerkit toimivat osoitteena eli niiden kautta voidaan etsia ja tarkistaa tekstin
eri kohtia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92-93)

4.5.6 Tutkimuksen tydmenetelmét ja niiden valinta

Toimintatutkimus soveltuisi lahestymistavaksi kehittamistehtavaani, koska kehittamisteh-
tavan taustalla oleva hanke téahtasi kohdeyrityksen prosessien muutokseen. Naen kuiten-
kin lahestymistavan haasteena sen, etta se edellyttdd muutoksen mittaamista. Tutkimus-
ongelman osalta tama olisi mahdollista esimerkiksi mittaamalla suunnitteluun kaytettavaa
tydmaaraa ennen ja jalkeen muutoksen tai jopa vieda mittaus organisaation taloudellisen
tuloksen tasolle tai taloudellisten suunnitelmien tarkkuuden tasolle. Taloudellisten vaiku-
tusten mittaamisessa merkittdva haaste olisi kuitenkin tutkittavan muutoksen ulkopuolisten
vaikutustekijoiden eliminointi muuttuvassa toimintaymparistdssa. En siis nae toimintatutki-
musta mielekkaana lahestymistapana paaosin muutoksen mittaamiseen liittyvan haasteen
takia. Lisaksi uskon, ettd tapaustutkimuksella tutkimuksen tuottama tieto on kohdeorgani-
saatioille hyédyllisempéé. Ensisijainen mielenkiinnon kohteeni ei siis liity taloussuunnitte-

lun prosessien ja sen aiheuttamien vaikutusten kausaalisuhteiden ymmartamiseen.

Myds konstruktivistinen tutkimusote soveltuisi aiheen tutkimiseen, mutta pidan konstruk-
tion, uuden suunnittelun laskentamallin, yhdistamisté olemassa olevaan teoriaan haas-

teellisena. Osittain ongelmana on ajuripohjaisen suunnittelun teoriapohjan kapeus. II-
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miona kyse on ammatillisesta tietoperustasta, jossa "objektiivinen” tarkastelutapa, viiteke-
hys tai katsantokanta nousee usein ammatillisista k&ytannoista, silloin kun ammattialalla
ei ole tieteellista koulusta tai koulutus on niin nuorta, etta perustutkimusta on tehty vahan
(Vilkka 2005, 24). Lisaksi konstruktivistisen tutkimuksen kautta toteutettuna tutkimuksen
paapaino olisi luotavassa suunnittelumallissa, jota en kuitenkaan pida tutkimuksen hyo-

dyntamisen kannalta parhaana vaihtoehtona.

Sovellan kehittdmistehtavani tutkimusstrategiana tapaus- eli case-tutkimusta. Ensisijainen
peruste tutkimusotteen valinnalle on halu saada mahdollisimman paljon tietoa kohdeyri-
tyksessa toteutetusta kehityshankkeesta taloussuunnittelun prosessien osalta. Talldin tut-
kimuskohdetta tarkastellaan sen todellisessa tilanteessa ja toimintaymparistossa ja sup-
peasta tutkimuskohteesta halutaan hankkia syvallinen ymmarrys. Tutkimuksen tulkinta on
rakennettu hyvin aineistoléhtoéisesti (induktio), koska tutkimuksen taustalla toteutettu kehit-
tamishanke ei perustu tiukasti maariteltyyn teoriapohjaan vaan taloussuunnittelun viiteke-
hys on muodostettu organisaation tarpeiden pohjalta ja kehittamisté on viety eteenpéin
pitk&lti projektiryhnmé&n osaamisen varassa.

Koska kehittamishankkeeseen osallistuu kohdeyrityksesséa pééosin talousorganisaatioon
kuuluvia henkil6ita ja hanke vied&aan lapi hyvin talousvetoisesti, ei kvantitatiivista tutki-

musta n&dhda mielekkaana tutkimusmenetelmana, koska vastaajien perusjoukko olisi hy-
vin pieni. Sen sijaan tutkimuksen alku- ja lopputilanteen mittaus tehdaan laadullisilla me-
netelmilla. Tutkimusaineiston riittavyytta arvioidaan etukateen asetetun ja tutkimuksen ai-

kana tarkentuvan saturaatiopisteen kautta.

Tutkimuksen alkutilanne kartoitetaan kehittamistyon aikana tehdyn dokumentaation
kautta, jonka osalta hyddynnetédan palaverien muistioita, yhteenvetoja, esitysmateriaaleja,
hankkeen projektisuunnitelman eri versioita seké muuta tutkijan tuottamaa tai kayttamaa
materiaalia. Osittain dokumentaatio ulottuu ajalle ennen varsinaisen hankkeen toteutus-
vaihetta ja osittain hankkeen ajalle. Tavoitteena alkutilanteen kartoituksessa on maarittaa
mitd muutosta taloussuunnittelun kehittdmisella haettiin ja mitk& ovat muutoksen osalta

tunnistettavissa olevat mittauksen kohteet?

Tutkimuksen toisen vaiheen eli lopputilanteen tutkimus tehddan teemahaastatteluina, joi-
hin osallistuvat kohdeyrityksen talousorganisaation hankkeessa mukana olleet henkil6t.
Paaasiassa haastateltavat toimivat business controllerin ja talousjohdon tehtavissa. Tee-
mahaastatteluiden vastauksien analysoinnin kautta haetaan vastauksia tutkimuskysymyk-

siin seké kartoitetaan jatkokehitysajatuksia.
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5 Projektin tulokset

Tassa osiossa kasitellddn tutkimuksen tulokset, joissa kuvataan myés kohdeorganisaa-
tiossa kayttbonotettu taloussuunnittelun kokonaisuus. Kuvauksen avulla kehittamistyon
tuottamaa lopputulosta voidaan ymmartaa varsinaisten tutkimustulosten eli kayttajien lop-
puhaastatteluiden perusteella tehtyjen havaintojen nakoékulmasta. Tutkimuksen tulokset
esitetaan neljasséa osassa:

o kappaleessa 5.1.1 kuvataan projektin seurauksena kohdeorganisaatiossa kayttoon
otettu taloussuunnittelun kokonaisuus pééapiirteittain

o kappaleessa 5.1.2 arvioidaan kehittdmistydn tavoitteiden toteutumista haastattelui-
den havaintojen perusteella

o kappaleessa 5.1.3 arvioidaan ajuripohjaista suunnittelua menetelman nakoékul-
masta haastatteluiden havaintojen perusteella

o kappaleessa 5.1.4 kaydaan lapi haastatteluissa esiin nousseita ajatuksia liittyen
taloussuunnittelun parhaisiin kaytéantéihin ja kohdeorganisaation taloussuunnittelun
jatkokehitykseen.

Kehittamistyon loppuarviointia varten pidettiin touko-kesakuussa 2019 teemahaastattelut
kahdeksalle kohdeorganisaation tyontekijélle. Haastatteluiden runkona kaytetty haastatte-
lulomake on esitetty liitteessé 2. Haastattelun sisaltd jakautui kolmeen p&&alueeseen, joi-
den tarkoituksena oli kerata tietoa p&ddalueiden sisalla tarkennettujen kysymysten avulla.
Tavoitteiden toteutuminen -osiossa kysymysten avulla pyrittiin selvittdmaan, kuinka hyvin
projektille ennakkoon asetetut tavoitteet toteutuivat? Suunnittelumenetelma -osiossa kysy-
mysten avulla pyrittiin selvittdm&an, miten ajuripohjainen suunnittelumalli toimii kohdeor-
ganisaation taloussuunnittelun valineena ja kuinka se sopii kohdeorganisaation johtamis-
malliin? Parhaat kaytannot ja jatkokehitys -osiossa kysymysten avulla pyrittiin selvitta-
maan, mitka ovat taloussuunnittelun tehtavat organisaation talousohjauksessa, tunnista-
vatko haastateltavat taloussuunnittelun alalta parhaita kaytanteitd, jotka voisi ottaa kayt-
t6On kohdeorganisaatiossa ja miten taloussuunnittelu tulee kehittymaan seuraavan 5 vuo-

den aikana?

Teemahaastattelut aanitettiin ja tulokset analysoitiin litteroitujen haastattelujen pohjalta
niin, etta haastateltujen kommentit kohdistettiin vastausta eniten kuvaavan kysymyksen
kohdalle, vaikka haastattelu ei olisikaan ajallisesti edennyt samassa kronologisessa jarjes-

tyksessa.

Tutkimuksen saturaatiopiste saavutettiin odotetusti siina kohden, kun ennakkoon maaritel-
Iyt haastattelut oli pidetty. Ensisijaisena kayttajaryhmana haastateltiin kaikki kaytettavissa
olevat business controller -roolissa tyoskentelevat henkilot seka haastatteluiden aikaan jo
uusiin rooleihin siirtyneet aikaisemmin liiketoiminta-alueiden controllerin rooleissa tydsken-

nelleet henkil6t. Lisaksi haastatteluihin osallistuivat sisdisen laskennan controller, projektin
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aikaan talouden palvelukeskuksen johtajana tyéskennellyt henkild, konsernin talousjohtaja
seka vahittaiskaupan huollon ketjuohjauksesta vastaava huoltojohtaja. Haastateltavien
henkildiden ennakkovalinta oli rajattu tiukasti talouden organisaatioon, koska suunnittelu-
prosesseista vain budjetin tekemiseen osallistui tutkimuksen aikana liikketoiminnan edusta-
jia. Kaikki muut taloussuunnitteluprosessit toteutettiin suunnittelujarjestelman nakokul-
masta talouden ohjaamina prosesseina, joihin liiketoiminta ei osallistunut jarjestelmassa.
Liiketoiminnan nakemysta haettiin mukaan huoltojohtajan kautta, koska haastateltava
henkil6 pystyi arvioimaan myds ennusteeseen ja strategiasuunnitteluun liittyvia kysymyk-
sid oman toimenkuvansa puolesta. Saturaatiopiste saavutettiin edella mainittujen henkildi-
den haastatteluiden kautta, kun kasassa oli monitasoinen ja laajasti tutkimusongelmaa ka-
sitteleva aineisto, eika kohdeorganisaatiosta tunnistettu muita henkil6ita, jotka pystyisivat

vastaamaan haastattelun kaikkiin kysymyksiin toimenkuvansa puitteissa.

5.1.1 Jéarjestelman kayttéonotto

Projektin tuloksena kohdeyrityksessa otettiin kayttdon kytketty ajuripohjainen suunnittelu-
malli kaikkiin taloussuunnitteluprosesseihin. Toteutus tehtiin IBM Planning Analytics -jar-
jestelmalla, joka on pilvipohjainen taloussuunnittelun ja -raportoinnin véline. Suunnittelu-
mallit on toteutettu kayttden IBM:n TM1-kuutioteknologiaa, joka sisaltda monipuoliset si-
séénrakennetut perusominaisuudet tietojen kasittelemiseen eri tasoilla jarjestelmén sisal-

tdmien dimensioiden puitteissa.

Yhdessa taloussuunnitteluprosessit muodostavat kuvassa 21 esitetyn jatkuvan suunnitte-
lun keh&n, jossa eri prosessit rullaavat eteenpéin muodostaen seuraavan suunnittelupro-
sessin pohjatiedon: joulukuussa valmistuva budjetti muodostaa pohjan seuraavan kalente-
rivuoden ennusteelle. Tammikuussa ennuste on budjetin mukainen ja siihen tehdaan en-
simmainen paivitys helmikuun toteuman valmistuessa. Ennustetta paivitetaan kuukausit-
tain, pl. heindkuu. Toukokuussa kaynnistyva strategiasuunnittelu kayttaa pohjanaan vii-
meisinta huhtikuun toteumatiedot siséltavaa ennustetta (ns. 4+8 ennuste). Strategiapro-
sessi etenee kahden suunnittelukierroksen kautta ja se kasitelladn elokuun lopun hallituk-
sen kokouksessa. Strategiasuunnittelun lopputuloksia ei k&sitella suoraan jarjestelmapoh-
jaisesti budjetin pohjana, koska strategiaa tehdaan karkeammalla tasolla niin ajan kuin or-
ganisatorisen tarkkuuden osalta. Strategia asettaa budjettiin kuitenkin taloudelliset tavoite-
tasot seuraavan kalenterivuoden osalta. Syyskuussa kaynnistyva budjetointiprosessi hyo-
dyntéa pohjanaan viimeisintd ennustetta (ns. 8+4 ennuste). Budjettiprosessi etenee kah-
den suunnittelukierroksen kautta ja se valmistuu liiketoimintojen osalta marraskuussa ja

lopullinen budjetti kasitellaan hallituksen joulukuun kokouksessa.
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Kuva 21. Kohdeorganisaation taloussuunnittelun jatkuvan suunnittelun keha.

Suunnittelumallin muodostamisen kannalta merkittéavin tyovaihe oli ajuripohjaisten suun-
nittelumallien maaritys, joka tehtiin 2-4/2016 pidetyissa tydpajoissa. Projektin analysointi-
vaiheessa oli jo hahmoteltu karkean tason suunnittelumalleja ja jarjestelman suunnittelu-
kokonaisuuden arkkitehtuuria. Talla perusteella paadyttiin ratkaisuun, jossa myynnin ajuri-
pohjaiset suunnittelumallit kattavat suunnittelun liikevaihdosta myyntikatteeseen. Lisaksi
toteutukseen kuuluivat ns. yhteiset osa-alueet, joissa tehdéaén henkiléstosuunnittelu kuu-
kausipalkkaisten henkildiden osalta, muiden kiinteiden kulujen suunnittelu, operatiivisen
padoman suunnittelu (sisaltden varastot, myynti- ja siirtosaamiset seka osto- ja siirtovelat)
seka operatiivisen paaoman erillisena mallina kayttbomaisuuden ja poistojen suunnittelu.

Myynnin suunnittelumallit toteutettiin kohdeorganisaation liiketoiminnan tarpeiden pohjalta
jaoteltuina seuraaviin kokonaisuuksiin: maahantuonnin automyynti- ja huoltotoiminnot
seka vahittaiskaupan automyynti- ja huoltotoiminnot. Maahantuonnin ja vahittaiskaupan
vélille pyrittiin alustavissa maarityksissa Ioytamaan mahdollisimman automatisoitu yhteys,
jossa suunnittelun koko ketju kulkee kohdeorganisaation maahantuonnista vahittaiskaup-
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paan mahdollisimman automatisoidusti, mutta lopullisessa toteutuksessa yhteyksia muu-
tettiin staattisiksi lisatiedoiksi. Kaytannon tekemisessa ei siis haluttu hyédyntaa koko arvo-
ketjun lapi kulkevaa simulointia vaan tietojen hallittavuus seka tavoitetason muuttumatto-
muus liiketoimintayksikon tasolla nahtiin tarkeampéana tekijana. Myynnin suunnittelumal-
leissa on kaytdssa sama peruslogiikka, jota raataléitiin liikketoimintayksikon tarpeiden mu-

kaan.

Automyynnissa sekd maahantuonnin etta vahittaiskaupan suunnittelu perustuu paaosin
myytavien autojen volyymiin, keskihintaan, alennuksiin, hyvityksiin ja merkki-/mallisarja-
kohtaiseen kateprosenttiin. Lisaksi ns. bruttokatteen péaalle suunnitellaan muut muuttuvat
kustannukset, joiden kautta paastaan myyntikatteeseen. Automyynnin suunnittelumal-
leissa eriytettiin henkildautojen ja hydtyajoneuvojen (= paketti-, kuorma- ja linja-autot)
suunnittelut omiksi laskentamalleikseen, koska méarittelyissa todettiin tarkkuustasojen ja
laskentalogiikan vaatimusten olevan erilaiset eri liiketoiminta-alueilla. Esimerkki henkildau-
tojen maahantuonnin automyynnin bruttokatteen suunnittelunakymasta on esitetty liit-

teessa 3.

Maahantuonnin huollossa suunnittelu perustuu maahantuonnissa merkkikohtaiseen auto-
kantaan suhteutettavaan myyntiin per yksikkd, maksettaviin hyvityksiin ja varaosien kat-
teeseen seka palvelutuotteiden (huolenpitosopimus) merkkikohtaiseen autokantaan suh-
teutettavaan myyntiin per yksikk® seka kateprosenttiin. Liséksi ns. bruttokatteen paalle

suunnitellaan muut muuttuvat kustannukset, joiden kautta paastadan myyntikatteeseen.

Vabhittdiskaupan huollossa suunnittelu perustuu lahtékohtaisesti korjaamoresurssien suun-
nitteluun seka korjaamon kayttdasteeseen ja tyén tehokkuuteen (eli kokonaistuottavuu-
teen), josta johdetaan liikevaihto ja tyon kustannukset tuntipohjaisen laskennan kautta.
Tyomyynnin kautta maaritellaén kertoimella korjaamon varaosamyynti ja niiden katetaso
seké erikseen toimipisteiden suoraan asiakkaille myymat varaosat. Lisaksi ns. bruttokat-
teen péaalle suunnitellaan muut muuttuvat kustannukset, joiden kautta paastaan myyntikat-
teeseen. Esimerkki vahittaiskaupan huollon resurssisuunnittelun suunnittelundkymasta on

esitetty liitteessa 4.

Yhteiset suunnitteluosiot on pilkottu useampaan osaan (henkildston, kiinteiden kulujen,
operatiivisen paaoman ja kayttbomaisuuden suunnittelu) ja ne toimivat kaikissa liiketoi-
minnoissa samalla tavalla. Henkilostosuunnittelussa kuukausipalkkaisten henkildiden
suunnittelu tapahtuu omassa suunnittelumallissaan henkildomaarien, henkiloston tydrooliin

perustuvan keskipalkan ja suunnittelun taustamuuttujien kautta. Tuntipalkkaiset henkil6t
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eli mekaanikot kasitellaan vahittaiskaupan huollon resurssisuunnittelun kautta. Muut kiin-
teat kulut kuin henkildstokulut, vuokrat ja ns. yhteiset kustannukset kasitelladn oman
suunnittelukuution kautta, jossa ei ole ajuripohjaista laskentaa vaan suunnittelu perustuu
valuuttamaaraisten tietojen kasittelyyn pohjalukuihin perustuen. Esimerkki kiinteiden kulu-
jen suunnittelunakymasta ennusteessa on esitetty liitteessa 5. Konsernin sisdiset vuokrat
kasitellaan suunnittelussa keskitetysti sisdisen laskennan toimesta. Ulkoiset vuokrat kasi-
tellaén kuten muut kiinteat kulut suunnittelun pohjalukuihin ja keskitettyyn budijettiohjee-
seen perustuen. Yhteiset kustannukset ovat eri tasoisia hallinnon ja tukipalveluiden kus-
tannuksia, jotka kohdistetaan suunnittelussa maariteltyjen jakoperusteiden mukaisesti lii-
ketoiminnalle. Sisainen laskenta koostaa hallinnollisten yksikdiden tiedot ja hallinnoi yh-
teisten kustannusten jakoperusteita osana suunnitteluprosesseja. Operatiivisen paddoman
suunnittelu toteutettiin varastojen osalta ajuriperusteisesti varaston kiertoaikaan perustuen
ja muut osion operatiivisen paaoman erat valuuttamaaraisind ilman ajuriperustetta. Kayt-
téomaisuuden ja poistojen suunnittelu toteutettiin olemassa olevaan kayttbomaisuuteen
pohjautuvana laskentamallina, johon lisatdan suunnittelukauden investoinnit kohteittain.

Laskentamalli ei siis ole ajuripohjainen.

Suunnittelun kokonaisarkkitehtuuri edell& mainittujen kokonaisuuksien osalta on esitetty
kuvassa 22. Kuvan yksinkertaistamiseksi joitakin teknisid yksityiskohtia on jatetty kuvasta
pois ja ndiden hallinnointi suunnittelun taustatietoina tapahtuu jarjestelman paakayttajan
eli taloussuunnittelun controllerin toimesta. Suunnitteluosioiden tuottamat suunnittelutiedot
koostaan reaaliaikaisesti paivittyvaan koontikuution, jossa on kaytdssa yksinkertaistettu
tuloslaskelmarakenne. Koontikuution tietoja voidaan kayttaa myds suunnitteluosioiden na-
kymissa, jolloin ajurimuutosten vaikutukset tuloslaskelmaan nahdaén reaaliaikaisesti. Re-
aaliaikaisesta koontikuutiosta tiedot siirretéaan erillisilla siirtoajoilla varsinaiseen raportointi-
kuutioon, jossa on kayttssa kohdeorganisaation standardin mukaiset talousraportit tieto-

jen tarkasteluun.
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Kuva 22. Taloussuunnittelun kokonaisarkkitehtuuri yksinkertaistettuna havainnekuvana.

Suunnitteluprosessit kaynnistyvét budjetin ja strategiasuunnittelun osalta laskentamallin
alustuksella, jolla suunnittelumalliin tuodaan viimeisimmat ennusteen mukaiset ajuri- ja va-
luuttaméaéaraiset tiedot sek& suunnittelun taustamuuttujiksi maéaritellyt tiedot. Taustaumuut-
tujien kautta voidaan hallinnoida esimerkiksi palkankorotuksia ja markkinaoletuksia keski-
tetysti. Ajuritietojen valmistelu tapahtuu osittain siséisen laskennan toimesta, eika kaikkia
ajuritietoja pystyta tuottamaan keskitetyn tietovaraston sisélla vaan ne valmistellaan eril-
l[&a&n automatisoidusta tietovirrasta ja ladataan tietovarastoon manuaalisesti.

Ennusteen tekeminen aloitetaan uuden kalenterivuoden osalta kopioimalla budjetti ennus-
teen pohjaksi. Kun uusia toteumakuukausia valmistuu, korvataan ennustekuukauden tieto
toteumatiedolla sek& ajureiden etté valuuttamaaraisten tietojen osalta. Toteuman osalta ei
kuitenkaan saada kaikkia suunnittelussa kaytettavia ajuritietoja laskettua, joten seurannan
kannalta oleellinen vertailutieto puuttuu joidenkin ajureiden osalta ennusteesta. Ennusteen
paivityksessa tilikauden ennustekuukausien tiedot paivitetdan vastaamaan liikketoiminnan

nakemysta loppuvuoden taloudellisesta kehityksesta.

Kehittamisen lahtokohtana oli, etté suunnittelumallit toimivat samalla tavalla kaikille suun-
nitteluprosesseille (ennuste, budjetti, strategia). Kaytanndn testaus kuitenkin osoitti, etta
ensimmaisena toteutettu budjetoinnin laskentamalli vaatii muutoksia laskentalogiikkaan,
jotta se soveltuu ennusteen ja strategiasuunnittelun tekemiseen. Jarjestelmassa muutok-

sia pystyi kuitenkin tekemaan suunnitteluun ns. versiokohtaisesti eli budjetti-versiossa
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pystyy kayttdmaan eri laskentakaavaa kuin strategia-versiossa. Ennusteen osalta muutos-
tarpeet olivat pienid, mutta strategiasuunnittelussa siirtyminen ylatasolta ohjattavien aju-
reiden ja koko vuoden aikaulottuvuuden kayttamiseen oli teknisesti haasteellista ja erittéin
tydlasta. Padosin tama aiheutui budjettiin toteutetun ajuripohjaisen mallin moniulotteisuu-
desta eri laskentadimensioiden osalta, jolloin suunnittelutietojen muuttaminen ylatasolta,
erityisesti prosenttimuotoisten tietojen osalta, vaati laskentalogiikan uudelleenmaarittelyja.
Havainto prosenttimaaraisten ajureiden osalta on merkittava: niiden kayttoa tulisi tarkas-
tella ajuripohjaisessa mallissa erittain kriittisesti, varsinkin jos ajurisuunnittelussa hyédyn-
netaan suurta maaraa laskentadimensioita. Tama johtuu siitd, etta prosenttitietoa ei voi
syottad suoraan laskentadimensioiden ylatasoille ilman etta jako alemmille tasoille saattaa
tuottaa ennalta arvaamattomia lopputulemia tai se ei yleensékaan ole mahdollista tietyn-
tyyppisissa kuutiorakenteissa. Kohdeorganisaatiossa purettiin heti ensimmaisen budje-
toinnin jalkeen joitakin prosenttimaaraisia ajuritietoja pois laskentamallista niiden hallin-

nointiin liittyvan tyolayden takia.

Jarjestelméakokonaisuuden kayttgjia ovat kohdeorganisaation controllerit ja muut talousor-
ganisaation henkiltt. Sisaisen laskennan controllerit toimivat jarjestelman paakayttajina ja
vastaavat sen yllapidosta ja kehittdmisesta. Liiketoiminta ei osallistu suunnitteluun muuten
kuin vahittaiskaupan huoltotoimintojen budjetoinnissa, jota varten pilvipohjaiseen jarjestel-
maéan hankitaan n. 40-50 kappaletta m&araaikaisia 3 kuukauden lisensseja. Vakituisia
kayttajia jarjestelmalla on n. 30 kappaletta sisadltéden paakayttdjat ja ulkopuolisen konsult-
tiyrityksen kehityslisenssit, mikd on merkittavasti vdhemman kuin aikaisemmassa SAP-
pohjaisessa jarjestelmassa, jossa vakituisia kayttajia oli n. 120. Liiketoiminnan kayttajille
tarjotaan kaikki toteuma-, ennuste- ja budjettitieto kayttéon rinnakkaisen QlikView-pohjai-
sen talousraportointisovelluksen kautta. QlikView on kohdeorganisaatiossa laajasti kay-
tossa myos liiketoimintatiedon (Business Intelligence) seurannassa ja raportoinnissa, jo-
ten valtaosalla taloussuunnitteluun osallistuvista kayttajista oli jo projektin alkaessa li-
senssi jarjestelmaan. Tama mahdollisti talousraportoinnin jakelun rinnakkaisen sovelluk-
sen kautta. Uuden talousohjausjarjestelman kayttajaroolien muutoksella projekti saatiin
siis vietya lapi huomattavasti alhaisemmalla kustannuksella kuin jos kaikki yli 100 kaytta-
jaa olisi otettu jarjestelmaan mukaan. Vahittaiskaupan huoltotoimintojen budjetoinnin
osalta haluttiin kuitenkin varmistaa liiketoiminnan sitoutuminen budjetin tavoitteisiin osallis-
tamalla kaikki korjaamoiden esimiehet eli huoltopaallikdt budjetin tekemiseen. Vahittais-
kaupan automyynnin osalta tavoitetasojen kommunikointi on suoraviivaisempaa auto-
myynnin tavoitekappaleiden yksiselitteisyyden ansiosta ja maahantuontitoiminnoissa tu-
losvastuullisten johtajien pienemmé&n maaran ansiosta. Maahantuonnin osalta suunnitte-
lun lopputulos tuotetaan siis yhdessa sovittavien ajuritietojen mukaisesti, mutta varsinai-

nen budjetointityé tehdaén controlling-organisaation toimesta.

82



Kehitysprojektin aikana huomattiin, ettéd ajuripohjaisia suunnittelumalleja ei saada kayttoon
kaikille liiketoiminta-alueille ja -yksikdille. Ulkomaiden yksikdiden (Ruotsi ja Baltia) osalta
haasteeksi osoittautui operatiivisten ajuritietojen koostaminen keskitettyyn tietovarastoon,
jota ei oltu tehty kattavasti aikaisemmin. Taman toteuttaminen siirtyi projektissa jatkokehi-
tykseen ja ulkomaiden budjetointiin kehitettiin véaliaikaiset korvaavat mallit. Liséksi ajo-
neuvo- ja varaosalogistiikkaan seka rent- eli autonvuokraus -liiketoimintaan suunnitellut
ajuripohjaiset suunnittelumallit jatettiin projektin aikana toteuttamatta. Logistiikan ajuripoh-
jainen malli jatettiin odottamaan liiketoiminnan ERP-jarjestelmén uudistusta ja rent-liiketoi-
minnassa ei nahty taloudellisesti mielekkddna jatkaa budjetointia uudessa jarjestelmassa
aikaisemman mukaisella laajuudella liiketoiminnan kustannuskantokyky, lisenssi- ja kehi-
tyskustannusten osalta, huomioiden. Erillisen suunnittelumallin sijaan budjetointi toteutet-
tiin Excel-pohjaisena erillisen latausrutiinin kautta, jolla liketoiminnan tuottamat tiedot saa-
tiin mukaan budjettiin. Edella mainitut poikkeukset, jotka ratkaistiin myds ennuste- ja stra-
tegiasuunnittelun osalta ajuripohjaisesta suunnittelusta poiketen, olivat projektin aikatau-
lun ndkdkulmasta haasteellisia tekijoita. Liiketoiminnoille raatalditavien ei-ajuripohjaisten
suunnittelumallien kehittdmisesta aiheutui suuri maara lisatyotd, johon ei oltu varauduttu

riittavasti projektin resursoinnissa.

Budjetoinnin kokonaisuuden toteutus ei edennyt tavoiteaikataulussa mm. jarjestelmassa
ilmenneiden teknisten ongelmien ja samanaikaisen kehittdmisen suuren maaran takia.
Tasté johtuen ensimmainen budjetointikierros syksylla 2016 tehtiin osittain keskenerai-
sella toteutuksella, jonka aikana korjattiin viela monia suunnittelun sisaltéon liittyvia ongel-
mia. Haasteista huolimatta budjetti valmistui prosessin aikataulun puitteissa. Sama toistui
ennustemallin lanseerauksessa vuoden 2017 alussa, joka viivastyi suunnitellusta aikatau-
lusta kaksi kuukautta. Suurin viivastys taloussuunnittelun prosessien osalta koettiin strate-
giasuunnittelun osalta, kun kevaan 2017 kehitystyd ei edennyt suunnitellusti, koska strate-
giasuunnittelun vaatimien muutosten tekeminen osoittautui arvioitua tydlaammaksi. Tasta
johtuen uuden suunnittelumallin kayttéonottoa lykattiin vuodella eteenpéin ja ensimmainen

strategiasuunnittelu tehtiin uudessa jarjestelméssa vasta kevaalla 2018.

Taloussuunnittelun nakokulmasta projektin viivAstyminen aiheutui mm. seuraavista, osit-
tain myos TOJ 2.0 -hankkeen muihin alaprojekteihin / projektikokonaisuuteen liittyvista,
haasteista:

e Uuden jarjestelman kayttbonottoon ei varattu riittavasti resursseja avainrooleihin,
jolloin mm. keskitetyn tietovaraston keskeneraisyys, laskentaperiaatteiden maarit-
telyn hidas eteneminen ja jarjestelman kayttdonottoon liittyvien haasteiden ratkai-
seminen muodostivat pullonkauloja etenemiseen. Haasteet nadissé alkuvaiheiden
toteutuksissa viivastyttivat mydhempien vaiheiden toteutusta.
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e Ajuripohjaisten suunnittelumallien maarittelytyota ei viety riittavan tarkalle tasolle,
jolloin useita mallin toimintaan liittyvid paatoksia jouduttiin tekemé&én lennossa to-
teutus- ja testausvaiheessa.

o Toteutukseen kaytetty pilvipohjainen jarjestelmakokonaisuus, IBM Planning Analy-
tics, oli projektin alkaessa juuri lanseerattu tuote ja se otettiin kohdeorganisaa-
tiossa kayttoon ensimmaisten organisaatioiden joukossa Euroopassa. Jarjestel-
massa oli projektin alkuvaiheessa, erityisesti kevaan ja keséan 2017 aikana, merkit-
tavia teknisia puutteita, joiden korjaaminen oli pilvipohjaisen palvelun tuottaneen
toimijan (IBM) varassa. Puutteiden kommunikointi ja korjaustoimenpiteiden odotta-
minen aiheuttivat merkittavan maaran lisaty6ta kohdeorganisaatiossa, mm. lyk-
k&antyneen ja moninkertaisen testauksen muodossa.

e Ajuripohjaisen suunnittelun ulkopuolelle jddneiden liiketoimintayksikdiden suunnit-
teluprosessien toteuttamiseen kaytettiin merkittava maaréa lisatyota, jolloin samaan
tarkoitukseen luotiin useampi suunnitteluratkaisu.

o Projektin toimittajan (paikallinen kumppaniyritys) seka kohdeorganisaation valilla
esiintyi koko projektin ajan erimielisyyksia projektiin kuuluvasta siséllosté ja tyovai-
heista huolimatta erittdin kattavasta ja yksityiskohtaisesta tarjouspyyntédokumen-
taatiosta. Tyomaara ylitti merkittavasti toimittajan tekeman arvion, mika hidasti pro-
jektin loppuvaiheiden viimeistelya ja johti hankkeen valmistuttua kumppanin vaihta-
miseen.

¢ Suunnittelun ja raportoinnin kokonaisarkkitehtuurin osalta tehtiin kriittisia suunnitte-
luvirheita johtuen péaosin siitd, ettd toteutuksessa lahdettiin liikkeelle budjetoinnilla
ilman riittdvaa suunnitelmaa kokonaisuuden vaatimuksista. Virheiden korjaaminen
aiheutti lisatyota hankkeen useassa eri vaiheessa.

e Hankkeen kokonaistydmaaéara aliarvioitiin myds kohdeorganisaatiossa erityisesti
maarittelya vaativien yksityiskohtien ja testauksen vaatiman tyémaaran osalta.
Raskas projekti ja pitkaan jatkuneet haasteet soivat talousorganisaation uskoa jar-
jestelmaan, eika alkuvaiheen innostuneisuutta saatu yllapidettya enéa projektin vii-
meisissa vaiheissa.

e Toteutuksessa tehtiin kokonaisarkkitehtuurin kannalta paatds rakentaa pilvijarjes-
telm&é varten yksi ylimaarainen tietovarasto, jota hyddynnettiin pilvijarjestelman
tietolahteend. Paatos tehtiin ICT-vetoisesti tietoturvallisuuden néakokulmasta. Tasta
seurasi lukuisia ongelmia perustietojen hallinnoinnissa, koska jarjestelmassa kay-
tettavien tietojen oikeellisuus tuli varmistaa kahdessa eri tietovarastossa.

5.1.2 Kehittamistydn tavoitteiden toteutuminen

Haastattelun 1. osio kartoitti projektille asetettujen tavoitteiden toteutumista. Tulokset esi-
tetdan kysymyksittain ja mukaan on nostettu joitakin yksittaisia suoria lainauksia haastat-

teluista.

Kysymys 1.

Kysymyksessa kartoitettiin, tukeeko Vehon uusi suunnittelumalli talousohjauksen tavoit-

teita liikketoiminta- ja strategialdhtdisesti?
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"Liiketoimintalahtdisesti ehdottomasti tukee, koska pakottaa suunnittelemaan esi-
merkiksi resursseja tulevalle vuodelle. Tasojen tarkkuudessa tehtiin oikea valinta.
Strategialahtoisyydessa ei onnistuttu. Mallin heikkous on se, ettd se kuvaa nykyista
toimintaa ja nykyisia ansaintamalleja. Liséksi strategian ajurimallissa oli teknisi&

haasteita.”

Haastatteluiden perusteella liiketoimintalahtdisyys toteutui paasaantdisesti hyvin ja suurin
osa vastaajista totesi ajuripohjaisen suunnittelumallin parantaneen suunnittelun lapinaky-
vyytta, tavoitteiden asettamista ja kyvykkyytta ohjata liketoimintaa suunnittelun sisalta-
mien ajuritietojen kautta. Lisdksi suunnittelun manuaalisuuden todettiin vahentyneen aikai-
sempaan jarjestelmaan verrattuna. Merkittavimpina heikkouksina ajuripohjaisen suunnitte-
lun osalta esiin nousivat kaytettadvan pohjatiedon laatu ja muutostilanteiden kasittely. Poh-
jatiedon laatu korostuu, kun suunnittelussa pohjatietoihin tulee mukaan toteumaan Kirjat-
tuja poikkeuksia, jotka siirtyvat sellaisenaan suunnittelun pohjaksi. Liséksi joidenkin ajuri-
tietojen laatu ei ole riittavalla tasolla, jolloin ajureiden siséltd joudutaan maarittdmaan uu-
delleen suunnittelun yhteydessa, esim. jarjestelman ulkopuolisessa Excel-tyokirjassa.
Muutostilanteissa pohjatietojen kayttaminen koettiin haasteelliseksi, koska suunnittelussa
joudutaan joissain tapauksissa "siivomaan” liiketoiminnassa tapahtuneita muutoksia pois
pohjatiedoista, jotta suunnittelu tuottaa tulevaa liiketoimintaa vastaavan tuloksen. Lisaksi
suunnittelussa kaytettavat rakenteet tulee pystya ennakoimaan suunnittelukauden sisallon

mukaisesti.

Strategialahtdisyyden osalta haastatteluiden kautta nousi esille huomattava maéra haas-
teita: ajuripohjaisen mallin todettiin olevan lilan tarkan tason valine strategiasuunnittelun
tarpeisiin huolimatta laskentaan tehdyista yksinkertaistuksista. Muina merkittavina puut-
teina esiin nousivat skenaarioiden kasittelyn puuttuminen seka liian tiukka keskittyminen
nykyiseen toimintaan ja ansaintamalleihin. Hieman yllattavana, ja jossain maarin ristiriitai-
sena, havaintona esiin nousi myds toimipiste-tason suunnittelun puuttuminen strategia-
suunnittelusta, jota tehtiin jarjestelmén ulkopuolella Excelissé. Ristiriita aiheutuu siis ha-
vainnoista, joiden mukaan strategiasuunnittelun tarkkuustaso (ilman toimipistetason tie-
toa) on lilan tarkka, mutta suunnitteluprosessin halutaan kuitenkin tuottavan tietoa toimi-
pisteiden tarkkuudella. Strategiasuunnittelun ajuripohjaisen mallin todettiin olevan myds
raskas kayttaa, joten voidaan todeta, etta budjetti- ja ennustemalliin tehdyt muutokset ei-

vat onnistuneet yksinkertaistamaan suunnittelua riittavasti.
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Kysymys 2.

Kysymyksessa selvitettiin, tukeeko uusi ajuripohjaisen suunnittelumalli organisaation suo-

rituskyvyn johtamista?

"Tukee erityisesti numeraalisten asioiden johtamista, esimerkiksi EBIT-tavoitteiden
asettamisen kautta. Tuottavuuden yms. asioiden mittaaminen ja dokumentointi ei
onnistu kunnolla kyseisella jarjestelmalla.”

Suorituskyvyn johtamista tukevina tekijéina esiin nousi vahvasti seurantaan ja raportoin-
tiin, myos perinteiseen budjetin ja toteuman valiseen varianssianalyysiin, liittyvat havain-
not seka numeraalisten tavoitteiden tuottaminen. Jossain maarin tarkkuustaso koettiin
myds liian tarkkana, mita kuitenkin ohjaa vahva varianssianalyysiin perustuvan seurannan
kulttuuri. Sen sijaan ajureiden hyddyntamisessa nahtiin olevan mahdollisuuksia mm. laa-
jemman seurannan kautta. Tulkintana ajuripohjaista mallia ei siis hyodynneta kaikilta osin
vaan se on edelleen paaasiassa taloudellisten suunnitelmien tuottamisen valine. Muutama
haastateltava koki myos liikketoiminnan aikaisempaa vahemman osallistumisen lukujen te-

kemiseen haasteena.

Kysymys 3.

Kysymyksessa selvitettiin haastateltavien nakemysta suunnitteluprosessien tehokkuu-

desta ja tydémaaran kehittymisesta uusien suunnittelumallien kayttéénoton seurauksena.

"Muutos on lisannyt controllingin tydmaaraa ihan valtavasti. Budjetoinnin aikaan olin
6 viikkoa taysin tyollistettyna. Tassa on valtava riski, koska organisaatiossa on vain
muutama tekija, jotka tekevat budjettia aamusta iltaan ja osaavat sen. Prosessiin ei

ole laskettu mitaan pelivaraa sairastumiselle.”

"Liiketoiminnassa noin 30 ihmista teki aikaisemmin budjettia viikon ja nyt se hoituu 2
paivassa... tarkeaa on paasta esittelemaan oman alueen budjetit. Nykyisella mallilla
liketoiminnassa budjetointi toimii hyvin, mutta controllingissa ollaan ihan inhimillisyy-
den rajalla.”

Talta osin haastatteluissa nousi mielenkiintoisesti esiin enemman varsinaiseen suunnitte-
luprosessiin ja suunnittelun sisaltoon liittyvid havaintoja kuin varsinaiseen tekniseen suun-
nittelun toteuttamiseen liittyvia havaintoja. Tekemisen osalta ajuripohjaisen suunnittelu-

mallin todettiin tukevan hyvin padasiassa budijettia, jossa uuden jarjestelman tydmaaran
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uskottiin olevan joidenkin haastateltavien mielestd aikaisempaa pienempi ja laadun pa-
rempi. Tydmaaraa voitaisiin pienentdd vahentamalla suunnittelusta tuotettavan dokumen-
toinnin méaaraa. Budjetoinnin osalta kehityskohteeksi nousi my6s suunnitteluprosessin ai-
kana tehtava tavoitteiden asetanta seka tekemisen aikatauluttaminen lilketoiminnan

kanssa.

Sen sijaan ennusteen osalta ajuripohjaista suunnittelumallia ei nahty padosin toimivana ja
moni haastateltava nosti esiin haasteet ennusteen roolin osalta. Ennusteessa tehdaan
paallekkaista ty6ta, jossa ensin selvitetaan liikketoiminnan realistinen ennuste ja sen jal-
keen viedaan etukateen méaaritettyjen tavoitetasojen mukaiset luvut ns. viralliseen ennus-
teeseen. Ajuripohjainen malli ei ole toimiva valine tarkkaan maaritettyjen muutosten teke-
miseen, koska muutokset halutaan tehda kontrolloidusti. Td&mé&n osalta nousee esille
myds kohdeorganisaation budjettiohjautuvuus, joka ohjaa myds ennusteen sisaltdvaati-
muksia. Ennusteen vaatimaan tydomaaraan oleellisesti vaikuttava tekija on ennusteen péai-

vityssykli, johon ehdotettiin ratkaisuksi kuukautta harvempaa paivityssyklia.

Tyomaaran osalta budjetointiin kaytettavan tydmaaran néhtiin kokonaisuutena pysyneen
ennallaan, eik& uuden jarjestelman kautta nahty saavutettaneen merkittavaa tehostusta
budjetointiprosessissa. Lisdhuomiona todettiin, ettd prosessin ajallinen kesto on pysynyt
ennallaan eli budjetointia tehdaan edelleen syyskuun lopusta marraskuun loppuun. Cont-
rolling-organisaation tydmaaran osalta joidenkin haastateltavien nakemys oli, etta tyo-
maara on suunnilleen aikaisemman mukainen ja joidenkin mielesta controllereiden ty6-
maara on kasvanut uusien roolitusten kautta merkittavasti. Tata selittanee projektissa
tehty linjaus, jolla pyrittiin vapauttamaan liiketoiminnan tydaikaa budjetoinnista. Haastatte-
luissa liiketoiminnan tydmaaran osalta nousi esille, etta ainakin budjetin tuottamiseen kay-
tettava aika on aikaisempaa pienempi ja tiedot saadaan padsaantotisesti tehokkaammin
siséan jarjestelmaan pohjalukujen avulla. Painopiste liiketoiminnan tekeméassa budjetoin-
nissa on siis siirtynyt lukujen tuottamisesta budjetin sisaltddn. Toisaalta vastakkaisina ha-
vaintoina esiin nousi myds kasvanut tarve jalkeenpain tehda oikaisuja liketoiminnan tuot-
tamiin budjetteihin sekd& muutoksia vaativien tilanteiden yleistyminen. Kukaan haastatelta-
vista ei esittanyt, etta liiketoiminnan tydmaara budjetoinnin osalta olisi kasvanut. Ennus-
teen osalta yksittaiset haastateltavat totesivat, ettd tydomaaré on hieman pienentynyt aikai-

semmasta.
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Kysymys 4.

Kysymyksessa kartoitettiin haastateltavien suhtautumista perinteisen budjetoinnin Kritiik-
Kiin ja selvitettiin, miten kohdeorganisaatiossa budjetoinnin haittapuolia on pyritty lieventa-
maan tai kiertamaan. Puolet haastateltavista totesi suoraan budjettiin kohdistuvat kritiikin
olevan aiheellista ja lahes jokainen haastateltavista hyvaksyi useamman kuin yhden koh-
dan kritiikin osalta aiheellisena. Kritiikin osalta I6ydettiin kuitenkin ndkemyksia puolesta ja

vastaan, vaittdmasta riippuen.

"Budjetointiin liittyva kritiikki on aiheellista, mutta mustavalkoista. Kaikki suunnitelmat
vanhenevat nopeasti. Suunnitelma ohjaa toimintaa ja se perustuu kokemukseen ja

nakemykseen. Kerran vuodessa syventyminen on hyva asia.”

Budjettipelin eli perinteiseen budjetointiin liittyvan tavoitteenasetannan ongelman osalta
nousi vahvasti esiin ndkemys, etta likkumavaraa on hyvin vahan yksittaisen toimipisteen
tai tulosyksikdn tasolla. Tahén vaikuttaa osaltaan budjetin vahva pohjautuminen strategi-
aan ja strategisiin tavoitteisiin. Strategia siis tuottaa pohjan budijetille ja sisaltaa nakemyk-
sen toimipistetason tavoitteista. Jotkin haastateltavat nakivat taman sidonnaisuuden jopa
liian rajoittavana tekijana, jos toimintaymparisté on muuttunut kevaalla tehtavan strategian
ja syksylla tehtdvan budijetoinnin valilla. Budjettipelin osalta muita huomioita olivat, etta
yleisimmin budjettipeli tapahtuu liiketoimintayksikon ja -alueen tasolla. Tama ilmenee esi-
merkiksi niin, ettd hyvaa tulosta tekevat yksikot pyrkivat heikentdmé&an suoritustasoaan ja
heikommin menestyvat yksikot pyrkivat yliarvioimaan tulevaa kehitystéan suunnittelun yh-
teydessa. Liséksi esiin nousi yksityiskohta taloudellisen tuloksen osalta: suunnittelussa on
tunnistettavissa kirjoittamaton s&énto, ettei suunniteltu taloudellinen tulos saa olla negatii-

vinen vaan se korjataan jo oletuksena positiiviseksi.

"Veholla on vahva kulttuuri muodostaa perustiedot tulevan vuoden vuosisuunnitte-
luun strategiaprosessilla, jossa kaydaan lapi Vehon strategia ja sen jakautuminen eri
liketoiminnoille ja liilketoiminnan sisalla oleville osa-alueille. Prosessi muodostaa
strategian dokumentoinnin, jossa ovat mukana johtoryhmét. Taté kautta muodoste-
taan myods ndkymat strategisista numeroista ja tavoitteista kannattavuuksien, tuotta-
vuuksien ja laadullisten mittareiden osalta. Naistéa johdetaan vuosisuunnittelun el

budjetoinnin toiminnan suunnittelu.”
Aloitteellisuuden ja innovaation heikentdmisen seka ylhaalta alaspain tapahtuvan kontrol-

lin vahvistamisen osalta kritiikkid pidettiin pAdosin aiheettomana, koska suunnittelun reu-

naehtojen méaarittelya ei ndhty varsinaisesti operatiivisen lilketoiminnan asiana ja ylhaalta
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alaspain tapahtuvaa kontrollia pidettiin prosessin kannalta hyddyllisena asiana. Mielenkiin-
toisena havaintona kyseenalaistettiin myos budjetin tarkkuustasoa ja siihen kaytettavaa
tydomaaraa, vaikka tavoitetasot asetetaan kohdeorganisaatiossa hyvin tiukasti. Tiukasti
kontrolloitujen tavoitetasojen ohjatessa suunnittelua, voisi olettaa, etté lukujen tuottaminen
olisi tehokkaampaa kuin ilman ylhaalta alaspain annettua tavoitetta. Tarkeana suunnittelu-
prosessin osana pidettiin myds sita, etta reunaehtojen kautta tuotettujen lukujen taustalle
muodostetaan toimintasuunnitelmat, jotka tukevat tavoitteiden saavuttamista. Suunnittelun
lyhytjanteisyys ei noussut haastatteluissa suoraan esille, pl. toteamus, etta kohdeorgani-

saatiossa ei toimita kvartaalipohjaisessa ymparistossa.

’Ihannemaailmassa tavoite pitaisi olla irrotettuna budjetoinnista. Budjetin taytyy olla
haasteellinen, mutta kuitenkin realistinen. Aikaisemmin budjetit perustuivat toiveajat-
teluun... tavoitteet voisi laskea karkeammalla tasolla, jolloin ne toimisivat paremmin

muutostilanteissa.”

Osittain edella budjettipelin yhteydessa kasitelty budjetin heikko yhteys strategiaan ei
noussut haastatteluissa esille aiheellisena kritiikkind kenties johtuen juuri strategian vah-
vasta asemasta budjetin pohjana. Toisaalta tAma on osittain ristiriitainen havainto aikai-
semman havainnon kanssa, jonka mukaan strategiasuunnittelu on liian yksityiskohtaista ja
liian tiukasti sidottu nykyiseen organisaatiorakenteeseen, jolloin se ei mahdollista riittavaa
vapautta strategisten hankkeiden ja liiketoiminnan skenaarioiden suunnitteluun. Lisaksi
esille nousi useampi havainto eri suunnitteluprosessien rooleista: onko strategiasta joh-
dettu budjetti sama asia kuin tavoite tai miten estetdan suunnittelussa lilan optimisen liike-
vaihtokehityksen vaatiman kulukasvun aiheuttama lopputulema, jossa liikevaihdon kasvu
ei toteudu, mutta suunnitellut kulut toteutuvat? Aihe nahtiin jopa kulttuurikysymyksena,
jonka yhteydessa tulisi maarittaa vastaako budjetti maksimisuoritusta vai tavoitetasoa ja
milla todennakoisyydella budjetin odotetaan toteutuvan? Odotusarvo tulisi selkeyttda niin
liiketoimintayksikon ja -alueen kuin ylimman johdon ja hallituksen tasoilla. Eras haastatel-
tava ehdotti suoraan, etta budijetti ja tavoite tulisi erottaa toisistaan. Yhdenkaan haastatte-
lun kohdalla ei noussut esille ndkemysta, etté strategia ja budjetti olisivat toisistaan irralli-

sia suunnitteluprosesseja.

"Riskienhallintaprosessi, joka on siis osa budjetointiprosessia, ottaa kantaa toimin-

taymparistdn muutoksiin ja niihin reagoimiseen.”
Budjetoinnin liiallisen yksityiskohtaisuuden, jaykkyyden ja raskauden osalta vain osa

haastateltavista oli samaa mieltd vaittaman kanssa. Naissa vastauksissa korostui suunnit-

telussa kaytettavien laskentarakenteiden turha moniulotteisuus ja liiallinen tarkkuustaso
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suunnittelussa. Kohdeorganisaatiossa paasaantoisesti jokaisella tulosyksikdlla tai niiden
muodostamalla laajemmalla organisaatiokokonaisuudella on vastuullinen omistaja. Tama
osaltaan lisda suunnittelun tydmaaraa, mutta toisaalta myds mahdollistaa tiukan seulan
kulujen suunnittelussa. Myds riskienhallinta nousi esiin reagointikeinona toimintaympaéris-
tén muutoksiin. Kukaan haastatelluista ei nostanut esille budjetoinnin estavan reagointia

toimintaympariston muutoksiin.

"Vuosien saatossa budjetti on jouduttu ohittamaan ja ennusteprosessin kautta tar-
kastelemaan tietoja ikaan kuin rullaavan budjetin tapaan, kun budjetti alkaa vanhe-
nemaan ja tavoitteet eivat ole enaa toteutettavissa. Se on hyva kysymys, tehdaanko

tdman osalta liikaa t6it&, kun néin on kdynyt monena vuonna?”

Budjettitiedon nopean vanhenemisen osalta haastateltavat olivat Iahes yksimielisia siita,
ettd se on merkittdva ongelma muuttuvassa toimintaymparistdssa. Tata vaitetta tukevina
havaintoina esille nousivat mm. ehdotus ennusteen roolin kasvattaminen budjettia ajanta-
saisempana nakemyksena (jonka toteuttamista kuitenkin vahva budjettiohjautuneisuus ra-
joittaa), vertailtavuuden haasteellisuus ja sen aiheuttama lisaty® organisaatiossa, turhan
tydn tekeminen jo tiedossa olevien liiketoiminnan muutosten lilan aikaisen kommunikoin-
nin valttamiseksi ja tarve tavoitetasojen joustavuuteen. Yksi haastateltava kuitenkin totesi,
ettd tiedon vanheneminen ei ole ongelma, silloin kun toimitaan stabiilissa toimintaymparis-
tossa. Myos viime hetkella ylhaalta alaspain tulevat muutostarpeet koettiin haasteellisina,
koska ne joudutaan toteuttamaan nopeasti ja ndin ollen saattavat tuhota pohjan jo tarkasti
tehdylta suunnittelutydltd. Merkittavien muutostilanteiden osalta todettiin myos, ettd suun-
nittelu ilman pohjatietoja voisi olla toimivampi malli kuin pohjalukuihin perustuva ajuripoh-

jainen malli.

Kukaan haastateltavista ei allekirjoittanut budjetin roolia arvoa tuottamattomien kustan-
nusten suojelijana. Vasta-argumenttina vaitteelle esiin nousi l&hinna se, etta suunnittelua
tehd&an niin tarkalla tasolla, ettd kustannukset kaydaan lapi yksityiskohtaisesti ja tarkasti.
Toteuman poikkeamat korjataan ja tasoitetaan suunnittelun yhteydessa, mika osaltaan
kuitenkin lisd& suunnittelun vaatimaa tyomaaraa. Myos tulosyksikkétason vastuullisuus
parantaa kulukuria, koska jokainen suunniteltu kustannus osuu jonkun henkilén vastuualu-

eelle.

”Jos seurantaa tehtaisiin eri tavalla, niin etta se ei olisi niin tuomitsevaa, tavoitteet

voisivat olla realistisempia... portaittainen kannustinjarjestelma olisi parempi.”
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Budjetin kritiikistd kaydyn keskustelun yhteydesséa haastatteluissa nousi esiin mielenkiin-
toinen havainto liittyen budjetoinnin ilmapiiriin. Kun palkitseminen ja tavoitteet on sidottu
kohdeyrityksessa vahvasti budijettiin, on budjetin toteutumisen seuranta hengeltdan paa-
osin tuomitsevaa. Pahimmillaan budjetin alittaminen tulkitaan vastuullisen alisuoriutu-
miseksi, jolloin on ymmarrettavaa, ettad suunnitteluun kaytetddn paljon aikaa ja sita teh-
daan yksityiskohtaisesti. Tavoitteissa ei ole juurikaan joustoa eika skaaloja. Osaltaan
tama lisaa controllereihin kohdistuvaa painetta saada tuotettua budjetin perusteet mahdol-
lisimman tarkasti oikein hyvinkin yksityiskohtaisella tasolla. Onko mikrotason seuranta ja
suunnittelu mielekasta ja saadaanko tasta vastaava hyoty irti vastuuttamisen kautta? Nai-
hin kysymyksiin tulisi etsia vastaukset suunnitteluprosessien roolien ja tavoitetasoihin, ja

erityisesti niiden joustavuuteen, liittyvien keskusteluiden kautta.

Budjetin haittapuolien lieventdmisen ja kiertdmisen osalta joitakin ndkemyksié on jo esi-
tetty edellisissa kohdissa. Taman liséksi haastatteluiden kautta esiin nousivat uniikki orga-
nisaation tarpeisiin raataloity suunnittelujarjestelma seka talousohjauksen vahva rooli koh-
deorganisaatiossa.

Kysymys 5.

Kysymyksessa kartoitettiin, miten taloussuunnittelun laatu ja reagointikyky ovat muuttu-
neet kohdeorganisaatiossa toteutetun TOJ 2.0 -projektin myodta? Laadun osalta lahes
kaikki haastateltavat totesivat, etta taloussuunnittelun laatu on parantunut mm. lapinaky-
vyyden, yhteisen suunnittelumallin, yleisen ymmarryksen ja pohjatietojen hyédyntamisen
kautta. Nakemys ei kuitenkaan ollut taysin yksimielinen vaan teknisesti kehittyneemman
jarjestelman todettiin toimivan aikaisempaa hopeammin, mutta samaan aikaan vaativan
enemman ty6ta virheiden korjaamiseen. Liséksi kiinteiden kulujen suunnittelun todettiin

olevan haasteellista toteumatietoon pohjautuen.

"Reagointikyky ei ole sindnsa muuttunut, budjettia tehddan samalla aikataululla kuin
2000-luvun alusta asti. Ennusteessa voisi olla reagointia, mutta koska ennusteessa

vain kopioidaan budjetti, niin siité ei ole mitdan hyotya.”

Taloussuunnittelun reagointikyvyn osalta ei haastatteluiden kautta noussut esille merkitta-
vaa kehitystéa vaan sen todettiin pysyneen ennallaan tai kohdistuvan ennusteen tekemi-
seen, jota ei kuitenkaan hyddynneté taysipainoisesti. Ennusteen osalta esille nousi usean
haastattelun kohdalla kysymys: miksi ennustetta ei paiviteta realistisesti, jolloin liiketoimin-
nan ohjaamiseen saataisiin realistinen ja ajantasainen nakemys kayttoon? Vastauksena

esiin nousi havainto ennusteen roolista: ennustetta ei haluta paivittéda realistisesti, koska
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se on poliittinen kannanotto. TAma johtunee siita, etta koko vuoden ennustetta raportoi-
daan ylimmalle johdolle ja hallitukselle kuukausittain. Vahva budjettiohjautuneisuus ei siis
salli budjetista poikkeamista myodskaan ennusteessa ilman erityisen painavaa syyta. Kor-
jauksena esiin nousi ehdotus ns. teknisen ennusteen kayttéonotosta virallisen ennusteen
rinnalla. Tekninen ennuste voisi perustua ajuripohjaiseen suunnittelumalliin, johon paivitet-
taisiin ajantasaiset parametrit mm. markkina- ja talouskehityksen osalta ja malli tuottaisi

naiden perusteella paivitetyn laskennallisen ennusteen.

Kysymys 6.

Kysymyksessa kartoitettiin, miten taloussuunnittelun ohjausvaikutus on muuttunut kohde-
organisaatiossa toteutetun TOJ 2.0 -projektin myota seka operatiivisesta etta strategisesta
nakokulmasta? Operatiivisesta nakokulmasta tarkasteltuna haastatellut olivat osittain sita
mieltd, ettd ohjausvaikutus on vahvistunut paaosin ajureiden aikaisempaa laajemman mu-
kanaolon kautta. Havaintona nousi kuitenkin esiin, ettd strategisten KPI-mittareiden osalta
suunnittelun ajuritietoa ei vield hyddynneté kattavasti. Muutama vastaaja oli sita mielta,
ettd ohjausvaikutus on pysynyt ennallaan, mutta tapa, jolla seurantaa tehdaan, on kehitty-
nyt. Lisaksi esiin nousi havainto, etta ohjaus keskittyy liikkaa budjetin saavuttamiseen. Stra-
tegisen ndkokulman osalta haastateltavat olivat yksimielisia siitd, etta toteutetun projektin
kautta ei saatu vahvistettua ohjausvaikutusta vaan strategiaprosessissa jouduttiin yliko-
rostetusti keskittymaan tiedon tuottamiseen suunnittelutydkalun teknisten haasteiden ta-
kia. Tybkalun suurimpana heikkoutena nostettiin esiin liian suuri tarkkuustaso suunnittelu-

malleissa.

Kysymys 7.

Kysymyksessa kartoitettiin, miten uusi suunnittelumalli on vaikuttanut konsernitason tule-
vaisuutta koskevien skenaarioiden mallinnukseen ja voidaanko sita kehittaa edelleen?
Kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siita, ettd skenaarioiden mallinnuksen osalta hank-
keen toteutuksessa epaonnistuttiin taysin. Syina esiin nousivat mm. mallin liiallinen ras-
kaus useamman rinnakkaisen version toteuttamiseen ja ajurilaskennan toimimattomuus
simulointiin. Excelia pidettiin parempana tytkaluna simulointiin ja skenaariolaskentaan.
Kehitysehdotuksina esitettiin mallin rajua yksinkertaistamista, skenaarioiden lisdamista
suunnitteluun, mahdollisuutta suunnitella muutoksia organisaatiorakenteisiin ja liikketoimin-
talahtoisten mallinnusominaisuuksien (esim. kokonaismarkkinan muutoksen kautta tapah-

tuva simulointi) lisdamista suunnitteluun.
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5.1.3 Ajuripohjainen suunnittelu menetelméana

Haastattelun 2. osio kartoitti ajuripohjaisen suunnittelumallin toimivuutta kohdeorganisaa-

tiossa. Tulokset esitetdan kysymyksittain ja mukaan on nostettu joitakin yksittéaisia suoria

lainauksia haastatteluista.

Kysymys 8.

Kysymyksessa kartoitettiin ajuripohjaisen suunnittelumallin hyvia ja huonoja puolia seka

kehitysajatuksia kohdeorganisaation mallin osalta.

"Samoja asioita kasitelladn suunnittelussa ja toteumassa. Ajurit yksinkertaistavat
suunnittelua. Tekee suunnittelusta konkreettisempaa kuin pelkkien eurojen suunnit-

telu.”

Ajuripohjaisen suunnittelumallin hyvina puolina esiin nousivat seuraavat tekijat:

Mallin tuottaman ajuritiedon tuoma lisdarvo eurojen analysointiin niin suunnittelun
kuin toteuman varianssianalyysissa

Liiketoimintal&htdisyys ajureiden kautta toteutettuna

Budjetin ja ennusteen kytkos

Toimivuus ja tehokkuus vakaassa toimintaymparistossa

Malli pakottaa suunnittelemaan resursseja eurojen sijaan

Luo perustan jo tapahtuneille asioille seka riittdvan kuvan kustannusrakenteesta
Pohjatietojen hyddyntamisen kautta toteutuva tehokkuus

Lapindkyvyys suunnittelun lopputulemaan ja ymmarrys liiketoiminnan kehittymi-
sesta.

"Huono puoli on se, etta kustannusrakenteiden osalta, saadaksemme kustannusra-
kenteen riittavan oikein, ja Vehon tapauksessa jopa todella tarkasti oikein, tulee la-

hes kaikkiin asioihin kuitenkin ottaa kantaa.”

Huonoina puolina esiin nousivat seuraavat tekijat:

Suunnittelumallin liiallinen tarkkuus

Suunnittelumallin monimutkaisuus ja mahdollisuus pureutua liian syvélle yksityis-
kohtiin

Historiatiedon kautta tehtavat pohjaluvut ovat vaistdmatta joiltain osin vanhentu-
neita

Ansaintalogiikan muutosten toteuttaminen haasteellista

Oletus businessmallin jatkumisesta samanlaisena

Riittdvan oikean kustannusrakenteen tuottaminen vaatii kaikkien tietojen lapikay-
misté

Ajuri- ja pohjatiedot osittain huonolaatuisia ja ajureiden hyédyntaminen johtami-
sessa vajavaista.

Liséksi puutteena nousi esiin havainto suunnitteluprosessien standardoinnissa konsernin

sisalla: kaikki liiketoimintayksikot eivat hyddynna ajuripohjaista mallia suunnittelussaan.

93



Naissa yksikdissa suunnittelu perustuu pelkkiin valuuttamaaraisiin arvoihin ja néin olleen

suunnittelun tuottama ajuritieto jaa kokonaan puuttumaan.

”(Kehittamisajatuksista) ensimmainen on se, ettd meidan tulisi pystya viela kerran
kdymaéan keskustelu budjetoinnin tarkkuustasosta, ja toteuman ja varianssianalyysin
tekemisestd. Meidan pitaisi luottaa malliin ja sen tuottamaan tietoon, ja etta se on

riittdvan oikein.”

Suurin osa kehitysehdotuksista liittyi ajuripohjaisen mallin yksinkertaistamiseen ja keven-
tamiseen. Tama voisi vastausten perusteella tapahtua esimerkiksi ajureiden maaraa va-
hentamalla, rakenteita yhdistamalla ja varianssianalyysin tarkkuustason kyseenalaistami-
sen kautta. Yhtena ehdotuksena nostettiin esiin koko mallin uudelleentarkastelu viela ker-
taalleen erityisesti budjetointivéalineena.

Kysymys 9.

Kysymyksessa kartoitettiin haastateltavien nakemysta sille, kuinka suuri merkitys yksittai-
sella suunnittelumenetelmalla on suhteessa organisaation johtamismalliin? Kysymyksella
haluttiin kannustaa haastateltavia arvioimaan valitun menetelméan seka vaihtoehtoisten

suunnittelumenetelmien sopivuutta kohdeorganisaation tarpeisiin.

”Silla on iso merkitys ohjaako budjetti tekemista vai tekeminen budijettia? Kaikki pe-
rustuu budjetteihin...johtamismallin pitaisi muuttua taysin, jos luovuttaisiin budje-

tista.”

Suurin osa haastateltavista nosti esiin, etté budjetti on oleellinen osa kohdeorganisaation
johtamismallia ja taltd pohjalta keskustelu keskittyi vahvasti budjetin roolin ymparille. Bud-
jetin osalta esiin nousivat mm. seuraavat havainnot: budjetti on johtamismallin perusta,
kaikki tekeminen perustuu budjetointiin, johtamismalli on ohjannut organisaation budje-
tointiin, budjetilla on erittdin vahva rooli, joka on iskostunut johtamismalliin ja talouden oh-
jaus on osa johtamismallia, johon liittyy todella paljon kulttuurillisia ja liiketoiminnan luon-
teelle ominaisia elementteja. Liséksi todettiin, ettéd johtamismalli |&htee hallituksen tahtoti-
lasta, johon toimitus- ja talousjohtaja voivat vaikuttaa ja ettd seurannan toteuttaminen ja
tarkkuus lahtevat toimitusjohtajan tahtotilasta. Kohdeorganisaatiolla todettiin olevan vah-
vat strategia- ja budjetointiprosessit, joiden taustalla vaikuttaa vuosikymmenten kulttuuri.
Mielenkiintoisena havaintona esiin nousi nakemys, etta liketoiminnan kannalta on tarkeaa
keskittya muuhun kuin budjetointiin, mutta tavoitteiden asettamisesta ei tule luopua vaan

jokaisen on tiedettava mita haneltd odotetaan.
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"Case Handelsbankeniin viitaten: kun tunnistetaan, mik& on olennaista, oli se sitten
EBIT-% tai tuottavuus- tai kannattavuustaso. Johtamalla tata ja luottamalla organi-

saation herkkyyteen johtamismallissa, me pystyisimme vield ajattelemaan asiaa uu-
destaan ja sita kautta arvioimaan mitd se vaikuttaisi vuosisuunnitteluun ja talousoh-

jaukseen.”

Vaihtoehtoisten suunnittelumallien ja budjetoinnista luopumisen osalta oltiin hyvin varovai-
sia ja jotkut haastateltavat uskoivat vaihtoehtoisten menetelmien kayttddnoton vaativan
merkittavia muutoksia johtamismalliin. Budjetista luopumista pidettiin padasiassa haas-
teellisena ajatuksena, koska nahtiin etté talldin tekemiselta haviaa pohja. Toisaalta esiin
nousi myds vastakkaisia ajatuksia: budjetointia on pidetty jopa liian annettuna tekijanéa
eika sen roolia ole koskaan kyseenalaistettu tai tutustumalla Handelsbankenin Beyond
Budgeting caseen, voisi myos kohdeorganisaatiossa selvittdéd mahdollisuutta budjetista
luopumiseen. Vaihtoehtoisista suunnittelumenetelmisté haastateltavat nostivat esiin yksit-
taisia havaintoja, esim. toimintalaskennan ja rullaavan suunnittelun osalta. Toimintolas-
kennan osalta todettiin, ettd kohdeorganisaatiossa ei ole tehty toimintolaskentaa ja rullaa-
van suunnittelun osalta suunnittelun pidempéaa aikajannetté pidettiin haasteellisena, joskin
yhdessa havainnossa menetelmaa pidettiin soveltuvana ylatason suunnitteluun. Lisaksi
budjetista luopumisen osalta esiin nostettiin terminologinen kikkailu, jota pidettiin turhana:
kaikki haastateltavan tuntemat budjetista luopuneet organisaation tekevat budjettiin rin-
nastettavissa olevaa vuosisuunnittelua, mutta ovat nimenneet sen joksikin muuksi kuin
budjetiksi.

Kysymys 10.

Kysymyksessa kartoitettiin, sopiiko kohdeorganisaation johtamismalli hyvin yhteen valitun

suunnittelumenetelman (= ajuripohjainen suunnittelu) kanssa?

"Vehon toimintamalli on vahvasti budjettivetoinen ja olemme tottuneet siihen, etta
olemme budjettiohjautunut yritys. Meill& se on syntynyt talouden vahvan roolin ja

aika raskaan budjettiprosessin kautta... se on tapa toimia meilla.”

Suurin osa vastaajista piti ajuripohjaista suunnittelumallia johtamismalliin sopivana. Suun-
nittelumallin todettiin olevan vahvasti organisaation DNA:ssa ja soveltuvan hyvin kuu-
kausi- ja vuositason suunnitteluun, ei niink&an strategiasuunnitteluun. Ajureiden todettiin
olevan yleisia liketoiminnan johtamisen tekij6itd. Budjetoinnin osalta esiin nousi kuitenkin
havaintoja sen raskaudesta ja sen tuottamaa lisdarvoa kyseenalaistettiin: useampi haas-
tateltava totesi, etta liiketoiminnan osallistumista ja budjetoinnin raskautta tulee arvioida

uudelleen. Ennusteprosessin osalta esiin nousivat havainnot, joiden mukaan ennusteen
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kommunikointia tulisi parantaa ja roolia kasvattaa seka ajuripohjaista mallia tulisi tehok-

kaammin pystya hyddyntaméaan ennusteen paivittAmisessa.

5.1.4 Parhaat k&ytannot ja jatkokehitys

Haastattelun 3. osio kartoitti talousohjauksen tehtavig, taloussuunnittelun alan parhaita
kaytanteita seka haastateltavien ndkemyksia taloussuunnittelun ja -ohjauksen kehittymi-
sestad seuraavan 5 vuoden aikana. Tulokset esitetdan kysymyksittdin ja mukaan on nos-

tettu joitakin yksittaisia suoria lainauksia haastatteluista.

Kysymys 11.

Kysymyksessa pyydettiin haastateltavia nimeamaan taloussuunnittelun 3 tarkeinta tehta-
vaa talousohjauksessa. Vastaukset luokiteltiin teemoihin, joista laskettiin prosentuaaliset

osuudet per teema. Vastausten jakauma on esitetty kaaviossa 1.

Taloussuunnittelun tehtavat organisaation
talousohjauksessa

Tavoitteiden asettaminen [ NN /5.0 %
Toiminnan johtaminen | N 0.0 %
Toimintasuunniteima || A D 7.5 %
Yhteinen ymmirrys || N RN 375 %
Liiketoiminnan suunnittelu [ T 375 %

Toimintaympadristdn seuraaminen - 12,5%
Syy-yhteys (johto / liiketoiminta) - 12,5%
Varianssianalyysin pohja - 12,5%

Sitouttaminen || N 12,5 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kaavio 1. Taloussuunnittelun tehtéavat organisaation talousohjauksessa - %:ia vastaajista

per teema (n = 8).

Taloussuunnittelun selkedasti tarkeimpana tehtavana néhtiin tavoitteiden asettaminen, joka
esiintyi 6/8 vastaajalla kolmen tarkeimman tehtdvan joukossa. Seuraavaksi tarkeimpana
nahtiin toiminnan johtaminen, jonka mainitsi 50 %:ia vastaajista. Taman jalkeen toiminta-
suunnitelman tuottaminen, yhteisen ymmarryksen kasvattaminen ja liketoiminnan suun-
nittelu kerasivat eniten mainintoja (3/8 vastaajaa). Yhden maininnan saivat toimintaympa-
riston seuraaminen, syy-yhteyden luominen johdon ja liiketoiminnan valille, varianssiana-
lyysin pohjan muodostaminen ja sitouttaminen. Tuloksien osalta on huomioitava, etté luo-

kittelu perustuu teemoihin, jotka on muodostettu haastateltavien esittdmien kommenttien

96



pohjalta. Esimerkiksi tavoitteiden asettaminen voidaan tulkita osaksi toiminnan johtamista,
mutta tavoitteiden asettaminen on erotettu omaksi teemakseen, koska se on selkeéasti

mainittu haastatteluissa erillisena asiana.

Kysymys 12.

Kysymyksessa vastaajia pyydettiin tunnistamaan taloussuunnittelun alalta parhaita kay-
tanteita, jotka tulisi ottaa kayttoon kohdeorganisaation taloussuunnittelussa. Vastauksissa
nousi esiin hyvin erityyppisia ajatuksia, joista osa oli erittain konkreettisia ja osa yleisem-
pid. Alla on listattu kaikki esiin nousseet ehdotukset:

e Yksinkertaistetaan 2000-luvun alkupuolelta peréisin olevaa ajuripohjaista suunnit-
telumallia ajureita ja yksityiskohtia karsimalla.

¢ Kulukurin tiukentaminen, erityisesti kiinteiden kulujen osalta. Laajassa organisaa-
tiossa lilan monella henkil6lla on lupa aiheuttaa kustannuksia.

e Budjetoinnin tiivistaminen yhteen paivaén pohjatietojen laajemman valmistelun
kautta. Budjetin esittdminen reaaliaikaisella raportilla tekemisen yhteydessa.

¢ Ennusteen erottaminen tekniseksi ennusteeksi ja tavoite-ennusteeksi. Teknisen
ennustamisen paivittdminen tapahtuisi analytiikan / tekoalyn toimesta, tavoite-en-
nuste kuten nykyisin. Tavoitteena olisi pienentaa budjetin roolia.

¢ Beyond Budgeting -filosofiaan tutustuminen esim. case Handelsbankenin kautta.
Analysoitava mitd hyvaa menetelmalla voisi saavuttaa. Nykyisessa toimintaympa-
ristdssa tehokkuuden hakeminen vaatii toimenpiteita, mutta on myds tiedostettava,
ettd kyseessa on merkittava kulttuurimuutos, jonka toteuttaminen kestaa pitkaan.

e Selvitetddn miten paastaisiin kohti dataohjattua taloussuunnittelua, jossa data tuot-
taa tietoa yksittaisen henkilén ndkemyksen sijaan. Datan kautta otetaan kantaa eri
vaihtoehtoihin ja maaritetdén milla todennakaoisyydelld jokin asia toteutuu.

Kysymys 13.

Kysymyksessa pyydettiin haastateltavia kertomaan mihin suuntaan he uskovat talous-
suunnittelun ja -ohjauksen kehittyvan seuraavan 5 vuoden aikana ja mitka ovat merkitta-

vimmaéat muutosvoimat kehityksessa?

"Riittava tasapaino taloussuunnitteluun ja -ohjaukseen kaytettdvan ajan ja siitd saa-
tavan tuotoksen suhteen. Kevyempi on kaunista... liukasliikkeisyys ja nopeus suun-
nittelussa tulee painottumaan. Pystytaankd enaé suunnittelemaan nykyisella ta-

valla?”

"Autokaupan toimintaymparisto tulee varmasti muuttamaan ja myés ansaintalo-
giikka... ulkomaiden merkitys kasvaa. Erityisesti silloin johdossa pitaisi olla l1apinaky-

vyys liiketoimintaan.”
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Taloussuunnittelun ja -ohjauksen kehityssuunnan osalta |&hes kaikki haastateltavat nosti-
vat esiin tarpeen kevyempaan, nopeampaan ja yksinkertaisempaan suunnitteluun. Moni
haastateltava myos kyseenalaisti mahdollisuudet tehda suunnittelua nykyisessa laajuu-
dessaan ja néki lisdarvoa tuottamattomien vaiheiden karsimisen yhtena tarkeana aiheena.
Lukujen tuottamisen sijaan painopisteen pitaisi siirtya kohti lukujen analysoimista. Kei-
noina tehostamiseen esiin nousivat teknologian kehittyminen yleisesti, uusi yksinkertai-
sempi jarjestelma, laskenta- ja tilirakenteen karsiminen seka automaation, analytiikan ja
tekodlyn kautta tapahtuva tehostaminen ja laadun parantaminen. Mielenkiintoisena nake-
myksena yhdessa vastauksessa analytiikan uskottiin tuovan lisdd myyntia ja parantavan
tehokkuutta, mutta ei niinkaan tarjoavan uusia valineita taloussuunnitteluun. 5 vuoden ai-
kajannetta kommentoitiin muutamassa vastauksessa, joista toisessa toivottiin 5 vuoden
tarjoavan uusia mahdollisuuksia ja toisessa uskottiin, ettd 5 vuoden aikana mennadan val-

tavasti eteenpain.

Muutosvoimien kohdalla muutama vastaaja nosti esiin myos autoalan murroksen, johon
liittyen muutosvoimina mainittiin mm. liikkuvuuspalveluiden merkityksen kasvu, autojen
sahkaoistyminen, julkinen liikenne, potkulaudat ja alan mahdolliset uudet pelurit (esimer-
kiksi Google ja Amazon). Yksittéaisissa vastauksissa esiin nousivat datan ja analytiikan ke-
hitys, kohdeorganisaation rakennemuutos seka strateginen keskittyminen Mercedes-Benz
merkkiin ja ulkomaiden liiketoiminnan merkityksen kasvu. Lisaksi kohdeorganisaation toi-
mintaympariston muutoksen uskottiin kasvattavan faktapohjaisen johtamisen tarvetta, jol-

loin paatdksenteon tueksi tulee saada mahdollisimman oikeat tiedot.

5.1.5 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen ydinkysymys on: miten toteutettuna taloussuunnittelu tukee talousohjauksen
tavoitteita liiketoiminta- ja strategialahtdisesti? Tama jakautuu seuraaviin alakysymyksiin:
miten taloussuunnittelu kytketdén osaksi strategista talousohjausta ja tavoitteiden jalkaut-
tamista, miten taloussuunnittelu tukee organisaation suorituskyvyn johtamista, millaiset ta-
loussuunnitteluprosessit ja -ratkaisut mahdollistavat kustannustehokkaan toteutuksen ja
millaisia parhaita kaytantoja taloussuunnittelun alalta on tunnistettu ja miten niit& voidaan
hyddyntéda kohdeorganisaation taloussuunnitteluratkaisussa? Yhteenvetona tuloksia tar-
kastellaan naiden alakysymysten (paateema) mukaisesti yhdistaen ne loppuhaastattelujen
kautta kerattyyn tutkimustietoon aihealueittain. Projektin lopputuloksien osalta arvioidaan,
toteutuivatko projektille asetetut tavoitteet: taysin tai [ahes kokonaan (statusvari: vihred),
osittain (statusvari: keltainen) vai eivat toteutuneet / toteutuivat vain hyvin vahaiselta osin

(statusvari: punainen). Yhteenveto lopputuloksista on esitetty taulukossa 7.
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Taulukko 7. Projektin tulokset jaoteltuina tutkimuksen alakysymysten mukaisiin aihealuei-

siin loppuhaastattelujen mukaisin aihealueittain tarkasteltuna.

Paateema Aihealue Lopputulos
Suunnittelumallin strategialahtdisyys o
Taloussuunnittelun laatu o

Strateginen talous-

_ Taloussuunnittelun reagointikyky [
ohjaus

Taloussuunnittelun ohjausvaikutus o

Skenaarioiden mallinnus ja simulointi o

Suunnittelumallin liiketoimintalahtdisyys

Suorituskyvyn johtamisen tuki

_ . Taloussuunnittelun laatu
Suorituskyvyn joh-

taminen _ -
Taloussuunnittelun reagointikyky
Taloussuunnittelun ohjausvaikutus
Skenaarioiden mallinnus ja simulointi [
Suunnitteluprosessien tehokkuus, controlling
Kustannustehok-
kuus

Suunnitteluprosessien tehokkuus, liiketoiminta

Tunnistaminen

Parhaat kaytannot | Kayttoonotto

Jatkokehityshankkeet
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Strategisen talousohjauksen osalta projektin tavoitteet jaivat kokonaisuudessaan saavut-
tamatta, joskin haastatteluiden perusteella kohdeorganisaation tavoitteen asetanta toimii
hyvin. Toteutettu ajuripohjainen suunnittelumalli osoittautui kuitenkin kokonaisuudessaan
strategiasuunnittelun tarpeisiin sopimattomaksi. Liséksi laskentamalli sisalsi monia tekni-
sid ongelmia, jotka vaikeuttivat suunnittelun tekemista. Epdonnistuminen strategiasuunnit-
telun tukemisessa aiheutui paaosin projektin aikana tehdysta linjauksesta, jonka mukaan
strategiasuunnittelua lahdettiin toteuttamaan pohjautuen budjetin ja ennusteen tekemi-
seen kaytettavaan laskentamalliin, johon kuitenkin pyrittiin tekemaan naennaisia yksinker-
taistuksia ylatason hyddyntamisen ja suunnittelun aikajanteen osalta. Tarve strategia-
suunnittelussa on erilainen kuin lyhyemman aikajanteen vuosi- ja kuukausitason suunnit-
teluissa, jolloin toimivan mallin toteuttaminen olisi vaatinut laskentarakenteiden ja -mallin
rajua yksinkertaistamista. Lisaksi strategiasuunnittelussa on tarve kasitella tapahtumia,
jotka tapahtuvat nykyisen organisaatiorakenteen ulkopuolella ja muodostaa vaihtoehtoisia
skenaarioita simuloinnin kautta niin konserni- kuin liiketoimintojen tasoilla. Naméa vaati-
mukset puoltavat suunnittelun yksinkertaistamista. Strategiasuunnittelun osalta on syyta
tarkentaa suunnittelun tarkkuustasoon liittyvat kysymykset ja sité kautta on otettava kan-
taa kohdeorganisaation tapaan tehda hyvin tarkan tason suunnittelua strategiakausille,
jotta strategiasuunnittelu muodostaa pohjan budjetoinnille. Suunnittelun laatu ja reagointi-
kyky eivat kehittyneet projektin seurauksena, eikd suunnittelun ohjausvaikutus ei kehitty-
nyt odotetulla tavalla aikaisemmin Excel-pohjaisesti toteutettuun suunnitteluprosessiin

nahden.

Suorituskyvyn johtamisen alueella projektin tavoitteiden voidaan todeta toteutuneen taysi-
maaraisesti ajuripohjaisen suunnittelumallin liiketoimintalahtoisyyden ja taloussuunnittelun
laadun parantumisen osalta, kun tarkastellaan tyévalineen hyddyntamista ennuste- ja
budjetointiprosesseissa. Suorituskyvyn johtamisen ja taloussuunnittelun ohjausvaikutuk-
sen osalta projektin tavoitteet toteutuivat vain osittain. Merkittavimpana havaintona esiin
nousi se, etta suunnittelun tuottamia ajuriarvoja ei saada hytdynnettya seurannassa riitta-
van kattavasti esimerkiksi kohdeorganisaation strategisten KPI-mittareiden kautta. Talous-
ohjausvaikutuksen osalta osa haastateltavista naki ohjausvaikutuksen parantuneen ja osa
naki sen pysyneen ennallaan. Taloussuunnittelun reagointikyvyn osalta tavoitteet saavu-
tettiin vain osittain. Haastatteluista nousi esiin kuitenkin merkittdvané havaintona se, etta
reagointikykya voisi parantaa ennusteen kautta. Kohdeorganisaatiossa budjetilla on perin-
teisesti ollut vahvempi rooli kuin ennusteella, mutta muuttuvassa toimintaymparistéssa on
tunnistettu budjetin jaykkyyteen ja nopeaan vanhenemiseen liittyvat haasteet. Ennusteen
roolista on syyta kayda keskustelua ja selvittdd mahdollisuudet ajuripohjaiseen mallin,

analytiikan tai tekodalyn tuottaman realistisen ennusteen kayttamisesta ns. virallisen en-
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nusteen rinnalla. Skenaarioiden mallinnuksen ja simuloinnin osalta projektin tavoitteet ei-
vat toteutuneet myodskaan operatiivisella tasolla. Ominaisuudelle on haastatteluiden pe-
rusteella kysyntad myos lilketoimintojen tasolla. Suunnittelutyokalussa on sisdanrakennet-
tuna ominaisuus (ns. sandbox) rinnakkaisten suunnitelmaversioiden kasittelyyn, mutta sita
ei ole hyddynnetty toistaiseksi. Lisaksi suunnittelun raskaus estdad useamman vaihtoehtoi-

sen suunnitelman samanaikaisen tekemisen.

Taloussuunnittelun kustannustehokkuuden osalta projektin tavoitteiden voidaan todeta to-
teutuneen liiketoiminnan osalta. Liiketoiminnan osallistumista ja budjetointiin kayttamaa
aikaa on haastatteluiden perusteella saatu vahennettya. Tyota on vastaavasti siirretty
controlling-organisaation vastuulle. Controllingin kasvaneen tydmaaran kompensoimiseksi
projektissa tavoiteltiin tehokkuutta suunnitteluprosessien lapiviemisessa esimerkiksi tyova-
lineen modernisoinnin ja suunnittelumallin yksinkertaistamisen kautta. Talta osin projektin
tavoitteet eivat toteutuneet kuin osittain. Taloussuunnittelun tydmaara koetaan controlling-
organisaatiossa, erityisesti budjetoinnin osalta, erittain suurena ja moni haastatteluiden
kautta esiin nousseista kehittdmisehdotuksista kohdistuukin suunnittelun yksinkertaistami-
seen ja tehostamiseen. Tarkkuustasoista keskusteltaessa kohdeorganisaation pitk&aaikai-
nen kulttuuri tarkan tason varianssianalyysin tekemisessa korostuu. Liséksi kaytettavilla
laskentarakenteilla on merkittava rooli asioiden yksinkertaistamisessa.

Parhaiden kaytantdjen osalta on jossain maarin vaikea arvioida, onko projektissa tunnis-
tettu taloussuunnittelun alalta parhaita kaytantdja ja otettu ne kohdeorganisaation toteu-
tuksessa riittavissa maarin huomioon? Parhaan kaytannon kasite ei ole yksiselitteinen,
koska taloussuunnittelun toteutukset ovat yleensa kohdeorganisaation tarpeisiin raataloi-
tyja kokonaisuuksia ja talousohjauksen elementit (ks. kappale 2 Organisaation talousoh-
jaus) ovat yleensa voimakkaasti sidoksissa toisiinsa. Toisin sanoen, organisaation tulee
tehda tietoinen valinta toteutettavan ratkaisun osalta kaytdssa olevien talousohjauksen
elementtien puitteissa. Tasta nakdkulmasta projektin tavoitteissa onnistuttiin uuden suun-
nittelujarjestelman kayttéonoton kautta. Lisaksi projektin esiselvityksessa tehtiin tietoinen
valinta jatkaa ajuripohjaista suunnittelua sen mahdollistamien hyotyjen takia. Toteutuk-
sessa ilmenneiden haasteiden takia onnistumista ei voi kuitenkaan pitda taysimaaraisena.
Jatkokehityksen tdsmentamisessa ja kehittamiskohteiden esiin tuomisessa projekti onnis-
tui hyvin, vaikka aihetta ei varsinaisesti esitettykdan projektin tavoitteena. Haastatteluissa
nousi myds esiin nakemys, jonka mukaan kypsyys talousohjauksen kokonaisuudessa
syntyy kokemuksen kautta. Kokonaisuutena projekti kehitti kohdeorganisaation kypsyytta

talousohjauksen alalla.
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Taulukossa 8 on esitetty projektin tutkimusvaiheen linjauksien ja tutkimuksen perusteella

muodostetun arvioinnin yhteenveto.

Taulukko 8. TOJ 2.0 -projektin tutkimusvaiheen linjaukset ja havainnot.

Kalenteriaika

1/2016 - 6/2019

Projektin
vaihe

TOJ 2.0 PROJEKTI

Paatostilanne

TOJ 2.0 tutkimus 1/2016 - 8/2018

TOJ 2.0 Arviointi 6/2019

Linjaukset /
havainnot

Ydinkysymys:

- Miten toteutettuna taloussuunnittelu
tukee talousohjauksen tavoitteita liike-
toiminta- ja strategialahtdisesti?

Alakysymykset:

1. Miten taloussuunnittelu kytketéaéan
osaksi strategista talousohjausta ja ta-
voitteiden jalkauttamista?

2. Miten taloussuunnittelu tukee organi-
saation suorituskyvyn johtamista?

3. Millaiset taloussuunnitteluprosessit ja
-ratkaisut mahdollistavat kustannuste-
hokkaan toteutuksen?

4. Millaisia parhaita kaytantoja talous-
suunnittelun alalta on tunnistettu ja mi-
ten niitd voidaan hyddyntaa kohdeorga-
nisaation taloussuunnitteluratkaisussa?

Strateginen talousohjaus

- Suunnittelumallin strategialahtdisyys ®
- Taloussuunnittelun laatu ®

- Taloussuunnittelun reagointikyky ®

- Taloussuunnittelun ohjausvaikutus ®

- Skenaarioiden mallinnus ja simulointi ®
Suorituskyvyn johtaminen

- Suunnittelumallin liiketoimintal&ahtdisyys
- Suorituskyvyn johtamisen tuki

- Taloussuunnittelun laatu

- Taloussuunnittelun reagointikyky

- Taloussuunnittelun ohjausvaikutus

- Skenaarioiden mallinnus ja simulointi ®
Kustannustehokkuus
- Suunnitteluprosessien tehokkuus,

controlling
- Suunnitteluprosessien tehokkuus,

liketoiminta

Parhaat kaytannot

- Tunnistaminen

- Kayttoonotto

- Jatkokehityshankkeet

Projektin tuloksia voidaan tarkastella myos suhteessa loppuhaastatteluissa kartoitettuihin

taloussuunnittelun tehtéviin osana organisaation talousohjausta. Taloussuunnittelun tar-

keimpina tehtavina nahtiin tavoitteiden asettaminen ja toiminnan johtaminen. Lisaksi toi-

mintasuunnitelma, yhteisen ymmarryksen luominen ja liiketoiminnan suunnittelu nousivat

esille useamman kuin yhden haastateltavan kohdalla. Tehtdvissa ei selkeasti nouse esiin

aihealueita, jotka olisivat suoraan strategiseen talousohjaukseen liittyvia teemoja. Esimer-
kiksi hieman yllattden esimerkiksi toimintaympariston seuraaminen nousi esille vain yhden
haastateltavan kohdalla. Tuloksien tulkinnassa voidaan hahmotella ajatusta, etté projektin
onnistuminen painottui valtaosin taktisen tason asioihin, jotka myds nahdéaén organisaa-
tiossa taloussuunnittelun tarkeimpiné tehtavind. Koska vastaajien maaré oli suhteellisen
pieni (n = 8) ja tulkinta perustuu avoimeen kysymykseen, en kuitenkaan nostaisi tata ha-
vaintoa esiin validina tulkintana. Jatkokehityksen kannalta olisi kuitenkin hedelmallista kar-
toittaa tata aihetta laajemmin niin, ettd strateginen ja taktinen nakoékulma erottuvat toisis-
taan. Kuten seuraavan luvun johtopaatoksissa selviaa, taloussuunnittelun roolin maaritta-

minen onkin eras tarkeimmista kehittamisessa huomioitavista asioista.
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6 Johtopaatokset

“Insanity: doing the same thing over and over again and expecting different results.”
-Albert Einstein

Tassé osiossa esitan kehittdmistehtavan tuloksista tehdyt johtopaattkset, joissa tuon
esille havaintoni taloussuunnittelusta osana organisaation talousohjausta ja kehittdmis-
tyon tavoitteiden saavuttamisesta. Lisaksi osiossa esitetdan tutkimuksen kautta esille
nousseet jatkokehitysehdotukset ja oman oppimisen arviointi.

6.1 Taloussuunnittelu osana organisaation talousohjausta

Talousohjauksen tehtavia ovat suunnittelu, toteutus ja tarkkailu. Kuulostaa yksinkertai-
selta: ensin suunnitellaan mita tehdaan, sitten tehdéén ja tuotetaan samalla tietoa siitd,
miten tehtiin ja lopuksi tarkkaillaan eli katsotaan, toteutuiko tekeminen suunnitellusti ja mi-
hin suuntaan syntyi varianssia? Tassa kokonaisuudessa suunnittelulla on kriittinen rooli,
jonka kautta varmistetaan, ettei liiketoimintaa harjoiteta ilman suunnitelmaa ja tavoitetta.
Suunniteltaessa talouden tietoja eli taloudellista lopputulemaa, voidaan suunnittelu jakaa
strategiseen ja taktiseen suunnitteluun. Strategisen taloussuunnittelun kautta organisaa-
tion strategia konkretisoidaan numeroiksi, joiden avulla voidaan asettaa tavoitteet organi-
saatiolle tuleville vuosille. Iman numeroita ei voi muodostaa tavoitteita tai ainakin talloin
tavoitteet jaavat hyvin abstraktille tasolle, kuten "paras” tai "hyva”. Taktisella tasolla mu-
kaan tulee vuosisuunnittelu eli budjetointi, jonka kautta suunnitellaan seuraavan vuoden
tekemista numeroiden muodossa. Ihannetilanteessa strategisen ja taktisen tason yhteys
sailyy budjetissa, kun tavoitteiden asettaminen budjetissa perustuu strategisen tason ta-
voitteisiin. Talloin siis strateginen tavoite jalkautuu organisaation alemmille tasoille ja voi-
daan autuaasti todeta, ettd seuraavana kalenterivuonna toteutamme strategiaa. Jotta nu-
meroiden toteutuminen varmistuu, tehdaan lilkketoimintaan toimintasuunnitelmat, joiden
kautta voidaan todentaa, etta tavoitteen mukaisilla luvuilla on mahdollisuus toteutua. Mat-
kan varrella voidaan jopa paivittaa budjetissa tehtya nakemysta eli ennustaa kalenterivuo-
den lopputulemaa hieman tarkemmilla tiedoilla kuin budjetin yhteydessa. Asia kuulostaa
edelleen aarimmaisen yksinkertaiselta, mika voisi menna pieleen? Valitettavasti vain yksi
pieni asia, suunnittelussa tehty virhearvio, riittdé kaantdmaan taman teoriassa taydellisen
ketjun paalaelleen. Virhearviot suunnittelussa ovat valitettavan yleisid, koska tietaakseni
kukaan ihminen tai kone ei ole toistaiseksi pystynyt ennustamaan tulevaisuutta koskevia

asioita taysin luotettavasti.
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Syy miksi tuon esille tAman itsestdén selvan asian, ehka jopa hieman viisasteluun sor-
tuen, on se, etta se tuntuu valitettavan usein unohtuvan jopa talouden ammattilaisilta. Ta-
louden parissa tyoskentelevat henkilot ovat stereotyyppisesti analyyttisia, tarkkoja ja nu-
mero-orientoituneita, joten olemme mestareita olemaan tarkasti vaarassa. Toteutetussa
projektissa yritimme parhaamme mukaan pitda ainakin projektin alkuvaiheessa elossa
teemaa ”ollaan riittavan oikeassa”, mutta kuinka kavikaan: saimme hieman karkeasti il-
maistuna aikaiseksi raskaan ja huonosti muutostilanteisiin taipuvan suunnittelujarjestel-
man, jonka ehka suurin vitsaus on edelleen suunnittelun yksityiskohtaisuus ja tata kautta
suunnittelun vaatima suuri tydmaara. Tata kautta haluan tuoda esiin yhden kehittamisteh-
tavan kautta esiin nousseen téarkeén pointin: suurin osa talousohjauksen ja -suunnittelun
ongelmista johtuu hyvin yksinkertaisista asioista ja ne ovat organisaation omia valintoja.
Taloussuunnittelun kehittaminen pitéisi siis aloittaa perusasioista: miksi teemme suunnit-
telua, mika on eri suunnitteluprosessien rooli ja tarkkuustaso, mika maarittaa tavoitteen ja
sen vaativuustason, mik& on vuosisuunnittelun oletusarvoinen vaativuustaso eli milla to-
dennékdisyydella budjettitavoitteen odotetaan toteutuvan, ennustammeko realistisesti vai
poliittisesti, miten seuraamme suunnittelun toteutumista ja mill& tarkkuudella ja miten ta-
lousohjauksen elementit: strategia, operatiivinen toiminta, johtamisjarjestelmé, mittarit ja
ohjausjarjestelma tarkalleen ottaen toimivat ja ovatko ne ristiriidassa kesken&én? Uskon
taman tyyppisen tarkastelun olevan hedelmallistda myds sen takia, etta tata kautta voi-
simme tunnistaa (todennékdisesti hyvin paljon) lisdarvoa tuottamattomia tydvaiheita teke-
misestamme. Tata tukevat kehittdmistyon haastatteluiden kautta esiin nousseet havain-
not, joista osa johtui pelkastaén epatietoisuudesta ja yhteisen kommunikoinnin puutteesta.
Todennakoisesti moni talouden ja taloussuunnittelun parissa tydskenteleva henkil voi
olla kanssani samaa mielta, mutta kuinka moni pystyy selittdmaan miksi teemme niin pal-

jon turhaa ty6téa ollaksemme tarkasti vaarassa?

Toinen mielenkiintoinen kehittdmistehtavan aikana esiin noussut aihe on budjetin rooliristi-
riita. Taloussuunnittelussa joudutaan jatkuvasti tasapainottelemaan realistisuuden (kont-
rolli) ja tavoitteellisuuden (tavoitteenasetanta) valilla. Kun organisaation henkiloston palkit-
seminen on sidottu tdhan yhteen ja samaan tavoitearvoon, on ristiriitatilanne valmis. Li-
séksi organisaation tulisi varmistua siitd, etta resurssit kohdistetaan joustavasti sinne
missa niistd on eniten hyotya, vaikka realistinen ja tavoitteellinen nakdkulma olisi jo lyoty
aikaisemmin lukkoon seuraavalle kalenterivuodelle. Sama haaste havaittiin tutkimuksessa
kohdeorganisaation ennustamisessa: koska budjetti on sitova sopimus, ei siité haluta poi-
keta kuin vasta siina kohtaa, kun on taysin varmaa, etta ennustettu lopputulema tulee
poikkeamaan budjetista. Tama siitakin huolimatta, ettd samaan aikaan liiketoiminnalta ke-
ratty ns. realistinen ennuste saattaa paljastaa poikkeaman jo paljon aikaisemmin. Asia ei

toki ole mustavalkoinen, vaan on myos pidettava mielessa, ettd ihmisia ohjaa luontainen
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taipumus yliarvioida l&aheinen tulevaisuus ja aliarvioida kaukainen tulevaisuus (www.yle.fi).
Talloin pitéda hyvin tarkkaan harkita mitka ja kenen tuottamat ennustukset halutaan kom-
munikoida eteenpdin esim. hallitukselle. Yksikaan talousjohtaja tuskin haluaa selitella vuo-
ristorataa muistuttavaa ennustetta eteenpéin, koska taloussuunnittelun uskottavuuden
kannalta on parempi tehda yksi virhearvio kuin jatkuvasti muuttaa suuntaan. Asiassa on
kyse ndkemyksen kayttamisesta ennustamiseen. Nakemys on ihmisen tuottamana sub-
jektiivista ja siihen vaikuttuvat ndkemyksen tuottajan ominaisuudet: kokemus, tieto, asen-
teet ja mielipiteet. Taloudella on varmasti vahva rooli portinvartijana ndkemyksen hyddyn-
tamisen osalta. Viime vuosina keskustelu ennustavan analytiikan, tekoélyn ja koneoppimi-
sen ymparilla on Kiihtynyt, koska datan hyédyntamisen kautta on mahdollista valjastaa
kone tekemaan ennustamista inmisen hallintakyvyn ylittavaan tietomaaraan perustuen.
Tata kautta voitaneen siis tuottaa tarkempia ja luotettavampia ennusteita ilman subjektiivi-
sia nakemyksia ja eturistiriitaa. Asian osalta on kuitenkin muistettava, etta nykyinen teko-
aly on heikkoa tekodalya, joka on ihmisen ohjaamaa. Ajatuksena liiketoiminnan perusaju-
reiden ennustaminen, esimerkiksi automyynnin kehittyminen perustuen markkina- ja ta-
louskehitykseen, olisi erinomainen lisd myds kohdeorganisaation ennustevdlineisiin.
Suunnitteluprosessien rooliristiriitaan liittyvan haasteen osalta uskon, ettd moni talouden
ammattilainen tiedostaa ongelman olemassaolon ja térmaa siihen tydssdan saannollisesti,
mutta kuinka moni organisaatio onnistunut ratkaisemaan sen? Nakisin myos taméan asian

selkeyttdmisen kriittisena asiana ennen kuin lahdetdan kehittdmaan taloussuunnittelua.

Kuten tutkimusraportin alkupuolella (s. 23) lupasin, palaan tassa kohtaa havaintooni kos-
kien talousohjauksen elementtien keskinaisia suhteita. Toteutetun kehittdmishankkeen ko-
kemusten perusteella taloussuunnittelun uudistamisessa tulisi lahtea liikkeelle kuvaamalla
taloussuunnittelun rooli talousohjauksen kokonaisuudessa. Kaytanndssa tama tarkoittaa
sitd, ettd taloussuunnitteluprosessien osalta kuvataan miten ne sijoittuvat strategiseen ja
operatiiviseen tekemiseen ja miten niita hyddynnetdén osana johtamisjarjestelmaa, oh-
jausjarjestelmaa ja mittarointia? Kun nadma asiat on kuvattu riittavalla tarkkuudella, voi-
daan miettia milla suunnitteluvalineelld, -menetelmalla tai -filosofialla taloussuunnittelu toi-
misi parhaiten? Tama on mielestani merkittava havainto myds siksi, etta harkittaessa Bey-
ond Budgeting -filosofian implementointia organisaatioon, muutos vaatii vaistamatta perin-
teisen talousohjauksen elementtien uudelleenarviointia. Osiossa 3.2.4 esitetyt Beyond
Budgeting johtamisprosessin perusperiaatteet: rytmi, tavoitteet, suunnitelmat ja ennusteet,
resurssien allokointi, suoritusten arviointi ja palkitseminen sisaltavat itsessaan kattavan
listan valinnoista, jotka on syyta huomioida talousohjauksen kokonaisuudessa ja jotka
nain ollen vaikuttavat myos taloussuunnitteluun. Lisdksi on hyva muistaa osiossa 3 mai-
nittu Akerbergin havainto, jonka mukaan tydkalut eivat takaa yrityksen menestysta vaan

lisaksi tarvitaan hyvan johtajuuden motivoimia osaavia ja innostuneita ihmisia.
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Edella esitetyt havainnot kiteyttaakseni, esitan seuraavat, myos muille organisaatioille so-
pivat, yleiset prinsiipit taloussuunnittelun kehittamiseen:

1. Ennen taloussuunnittelun konkreettisen tekemistavan valitsemista, maarita talous-
suunnittelun ja sen prosessien rooli osana organisaation talousohjausta. Huomioi
maarityksessa kaikki talousohjauksen elementit ja my0ds niiden rajoitteet.

2. Maarita organisaation taloussuunnittelun prosessit ja kirkasta niiden tehtavat: mita
yksittdisen prosessin kautta halutaan saavuttaa ja miksi se on tarkea?

3. Varmista, etta eturistiriidat eri prosessien roolien osalta ja niiden kesken on rat-
kaistu, ja kommunikoitu organisaatiolle.

4. Pura prosessit tekemisen tasolle ja arvioi tyévaiheiden lisdarvoa lopputuloksen
kannalta. Kiinnitd huomiota lisdarvoa tuottamattomiin tyévaiheisiin ja pyri poista-
maan ne prosesseista.

6.2 Kehitystyon tavoitteiden saavuttaminen

Kun tarkastelee projektin tulokset koostavaa taulukkoa, voi asian tulkita esimerkiksi niin,
ettd strategiasuunnittelun toteutuskokonaisuudessa epaonnistuttiin pahasti ja muilta osin
onnistuttiin kohtuullisen hyvin. Kun taas lukee tarkemmin haastatteluiden kautta esiin
nousseita havaintoja, heraa kysymys: toteutimmeko kohdeorganisaation aikaisemmin kay-
tossé olleen suunnittelumallin hieman parannellun kopion (teknisesti edistyneemmalla ty6-
kalulla) ja odotimme talla ratkaisevamme taloussuunnittelussa jo aikaisemmin tunnistetut
haasteet? Albert Einstein saattaisi pitaa tata hulluutena, mutta itse lahtisin selittamaan
asiaa organisaation kypsyyden kautta. Kuten eras kollegani ilahduttavasti toi haastattelus-
saan esille, kehityshanke varmasti kasvatti kohdeorganisaation talousohjauksen kypsyytta
ja mahdollisti oppimisen hankkeen kautta. Projektin tavoitteiden kautta todennetun osittai-
sen epaonnistumisenkin voi k&antaa siis kdantaé onnistumiseksi tata kautta. Monen orga-
nisaatioiden toimintaan liittyvan kypsyysmallin ajatushan on, ettéd merkittdvan mittaluokan
asioissa ei hetkessa kivuta ylimmalle portaalle, jos lahtotaso on asteikon alapaassa. Toi-
saalta kohdeorganisaatiossa ei matkalle lahdetty varsinaisesti alimmalta portaalta vaan
organisaatiolla oli taustalla jo pitk& historia ajuripohjaisen suunnittelun toteuttamisesta
seka vahva kulttuuri budjettiohjautuvuuteen. Itse asiassa vahva budjetoinnin kulttuuri ja
pitka historia olivat todennakdisesti merkittavimpia tekijoita sille, miksi projektissa paadyt-
tiin pitkalti vanhaan malliin pohjautuviin valintoihin. Projektissa ei tietoisesti haettu kulttuu-

rimuutosta, jonka l&pivieminen vaatii aikaa ja rohkeutta.

Yksi projektin kautta esiin noussut merkittdva havainto kohdeorganisaation taloussuunnit-
telusta on se, etta aikaisempaa nopeammin muuttuvassa toimintaymparistdssa on pakko
etsia keinoja tehostaa ja yksinkertaistaa taloussuunnittelua. Uskon vahvasti, ettd jousta-
vuus ja ketteryys on helpompi saavuttaa yksinkertaistamisen kuin jarjestelmiin poikkeuk-

sien poikkeuksia koodaamalla. Asia ei kuitenkaan ole kdytadnnossa helppo toteuttaa. Pro-
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jektin esiselvityksesséa korostimme yksinkertaisuuden merkitysta ja uskoimme, ettd halu-
amme olla taloussuunnittelussa riittdvan oikeassa. Silti projektisuunnitelmassa esitetty ha-
vainto ”onnistuminen suunnittelun laskentamallin toteutuksessa maarittaa pitkalti
onnistumisen koko projektissa” jai taka-alalle, kun suunnittelumallia alettiin maaritta-
maan controlling-organisaation toimesta. Jalkeenpain tarkasteltuna suurin osa toteutuk-
sen haasteista aiheutui juuri suunnittelumallin maarittelyssa tehdyista valinnoista. Maarit-
telyssa tehtiin siis valintoja, jotka vaikuttivat suunnittelun vaatimaan tydmaaraan (esim.
suunnittelun tarkkuuden kautta) ja suunnittelumallin toimivuuteen (esim. valinta katkaista
suorat yhteydet eri liiketoimintayksikoiden valilta tai prosenttipohjaisten ajureiden kaytta-
minen). Ajuripohjaisten suunnittelumallien osalta tehtyjen ratkaisujen voidaan todeta vai-
kuttaneen yhden projektille asetetun paatavoitteen, erilaisten skenaarioiden ja simuloinnin
hyddyntamisen, toteutumatta jaamiseen. Maarittelyvaiheen tytpajoissa kaytiin lapi monia
yksityiskohtia ja tehtiin pakotetusti nopeita ratkaisuja, joita ei ohjattu riittavan voimakkaasti
taysin ajuripohjaisen mallin suuntaan. Tamén seurauksena joillain osa-alueilla ajuripohjai-
sesta suunnittelusta luovuttiin, koska kaikille elementeille ei |Idydetty luontevia ajuritietoja
tai suunnittelun tarkkuustaso haluttiin pitda korkeana. Tarkkuustason sailyttdminen olikin
toinen merkittava tekija, joka vaikutti oleellisesti kaikkien suunnitteluprosessien vaatimaan
tyomaaraan. Selitys sille miksi ndma valinnat kaikesta kaytettavissa olevasta tiedosta huo-
limatta tehtiin ovat todennakaoisesti syvalla organisaation tavassa toteuttaa talousohjausta:
suunnittelu ja seuranta perustuvat kohdeorganisaatiossa toteuman ja budjetin valiseen va-
rianssianalyysiin, jota tehdaan erittain tarkalla tasolla. Jos emme siis suunnittele tarkasti
emme voi analysoida tarkasti. Pakko on hyva kannustin, jolloin on mahdollista, etta koh-
deorganisaatiossa tarvittiin yksi oppimiskierros lisda, ennen kuin taloussuunnittelun yksin-
kertaisuus nousee aidosti kehitysta ohjaavaksi tekijaksi ja paasemme irti tasta historian

painolastista.

Yksi konkreettinen asia, jota ei mielestani tule vahatella, on organisaation laskentara-
kenne. Laskentarakenteella ja talousjarjestelmien kayttamilla dimensioilla on valtavan
suuri vaikutus kaikkeen talousohjauksessa tehtavaan tydhon. Kohdeorganisaation lasken-
tarakenteita, kuten tilikarttaa, voidaan pitad normaalin laajuisina organisaation kokoluokka
huomioiden (likevaihto noin miljardi euroa), mutta taloussuunnittelun kehityshanke toi
vahvasti esille haasteen laskentarakenteen kompleksisuudessa. Kohdeorganisaation si-
saisen laskennan pakolliset laskentadimensiot ovat seuraavat: yritys, tili, tulosyksikko, toi-
minto, merkki ja mallisarja. Lisaksi kaytdsséa on joitakin pakollisia dimensioita tdydentavia
vapaaehtoisia dimensioita (kuten asiakas, toimittaja ja projekti), joiden kautta voidaan tay-
dentaa taloustietoa. Taloussuunnittelussa kompleksisuus ndkyy dimensioiden sisaltdmien

elementtien toteutuksessa, joista on tunnistettavissa paallekkaisia tietoja lahinna tulosyk-
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sikdn ja toiminnon kesken. Konsernissa on kaytdssa n. 600 tulosyksikkda, jotka kuten tut-
kimuksen tuloksissa todettiin, ovat suurelta osin jonkun henkildn eli tulosvastuullisen vas-
tuulla. Yksi vahittaiskaupan toimipiste sisaltaa tyypillisesti viisi tulosyksikk6a, kun yksinker-
taisen nakemyksen mukaan parjattaisiin yhdella. Liséksi toiminto -dimensiota kaytetaan
iimaisemaan pitkalti tulosyksikkorakenteen kanssa paallekkaista tietoa. Kun huomioidaan
viela merkki -dimension (= ajoneuvon merkki) vaikutus kokonaisuuteen, on helppo huo-
mata, etta kompleksisuus suunnittelussa aiheutuu pitkalti kaytettavien laskentadimensioi-
den kautta. Esimerkiksi yhden vahittaiskaupan toimipisteen autoliiketoiminta jakautuu paa-
asiassa 4 tulosyksikoélle, joihin annetaan tarkentavaa tietoa keskimaarin 2 toiminnon
kautta ja tiedot halutaan suunnitella ainakin 3 eri merkille. 4 x 2 x 3 = 24. Yksi tieto suunni-
tellaan siis 24:lle eri kombinaatiolle. Yksinkertaisessa maailmassa suunnittelussa parjattai-
siin yhdella tulosyksikélla ilman toimintoa ja tiedot voitaisiin tarvittaessa suunnitella 3 mer-
kille. 1 x 3 = 3. Tama tuo esiin laskentarakenteeseen siséaltyvan tehostuspotentiaalin, niin
suunnittelun kuin seurannan osalta. Tassa yhteydessa heraa ajatus, etté organisaatiot
voivat pahimmillaan olla omien tietojarjestelmiensa orjia. Laskentarakenteen kattava yk-
sinkertaistaminen kohdeorganisaatiossa vaatisi mittavan talouden ERP-jarjestelman uu-
delleenmaarittelyn ja sen jalkeen yksinkertaistettu rakenne olisi kaytettavissa suunnittelu-
ja raportointijarjestelmissa. Vaihtoehtoisesti rakennetta voitaisiin yksinkertaistaa vain
suunnittelu- ja raportointijarjestelmiin. Kumpikaan kehityspolku ei ole tyémaaraltaan pieni,
mutta talla haluan tuoda esiin sen, etta laskentarakenteella on valtava merkitys talousoh-
jauksessa ja sita koskevat valinnat ovat kriittisid. Jos urakkaan ryhdytaan, se on syyta
suunnitella hyvin, koska kyseessa on harvoin toistuva mahdollisuus talousohjauksen ke-

hittamiseen.

Yhteenvetona projektin tavoitteiden toteutumisen osalta haluan nostaa esiin, etta projekti
onnistui kohtuullisen hyvin, mutta ei erinomaisesti. Lisdhuomioina toisin esille, etta vaikka
tama tutkimus ei keskittynyt toteutuksessa ilmenneisiin haasteisiin ja sudenkuoppiin, niita
kohdattiin my6s tassa projektissa. Osittain siis myos toteutuksen vaatima tydmaara saattoi
vaikuttaa siihen, etta joitakin lopputuloksen kannalta oleellisia asioita jai huomioimatta.
Projektin suurimpana arvona pitéisin kuitenkin sen kohdeorganisaatioon tuomaa ymmar-
rysta talousohjauksesta ja kokemusta toteutuksen lapiviennistd. Hyvana puolena pidan
myds sitd, ettd suurin osa haastatteluissa esiin nousseista asioista, elleivat kaikki - kult-
tuuriin liittyvat asiat mukaan lukien, ovat kohdeorganisaation muutettavissa eli ns. omissa
kéasissa. Kohdeorganisaatiossa talousohjausjarjestelman uudistusta lahestyttiin jalkikateen
katsottuna liian paljon teknologian ja tietojarjestelman nakoékulmasta. Onnistumisen kan-
nalta tietojarjestelmalla on pienempi rooli kuin kommunikoinnilla, prosesseilla, ohjauksella
ja johtamisella. Kun prosessit, ohjausjarjestelma ja johtaminen ovat kunnossa, on tietojar-

jestelman toteutus yksinkertaisuudessaan organisaatiossa tehtava valinta.
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6.3 Jatkokehitysehdotukset

Tutkimuksen kautta nousi esiin monia mielenkiintoisia ehdotuksia taloussuunnittelun kehit-
tamiseksi. N&kisin naiden edustavan eritasoisia polkuja kohti parempaa ja tehokkaampaa
taloussuunnittelua. Osa ehdotuksista olisi toteutettavissa ilman merkittavia muutoksia
suunnitteluprosesseihin ja -jarjestelmaan (kulukurin kiristdminen, kustannusten aiheutta-
jien rajoittaminen), osaa voidaan pitaa konkreettisina kehitysehdotuksina (ajuripohjaisen
suunnittelumallin yksinkertaistaminen ja yksityiskohtaisuuden karsiminen tai teknisen en-
nusteen kayttdéonotto tavoite-ennusteen rinnalle) tai tavoitetilana (budjetoinnin tiivistami-
nen yhteen paivaan) ja osaa voidaan pitaa taloussuunnittelun pidemman aikavalin kehi-
tyssuuntaa viitoittavina teemoina (Beyond Budgetingin arviointi tai dataohjatun talous-
suunnittelun tavoittelu). Lisaksi haastatteluiden kautta voidaan poimia lukuisia yksittaisia
ongelmakohtia, joita ratkaisemalla taloussuunnittelu tehostuisi (esim. budjetointiprosessin
tarkka aikatauluttaminen controllereiden tyémaaran jarkeistamiseksi ja tarvittaessa tyon

jakaminen laajemmalle tekijajoukolle).

Oman nakemykseni mukaan ensisijainen jatkokehityshanke olisi talousohjauksen koko-
naisvaltainen uudelleen maarittely eli talousohjauksen strateginen tarkastelu teemalla "Ta-
lousohjauksen tahtotila 2025”. Kehittdmishanke tulisi kasitellda konsernitason strategisena
hankkeena ja sen tulisi olla osa konsernin jatkuvaa strategiatyota. N&in olleen siiné tulisi
olla mukana kohdeorganisaation strategiatytéssaan hyédyntamia elementteja, kuten tahto-
tilan maarittdmisen vuoteen 2025 asti seka valinnat ja keinot tahtotilan saavuttamiseksi.

Kehityshanke etenisi karkeasti seuraavien vaiheiden kautta:

Talousohjauksen nykytilan tarkastelu ja kuvaaminen

Talousohjauksen tahtotilan maarittaminen

Kehityspolku nykytilasta tahtotilaan sek& valinnat ja keinot tahtotilaan paase-
miseksi

4. Talousohjauksen prosessikuvausten ja jarjestelmakartan kautta tapahtuva konkre-
tisointi

Ehdotuksen arviointi ylimmassa johdossa / hallituksessa

Mahdolliset uudelleenmaarittelyt ja korjaukset

Toteutusta suunnitelman mukaisesti vuosien 2020-2025 aikana.

wn e

No g

Tarkastelussa tulisi ensin pureutua talousohjauksen nykytilaan ja kuvata sen elementtien
tilanne talla hetkella. Tarkastelun pohjana voitaisiin hyddyntaa tata tutkimusta taloussuun-
nittelun osalta soveltuvin osin ja muilta osin valmistella aihetta talousorganisaation toi-
mesta. Tahtotilan tulisi esittaa talousohjauksen elementtien keskindiset suhteet riittavalla
tarkkuudella, jotta siihen paasemiseksi voitaisiin muodostaa kehityspolku siséltéen valin-

nat ja keinot tahtotilan saavuttamiseksi. Valinnat ja keinot on vuositasolla esitetty listaus
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konkreettisesti tehtavista toimenpiteistd, joilla tavoitetilaan paastaan. Talouden ammatti-
laisten rakastama hokema "paholainen asuu yksityiskohdissa” astuu mukaan kuvioon koh-
dassa 4, jossa tulisi kuvata talousohjaukseen kaytettavat prosessit yksityiskohtaisemmalla
tasolla konkreettisen tekemisen osalta, tietojarjestelmiin liittyvat muutostarpeet ja suunni-
telma muutosten toteuttamiseksi. Tassa kohtaa on hyva pitaa mielessa aikaisemmin esi-
tetty tarkistuslista: rytmi, tavoitteet, suunnitelmat ja ennusteet, resurssien allokointi, suori-
tusten arviointi ja palkitseminen. Seuraavaksi testattaisiin organisaation muutoshaluk-
kuutta ja vietaisiin asia ylimman johdon kautta hallituksen kasittelyyn, josta saatavan pa-

lautteen ja tarvittavien muutosten kautta oltaisiin valmiita etenemaan toteutusvaiheeseen.

Korostan, ettd kyseessa olisi strateginen hanke, jonka pitkan aikavalin tavoitteena olisi
viedd kohdeorganisaation talousohjaus uudelle tasolle ja samalla rikkoa organisaation
kulttuuriin juurtuneita toimintatapoja. Hankekokonaisuus tulisi varmasti siséltamaan monia
laajojakin aliprojekteja, jotka konkretisoituisivat nykytilan ja tahtotilan maarittelyn jalkeen.
Hanke ottaisi kantaa myds kaikkiin haastatteluissa esiin housseisiin kehitysehdotuksiin ja
vastaisi mm. kysymykseen halutaanko kohdeorganisaatiossa tavoitella Beyond Budgetin-
gin mukaista mallia tai jotain muuta tapaa tehda talousohjausta ja mika rooli datalla ja sen
hyddyntamisella olisi talousohjauksessa? Puhuttaessa kulttuurin muuttamisesta ja juurtu-
neiden toimintatapojen rikkomisesta, on syytd huomioida mm. intuition hyddyntamisen
mahdollisuudet (ks. 3.2.6 Tulevaisuuden taloussuunnittelu) ja [Ahestya asiaa erityisesti
johtamisen nékodkulmasta. Talldin kehittamisessa ei ole kyse pelkéastaan talouden asiasta
vaan kokonaisuuden tulee muodostua riittavan poikkitieteellisesti, myds muutkin kuin pel-

kat taloudelliseen suorittamiseen liittyvat arvot huomioiden.

Ehdotan strategisen tason hanketta jatkokehitykseen, koska kyseessa olisi todella merkit-
téava muutos niin talouden kuin liiketoiminnankin ndkdkulmasta. Kuten eras haastateltava
toi esiin: "kaikki (tekeminen) perustuu budjetteihin”. Korostaisin siis viela kerran, etté kaik-
kien talousohjauksen elementtien tulee toimia yhteen, jotta kokonaisuudessa ei tormata
ristiriitoihin. Liséksi uskon, etté kulttuurimuurien rikkominen vaatii taakseen voimaa, joka

syntyy vain ylimman johdon tuella ja koko organisaatio muutokseen osallistamalla.

Modernin taloussuunnittelun kehittdmisessa tulee pitda mielessa kappaleessa 3.2.6 esite-
tyt modernin taloussuunnittelun osa-alueet, jotka on esitetty timan tutkimuksen havain-
noilla tdydennettyna kuvassa 23. Kuvan perusteella voidaan todeta, etta naista vain yksi
osa-alue, teknologia, liittyy suoraan tietojarjestelmiin ja kaikki muut ovat talousohjauksen
prosessiin ja toimintamalliin liittyvid osa-alueita. TAma tuo esille tarpeen pureutua muutok-
sessa ensisijaisesti tekemisen kulttuuriin ja siella vallitseviin toimintamalleihin, ja vasta

sen jalkeen lahestya asiaa teknologian naktékulmasta.
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Teknologia
* Hyoddynnetdan teknologiset innovaatiot: tekoély, RPA ja
edistynyt analytiikka = suunnittelun dataohjautuvuus

ja rutiinien automatisointi
* Tyomaaran siirtdminen lukujen tuottamisesta
analysointiin ja liilketoiminnan kehittamiseen

Moderni
taloussuunnittelu

Strategia ja menestystekijat Tietoinen ldsndolo
Strategia ohjaa kaikkea tekemista Ollaan lasna prosessissa
Tavoitteenasetanta luo suunnitteluun yhteyden Hyoédynnetdan visualisoinnin mahdollisuudet
strategisiin tavoitteisiin Kommunikoidaan tulokset ymmarrettavasti

Suunnittelu tukee vaihtoehtoisia skenaarioita ja Tuetaan intuition hyodyntamista

simulointia Toimitaan yhteisten saantéjen mukaan

Menestystekijat mukana kaikessa suunnittelussa, Kulttuurimuutos mahdollistuu siirtamalla ajatukset pois
suunnittelun teemat sidoksissa menetystekijoihin menneisyyden painolastista

Kuva 23. Modernin taloussuunnittelun osa-alueet.

Modernissa taloussuunnittelussa tulee huomioida teknologian tarjoamat mahdollisuudet,
koska ne tehostavat lukujen tekemista ja parhaimmillaan valjastavat koneen tekemaéan
asioita laadukkaammin kuin mihin ihminen kykenee. TAma vapauttaa ihmiset toteutta-
maan vahvuuksiaan, ja tyémaara siirtyy lukujen tuottamisesta lilkketoiminnan innovatiivi-
seen analysointiin ja kehittamiseen. Merkittéva rooli taloussuunnittelussa tulee olla myo6s
strategialla, jonka tulisi olla koko talousohjauksen perusta. Voisiko tdma kohdeorganisaa-
tiossa tarkoittaa tilannetta, jossa voimme yhdessa todeta, etta "kaikki tekeminen perustuu
strategiaan”? Eika siis budjettiin. Lisaksi moderni taloussuunnittelu vaatii tuekseen tun-
nealylla hoystettya johtamista ja johtajuutta, jotka luovat pohjan positiivisuudelle ja hyvélle
fillikselle. Iso osa budijettiin liitettavista negatiivisista mielikuvista kumpuaakin juuri talta
alueelta: perinteinen budjetointi on vahvan aseman saavutettuaan varsin keskeinen johta-
misvaline. Talléin epéeettinen toiminta, prosessista poikkeaminen ja odotusten ristiriidat
saavat organisaatiossa varmuudella aikaiseksi negatiivista varinda. Kuten edella mainit-
sin, monelle organisaatiolle talousohjauksen perusteiden uudistaminen tarkoittaisi myos
syvalle kulttuurin pureutuvia toimenpiteitd, jotka onnistuakseen vaativat vakevaa tietoi-
suutta ja halua muuttua. Totuttujen toimintatapojen murtamiseksi tulisi tavoitetilaa tarkas-
tella ilman nykytilan asettamia rajoitteita ja paineita. Asiat tulee ndhda sellaisina kuin ne
ovat, epataydellisina ja moniulotteisina, jotta kehittdmisessa paastaén pureutumaan asioi-
den juurisyihin. My6s inhimillisyydelle tulee antaa tilaa, eiké asioita tulee tarkastella vain
suorittamisen nakdkulmasta. Uskon vahvasti, ettd nailla elementeilla taloussuunnittelu ja
-ohjaus saadaan vietya megatrendien ravisteleman toimintaympariston ja tata kautta kiih-
tyneen muutostahdin vaatimalle tasolle. Avainasia lopputuloksessa on ketteryys kaikilla

osa-alueilla.
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6.4 Oman oppimisen arviointi

Itselleni oli alusta asti selvad, etta haluan tehda opinnéaytetydni kohdeorganisaatiossa to-
teutettavasta talousohjausjarjestelman uudistusprojektista, koska se oli oman tydurani eh-
dottomasti merkittéavin ja laajin kehitysprojekti, ja toimin projektissa erittain keskeisessa
roolissa. Nakokulmaa miettiessani en halunnut lahted kuvaamaan projektin etenemista
perinteisen jarjestelmakehittamisen nakodkulmasta, vaikka siihenkin olisi riittéanyt jutun
juurta enemman kuin riittdvasti. En mydskaan valinnut [ahestymistavaksi ajuripohjaisen
suunnittelumallin toteutusta ja sen kuvausta, koska ajuripohjaisen suunnittelun perusaja-
tus on hyvin yksinkertainen: liiketoiminnan ansaintalogiikan kuvaaminen ei-valuuttamaa-
raisten ajureiden kautta. Jokainen liiketoimintansa tunteva organisaatio pystyy siis luo-
maan itselleen ajuripohjaisen suunnittelumallin ja todennakdisesti toteutukset tulisivat
paasaantoisesti olemaan organisaation tarpeisiin raataloityja. Todettakoon myos, etta
kohdeorganisaation talousjohto ei mydskaan varsinaisesti kannustanut minua avaamaan
organisaatioon ansaintalogiikkaa tarkalla tasolla, enka itsekaan pitényt salaisen opinnay-
tetyon tekemasta houkuttelevana vaihtoehtona. Sen sijaan halusin tarkastella projektia
laajemmin osana talousohjausta, koska pidin tata lahestymistapaa oppimisen kannalta en-
nakkoon hedelmallisimpana vaihtoehtona.

Uskon, etté tein oikean valinnan, vaikka muut nakdkulmat olisivat voineet olla tutkimuksen
toteuttamisen ja tekemisen kannalta itselleni helpompia. Kun tehtya kehittamista tarkaste-
lee jalkeenpain voi helposti kyseenalaistaa syitd tehtyjen valintojen taustalla. Miksi joitakin
asioita ei mietitty laajemmin ja toteutettu eri tavalla? Tama on kuitenkin jalkiviisautta, joka
toimii myds oppimisen valineena: kokemuksen kautta talousohjausta tulisi tarkastella laa-
jempana kokonaisuutena ja siihen liittyy monia tietojarjestelméan kehittamisen ulkopuolelle
osuvia tekijoitd. Tutkimuksen kautta nama tekijat nousivat esille haastatteluissa ja tunnis-
tettiin. Projektia suunniteltaessa valinnat tehtiin sen hetkisen ymmarryksen ja tiedon va-
rassa, jolloin lopputulos perustui hieman kapeampaan nakodkulmaan. Projekti palveli tar-
koitustaan ottaa kayttéon uudet taloussuunnittelun ja -raportoinnin tyovélineet kohdeorga-

nisaatiossa.

Opinnaytetyo oli prosessina erittéin opettavainen ja vaikka en henkilokohtaisesti pidak&aan
tutkimusmenetelmien tiukkaa noudattamista kaikkein hedelmallisimpana ja suoraviivaisim-
pana tapana kehittamistydssa, koen etté tutkimusmenetelmien vaatimukset pakottivat
strukturoimaan tutkimusraportin selkeasti sek& analysoimaan tekemisen tarkasti. Opin-
naytetyon sisaltdvaatimukset puolestaan ohjasivat esittamaan tehdyn kehittamistyon kat-

tavasti ja yksityiskohtaisesti. Aihealueen teoriaan perehtyminen osana opinnaytety6ta toi
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esiin mielenkiintoisia nédkdkulmia ja yksityiskohtia taloussuunnitteluun ja -ohjaukseen liit-

tyen.

Opinnaytetydprosessin yhdistaminen tydelamassa toteutettuun projektiin ei ollut helppoa.
Oma keskittymiseni oli projektin toteutusvaiheessa taysin tyéelamassa ja projektin kriitti-
simmat vaiheet olivat erittdin kuormittavia ja stressaavia. Tama opetti itselleni paljon tyén
organisoinnin, monimutkaisten asioiden hallinnan ja keskeneraisyyden sietdmisen nako-

kulmista.

Koska projektin toteuttamiseen liittyi erindisia haasteita, jotka viivastyttivat projektin val-
mistumista vuoden, ei opinnaytetyd edennyt taysin suunnittelussa aikataulussa. Tutkimuk-
sen kannalta oleellinen viimeinen vaihe eli strategiasuunnittelun lapivienti saatiin tehtya
kohdeorganisaatiossa kevaalla 2018 ja strategia viimeisteltiin elokuussa 2018. Itse olin
valmistautunut tekem&éan loppuhaastattelut vuoden 2018 aikana, mutta muutokset
omassa toimenkuvassa ja kevaan 2019 tyékuorma siirsivat haastatteluita pidemmalle ke-
saan 2019. Projektiin osallistuminen kasvatti omaa projektiosaamistani, esimerkiksi avain-
roolien resurssoinnin merkityksellisyydestd, ja sain tutkintoon kuuluvista opinnoista joitakin
erittain arvokkaita vinkkeja projektitydoskentelyyn (esim. projektipaallikon ja keskeisen
maarittelijan roolin erottaminen). Lisdksi osaamiseni taloussuunnittelun ja -ohjauksen

alalla syventyi kehittdmishankkeen ja opinnaytetydprosessin lapikaynnin kautta.

Vahvin todiste oppimisesta itselleni on se, etté jos lahtisin tekemaan samaa projektia uu-
delleen, en toteuttaisi sitd samalla tavalla. Laajassa projektissa tarvitaan ylatason nake-
mysta ja hallintaa, mutta se ei riitd. Paholainen asuu yksityiskohdissa, joiden tiedostami-
nen ja tarkka suunnittelu on ensiarvoisen tarkeaa. Maarittelyiden merkitysta lopputulok-
seen ei voi korostaa liikaa, joten niihin on panostettava, vaikka maarittelytydén tekeminen

ei aina olekaan kaikkein mukavinta ja inspiroivinta tekemista.
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Liitteet

Liite 1. Projektin tavoitteiden kehittyminen projektin eri vaiheissa ml. esiprojekti
sekéa projektin tulosten arviointi. Projektin lopputuloksien arviointi: toteutuivat taysin tai
lahes kokonaan (statusvari: vinred), toteutuivat osittain (statusvari: keltainen) tai eivat to-
teutuneet / toteutuivat vain hyvin vahaiselta osin (statusvari: punainen).

10/2012 - 12/2013

Projektin vaihe

ESIPROJEKTI: TOJ-PROJEKTI

nykytila -kysely 2/2013

kick-off 9/2013

TOJ-projektin péitss 12/2013

Linjaukset

- Kaytossa oleva laskentarakenne vastaa liiketoiminnan tarpeita

- Strategiasta johdettujen tavoitteiden asettaminen
ja niiden hysdyntaminen on vaikeaa

- Liiallinen budjettisidonnaisuus (ennusteen rooli on liian pieni)

- Budjetilla on tarkea rooli tavoitteen asetannan kannalta (koko vuoden
tavoitteet)

- Budjetin ajuripohjainen malli kuvastaa liiketoiminnan
ansaintalogiikkaa

- Budjetointia tehdaan liian tarkalla tasolla ja sen tekeminen on raskasta
ja manuaalista

- Budjetointijirjestelméssi on teknisia ongelmia, jotka hidastavat
tekemista
- jetoinnissa ké muuttujien (= aj
toteumaan on liian vaikeaa

- /

osittain mahdotonta

- Jarjestelma ei tue suunnit
simulointi ei ole mahdollista
- Budjetti ei mukaudu liiketoimi iin (esim. ikat /
merkkiedustukset)

- Budjetti toimii henkiléstn palkkioperusteena, mutta sits ohjataan
vahvasti konsernin yltasolta

- Ennusteen vieminen toimipisteen tasolle raskasta / Iahes mahdotonta
- Ennuste ei ole linjassa todellisuuden kanssa

- Liiketoiminnan muuttujien (= ajureiden) kaytts ei ole mahdollista
ennusteessa

vertailu

Iapivienti on tydlasta /

ioita/ eri

(13
1. Erili intojen tarpeiden (suunnittelu /
raportointi)
2. jabudjetin samassa jar 3 ml.

mahdollisuus rullaavaan suunnitteluun

3. KPI-mittarit mukana suunnittelussa ja raportoinnissa

4. Tuotekannattavuuden laskenta osana kokonaisuutta (ns.
merkkikannattavuus)

- Uudistuksen hyddyt tulee pystya perustelemaan paremmin, jolloin

hankkeen toteuttamiselle on taloudelliset edellytykset

- Kokonaisuuden tulee siséltdé kaikki talousohjauksen ty6valineet niin

raportoinnin ja suunnittelun kuin sisaisen ja ulkoisen laskennan osalta
i rajusti, jotta

- ja on pystyttava yksinker
tavoiteltu tehokkuushyoty toteutuu
- K issa oleva i uori

(KPI-mittarit)

5. Jirj yvykkyys tuottaa vi materiaaliaja
seké valinta eri jarjestelmien kdyttétarkoituksista

Perusvaatimukset:
- Jarjestelmén suorituskyky
- Suunnittelun tekeminen tehokkaasti

kehittamisprojekti tulee huomioida myds
- Kayttajien rooleilla taloussuunnittelun prosesseissa on iso vaikutus

kautta
- Sovitut laskentarakenteen ja raportoinnin muutokset toteutetaan
aikataulun mukaisesti

Linjaukset

- Modernien tyskalujen tuomat hyddyt saatava hyédynnettya (mm.

4/2015 - 12/2015
Projektin vaihe TOJ 2.0 ESISELVITYS
| TOJ 2.0 Projektin linj; 5/2015 [ TOJ 2.0 projektin tavoitteet 9/2015
- i strategian i ja jektil itteiksi madriteltii i osalta
jalkauttamisen toimipistetasolle asiat:
- Suunnittelun ja i par - Strategisen (sisaltona

mm. tavoitteiden jalkauttaminen alaspain, simulointi, skenaariot,

, kehittyneet jak

tietojen p seuranta)
- Suunnittelua pystyttévé yksinkertaistamaan merkittévésti

- roolitus liiketoiminnan ja talouden kesken uusiksi

- Liil suunnittelee lii kannalta oleelliset
perustiedot: myynnin kappaleet, huollon resurssit

A ja
- Tyskalun modernisointi ja sen kautta kyttajatyytyvaisyyden ja
suunnittelun tehokkuuden parantaminen.

osalta tehtiin

- Talous muuntaa perustiedot euroiksi, asettaa raamit lii
seka huo-lehtii kokonaisuudesta

- Taloussuunnittelu sisaltai strategian, budjetin ja ennusteen
- Ei siirryta rullaavaan ennustamiseen

- Strategiassa mahdollisuus hyddyntas automaattisia jako-

- Kaikki
suunnittelu on paaasiassa talouden tehtavi, jolla vapautetaan
operatiivisen henkildston resursseja

- Suunnittelun roolit ja prosessi maaritellaan uudestaan:

- Liiketoiminta suunnittelee liiketoiminnan kannalta oleelliset

it tehddan j: a, talouden

Linjaukset

1. Miten taloussuunnittelu kytketaén osaksi strategista talousohjausta ja
tavoitteiden jalkauttamista?

2. Miten tal ttelu tukee 1 suorituskyvyn
. s

jolloin suun voi olla esim. perustiedot, esim. automyynnin kappaleet ja huollon resurssit
alueen taso - Talous muuntaa perustiedot euroiksi ja huolehtii kokonaisuudesta
- Uusi suunnittelumalli on ajuriperusteinen
- Lihtokohtana nykyinen kalenterivuosiin perustuva suunnittelu,
kuitenkin k kk isii il
- oltava eri i illa/
eri suunnittelukokonaisuuksissa
- Suunnit i tuottaa myos KPI tavoitearvoja
1/2016 - 6/2019
Projektin vaihe TOJ 2.0 PROJEKTI
[ TOJ 2.0 tutkimus 1/2016 - 8/2018 [ TOJ 2.0 Arviointi 6/2019
Ydinkysymys: Strateginen talousohjaus
- Miten toteutettuna i tukee i °
- y
i - >
- Taloussuunnittelun laatu ®
Alakysymykset: - Taloussuunnittelun reagointikyky ®

- Taloussuunnittelun ohjausvaikutus ®

- Skenaarioiden mallinnus ja simulointi ®

3. Millaiset i osessit ja -ratkaisut mat

kustannustehokkaan toteutuksen?

4. Millaisia parhaita kdytantdja taloussuunnittelun alalta on tunnistettu
ja miten niit voidaan hyddyntas kohdeorganisaation
taloussuunnitteluratkaisussa?

 suunnit in liiketoimintal htsisvys ®
- Suorituskyvyn johtamisen tuki

- Taloussuunnittelun laatu ®

- Taloussuunnittelun reagointikyky

- Taloussuunnittelun ohjausvaikutus

- Skenaarioiden mallinnus ja simulointi ®
Kustannustehokkuus

- Suunnitteluprosessien tehokkuus, controlling

Parhaat kaytannot
- Tunnistaminen
- Kayttoonotto

- Jatkokehityshankkeet ®
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Liite 2. Haastattelulomake

Teemahaastatteluissa kdytetdaan oheista kysymysrunkoa, jonka avulla kdydaan lapi tutkimuksen
kannalta oleelliset aihealueet.

Tavoitteiden toteutuminen

1. Tukeeko Vehon uusi suunnittelumalli talousohjauksen tavoitteita A) liiketoiminta- ja B)
strategialdahtoisesti? Milta osin tukee ja mitd asioita voisi parantaa?

2. Tukeeko Vehon uusi suunnittelumalli organisaation suorituskyvyn johtamista? Milta osin
tukee ja mita asioita voisi parantaa?

3. Ovatko suunnitteluprosessit (strategia-, vuosi- ja ennustesuunnittelu) toteutettu tehok-
kaasti? Miten suunnittelun vaatima tydmaara on kehittynyt A) controlling-organisaatiossa
ja B) liiketoiminnassa?

4. Perinteista budjetointia kohtaan on esitetty kritiikkia mm. seuraavien aiheiden osalta:
e Budjetointi rohkaisee johtoa asettamaan itselleen mahdollisimman helposti saa-
vutettavissa olevat tavoitteet (= budjettipeli), jotka ovat palkitsemisen pohjana.
Tama estda organisaatiota keskittymastd maksimaaliseen lisdarvon tuottamiseen.
e Budjetointi tappaa innovaation ja aloitteellisuuden edistamalla lyhytjanteista
suunnittelua ja johtamista seka vahvistaa ylhaalta alaspain toimivaa kontrollia.
Tama on epamotivoivaa henkildstoélle ja voi kannustaa jopa epdeettiseen toimin-
taan aggressiivisten tavoitteiden kautta.
e Budjetointi ei ole yhteydessa strategiaan, koska se perustuu olemassa oleviin vas-
tuualueisiin ja laskentarakenteisiin eika strategisiin teemoihin.
e Budjetointi on liian yksityiskohtaista, jaykkaa ja raskasta muuttuvassa toimin-
taympadristdssa ja se estda nopean reagoinnin toimintaympariston muutoksiin.
e Budjetointi tuottaa nopeasti vanhenevaa tietoa, jonka korjaaminen aiheuttaa
hammennysta ja lisatyota organisaatiolle.
e Budjetointi suojelee arvoa tuottamattomia kustannuksia, koska yleensa se tukeu-
tuu historiatietoon kustannusten suunnittelussa.
Miten naet budjetin roolin Veholla ja koetko ettd budjetointiin kohdistuva kritiikki on ai-
heellista? Miten budjetin haittapuolia lievennetdan tai kierretddn Vehossa?

5. Onko taloussuunnittelun A) laatu ja B) reagointikyky muuttunut TOJ 2.0 -projektin myota
ja mihin suuntaan?

6. Onko taloussuunnittelun ohjausvaikutus muuttunut TOJ 2.0 -projektin my6ta ja mihin
suuntaan A) operatiivisesta ja B) strategisesta ndkékulmasta?

7. Onko uusi suunnittelumalli mahdollistanut konsernitason tulevaisuutta koskevien skenaa-

rioiden mallinnuksen suunnittelun taustalla toimivan laskentamallin kautta? Miten ske-
naarioiden mallinnusta tulisi kehittaa?

118



Suunnittelumenetelma

8. Mitka ovat kytketyn ajuripohjaisen suunnittelumallin hyvat ja huonot puolet? Miten Ve-
hon suunnittelumallia tulisi kehittda tulevaisuudessa?

9. Kuinka suuri merkitys organisaation johtamismallilla on suhteessa suunnittelumenetel-
miin (esim. perinteinen budjetointi, rullaava suunnittelu, toimintolaskenta-pohjainen
suunnittelu, ajuripohjainen suunnittelu, budjetoimattomuus / Beyond Budgeting) talous-

ohjauksen vaikuttavuuden nakoékulmasta?

10. Sopiiko Vehon johtamismalli hyvin yhteen valitun suunnittelumenetelman kanssa, jota
tehdaan lyhyella, keskipitkalla ja pitkalla aikavalilla?

Parhaat kdytannét ja jatkokehitys

11. Mitka ovat taloussuunnittelun 3 tarkeinta tehtdvaa organisaation talousohjauksessa?

12. Tunnistatko taloussuunnittelun alalta parhaita kaytanteita, jotka tulisi ottaa kdyttoon Ve-
hon taloussuunnittelussa?

13. Mihin suuntaan uskot taloussuunnittelun ja -ohjauksen kehittyvdn seuraavan 5 vuoden
aikana? Mitka ovat merkittdvimmat muutosvoimat kehityksessa?
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Liite 3. Henkildautojen maahantuonnin automyynnin bruttokatteen suunnitte-

lundkyma budjetissa.
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