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Tietojarjestelmilla on nykypaivana suuri vaikutus kaikkeen yritystoimintaan. Niihin kohdistetaan
my0s paljon kehityspanoksia, mutta kehittyvatko liiketoimintaprosessit todella jarjestelmaa
vaihtamalla? Tassa Pro gradu -tutkielmassa on tutkittu tietojarjestelmauudistuksen hyodylli-
syytta ja vaikutuksia kohdeorganisaatiossa. Aihetta on tutkittu budjetoinnin ja ennustamisen
prosessien kautta sisdisen laskentatoimen nakékulmasta. Tavoitteena on ollut tunnistaa, onko
organisaatiossa toteutettu jarjestelmduudistus ollut hyddyllinen seka perustella vastaus listaa-
malla, millaisia muutoksia budjetoinnin ja ennustamisen prosesseissa on tapahtunut ja millaisia
kehitysmahdollisuuksia uudistus mahdollistaa tulevaisuudessa.

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin menetelmin tapaustutkimuksena. Aineisto on keratty tee-
mahaastatteluilla, jotka ovat kohdistuneet valikoituihin kohdeorganisaation tydntekijoihin. Ai-
neiston keruun yhteydessa on haastateltu yhteensa seitseman kohdeorganisaation tyontekijaa,
yhteensa kahdeksassa eri haastattelussa. Haastatteluihin on laadittu etukdteen teemojen mu-
kainen haastattelurunko, jolla keskustelua on ohjattu haastatteluiden aikana. Haastateltavat
henkilot ovat olleet eri liiketoimintojen Business Controllereita tai muita budjetoinnin ja ennus-
tamisen tai niiden tietojarjestelmien parissa tydskentelevid henkil6ita. Haastattelut on nauhoi-
tettu ja nauhoitteet on litteroitu ja analysoitu.

Tutkimuksen kohteena olleet budjetoinnin ja ennustamisen prosessit olivat budjetti, ennuste ja
pitkan tahtdimen suunnitelma (PTS), jotka ovat kaikki eri aikavaleille tehtyja liiketoimintasuun-
nitelmia. Budjetti on naista lyhyin kattaen vain kuluvan vuoden. Ennuste on hiukan pidempi ja
kattaa kuluvan seka kaksi seuraavaa vuotta. PTS taas tehddan kaikista pisimmalle aikavalille, eli
kuluvan lisdksi viidelle seuraavalle vuodelle. Jarjestelmauudistuksessa kayttoon otettu uusi jar-
jestelma on nimeltaan Anaplan ja vanha korvattava jarjestelma on Clausion FPM.

Tutkimustuloksista voidaan paatelld, etta tietojarjestelmauudistus on ollut kohdeorganisaatiolle
hyodyllinen. Uudistuksella tunnistettiin olevan paljon positiivisia vaikutuksia budjetoinnin ja en-
nustamisen prosesseihin, mutta ei kovinkaan monia negatiivisia vaikutuksia. Joissakin liiketoi-
minnoissa vaikutukset ovat suuremmat kuin toisissa ja joissakin liiketoiminnoissa uudistuksella
ei ole juuri ollut vaikutuksia. Negatiivisia vaikutuksia ei kuitenkaan voida tunnistaa siina maarin,
etta uudistus voitaisiin ndhda kannattamattomana. My6s organisaation omat tavoitteet uudis-
tukselle ovat padosin tayttyneet. Uudistuksen myota tapahtuneet muutokset nakyvat esimer-
kiksi tydtapamuutoksina, erilaisena vastuunjakona, suunnittelun keskittamisena suoraan jarjes-
telmaan sekd manuaalityon vahentymisenad. Myos jatkokehityskohteita on tunnistettu ja niista
olennaisimmat liittyvat jarjestelman tayden potentiaalin valjastamiseen.

AVAINSANAT: Budjetointi, ennustaminen, tietojarjestelma, tietojarjestelmauudistus, liiketoi-
minnan suunnittelu, prosessi
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1 Johdanto

Tietojarjestelmat ovat olennaisessa roolissa nykypaivan yritysmaailmassa. Jokaiseen eri
toimintoon ja prosessiin on tarjolla jonkin ndkdinen tietojarjestelma ja jarjestelmat ovat-
kin vahvasti osana liiketoimintaprosessien kehittamistyota. Tietojarjestelmien rooli voi
paikoin olla jopa niin keskeinen, ettd jarjestelmat sanelevat mahdollisuudet, miten pro-
sesseja voidaan toteuttaa, sen sijaan ettd vaatimukset haettaisiin itse prosessien kautta.
Optimaalisemmassa tilanteessa vaatimukset asetetaan jarjestelmille ja kayttoonotto-
pdatokset tehdadn nadiden vaatimusten tayttymisen arvioinnin perusteella. Tassa Pro
Gradu -tutkielmassa tutkitaankin, miten tietojarjestelmauudistus voi itsessaan antaa
evaita liiketoimintaprosessien kehittamiselle ja kehittymiselle. Tutkimuksessa keskity-

taan budjetoinnin ja ennustamisen liiketoimintaprosesseihin.

Aihe on erittdin ajankohtainen, silla tietojarjestelmien rooli yritysmaailmassa on edel-
leen kasvava ja itse jarjestelmatkin kehittyvat jatkuvasti. Tama mahdollistaa yha parem-
pien ja tehokkaampien prosessien ja toimenpiteiden toteuttamisen. Kehitys ei kuiten-
kaan aina tarkoita suuria muutoksia paaprosesseissa tai radikaalia parantumista jossain
tietyssa prosessin osassa. Usein muutokset saattavat koostua lukuisista pienista asioista,
joita taytyy etsia hieman syvemmaltd, peilaten vanhoja toimintamalleja uusiin. Tama tut-
kimus osoittaa hyvin juuri sen, etta tietojarjestelmauudistukset voivat luoda lukuisia pie-
nia parannuksia, jotka kuitenkin kokonaisuutena muodostavat merkittavan eron aiem-

paan tilanteeseen. On vain osattava katsoa pintaa syvemmalle.

Tietojarjestelma voi kasitteena tuntua selkealta ja tutulta, mutta todellisuudessa se voi-
daan maaritelld monin eri tavoin. Esimerkiksi Information Systems -aikakausilehden esit-
telyssa tietojarjestelma maaritelldan yksinkertaisesti datakeskeisia menetelmia tuke-
vaksi tietokoneohjelmaksi tai tyokaluksi (Elsevier Ltd., 2021). Arduinin ja muiden (2015)
mukaan taas tietojarjestelma on kokonaisuus, joka koostuu informaatiota keraavasta ja
hallinnoivasta organisaatiosta seka digitaalisesta ihmisen tekemasta objektista, joka ka-
sittelee tatad informaatiota sille maaritellyn roolin mukaisesti, hyddyntden olemassa ole-

vaa tieto- ja viestintateknologiaa. Kasitteelle on siis paljon erilaisia maaritelmia, mutta



tassa tutkimuksessa tietojarjestelmalld tarkoitetaan nimenomaan tietokoneohjelmia,
joita hyddynnetadn organisaatioissa tiettyjen liiketoimintaprosessien tai niiden osien to-
teutuksessa. Tietojarjestelmaan voidaan tuoda tietoa ulkopuolelta ja siitd voidaan siirtaa
tietoa muualle. Tietojarjestelmaan maadriteltyjen prosessien seurauksena voi syntya

my0s kokonaan uutta informaatiota.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tama tutkimus on toteutettu toimeksiantona energia-alan yritykselle, josta kdytetdan
tdssa tyossa nimitysta Yritys X. Yrityksessa on vastikdan toteutettu budjetoinnin ja en-
nustamisen tietojarjestelman uudistusprojekti, joka on mahdollistanut paljon kehitys-
tyota ja luonut potentiaalia jatkokehitykselle. Clausion FPM -niminen jarjestelma on
vaihdettu uuteen Anaplan-jarjestelmaan. Molemmat ovat kokonaisvaltaisia liiketoimin-
nan suunnittelun ja talousohjauksen tietojarjestelmia. Uudistuksen taustalla on aiem-
man jarjestelman vanhanaikaisuus seka tarve kehittda budjetoinnin ja ennustamisen lii-
ketoimintaprosesseja seka lisdta niiden lapinakyvyytta. Vanha jarjestelma ei mahdollis-
tanut prosessien kehittamista halutulla tavalla. Esimerkiksi laskentamallien rakentami-
nen suoraan jarjestelmaan, erilaisten ajuritietojen hyédyntaminen ja tata kautta Ia-

pindkyvyyden lisddminen ei vanhan jarjestelman kanssa onnistunut.

Jarjestelmauudistuksella on siis pyritty luomaan paremmat edellytykset prosessien ja
toimintatapojen kehittamiselle. Uudistuksen myota parannuksia ilmeneekin erilaisissa
muodoissa kuten helppokayttoisyys, tehokkuus, joustavuus ja ty6tapojen muutokset.
Myos potentiaalia jatkokehitykselle on havaittavissa. Nama parannukset ja mahdolliset
tulevaisuuden kehityskohteet, samoin kuin heikkoudet, tulee nyt tunnistaa, jotta voi-
daan kattavasti kertoa, mita uudistuksella on saatu aikaan seka tehda paatoksia, mille

alueille fokusta kannattaa tulevaisuudessa keskittaa.

Aihetta ei yrityksessa ole tarkemmin tutkittu ja informaatio on tédssa vaiheessa pitkalti

projektissa olleiden tydntekijoiden hiljaista tietoa. Informaatio on kuitenkin tarpeen



koota yhteen, jolloin saavutettua lopputulosta voidaan my6s paremmin peilata projektin
tavoitteita vasten seka arvioida jatkokehityksen fokusalueita. Johdon laskentatoimen tut-
kimuksen nakokulmasta aihe on todella ajankohtainen, silla tietojarjestelmien rooli ko-
rostuu alati digitalisoituvassa yritysmaailmassa jatkuvasti ja Excelillekin alkaa jo I6ytya
kilpailijoita. Tutkimusaiheesta mielenkiintoisen tekee myds aiempien tutkimusten vahai-
syys. Budjetointia ja ennustamista, niiden kehitysta seka eri menetelmia on tutkittu erit-
tain paljon, mutta tutkimukset ovat fokusoituneet vahvasti eri menetelmien toimivuu-
den arviointiin, vaikutuksiin, heikkouksien ja vahvuuksien etsimiseen seka niiden toimi-
vuuteen vaikuttaviin tekijoihin. Budjetoinnin ja ennustamisen tietojarjestelmia tai niiden
uusimisen vaikutuksia prosesseihin ja kehitystyohon ei juuri ole tutkittu. Aihe on siis

ajankohtaisuuden lisdaksi myds melko harvinainen.

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen paatavoite on tunnistaa, voiko tietojarjestelmauudistus itsessdan kehittaa
budjetoinnin ja ennustamisen prosesseja ja jos voi, niin eritellda milla tavoin. Uuden tie-
tojarjestelman tuoma hyotyarvo taytyy konkretisoida kaytannon asioiksi, joissa muutok-
sia on tapahtunut. Myds mahdolliset heikennykset on tunnistettava, jotta voidaan arvi-
oida tietojarjestelmauudistuksen hyotya kokonaisuudessaan. Nadiden lisdksi pyritddn
myds tunnistamaan vield valjastamatonta hyotyarvoa, joka voi toimia jatkokehityksen
ajurina. Lopputuleman tulee siis sisaltda vastaus kysymykseen, oliko tietojarjestelma-
uudistus kannattava, syyt miksi se oli tai ei ollut seka jatkokehitysehdotukset, joilla voi-
daan joko valjastaa viela kayttamatta olevaa potentiaalia tai korjata jarjestelman heik-

kouksia. Tutkimuskysymys onkin naiden tavoitteiden pohjalta muotoiltu seuraavasti:

1. Onko tietojirjestelmduudistus ollut hyddyllinen budjetoinnissa ja

ennustamisessa, sisdisen laskennan néidkékulmasta?
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Tutkimusalue on rajattu kolmeen budjetoinnin ja ennustamisen prosessiin, joiden kautta
uudistuksen hyotyja ja haittoja on tutkittu. Kyseessd on kolme erilaista, eri aikavalin

lilketoimintasuunnitelmaa, jotka toteutetaan omilla erillisilla prosesseillaan:

1. Budjetti
2. Ennuste

3. Pitkdn tahtdimen suunnitelma (PTS)

Budjetti kattaa kuluvan vuoden, ennuste kuluvan seka seuraavat kaksi vuotta ja PTS ku-
luvan seka seuraavat viisi vuotta. Nama kolme liiketoimintasuunnitelmaa ovat erilaisia,
palvelevat hiukan eri tarkoituksia ja ne toteutetaan hieman toisistaan poikkeavilla ta-
voilla. Tutkimukseen paatettiin ottaa kaikki kolme, silla prosessien ja eri aikavalin suun-
nitelmien valilla on selvid yhteyksia ja samankaltaisuuksia ja kaikkien kdsitteleminen yhta
aikaa nahtiin parhaaksi vaihtoehdoksi. Tutkittavista prosesseista on kerrottu tarkemmin

luvussa 4.

Kaikkien kolmen prosessin osalta muutosta on lahdetty tutkimaan pohtimalla ensin, mi-
ten prosessit toteutettiin vanhalla jarjestelmalla ja miten ne toteutetaan uudella jarjes-
telmalla. Tata kautta on pystytty vertailemaan vanhaa ja uutta toimintamallia sekd pa-
remmin erittelemaan prosesseissa tapahtuneita muutoksia, myos sellaisia, jotka eivat
muuten olisi tulleet mieleen. Tutkimuskysymykselle on maaritelty myds seitseman ala-

kysymystd, joiden kautta prosesseja on pystytty tutkimaan yksityiskohtaisemmin:

a. Miten budjetointiprosessi on muuttunut tietojérjestelmduudistuksen myéta?

S

Miten ennusteen prosessi on muuttunut tietojdrjestelméuudistuksen myété?
c. Miten PTS-prosessi on muuttunut tietojérjestelmduudistuksen myota?

d. Miten uusi jérjestelmd mahdollistaa parannuksia toimintaprosesseihin?

®

Mité ongelmakohtia uusissa prosesseissa on vanhaan ndhden?

“

Miksi uusi jdrjestelmé on vanhaa parempi?

g. Mitkéd ovat uuden jérjestelmdn heikkoudet vanhaan verrattuna?
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Alakysymysten kautta on pyritty tunnistamaan paakysymyksen ja tavoitteiden kannalta
olennaisia asioita. Kolme ensimmaista keskittyvat vanhojen ja nykyisten prosessien va-
listen erojen tunnistamiseen sekda muutosten arviointiin. Neljannen kautta taas on py-
ritty erittelemaan mahdollista potentiaalia ja mahdollisuuksia, mita uusi jarjestelma viel
voi tarjota prosessien kehittamiseksi edelleen. Viidennessa on pureuduttu prosesseissa
esiintyviin ongelmakohtiin ja asioihin, jotka vaatisivat jatkokehittamista tai parannusta.
Kuudes ja seitsemas kysymys vertailevat puhtaasti uutta ja vanhaa tietojarjestelmaa kes-
kenaan. Nain on saatu kokonaisuus, jossa eri osa-alueet ja nakokulmat on huomioitu kat-

tavasti.

1.3 Tutkimusalueen rajaaminen

Tutkimusalueen rajaukset on maaritelty tarkasti, silla tutkimusalue kasvaa helposti
todella suureksi. Olennaisia rajauksia on tehty nelja. Ensimmaiset kaksi liittyvat
tutkittaviin prosesseihin. Tutkimuksessa on tutkittu ainoastaan edella mainittuja kolmea
lilketoiminnan suunnittelun prosessia. Kaikki muut mahdolliset prosessit jatetaan
kasittelyn ulkopuolelle, vaikka uudistuksella olisikin ollut niihin vaikutusta. Joitain
yleiselld tasolla tapahtuneita muutoksia voidaan kuitenkin huomioida, mikali ne liittyvat
olennaisesti kohteena oleviin prosesseihin. Prosesseista ei ole mydskaan tarkoitus tehda
selittdvida prosessikuvauksia tai -kaavioita, vaan tutkimuksessa keskitytdan selittamaan

tapahtuneita muutoksia.

Kolmas rajaus liittyy tutkimuksen nakékulmaan. Prosesseissa tapahtuneita muutoksia ja
niiden vaikutuksia tarkastellaan ainoastaan sisdisen laskennan toiden nakokulmasta ja
mahdollisia vaikutuksia muille organisaation osa-alueille ei tdssd tutkimuksessa ole
huomioitu. Poikkeuksena tdahdn ovat muissa prosesseissa tapahtuneet muutokset,
joiden vaikutukset nakyvat sisdisen laskentatoimen tyossa. Neljas rajaus kohdistuu itse
tietojarjestelman  kayttoonottoprojektiin.  Kayttoonottoprojektia ei ole tdssa

tutkimuksessa otettu mukaan tarkasteluun, eikd sen helppoutta tai vaikeutta lueta
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kokonaisuuden eduksi tai haitaksi. Vaikka itse kayttoonotto olisikin ollut todella haastava,
tatd ei ole huomioitu arvioitaessa kadyttoonoton jarkevyytta. Tutkimuskysymykseen

vastataan siis puhtaasti lopputuloksen perusteella.

1.4 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin eli laadullisin tutkimusmenetelmin, tapaustutki-
muksena. Aineisto on keratty teemahaastatteluilla, joissa haastateltiin tutkimuksen koh-
teena olevan tietojarjestelman seka prosessien parissa tyoskentelevia asiantuntijoita. Ai-
neiston keruussa on haastateltu kaikkiaan seitsemaa kohdeorganisaation tyontekijaa yh-
teensa kahdeksassa eri haastattelussa. Haastattelurunko on laadittu etukateen ja se
koostuu yhteensd viidestd teemasta. Haastattelut on nauhoitettu ja kyseiset nauhoitteet

on litteroitu kokonaisuudessaan tarkempaa analysointia varten.

Teemahaastattelut valikoituivat oikeaksi tutkimusmenetelmaksi niiden joustavuuden
seka tutkimuskohteen monimutkaisuuden ja laajuuden vuoksi. Tutkimuksen aineisto on
keratty pieneltd asiantuntijoiden joukolta ja se perustuu heidan nakemyksiinsa. Sen ke-
ruuseen soveltuivat parhaiten juuri vapaamuotoiset kahden kesken kaydyt keskustelut,
joissa puheenaiheet voivat elda vapaasti keskustelun aikana. Lapikaytavat asiat olivat jo-
kaisessa haastattelussa erilaisia, joten strukturoidummalla aineistonkeruumallilla, kuten
esimerkiksi lomakkeella, ei oltaisi todennakdisesti paasty yhta monipuolisiin ja rikkaisiin

lopputuloksiin.

1.5 Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen hyédyt

Yritys X on suomalainen energia-alan yhtio, joka tuottaa ja myy sahkoa, kaukolampo6a
seka kaukojaahdytysta. Lisaksi yhtido myy my0os erilaisia energia-alan tuotteita, ratkaisuja
ja palveluita. Sahkoa ja Ilampda yhtid tuottaa yhteistuotannolla omissa

voimalaitoksissaan. Sahkoa Yritys X myy koko Suomen alueelle ja lampda ja jaahdytysta
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paikallisesti, joten asiakkaita on ympari Suomea. Yhti6 toimii emoyhtidona suuremmassa
energia-alan konsernissa, johon kuuluu useita energia-alan yrityksia. Yritys X tavoittelee

toiminnassaan sataprosenttista hiilineutraaliutta.

Tutkimuksen tuloksia voidaan pitda kohdeorganisaatiolle erittdain hyodyllisina, silla ne
antavat kattavan kuvan siitd, mita toteutetulla jarjestelmauudistuksella on saavutettu
seka esityksen asioista, joihin vield kannattaa kiinnittdd huomiota. Lisdksi tulokset
kertovat millaisia jatkokehitysmahdollisuuksia ja potentiaalia jarjestelma mahdollistaa.
Tutkimustulosten avulla voidaan arvioida jarjestelmauudistusprojektin lopputuloksia
kattavasti. Tata kautta voidaan analysoida, onko projektin tavoitteisiin paasty ja onko
projekti tuottanut kustannuksiin nahden riittavasti tuloksia. Tutkimustuloksia voidaan

myos hyodyntda raportoinnissa, kun projektin tuloksia halutaan raportoida eteenpain.

Tutkimustuloksissa esitettyja jatkokehitysehdotuksia voidaan hyddyntaa yrityksessa, kun
mietitdan mitd asioita otetaan kehityksen tiekartalle tulevina vuosina ja miten
kehitettdvia asioita priorisoidaan. Jatkokehitysehdotuksissa on listattu niin asioita, jotka
eivat vielda nykyiselldan toimi ja jotka vaativat korjaustoimenpiteitd kuin myos
jarjestelmaan, prosesseihin ja toimintatapoihin liittyvia kehitysehdotuksia, joiden kautta
toimintaa voitaisiin tehostaa vielda nykyisestd. Jalkimmaiset liittyvat havaittuun
potentiaaliin, jonka uusi jarjestelma mahdollistaa, mutta jota ei vield ole valjastettu
taysin tai ollenkaan kayttéon. Kokonaisuudessaan tutkimustulokset tarjoavat siis
kattavan tilannekatsauksen siitd, missa jarjestelmauudistuksen kannalta talla hetkella
menndan, mitd on tdhan mennessd saavutettu sekd mitd vield kannattaa ja on

mahdollista tehda.
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2 Budjetointi ja ennustaminen

Budjetti on rahamadardinen toimintasuunnitelma, joka tehdaan tietylle ajanjaksolle ja
jonka tavoitteena on mahdollisimman hyva tulostaso. Perinteisesti budjetti nahdaan ta-
loussuunnitelmana, joka laaditaan vuodeksi tai tilikaudeksi kerrallaan. Budjetointi taas
on prosessi, joka kasittda budjetin laatimisen seka sen toteutumisen seurannan. Se on
strategian toteuttamisen tyovéline, jonka avulla pystytaan konkreettisemmin maaritta-
maan suunta, mihin liiketoimintaa halutaan kehittdaa seka tahan linkittyvat tavoitteet ja
suunnitelmat. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 235.) Neilimo ja Uusi-Rauva (2014, s. 230-
231) korostavat budjetin merkitysta niin talousjohtamisessa kuin koko yritystoiminnan
ohjauksen vidlineena. Budjetointi taas kasittaa toimenpiteet, jotta kaikki tdma olisi mah-
dollista. Budjetointi sisaltaa siis budjetin suunnittelun, laadinnan, hyédyntamisen yritys-
ohjauksessa seka toteuman seurannan, analysoinnin ja jatkotoimet. Budjetoinnilla on
tunnistettu olevan useita hyotyja. Naista selkeimmat liittyvat mahdollisuuteen muuttaa
suunnitelmat selkeiksi toimenpiteiksi sekd oppia suunnittelemaan paremmin, vertaa-
malla suunnitelmia toteutuneisiin lukuihin. Nama johtavat organisaation tehokkuuden

parantumiseen. (Henttu-Aho, 2016.)

Ennustaminen on budjetointia laajempi kdsite ja yhta lailla myds budjetointi on ennus-
tamista. Tarkemmin kuvattuna budjetointi on tavoitteellista ennustamista, perustuen yri-
tyksen mahdollisuuksien arviointiin. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 266.) Budjetti kuitenkin
usein rajataan kasittamaan vain yhta vuotta tai tilikautta. Ennusteita voidaan tehda pi-
demmallekin aikavalille ja budjetointia voidaan suunnata vahvemmin tulevaisuuteen rul-
laavan suunnittelun tai rullaavan ennustamisen avulla. Tall6in ennuste on jatkuvasti ole-
massa esimerkiksi seuraavalle 12 kuukaudelle tai pidemmallekin aikavilille ja sita paivi-
tetdan aktiivisesti tietyin valiajoin. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 209.) Kaiken kaikkiaan
ennuste on laaja ja kokonaisvaltainen kasite, jolla on vaikutusta kaikkeen taloudelliseen

paatoksentekoon, mukaan lukien budjetointiin (Chen ja muut, 2015).

Budjetoinnin ja ennustamisen ymparilld on tehty paljon tutkimustyota viimeisten vuo-

sien aikana. Perinteistd budjetointia on alettu kyseenalaistaa yhd enemman, ja sen
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rinnalle on noussut uusia kehittyneempia budjetointimenetelmia ja -tyokaluja (Henttu-
Aho, 2016). Budjetoinnin tilalle on esitetty esimerkiksi tihedmmin péivitettavaa rullaavaa
budjettia (Bhimani ja muut, 2017) seka Beyond Budgeting -mallia, joka kyseenalaistaa
koko perinteisen budjetin olemassaolon ja pyrkii poistamaan sen kokonaan yrityksen ta-
lousohjauksesta (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013). Todellisuus kuitenkin on, ettd useammin
yritykset ennemminkin hyodyntdvat uusia tyokaluja ja menetelmia perinteisen budje-
toinnin rinnalla ja tukena kuin korvaavat perinteista budjetointia niilld kokonaan (Bhi-

mani ja muut, 2017).

Ennustaminen voi viitata monenlaisiin ennusteisiin, kuten budjettiin tai myyntiennustee-
seen. Kun ennustamisesta puhutaan yleisesti talouden kontekstissa, useiden tutkimus-
ten fokus keskittyy nimenomaan ennustamisen tarkkuuteen ja siihen vaikuttaviin tekijoi-
hin. Esimerkiksi Chen ja muut (2015) ovat tutkineet, kuinka ennusteiden erilaiset koon-
titasot ja suoritukseen perustuvat kannustimet vaikuttavat ennustamisen tarkkuuteen.
Vaihtoehtona kootulle ylatason ennusteelle on puretumpi ennuste, joka pureutuu yksi-
tyiskohtaisemmin alemman tason ennusteisiin, eikd nayta niitd vain ylatasolla yhteen
summattuna. Merkley ja muut (2020) sen sijaan ovat tutkineet varsin tuoreessa tutki-
muksessaan, millainen vaikutus ennustajien monikulttuurisuudella on lopullisiin ennus-

teiden tuloksiin.

2.1 Budjetointimenetelmait

Nykypaivan budjetointiin liittyy keskeisesti termi pirstaloituminen. Talléin puhutaan bud-
jetoinnin pirstaloitumisesta, mika tarkoittaa, etta budjetointi ei koostu enda vain yhdesta
vaan useammasta erilaisesta budjetointimenetelmasta, joista kukin palvelee tiettya roo-
lia budjetointiprosessissa. Perinteinen budjetointiprosessi saatetaan korvata kokonaan
uusilla menetelmilla tai niilla voidaan tukea perinteista budjetointia. Pirstaloitumisen ka-
site on olennaista ymmartaa puhuttaessa budjetoinnin viimeaikaisesta kehityksesta ja

uudemmista budjetointimenetelmistd ja -jarjestelmistd. (Henttu-Aho, 2016.)
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Seuraavaksi pureudutaan yleisimpiin budjetointimenetelmiin alkaen vanhasta ja perin-

teisesta, siirtyen kohti uudempia sovelluksia.

2.1.1 Perinteinen budjetointi

Perinteisellda budjetoinnilla viitataan pitkalti juuri ylld kuvattuun budjetoinnin tapaan.
Tarkoituksena on laatia suunnitelma tuloista ja menoista jollekin tietylle aikavalille. Tama
suunnitelma toimii yrityksen tavoitteena kyseiselle aikajaksolle ja tukena strategisten
pdatosten teossa. Se kdsittad myos toteutuneiden tapahtumien seurantaa ja vaadittujen
korjausliikkeiden tekemistd. Perinteista budjetointia on kritisoitu paljon aikaa vievana ja
resursseja kuluttavana toimenpiteend. Samaan aikaan se kuitenkin ndhdaan olennaisena
tyokaluna tavoitteiden asetannassa ja saavuttamisessa. (Asogwa & Etim, 2017.) Budje-
tointia hyddynnetdankin monissa yrityksissa vahvasti strategian toimeenpanossa ja mo-
nissa tapauksissa yritykset pitdvat sitd erittdin hyodyllisena strategian tyokaluna (Libby

& Lindsay, 2010).

Perinteista vuotuista budjetointia on kritisoitu muun muassa liian jaykkana ja staattisena
systeemind, joka ei kykene mukautumaan muuttuvaan liiketoimintaymparistéon. Pelk-
kiin budjettitavoitteisiin pyrkiva taloudenohjaus voi johtaa huonoihin ja puutteellisiin
paatoksiin, eikd asioita talléin nahda riittavan pitkalla tahtdimella. (Zeller & Metzger,
2013.) Perinteisen budjetoinnin ndhddaan myos vaikuttavan negatiivisesti henkiloston
kdytokseen ja vievan liikaa aikaa yrityksen johdolta (Asogwa & Etim, 2017). Corrigan
(2017) luonnehtii budjetin laatimista jopa teatraaliseksi prosessiksi, jota parhaiten ku-
vastava ilmaus on hallitsemattomuus. Ndin budjetointi tapahtuu etenkin kunnallisella ta-
solla, jossa osapuolet ovat passiivisia, eika kenellakdan ole mielenkiintoa ottaa johtajan

roolia vaikeasta tehtavasta.

Yksi budjetoinnin haasteista on, etta yksi ja sama budjetti palvelee useaa eri tarkoitusta
yrityksessa ja sen merkitys kasvaa kovin suureksi. Monet yritykset kayttavat budjetointia

suunnitteluun liittyvissa toiminnoissa, kuten operatiivisessa ennustamisessa ja samaan
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aikaan myos suorituksen arvioinnin tyokaluna, esimerkiksi palkitsemisen mittarina.
Nama ovat toisistaan hyvin erillddn olevia toimintoja ja ongelman ratkaisemiseksi yrityk-
sen tulisikin ottaa kdytt6on useampia budjetteja ja eritasoisia budjettitavoitteita, jotka
palvelevat eri tarkoituksia. Monet yritykset ottavatkin erillisia budjetteja kaytt66n vuo-
den mittaan, eli saatavat budjettejaan ja tavoitteitaan vuoden kuluessa. Yritykset ovat
kuitenkin nihkeita ottamaan eritasoisia budjettitavoitteita kdyttoon heti vuoden alusta
ja jopa vuoden aikanakin, mikali suunnittelu- ja arviointitoimintojen valinen ristiriita on
vahaista ja erillisten budjettitavoitteiden asettaminen suorituksen arviointia varten hei-

kentaa tyontekijoiden motivaatiota. (Arnold & Artz, 2018.)

Hansen ja Van der Stede (2004) puolestaan ehdottavat melko erilaista |lahestymistapaa
budjetin tehtdvien arviointiin ja esittavat, etta budjetti voisi palvella useampaakin kuin
kahta tarkoitusta. Tyypillisten suunnittelu- ja suorituksen arviointi -toimintojen lisdksi
budjettia voitaisiin hyddyntada myds tavoitteiden kommunikoinnissa seka strategian
muodostamisessa. Nama nelja hydédyntamistapaa ja budjetin laajempi hyédyntaminen
yleensdkin saivat tutkimuksen kohdeyrityksissd kannatusta, ja budjetin hyéodyntdminen
kaikissa neljassa toiminnossa johti tyytyvdisempaan asenteeseen koko budjetointijarjes-
telmaa kohtaan. Yhden budjetin hyédyntaminen useampaan eri tarkoitukseen vaikuttaisi
olevan suositumpi vaihtoehto kuin useamman budjetin laatiminen, ainakin edell3 esitet-

tyjen tutkimustulosten perusteella.

Perinteiseen budjetointiin liittyy vahvasti keskustelu hajautetummasta budjetointivas-
tuusta. Talla viitataan osallistavaan budjetointiin, jossa tavoitteiden asetannan vastuuta
vdlitetdan organisaatiossa eri liiketoimintayksikdiden esimiehille. Hajauttamisella nah-
daan olevan niin hyvat kuin huonot puolensa ja menetelman todellisesta jarkevyydesta
kiistelladnkin naihin asioihin vedoten. Tyypillisesti menetelméan kannattajat viittaavat esi-
miesten parantuneisiin suorituksiin ja lisddntyneeseen motivaatioon vastuun hajautta-
misen tuloksena. Vastapuolella taas nahdaan, etta tallaisessa toimintamallissa on korkea

riski. Esimiehet saattavat laatia vaaristettyja budjetteja, huomioiden omat
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tarkoitusperansa. Budjetti saatetaan laatia esimerkiksi liilan helposti saavutettavaksi,

vaikka se ei vastaisikaan todellista tilannetta. (Henttu-Aho, 2016.)

Budjetin vaaristaminen saatetaan vieda jopa niin aarimmaisyyksiin, ettd puhutaan bud-
jetilla pelaamisesta (budget gaming). Talloin budjettia ja sen lopullista toteutumista py-
ritddn manipuloimaan ja lopullinen toteuma yritetdaan saada tdsmaamaan siihen mita on
budjetoitu. Budjettiin saatetaan jo etukdteen jattaa valjyytta ja tilaa lisdkuluille, jotta sel-
laisten ilmaantuminen ei saa budjettia ylittymaan. Budjetin manipuloiminen on mahdol-
lista jopa jalkikdteen esimerkiksi kayttamalla sinne jadanytta ylijaamaa tekemalld ylimaa-
rdisia hankintoja seka siirtamalla kuluerid seuraavalle budjettikaudelle. (Henttu-Aho,

2016.)

Church ja muut (2018) ovat tutkineet budjettiraporttien mittayksikoiden (rahallinen tai
ei rahallinen) seka erilaisten budjetin valjyydesta aiheutuvien henkilokohtaisten hyotyjen
vaikutusta budjetin laatijoiden rehellisyyteen. Tutkimuksessa huomattiin, etta kun bud-
jetti raportoitiin rahallisessa muodossa ja saatavilla olevat hyodyt olivat rahallisia, oli
eparehellisyys paljon yleisempaa kuin ei-rahallisten hyotyjen (lisdresurssit yms.) tilan-
teessa. Kun taas saavutettavissa olevat hyodyt olivat ei-rahallisia, niin ei-rahallinen bud-

jetti johti suurempaan eparehellisyyteen.

Weiskirchner-Mertenin (2019) mukaan osallistava budjetointi on taydellinen vastakohta
top-down-budjetoinnille, jossa budjetti laaditaan tadysin johtotasolla ja annetaan val-
miina alaspdin muulle henkilostolle. Nama kaksi edustavat perinteisen budjetoinnin aa-
ripdita ja valitessa ndiden valilta tulee arvioida, kuinka tarkalla tasolla talousohjausta ha-
lutaan tehda ja mita siitd ollaan valmiita maksamaan. Top-down-budjetointi on toimiva
menetelmd, mikali taloudellisten paatosten ja liiketoiminnan ohjauksen tueksi ei koeta
tarvittavan organisaation alemmilla tasoilla tuotettua taloudellista informaatiota, vaan
johdon laatima budjetti koetaan riittavaksi. Mikali taas talousohjauksen halutaan perus-
tuvan yksityiskohtaisempaan, organisaation alemmilla tasoille tuotettuun taloudelliseen

informaatioon, tdytyy tdstd informaatiosta olla valmis maksamaan ylimaaraisia
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palkkioita. Jotta budjettien ja ennusteiden vaaristamisen riski saadaan mitatoitya, taytyy
esimiesten budjetoinnin ja ennustamisen tarkkuuteen sitoa tulospalkkioita. Kun annetut
luvut vastaavat todellisuutta, seuraa tasta positiivisia tulospalkkioita niita laatineelle ta-
holle. Tallainen malli houkuttelee esimiehet laatimaan todenmukaisia raportteja ja pie-

nentda budjetin vaaristamisen riskia.

Vaikka perinteisen budjetoinnin ndhdaankin sisaltavan paljon ongelmakohtia, on se edel-
leen laajasti kdytossa (Asogwa & Etim, 2017). Luopumista vaikeuttaa se, ettd perinteinen
budjetointi on talousohjauksen tyokaluna vahvasti yritysjohdon hallittavissa ja johto ei
halua luopua ohjaimista ja ohjata vastuuta organisaation alemmille tasoille, vaikka se
ehka edesauttaisi parempien tulosten saavuttamisessa (Oldman & Mills, 1999). Lisaksi
suurena ongelmakohtana pidetty budjetoinnin aikaa vievyys ei kaikilta osin ole perustel-
tua, silla todellisuudessa budjetointiin kdytetty aika on huomattavasti vahaisempi kuin
kritiikeissa vaitetaan, eika siihen kaytettya aikaa pideta yrityksissa aina liiallisena (Libby
& Lindsay, 2010). Perinteisen budjetoinnin tilalle nayttaa kuitenkin olevan kaksi selvaa
vaihtoehtoa: parempi budjetointi (better budgeting) tai budjetoimattomuus (non-bud-
geting). Naista ensimmainen tarkoittaa perinteisen budjetoinnin kehittdmista uudem-
milla menetelmilla ja jalkimmaisen nimensa mukaisesti budjetoinnin hylkdamista koko-

naan. (Henttu-Aho, 2016.)

2.1.2 Rullaava ennustaminen

Rullaava ennustaminen (tai rullaava budjetointi) on yksi paremman budjetoinnin muo-
doista (Henttu-Aho, 2016). Rullaavaa ennustamista on tutkittu laajalti ja sen ndhdaan
sisaltavan niin positiivisia kuin negatiivisia ominaisuuksia perinteiseen budjetointiin nah-
den. Rullaavaa ennustamista ehdotetaankin usein perinteisen budjetoinnin korvaajaksi.
Zellerin ja Metzgerin (2013) mukaan budjetointitavan valinta riippuu myos johtamistyy-
listd. Perinteinen budjetointi tukee johtamistyylid, jossa nojataan vahvasti budjettiin ja

sen tavoitteisiin ja padatoksia tehdaan budjetin raameissa. Rullaavan ennustamisen
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valitseva johtaja sen sijaan keskittyy liiketoimintaympariston tulevaisuuden nakymiin ja

perustaa paatoksensa tulevaisuuden skenaarioiden todennakdisyyksiin.

Perinteisesta budjetista eroten rullaava ennuste ulottuu aina kuluvasta hetkesta tietyn
kiintedn aikavalin pdadhan tulevaisuuteen. Ennustetta pdivitetdan tietyin aikavélein, tyy-
pillisesti kuukausittain tai kvartaaleittain ja tall6in loppupdahan lisatdan aina uutta en-
nustetta sen verran, ettd ennustettujen aikaperiodien (esim. kuukausien) maara pysyy
jatkuvasti samana. Samaan aikaan jo olemassa olleet ennusteet paivitetaan. (Clarke,
2007.) Ennen kuin pdivitys tehdaan ja uudet ennusteet lisdtdan, menneet ennusteet kor-
vataan toteutuneilla luvuilla (Myers, 2001). Kuvassa 1 on kuvattu yksi esimerkki rullaavan

ennustamisen toimintamallista.

Year X Year X+1
Qi Q2
2nd Review -
3rd Review
4th Review

- Forecast Actuals

Kuva 1. Esimerkki rullaavan ennustamisen toimintamallista (Analyste, 2020).

Vaikka rullaava ennustaminen usein nahddankin vaihtoehtona perinteiselle budjetoin-
nille, niin todellisuudessa sita hyddynnetaan talousohjauksessa monin eri tavoin. Joissain
tapauksissa rullaava ennustaminen nahdaan budjetoinnin tukityokaluna, joka tukee ta-
louden suunnittelua ja hallintaa. (Henttu-Aho, 2018.) Staattiseen budjettiin verrattuna
rullaavat ennusteet ovat huomattavasti katevampia etenkin hyvin epdavarmassa liiketoi-
mintaymparistossa, silla niita paivitetaan jatkuvasti, kun ymparistossa tapahtuu muutok-
sia. Jatkuva lukujen péivittdminen voidaan kuitenkin ndhda myos heikkoutena, silld luku-
jen muuttuessa jatkuvasti rullaavan ennusteen avulla ei voida mitata suoriutumista ko-

vinkaan tehokkaasti koska tavoitteet muuttuvat jatkuvasti. (Bhimani ja muut, 2017.)
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Rullavan ennustamisen tiheampi lukujen paivittdminen vastaa myods budjetoinnin van-
hentumisongelmaan. Budjetteja laaditaan usein edellisen vuoden viimeisella neljannek-
selld, joten budjettivuoden loppuun mennessa budjetin laatimiseen kaytetty informaatio
ja tilannetieto ovat jo yli vuoden vanhoja. Budjetit siis vanhenevat nopeasti, jolloin nii-
den hyotyarvo haviaa. Rullaava ennustaminen vastaa juuri tdhan ongelmaan. (Myers,
2001.) Rullaavan ennusteen vahvuutena on myods se parempi linkitettavyys yrityksen
strategiaan. Rullaavan ennusteen kautta pystytaan katsomaan paljon pidempaa aikaik-
kunaa kuin esimerkiksi kuluva vuosi. Tasta syysta ennusteen avulla voidaankin hyvin ku-
vata yrityksen strategiaa ja pidemman aikavalin suuntaa. (Montgomery, 2002.) Katsotta-
essa ennusteella pitkaa aikavalia haasteeksi kuitenkin nousee tiedon saatavuus. Jotta en-
nuste pystytdadn laatimaan liiketoimintaymparistod mukaillen, taytyy sen lahtékohtana
olla yrityksen sisaltd saatavan tiedon lisdksi ulkopuolelta saatavaa informaatiota. Ndin
lilketoimintaymparistda voidaan paremmin ymmartaa pitkalla tahtdimella. Taman infor-
maation hankkimisessa onkin omat haasteensa, jotka vaikuttavat etenkin rullaavan en-

nustamisen tarkkuuteen. (Clarke, 2007.)

Clarken (2007) mukaan tihedn paivittamisen ajatus voi kdantya myods itsedan vastaan,
silla se synnyttaa ajatuksen siitd, ettd ennuste on aina ajan tasalla. Ennusteen luotetta-
vuutta on siis arvioitava aina tarkoin, eika sitd saa ottaa itsestadnselvyytend. On myds
mahdollista, etta kaikki ennusteessa olevat luvut eivat ole harkinnalla tuotettuja ja liike-
toiminnan muutoksia kuvaavia. Ennusteiden laadinnassa on saatettu myds oikaista kopi-
oimalla aiempi ennuste ja muokkaamalla sitéd hieman. Yksi rullaavan ennustamisen sel-
keista haasteista on siis henkildston sitouttaminen sen tdasmalliseen ja todenmukaiseen
laatimiseen. Jotta ennuste kuvaa liiketoimintaa riittdvan todenmukaisesti, se on laadit-

tava Talous-toiminnon ulkopuolella.

Useat rullaavan ennustamisen hyddyt vedetaan nimenomaan perinteisen budjetoinnin
heikkouksien kautta ja rullaava ennustaminen nahdaan ratkaisuna perinteisen budje-
toinnin ongelmiin (esim. Clarke, 2007; Myers, 2001; Zeller & Metzger, 2013). Lynn ja Ma-

dison (2004) ndkevat tilanteen eri tavalla. Heiddn mukaansa perinteiseen
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vuosibudjetointiin liittyvat ongelmakohdat, jotka rullaava ennustaminen taklaa, ovat to-
dellisuudessa johtamiseen ja henkilostoon liittyvia ongelmia, eivatkd menetelméan heik-
koutta. Itse budjettien ja sen prosessien oikeanlaista kehitysta ei vain ole tehty ja siksi

toimintamallissa on ongelmia.

Tutkiessaan, miten rullaavaa ennustamista hydodynnetdan liiketoiminnan suunnittelussa
ja miten se linkittyy muihin toimintoihin, Henttu-Aho (2018) huomasi, etta tutkimuksen
kolme kohdeorganisaatiota jakautuivat kahteen eri leiriin sen perusteella, miten rullaa-
vaa ennustamista hyddynnettiin. Suunnittelun ollessa lahtokohtaisesti reaktiivista, rul-
laava ennustaminen oli integroitu osaksi budjetointia, muodostaen yhtendisen suunnit-
telun ja seurannan prosessin, jonka padpaino oli juuri toteutuneiden tulosten arvioin-
nissa. Suunnittelun ollessa proaktiivisempaa ennusteet nahtiin ennemminkin informatii-
visina ja niiden pohjalta tehtiin paatoksia jo ennen kuin varsinaisia toteutuneita lukuja

padstiin arvioimaan. Talldin padpaino oli nimenomaan suunnittelutoiminnossa.

Montgomeryn (2002) mukaan oikea tapa hyodyntaa rullaavaa ennustamista ei ole kor-
vata silla perinteistd budjetointia, vaan nimenomaan integroida se budjetoinnin tueksi.
Tama on kuitenkin tehtdva niin, ettd ennuste on “erillaan, mutta integroitu operatiiviseen
budjettiin.” Ennusteen tulisi toimia apuvélineena strategian ja operatiivisen budjetin va-
lissd, siten etta rullaava ennuste kdantaa strategiset tavoitteet (ei-rahalliset prosessit)
operatiivisiksi tekijoiksi ja niiden tuloksiksi, rahalliseen ja mitattavaan muotoon. Budjetin
tehtavana on sitten tarjota yksityiskohtaiset suunnitelmat siitd, miten ennusteeseen ku-
vatut strategiset tavoitteet ja toimenpiteet saadaan toteutettua. Budjetti ndhdaan siis
lyhyen aikavalin suunnitelmana. Sen kautta toimeenpannaan rullaava ennuste, joka toi-
mii strategian ajurina. Rullaava ennuste siis kuvaa pitkdn aikavalin strategista suunnitel-
maa ja kertoo, minne yritys on pidemmalld aikavalilld menossa. Tama malli on kuvattu

vield Kuviossa 1.
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ONGOING

STRATEGIC PLAN DETAIL BUDGET

FORECASTING

A\ A/

Kuvio 1. Rullaavan ennustamisen hyédyntamismalli (mukaillen Montgomery, 2002).

Bhimani ja muut (2017) ovat tutkineet rullaavaan ennustamisen suhteita epavarmuu-
teen ja strategiaan. Tutkimuksessa kasiteltiin seka kuukausittaista ettd neljannesvuosit-
taista rullaavaa ennustamista ja huomattiin, ettd naiden kosketuspinta epavarmuuteen
ja strategiaan on tdysin erilainen. Kuukausittaiseen rullaavaan ennusteeseen liittyi paljon
enemmadn epavarmuutta kuin neljannesvuosittaiseen ja tilanne oli sama myds naiden
ennusteiden suhteessa strategiaan. Naita havaintoja voidaan selittda kuukausittaisen en-
nusteen ratkaisevalla roolilla liiketoiminnan ohjauksessa, silla ennusteen perusteella teh-
tiin myyntihintoihin ja tuotantomaariin liittyvia paatdksia. Lukujen tuli siis jatkuvasti ku-
vastaa senhetkistd markkinatilannetta, jotta niiden pohjalta tehdyt paatokset olivat pe-

rusteltuja.

Sama asetelma selittda myos kuukausittaisen ennustamisen vahvempaa yhteytta strate-
giaan, silla ennusteen pohjalta tehtiin lilkketoimintaan ja sen ohjaukseen liittyvid paatok-
sid. Neljannesvuosittaisia ennusteita ei kdytetty ndin olennaisessa merkityksessa, joten
niihin liitettiin paljon vahemman epdvarmuutta. Kayttotarkoitukset olivat vihemman
kriittisia, esimerkiksi raportointiin liittyvid, joten neljannesvuosittaisten ennusteiden lin-

kitys strategiaan oli ndin my6s vahdisempi. (Bhimani ja muut 2017.)
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Rullaavalla ennustamisella on organisaatioissa paljon erilaisia rooleja. Sitd hyddynnetaan
usein erilaisin tavoin ja yhdistelmin, niin yksin kuin yhdessa muiden budjetointimenetel-
mien kanssa. Lukuisia rooleja voidaan selittdaa esimerkiksi ennusteiden vahvan tavoitteel-
lisuuden ja niihin liittyvien motivaatiotekijoiden kautta. Ennusteet toimivat hyvana tyo-
kaluna tavoitteiden yhdenmukaistamisessa, joten ne ovat aina jollain tapaa linkitettyina

muihin budjetointitoimintoihin ja budjetin arviointiin (Henttu-Aho, 2018.)

2.1.3 Beyond Budgeting

Budjetoimattomuus yhdistetdaan usein budjetoinnin lopettamiseen kokonaan. Tall6in hy-
latdan kaikki budjetinomaiset ennalta maaritellyt rahalliset ja ei-rahalliset tavoitteet,
jotka ohjaavat liiketoimintaa. Budjetoimattomuuteen liittyva keskustelu yhdistetdaan
usein Beyond Budgeting -menetelmaan, jonka tavoitteena on hylata perinteinen budje-
tointi vedoten siihen, ettei se enda palvele alati muuttuvan liiketoimintaympariston tar-
peita. (Henttu-Aho, 2016.) Alkujaan Beyond Budgeting -mallin vei kdytantoon ruotsalai-
nen pankki Handelsbanken ja malli on auttanut yritysta tehostamaan prosessejaan ja pa-

rantamaan suorituskykyaan (Milenko, 2017).

Beyond Budgeting -mallin perusajatus on, etta budjetoinnin ydintoiminnot eli budjetoin-
nin eri vaiheet erotellaan toisistaan ja niille maaritellaan uudet, budjetoinnista irtonaiset
omat prosessit. Nain perinteinen budjetointi hylataan kaikilta osin. Ydintoiminnoiksi voi-
daan lukea esimerkiksi tavoitteiden asettaminen, ennustaminen ja resurssien allokointi.
Nama toiminnot tehddaan Beyond Budgeting -mallissa erillaan toisistaan ja jokainen pal-
velee omaa selkeda tarkoitustaan. Tavoiteasetannalla pyritdan 16ytamaan sellaiset liike-
toiminnan tavoitteet, jotka inspiroivat henkilostdad ja ehkaisevat vaarinkaytoksia. Ennus-
taminen painottuu tiedon laadun ja oikeellisuuden parantamiseen. Resurssien allokoin-
nin ajatuksena on jakaa pdatdsvaltuuksia suoraan liiketoimintayksikdille. (Henttu-Aho,

2016.)
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Kaikki edella mainitut toimet perustuvat Beyond Budgeting -periaatteisiin, jotka ohjaavat
seka uusien liiketoimintaprosessien muodostumista etta tarvittavaa johtamistyylin muu-
tosta (Henttu-Aho, 2016). Periaatteet voidaan jakaa johtamisen periaatteisiin ja proses-
siperiaatteisiin. Ensimmaiset kasittavat organisaatiorakenteeseen ja sen toimivuuteen
liittyvia asioita, vastuunjakoa seka asiakasvastuun ndkokulmaa. Jalkimmaiset liittyvét itse
prosesseihin ja siihen, miten uusi toimintamalli johtaa parempiin lopputuloksiin. Nama
periaatteet toimivat perustana Beyon Budgeting -mallin kdyttéonotolle. (Milenko, 2017.)
Periaatteita esitetdan useissa hiukan toisistaan poikkeavissa muodoissa. Alla on kuvattu

yksi mahdollinen tapa esittda ndma periaatteet.

Taulukko 1. Beyond Budgeting -periaatteet (mukaillen Beyond Budgeting Institute,

2020).

Johtamisen periaatteet

Prosessiperiaatteet

1. Tarkoitus — Inspiroi ihmisia ja ohjaa heita suur-
ten tavoitteiden pariin; ala lyhytaikaisten taloudel-

listen tavoitteiden pariin

7. Rytmi — Organisoi hallinnon prosessit dynaami-
sesti liiketoiminnan rytmia ja tapahtumia mukail-

len; dla ainoastaan kalenterivuoden ymparille

2. Arvot — Hallinnoi jaetulla arvolla ja jarkevalla
paatoksenteolla; ala yksityiskohtaisten sadantojen

ja ohjeiden avulla

8. Tavoitteet — Aseta ohjaavia, kunnianhimoisia ja
suhteellisia tavoitteita; valta kiinteitd ja muuttu-

mattomia tavoitearvoja

3. Lapindkyvyys — Avaa informaatio arvostelulle,
innovaatioille, oppimiselle ja kontrolloinnille; ala

rajoita sita

9. Suunnitelmat ja ennusteet — Tee suunnittelemi-
sen ja ennustamisen prosesseista tehokkaita ja im-
muuneja vaarinkaytoksille; ei kankeita ja hallinnol-

lisia suorituksia

4. Organisaatio — Luo yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja anna tiimeille vastuuta; valta hierarkiaa ja

byrokratiaa

10. Resurssien allokointi — Edistd kulutietoista
ajattelutapaa ja tarjoa resursseja tarpeen mukaan;
ala yksityiskohtaisten vuotuisten budjettien poh-

jalta

5. Autonomia — Anna ihmisille vapaat kadet; ala

rankaise kaikkia, jos joku kayttaa valtaa vaarin

11. Suoriutumisen arviointi — Arvioi suorituksia
kokonaisvaltaisesti ja mahdollista oppiminen ja ke-
hittyminen vertaisarvioinnin kautta; ei ainoastaan
mitattaviin tuloksiin perustuen, eikd ainoastaan

palkitsemisen takia
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6. Asiakkaat — Kytke asiakkaiden tarpeet jokaisen | 12. Palkitseminen — Palkitse yhteisista onnistumi-
ty6hon; valta eturistiriitoja sista kilpailijoihin verrattuna; ala kiinteista tulosta-

voitteista

Hope ja Fraser (2000) maarittelevat Beyond Budgeting -mallin parhaiden toimintatapo-
jen kokonaisuudeksi, joka ulottuu aina organisaatiorakenteesta ja vastuun hajauttami-
sesta suunnitteluun ja suorituskyvyn hallintaan. Malli tukee nopeaa reagointia ja paatok-
sentekoa vallitsevaan informaatioon perustuen. Mallin etulinjassa kdytt6onsa valjasta-
neet yritykset hyodyntavatkin sita aktiivisesti vastatakseen nopeasti muuttuviin asiakas-

tarpeisiin.

Milenko (2017) huomasi kyselytutkimuksessaan, ettd ainakaan Yhdysvaltalaisten ja Ka-
nadalaisten yritysten keskuudessa ajatus budjetin hylkdamisesta ei ollut suosittu. Yli 500
kyselyyn vastanneesta yrityksesta 80 % kayttivat budjetteja lilketoiminnan kontrolloinnin
tyokaluna. Naista vastanneista perati 94 % ei ollut valmis luopumaan tasta tyokalusta.
Samanlaisiin tuloksiin ovat paatyneet myos Libby ja Lindsay (2007). Useat yritykset an-
toivat jopa ymmartas, etteivat he selvidisi lainkaan ilman budjetteja. Vaikka budjetteja
kritisoitiinkin paljon, niin yleisempi ratkaisu oli silti ennemminkin keskittya kehittamaan

ja parantamaan olemassa olevaa budjetointiprosessia kuin hylata budjetointi.

Budjeteista luopuminen ei selvastikdan ole siis helppoa. Nguyen ja muut (2018) ovat sel-
vittdneet taman vaikeuden taustalla olevia syita seka tekijoita, jotka tekevat Beyond Bud-
geting -mallin kayttoonotosta vaikeaa. Paallimmaisten syiden nahdaan olevan muutok-
sen pelko, jonka budjeteista luopuminen aiheuttaa, vaikeus ohjata liiketoimintaa ilman
budjetteja, korkeat kustannukset, onnistuneiden esimerkkitapausten vahainen maara,
lilketoiminnalliset paineet, perinteisen budjetoinnin jaanteet seka kayttajien vahainen
maara. Beyond Budgeting -mallin ei mydskaan nahda palvelevan yhtalaisesti kaikkia eri-
laisia yrityksia tai kaikkia erilaisia tilanteita, vaan mallin hyodyllisyys on pitkalti yrityk-

sesta ja tilanteesta riippuvainen.
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Playerin (2003) mukaan Beyond Budgeting -malli pitdaa kuitenkin sisallaan kaksi selkeaa
kehittymisen mahdollisuutta: joustavammat prosessit yrityksen suorituskyvyn hallintaan
seka vastuiden radikaalin hajauttamisen. Myos Hope ja Fraser (2000) ovat tunnistaneet
nama kaksi mahdollisuutta, vaikka he puhuvatkin tehokkaammasta strategisesta johta-
misesta seka paatosvallan siirtamisesta etulinjaan. Jos ndma mahdollisuudet onnistu-
taan valjastamaan tehokkaasti, johtaa se liiketoiminnan tehostumiseen ja suorituskyvyn
parantumiseen useilla osa-alueilla. Joustavampien prosessien kautta on ajatuksena saa-
vuttaa parempi liiketoiminnan hallinta. Kiinteiden lyhytaikaisten budjettitavoitteiden si-
jasta keskitytaan pidemman aikavalin strategisiin tavoitteisiin. Taman ensimmaisen mah-
dollisuuden valjastaminen tuo niin rahallisia kuin ajallisia saastoja pitkan ja raskaan bud-
jetointiprosessin puuttuessa. Lisdksi kiinteiden tavoitteiden puuttuessa budjettilukujen
vadristaminen ja budjeteilla pelaaminen jaa historiaan. Uusi toimintamalli parantaa
my0s reagointikykya ja luo selkedmman linjan strategiasta varsinaiseen tekemiseen.

(Player, 2003.)

Hajauttamalla vastuita laajasti koko organisaatioon ja luomalla kilpailuhenkinen ympa-
ristd, jossa hyvat suoritukset on sidottu palkitsemiseen, saadaan luotua ilmapiiri, joka
motivoi ja kannustaa hyviin suorituksiin. Johtotasolta annetaan yksikoille vain hallinnol-
liset raamit ja muuten vapaat kddet tehda parhaiksi ndkemidan toimenpiteita pyrkies-
saan kohti parhaita lopputuloksia. Tallainen toimintamalli johtaa niin korkeampiin tulok-
siin kuin my6s matalampiin kustannuksiin. Lisdksi tyontekijoilla on paremmat mahdolli-
suudet kehittya, tehda innovaatiota seka raataldida tuotteita ja palveluita konkreettisiin
asiakastarpeisiin. (Player, 2003.) Molemmat edelld mainitut mahdollisuudet ansaitsevat
panoksia, mutta onnistumisen kannalta on ensiarvoisen tarkeaa, ettd molempiin panos-

tetaan yhta paljon (Hope & Fraser, 2000).

Matejka ja muut (2020) ovat tuoreessa tutkimuksessaan selvittidneet, miten Beyond
Budgeting -mallin kayttoonotto todellisuudessa vaikuttaa yritysten toimintatapoihin
seka yritysjohdon seka liiketoiminnan ohjauksen prosesseihin ja millaisia muutoksia se

aiheuttaa. Tutkimus on laajin td4hdn mennessa toteutettu Beyond Budgeting -mallin
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kayttéonottoa tutkiva empiirinen tutkimus. He vertasivat tutkimuksessaan 80 Beyond
Budgeting -mallia hyodyntdvaa yritystd 121 yritykseen, joilla mallia ei ollut kdytossa.
Kayttoonoton seuraukset eivat olleet yksiselitteisia, vaan mallin kdyttéon ottaneiden yri-
tysten valilla havaittiin paljon eroja toimintatapojen muutoksissa. Yritykset kayttivat eri-
laisia keinoja pyrkiessadan vahentamaan paatoksenteon ja hallinnan prosessien riippu-
vuutta vuotuisesta budjetoinnista, mutta useissa tapauksissa tdma koettiin todella haas-

teelliseksi.

Matejka ja muut (2020) havaitsivat, etta yleisimmat keinot vuosibudjetista irrottautu-
miseksi olivat vastuiden laaja hajauttaminen, joustava resurssien allokointi ilman kiin-
teitd maaraaikoja, joustavat ja olosuhteiden mukaan muuttuvat tavoitteet seka vahainen
henkilokohtainen palkitseminen. Beyond Budgeting -mallin kdyttéonoton vaikutukset
riippuivat myos siitd, oliko malli otettu kayttoon kokonaan vai vain osittain. Esimerkiksi
suoritusten arvioinnissa tdyden kdyttdonoton tehneet yritykset hyddynsivat paljon
enemman ei-rahallisia mittareita suoritusten arvioinnissa kuin osittain mallia hyédynta-
vat yritykset. Mallin kokonaan kayttoon ottaneet yritykset perustivat palkitsemisen myos
voimakkaammin koko organisaation laajuiseen suoriutumiseen, yksildiden suoritusten
sijaan. Joitakin muutoksia havaittiin ainoastaan mallin kokonaan kayttoon ottaneilla yri-

tyksilla.

@stergren ja Stensaker (2011) ovat huomanneet budjettien puuttumisen vaikutukset ta-
voitteiden asetantaan. He ovat tutkineet, kuinka suuren monidivisioonallisen 6ljy- ja
energia-alan yhtion onnistui ottaa Beyond Budgeting -malli johdon ohjausjarjestelmak-
seen. Budjettien puuttuessa tavoitteista tuli strategisempia ja kunnianhimoisempia, silla
budjetit eivat enaa rajoittaneet strategisten tavoitteiden asettamista. Kustannustavoit-
teiden sijaan keskityttiin arvon tuottamiseen ja strategisiin toimenpiteisiin. Ndin myos
tavoitteiden saavuttamisesta tuli hajautetumpaa toimintaa, mika johti aloitteellisem-
paan toimintaan ja tahtoon saavuttaa asetettuja tavoitteita. Tavoitteet eivat enada olleet
yvhden divisioonan saavutuksia, vaan niista tuli yhteisia ja myos kunnia niiden saavutta-

misesta kuului kaikille. Tama johti laajempaan kokonaisuuksien hahmottamiseen ja
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matalampaan kynnykseen tarttua uusiin mahdollisuuksiin. Joustavampaa toimintaa py-

rittiin tukemaan myo6s dynaamisemman resurssien allokoinnin kautta.

Beyond Budgeting -ajattelun omaksuminen ei kuitenkaan aina johda tavoiteasetannan
kehittymiseen. Sandalgaard ja Bukh (2014) havaitsivat omassa tapaustutkimuksessaan,
ettd vaikka useat yritykset muuttivat johdon laskentatoimen mallejaan Beyond Budget -
mallin mukaisiksi, kiinteista budjettitavoitteista ei silti paasty eroon, vaan ne pidettiin
osana kokonaisuutta, eika tavoiteasetannasta tullut kehittyneempaa. Joissakin tapauk-
sissa yritykset ovat jopa ottaneet askelia taaksepain ja ottaneet budjetit takaisin kayt-
toon, palaten takaisin kiinteisiin budjettitavoitteisiin. Naissa yrityksissa budjeteista oli jo
aiemmin luovuttu, mutta henkil6stomuutokset ja vanhojen toimintamallien jaannokset

johtivat aikaisempien toimintamallien palauttamiseen. (Becker, 2014.)

Henttu-Aho ja Jarvinen (2013) ovat tutkineet suurten globaalien yhtididen budjetointi-
kaytantojen muutosta ja huomanneet, ettd vaikka vuosibudjetointia ei vield taysin ole
hylatty, sen eri toiminnot muuttuvat eri aikoihin ja erilldan toisistaan. Esimerkiksi tavoit-
teiden asetanta ja ennustaminen olivat toisistaan irrallisia toimintoja, kun taas suunnit-
telu oli edelleen vahvasti kytkettyna tavoitteiden asetantaan, samaan tapaan kuin perin-
teisessa budjetoinnissa. Naiden kahden erottelu toisistaan on erittdin oleellista, mikali
perinteisesta budjetoinnista halutaan luopua. Tutkimuksen tapausyrityksissa perintei-
nen budjetointi oli siis hylatty vain asteittain ja tilalle oli otettu muita tydkaluja. Joitakin

budjetoinnin ydintoimintoja oli kuitenkin edelleen havaittavissa.

Samankaltaisiin tuloksiin ovat paasseet myds Becker ja muut (2010). He toteavat, ettd
monet yritykset ovat omaksuneet joitakin Beyond Budgeting -mallin toiminnallisuuksia,
kuten hajauttaminen ja vastuunjako, parantaakseen johtamisjarjestelmidan. Talldin yri-
tyksissa ei kuitenkaan puhuta Beyond Budgeting -mallista tai yhdisteta toimintaa millaan
tavalla tahan. Joskus Beyond Budgeting -mallin olemassaolosta ei edes olla tietoisia. Ku-
ten kaikki tutkimukset osoittavat, budjetoinnin hylkdaminen kokonaan ei ole helppoa

eikd ollenkaan niin tavanomaista kuin uusien tyokalujen ja menetelmien ottaminen
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perinteisen budjetoinnin rinnalle. My6s onnistumisia voidaan kuitenkin havaita, samoin
kuin monia erilaisia kdyttoonoton toteutustapoja. Etenkin Matejkan ja muiden (2020)
tuoreet tulokset osoittavat, ettd Beyond Budgeting -mallin kdytt6on ottaminen ei ta-
pahdu aina niin suoraviivaisesti ja tiettyjen toimenpiteiden ja askelten kautta kuin aiem-
min on ajateltu. Se ei myoskdan tapahdu aina samalla tavalla, vaan yritykset voivat

paasta perille hyvin erilaisten muutosten kautta.

Perinteisella budjetoinnilla, paremmalla budjetoinnilla seka Beyond Budgetin -mallilla on
kaikilla seka vahvuutensa etta heikkoutensa. Kaikki mallit saavat osakseen niin kanna-
tusta kuin haukkuja. Lopputulema vaikuttaa kuitenkin yleisimmin olevan naiden jonkin-
lainen yhdistelma kuin vain yksi ndista vaihtoehdoista. Weber ja Linder (2005) huomaut-
tavat, ettd analyysien perusteella mitdan ndistd malleista ei voida ndhda ylivertaisena ja
selvasti parhaana, vaan mallin lopullinen toimivuus ja tehokkuus riippuu lopulta liiketoi-
mintaymparistdstd, missa sitd kaytetaan. Jokainen malli palvelee hiukan erilaisia tarkoi-
tusperid, mutta yksikaan ei toimi joka tilanteessa. Tama paatelma selittaa hyvin aiempia
tuloksia, joiden mukaan todellisuus onkin usein naiden jonkinlainen sekoitus. Libby ja
Lindsay (2010) huomauttavat myds, etta tarkeinta ei ole miettia mika budjetointimene-
telma on toimivin (esim. perinteinen budjetointi vai Beyond Budgeting). Olennaista on
ennemminkin tunnistaa tapaukset, joissa yritykset ovat onnistuneet eri menetelmien
kayttoonotoissa ja perehtya syvillisesti kyseisten menetelmien mekanismeihin ja pro-
sesseihin ndiden tapausten osalta. Ndin useammastakin menetelmasta voidaan hyédyn-

taa niiden parhaat puolet ja kdytannot.

2.2 Ennustamisen tarkkuuteen vaikuttavat tekijat

Ennusteilla on hyvin kokonaisvaltainen vaikutus yritysten taloudelliseen paatoksente-
koon, joten niiden ymmartaminen on erittdin tarkeaa. Epatarkka ennuste voi pahimmil-
laan heikentda koko yrityksen suorituskykya, silla ennusteet ovat yhteydessa esimerkiksi
tuotannon suunnitteluun. Virhearviot voivat aiheuttaa tehottomuutta tuotantoon ja vai-

kuttaa negatiivisesti kulurakenteeseen. Tarkat ennusteet ovat siis liiketoiminnalle erittain
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olennaisia. (Chen ja muut, 2015.) Ennusteiden tarkkuuteen vaikuttavatkin monet erilai-
set tekijat, kuten johtamisjarjestelma, palkitseminen, ennustemalli, laskentakdytannot,
sisdinen kilpailu seka inhimilliset tekijat. Joskus ennusteen tarkkuuteen voi vaikuttaa
jopa tyontekijoiden kulttuurinen jakautuminen ja yritysvastuullisuus (Briggen & Luft,

2011; Chen ja muut, 2015; Guan ja muut, 2006; Lee, 2015; Merkley ja muut, 2020).

Ennusteiden laatimista varten tarvitaan informaatiota ldpi yrityksen ja yhtena olennai-
sena osana hyvien ennusteiden laatimista onkin yrityksen liiketoimintainformaation ja
taloudellisen informaation integroiminen toisiinsa. Tama edellyttda Talous-toiminnon ja
yrityksen muiden liiketoimintojen valistd avoimuutta ja lapindakyvyyttd, jotta eri toimin-
tojen valiset tiedot voivat olla yhteydessa toisiinsa. Taloudellisen informaation tulisi hei-
jastella liiketoimintakentalla tapahtuvia asioita. Talléin Talous-toiminto on myds parem-
min ajan tasalla siitd mita liiketoiminnoissa tapahtuu paivittdin, sen sijaan etta se toimisi
vain kaiken taustalla ymmartamatta yrityksen toimintaa kovin syvallisesti. Tietojen integ-

roiminen johtaa myods ennustamisen tarkkuuden parantumiseen. (Huang ja muut, 2020.)

Lorenz ja Homburg (2017) ovat tutkineet analyytikkojen laatimien liikevaihdon ennustei-
den tarkkuutta ja siihen vaikuttavia tekijoita ja todenneet, ettd niin analyytikon ominai-
suuksilla kuin itse ennusteen rakenteella on tdhan vaikutusta. Esimerkiksi analyytikon
kokemus, maine ja aiempi suoriutuminen vaikuttavat siihen, miten tarkkoja taman tuot-
tamat ennusteet ovat. Ennusteiden osalta vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi ennus-
teen aikajanne ja paivitysrytmi. Eri ennusteet ovat myo6s suoraan linkissa toisiinsa ja
muutoksiin voidaan hakea ymmarrysta muiden ennusteiden kautta. Esimerkiksi muutok-
sia tulosennusteessa voidaan selittda muutoksilla liikevaihdon ennusteessa tai kuluen-

nusteessa. Nain myds muiden ennusteiden tarkkuus vaikuttaa ennustetarkkuuteen.

Ennusteiden tarkkuudella voidaan nahda olevan vaikutuksia myos investointipdatoksiin.
Tuloennusteet toimivat yrityksissa tarkedana sisdisen paatdksenteon tyévalineena ja esi-
merkiksi investointipaatoksia pohjataan vahvasti investointien kannattavuuden ennus-

teisiin, eli investointien tuloennusteisiin. Mikali kdynnissd olevasta projektista on
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odotettavissa korkeat tulovirrat tulevaisuudessa, on investointiastetta hyva nostaa ja
pdinvastoin. Tatd kautta investointien tuloennusteet linkittyvat suoraan investointien ta-
kaisinmaksuajan ennusteeseen ja vaikuttavat siihen, milloin on hyva hetki kdynnistaa uu-
sia investointiprojekteja. Tall6in epatarkkuudet tuloennusteissa voivat johtaa virheellis-
ten ja vaarin ajoitettujen investointipdatosten tekemiseen. Erittdin optimistisilla tuloen-
nusteilla ndhdadan olevan suora yhteys liian suuriin investointeihin ja pessimistisilla en-

nusteilla taas liilan matalaan investointien tasoon. (Huang, 2020.)

Ennusteen tyypilla ja suoritukseen sidotulla palkitsemisella ndhdaan myoés olevan vaiku-
tusta ennustamisen tarkkuuteen. Palkitsemisella on vaikutusta siihen, tuottavatko en-
nustajat tarkkoja ennusteita ymparistdssa, jossa johto ndakee ennusteet ainoastaan koon-
titasolla. Talloin koontiennuste on useiden yksityiskohtaisten ennusteiden summa. Vaih-
toehtona on, ettd johto nakee kaikki ennusteet yksityiskohtaisesti. Jalkimmaisena maini-
tussa ymparistossa tuotetaan tarkempia ennusteita, mikali suoriutumiseen ei ole sidottu
palkitsemista. Jos taas ennustajille on luvattu suoritukseen liitettyja kannustimia, he
tuottavat tdssa ymparistdssa paljon optimistisempia ennusteita kuin ilman kannustimia.

(Chen ja muut, 2015.)

Guan ja muut (2006) ovat tutkineet, miten yrityksen laskentakdytannon (paikallinen
GAAP) samankaltaisuudet suhteessa Yhdysvaltojen yleiseen laskentakdytantéon (US
GAAP) vaikuttavat ennusteiden tarkkuuteen. GAAP (Generally Accepted Accounting Prin-
ciples) on kokoelma saantoja, jotka maarittavat yritysten kirjanpidon yksityiskohtia (Ac-
counting, 2020). Laskentakaytantdjen samankaltaisuudella oli selvd suhde tarkempiin
ennusteisiin. Tatd voidaan selittdd ndiden laskentakdytantdjen paremmalla informaa-
tiopitoisuudella. Laskentakdytannot, jotka olivat samankaltaisia Yhdysvaltojen yleisen
kdaytannon kanssa, tarjosivat ennustajille enemman ja parempaa informaatiota yrityksen

toiminnasta ja vaikuttivat tata kautta tarkempien ennusteiden syntymiseen.

Yrityksen sisdinen kilpailu voi aiheuttaa ennusteiden epatarkkuutta tilanteessa, jossa re-

surssit ovat rajallisia ja eri liiketoimintayksikot joutuvat kilpailemaan niistd. Tall6in
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ennusteiden epatarkkuus aiheutuu niiden tahallisesta vaaristamisesta. Paamaarana on
talloin saada rajallisia resursseja oman yksikon kayttoon. Tama voi ilmeta esimerkiksi pro-
jektin tuloennusteissa. Ennustettuja tuloja saatetaan liioitella, kun projektin hyotyja py-
ritdan perustelemaan ja projektille yritetaan saada rahoitusta ja muita resursseja. Vaa-
ristamisen haittoja punnitaan siitd saatavien hyotyjen todenndkoisyyksia vasten ja si-
saista, mahdollisesti merkittavaa, informaatiota ei vapaaehtoisesti haluta jakaa muille.

(Bruggen & Luft, 2011.)

Erikoisempia |ahestymistapoja ennustamisen tarkkuuden analysointiin ovat esittdneet
Lee (2015) sekd Merkley ja muut (2020). Lee (2015) on tutkinut ennustetarkkuuden yh-
teytta yritysvastuuseen ja huomannut, ettd ennusteet ovat tarkempia yrityksen ollessa
vastuullisuustarkastelun alaisuudessa. Talldin ennustajat haluavat tuoda julki mahdolli-
simman todenmukaisen kuvan yrityksen suoriutumisesta ja vaikuttaa positiivisesti yri-
tyksen maineeseen. Merkley ja muut (2020) taas ovat huomanneet ennusteita tuotta-
vien tyontekijoiden monikulttuurisuuden vaikuttavan positiivisesti yksittdisten ennustei-
den tarkkuuteen ja taten lopullisen yhdistetyn ennusteen tarkkuuteen. Monikulttuuri-
suuden kautta ennusteita tuottavat tyontekijat ovat hyvin erilaisia. Heilld on erilaiset
koulutustaustat ja ammatilliset mielenkiinnon kohteet. Nain ennusteet ovat harvoin riip-
puvaisia toisistaan. Taman lisdksi monikulttuurisuus lisaa informaation kulkua ennusta-

jien joukossa. Suurempi maara informaatiota johtaa laadukkaampiin ennusteisiin.

Viimeisen vuosikymmenen aikana kiinnostavaksi tutkimuksen kohteeksi on noussut ko-
neoppimisen hyodyntdaminen erilaisissa laskentatoimen tehtdvissa. Perols (2011) tutki
ensimmaisten joukossa, miten koneoppimisen avulla pystytdan tunnistamaan tilinpaa-
toksiin liittyvia petoksia. Han huomasi, ettd jotkin koneoppimisen mallit ennustivat pe-
toksia vahintdan yhta hyvin tai jopa paremmin kuin aikaisemmin hyédynnetyt mallit. Ko-
neoppimisen hyddyntamista on tutkittu mydskin laskentatoimen erien ennustamisessa
ja ennusteiden tarkkuutta on verrattu ihmisten tuottamiin vastaaviin ennusteisiin. Tata
tutkineet Ding ja muut (2020) huomasivat, ettd koneoppimismalleilla luodut ennusteet

olivat lahes kaikissa tapauksissa tarkempia kuin ihmisten luomat ennusteet.
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Koneoppimismallit pystyvat hyddyntamaan tarjolla olevaa dataa yhdenmukaisemmin ja
systemaattisemmin kuin ihminen, mika johtaa useissa tilanteissa parempiin tuloksiin. Ko-
neoppimismallien heikkoutena kuitenkin on, ettd ne eivat pysty hyddyntamaan ennus-
teissaan nakemyksiin perustuvaa informaatiota, kuten ndakemysta taloustilanteen kehi-

tyksestd, samalla tavalla kuin ihmiset.

Ennusteiden tarkkuudella voi olla iso merkitys jopa yrityksen toimitusjohtajalle, silld en-
nusteiden tarkkuutta saatetaan kayttaa mittarina toimitusjohtajan johtamistaidoista ja
kyvysta vaatia esimiehilta riittdvan tarkkoja ennusteita. Ennusteiden tarkkuus voi kuvata
myds toimitusjohtajan kykya ennakoida tulevia tapahtumia markkinoilla ja vastata muu-
toksiin riittdvan nopeasti. Ennustevirheiden maaralla ja toimitusjohtajien vaihtuvuudella
ndhdaan tassa olevan suoran yhteys, etenkin yrityksen tilanteen ollessa huono. (Lee ja
muut, 2012.) Voitaisiin siis ajatella, ettd tarkka ennuste on aina epatarkkaa parempi.
Louis ja muut (2013) esittdvat kuitenkin, ettd tilanne ei aina ole tdma. Heiddn mukaansa
tarkin ennuste ei aina valttamatta ole paras, vaan esimerkiksi sijoittajan silmissa epatar-

kempi ennuste voi olla paljon informatiivisempi.

2.3 Tietojarjestelmat budjetoinnissa ja ennustamisessa

Budjetointijarjestelma on kasitteena laaja, eikd viittaa pelkdstdan budjetoinnissa hyo-
dynnettaviin tietojarjestelmiin. Budjetointijarjestelmalla viitataan yritysten toiminnalli-
siin ja jarjestelmateknisiin tapoihin toteuttaa budjetointia. Budjetointijarjestelma kasit-
taa siis tavat, miten budjetointia yrityksessa tehdaan ja miten tehtadvat organisoidaan
sekd budjetointimenetelmat, joita kdytetdaan. Jarjestelman pohjana on tieto siitd, mita
kaikkia budjetteja yrityksessa tehdaan (pdabudjetit tulosbudjetti, tase ja rahoitusbud-
jetti sekd mahdolliset alabudjetit). Budjetoinnissa kaytettavat tietojarjestelmat ovat
my0s osa budjetointijarjestelmas, silla ne maarittelevat suurelta osin, miten budjetointi
tapahtuu ja on mahdollista kdytannossa tehda. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 239.) Tana
pdivana budjetointijarjestelmaan vaikuttaa myds aiemmin mainittu budjetoinnin pirsta-

loituminen, eli erilaisten budjetointimenetelmien  sekoittuminen  samassa
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budjetointijarjestelmassa. Yhta aikaa se vaikeuttaa jarjestelman eri toimintojen valista
kommunikaatiota ja rajojen hahmottamista, mutta samalla tuo jarjestelmdan jousta-

vuutta. (Henttu-Aho, 2016.)

Yritysmaailmassa budjetointijarjestelma-termilld viitataan kuitenkin usein itse tietojar-
jestelmaan, jolla budjetointia tehdaan. Esimerkiksi Finazilla (n.d.) markkinoi budjetointi-
jarjestelmaa ratkaisuna, jolla budjetointi integroidaan osaksi muuta talousjohtoa. Jarjes-
telmalla hoituu myds rullaava ennustaminen ja kassavirran ennustaminen. Visma (2020)
puolestaan kertoo case-tapauksessa, miten “ennuste- ja budjetointijarjestelma toi koko-
naisvaltaisen seurannan yksikdiden vilille.” Itse termi budjetointijarjestelma on siis liike-
eldmassa hieman vaihteleva ja voi viitata niin yrityksen sisdisiin prosesseihin ja tapoihin
tehda budjetointia sekd ennustamista kuin myos itse tietojarjestelmaan, jolla ndita to-

teutetaan.

Gordonin ja Sellersin (2002) mukaan budjetoinnin ja kirjanpidon tietojarjestelmien yhte-
nevaisyys on budjetointiprosessin kannalta suotavaa. Tietojadrjestelmien tulee olla kes-
kenaan yhteensopivia, jotta niissa oleva informaatio on hyddynnettavissa paittdin. Bud-
jetoinnin tietojarjestelman hyodtyarvo voi jopa olla riippuvainen kirjanpidon tietojarjes-
telmasta. Montgomeryn (2002) mukaan myds budjetointi sekd rullaava ennustaminen
pitdisi tehda yhdessa ja samassa integroidussa tietojarjestelmassa. Integroitu viittaa sii-
hen, etta tietojarjestelmalla on yksi selkea dataldhde, jota hyddynnetdan niin budjetoin-
nissa kuin ennustamisessa. Ajatus on samankaltainen kuin Gordonilla ja Sellersilla. Mont-
gomery huomauttaa myos, ettd yksi yhteinen datalahde luo selkedn yhteyden budjetin

ja rullaavan ennusteen vilille.

Lynnin ja Madisonin (2004) mukaan tietojarjestelman hydodyntaminen on perusteltua,
esimerkiksi Exceliin tai muuhun taulukkolaskentasovellukseen verrattuna, silla tietojar-
jestelma on yleensa paremmin integroitavissa yrityksen tietokantoihin. Talléin datan
eheys sdilyy, kun dataa ei kopioida ja liiteta paikasta toiseen manuaalisesti. Myds raport-

tien oikeellisuuden ja ajantasaisuuden kannalta on tidrkeda, ettd datan lahde on oikea,
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kuten yrityksen toiminnanohjausjarjestelma tai muu paatietokanta. Taytyy kuitenkin
muistaa, etta tallaiset jarjestelmat ovat raskaita eivatka asiat tule tapahtumaan kovin-
kaan helposti ja nopeasti. Toiminnanohjausjarjestelmiin tehtdavat muokkaukset ovat
myds kalliita, joten helpompaa on sovittaa integroitava tietojarjestelma suurempaan jar-

jestelmaan.

Uuden tietojarjestelman kayttéonotto ei saa olla ratkaisuna toimimattomien prosessien
korjaamiseen, vaan ongelmat toimintamalleissa tulee korjata sielld, mista ne ovat lahtoi-
sin. Tietojarjestelmat ovat vain ymparistdja, jotka mahdollistavat prosessien tekemisen
ja kehittamisen. Uudet tietojarjestelmat ndhdaan usein ratkaisuina, etenkin kun asioita
ryhdytaan tekemaan eri tavalla kuin aikaisemmin, esimerkiksi siirryttdessa perinteisesta
budjetoinnista rullaavaan ennustamiseen. Tietojarjestelméan liséksi on kuitenkin ajatel-
tava myo0s prosessia, jonka kehittamiseksi tietojarjestelma otetaan ja mietittava itse pro-
sessin ongelmia sekda mahdollisuuksia ratkaista niitd. Yhta lailla tietojarjestelman kayt-
toonotto ei saa tehda tyosta niin rutiininomaista, etta ajatustyo ja ison kuvan katsominen
unohtuu. Mikali esimerkiksi rullaavan ennustamisen tietojarjestelma mahdollistaa kor-
kean automaation tason ja ennusteen rullaamisen kuulla eteenpdin kerran kuukaudessa,
saattaa ison kuvan katsominen ja ennusteiden muutosten arviointi unohtua. (Lynn & Ma-

dison, 2004.)

Uuden tietojarjestelman implementointivaiheessa yritetadan usein pitaa tiukasti kiinni
suunnitelmista, budjetoiduista kustannuksista ja aikataulusta. Myds tietojarjestelman
kayttoonottoprojektin onnistumista mitataan tyypillisesti ndiden suunnitelmien pitavyy-
den kautta. Naita on toki hyva seurata projektin aikana, mutta onnistunut kayttédnotto-
projekti edellyttdd myos asiakkaan (tietojarjestelman loppukayttdjan) vahvaa osallista-
mista alusta asti, silla tietojarjestelmaan liittyvat toiveet ja vaatimukset tulevat lopulta
itse asiakkaalta. Tietojarjestelmien kayttoonottoja tulisi ajatella projekteina muiden jou-
kossa ja niille tulisi laatia asianmukaiset projektisuunnitelmat, kuten mille tahansa pro-

jektille. (Basten ja muut, 2011.)
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Lynn ja Madison (2004) huomauttavat, etta vaikka uusi tietojarjestelma ei olekaan min-
kdanlainen ihmeldake ongelmiin, se voi toimia avaintyokaluna budjetointiprosessin ke-
hittdmisessa. Samanlaiseen havaintoon ovat padtyneet myos Soegoto ja Indra (2018) tut-
kiessaan budjetoinnin tietojarjestelman kayttéonoton vaikutuksia indonesialaisessa yri-
tyksessa. Heiddan mukaansa uusi tietojarjestelma kannattaa implementoida ja sen vaiku-
tukset suunnitteluun ja budjetointiin olisivat positiivisia, silla datan syotossa tapahtuvia

virheita saadaan tata kautta karsittua ja lopputuleman tarkkuutta ndin parannettua.

2.4 Aiemman tutkimustiedon arviointi

Pohdittaessa edella esitetyn aiemman tutkimustiedon riittavyytta ja rajoituksia, voidaan
todeta, ettd tutkimustietoa on tdman tutkimuksen pohjatiedoksi riittavasti. Budjetointia
ja ennustamista on kasitelty erilaisten tutkimusten ja nakokulmien kautta monipuolisesti
ja kokonaisuuteen on sisallytetty myos joitakin tietojarjestelmiin liittyvia tutkimuksia.
Selkeimpana heikkoutena on budjetointiin ja ennustamiseen liittyvien tietojarjestelma-
aiheisten tutkimusten puute. Tietojarjestelmauudistusten vaikutuksia budjetoinnin ja
ennustamisen prosesseihin ei ole juuri tutkittu, vaan suurin osa aiemmista tutkimuksista
liittyy itse budjetoinnin ja ennustamisen prosesseihin ja niiden erilaisiin toteuttamista-
poihin. Vastaavaa tutkimusta, jonka tuloksiin tdman tutkimuksen tuloksia voitaisiin suo-

raan verrata ei siis ole.

Aiempien tutkimusten heikkoutena on myods maantieteellinen hajautuneisuus. Vain
pieni osa tutkimuksista on tehty Suomessa ja eri maiden valilld voi olla suuriakin eroja
yrityskulttuureissa. Tasta syysta suurikin yhdysvaltalaisten yritysten otanta ei valttamatta
ole taysin vertailukelpoinen suomalaisen yrityksen kanssa. Taman lisdaksi on hyva muistaa,
ettd monien aiempien tutkimuksien aineistot on keratty muista yrityksista. Jotkin aineis-
tot koostuvat suuristakin maarista yrityksid, mika parantaa tulosten yleistettavyytta. Silti
on hyva muistaa, etta jokainen yritys on erilainen eika yhdessakaan yrityksessa tapahtu-

neita asioita voida sellaisenaan yleistaa tapahtuvaksi kaikissa yrityksissa.
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3 Tutkimuksen toteuttamistapa

Tassa luvussa kasitellddn tutkimusmenetelmaa, aineiston keruuta ja kasittelya seka tut-
kimuksen vaatimia resursseja. Aluksi paneudutaan itse tutkimusmenetelmaan ja perus-
tellaan sen valintaa seka kdaydaan lapi, miten itse tutkimus on toteutettu. Taman jalkeen
perehdytdan tutkimusaineiston kerddamiseen seka aineiston jasentelyssa hyodynnettyi-
hin menetelmiin ja jasennellyn aineiston analysointiin. Lopuksi luodaan katsaus resurs-

seihin, joita tutkimuksen toteuttaminen on vaatinut.

3.1 Tutkimusmenetelman valinta ja aineiston keruu

Tutkimusstrategiaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma. Ky-
seessa on tapaustutkimus, jossa pienesta joukosta tai yksittdistapauksesta pyritaan ke-
radmaan hyvin yksityiskohtaista tietoa. Tapaustutkimuksen ajatuksena on valita yksittai-
nen tapaus, jota tutkitaan. Prosesseja ja ilmioita tutkitaan usein tapaustutkimuksilla ja
tavoitteena onkin tyypillisesti kuvailla itse ilmidita. (Hirsjarvi ja muut, 2004, s. 125-126.)
Kvalitatiivinen tapaustutkimus sopii hyvin taman aiheen tutkimiseen, silla se on joustava
ja monipuolinen tutkimusmenetelma, jonka kautta pyritdan luomaan mahdollisimman
hyva kasitys jostakin ilmidsta, kuten tassa tutkimuksessa on ollut tavoitteena. Tietojar-
jestelmauudistus voidaan nahda ilmiéna ja sen vaikutuksia yrityksen prosesseihin, tyos-
kentelytapoihin ja tydkuormaan pyritdaan tutkimaan ja ymmartamaan mahdollisimman
monipuolisesti. Aineiston otanta myo6s rajautuu vain kohdeorganisaatioon, joten tulok-

set eivdt sellaisenaan ole yleistettavissd muihin vastaaviin tapauksiin.

Tapaustutkimuksia voidaan hyddyntdaa monin eri tavoin ja menetelmin. Tapaustutkimuk-
sen tyyppi riippuu pitkalti siitd, millaisia asioita tapaustutkimuksella halutaan selvittaa.
(Scapens, 1990.) Tama tutkimus on toteutettu pitkdlti havainnollisena tapaustutkimuk-
sena, mutta mukana on jonkin verran myods deskriptiivisen seka tutkivan tapaustutki-
muksen piirteita. Havainnollisen tapaustutkimuksen tavoitteena on kuvata kohteena ole-

vien organisaatioiden kehittamia uusia ja innovatiivisia kdytant6ja ja toimintatapoja.
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Havainnollisen tapaustutkimuksen lopputulos on tyypillisesti kuvaus siita mita uusilla toi-
mintatavoilla on saavutettu. Kun tutkitaan, millaisia muutoksia jarjestelmauudistuksella
on saavutettu, ollaan ldhimpana havainnollista tapaustutkimusta. Deskriptiivisessa ta-
paustutkimuksessa pyritdan kuvaamaan kohdeorganisaation tdmanhetkisia toimintata-
poja ja prosesseja ja tutkivassa tapaustutkimuksessa taas tutustutaan naiden taustalla
oleviin syihin. (Scapens, 1990.) Tassa tutkimuksessa on myos kuvattu prosesseja lyhyesti

sekd haettu syita sille miksi uudet prosessit ovat vanhoja parempia tai huonompia.

Kvalitatiivinen tutkimus yhdistetdan usein ”“kenttdatyohon”, jolloin aineistonkeruumeto-
dina toimii havainnointi ja itse ilmion tutkiminen. Voidaan puhua myo6s “osallistuvasta
havainnoinnista”. Tyypillisesti kvalitatiivinen tutkimus yhdistetdan aineiston keraami-
seen esimerkiksi haastatteluiden ja kenttatutkimuksen avulla. (Hirsjarvi ja muut, 2004,
s.125-127.) Tassa tutkimuksessa aineistonkeruun menetelmaksi valikoitui haastattelu,
silld se on menetelmadna joustava ja sopii hyvin yksityiskohtaisen tiedon keraamiseen yk-
sittdisilta ihmisilta. Haastattelussa ollaan haastateltavan kanssa suoraan vuorovaikutuk-
sessa, joten haastattelijalla on mahdollisuus selvittdd myos motiiveja haastateltavan vas-
tauksien takana ja paasta nain syvallisempaan ymmarrykseen aiheesta. Kysymyksia on
myds mahdollista jatkaa lisakysymyksilla ja mielipiteisiin voidaan pyytdaa perusteluita.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 34-35.) Esimerkiksi kyselylomakkeeseen verrattuna haastat-
telun hyvana puolena on myds se, etta haastateltavat voivat vastata vapaammin. Keskus-
teluissa voi nousta esiin sellaisiakin asioita, joita haastattelija ei alun perin olisi edes ym-
martanyt kysya (Hirsjarvi ja muut, 2004, s. 194-195). Myds taman takia haastattelun paa-
tettiin sopivan taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi parhaiten, silla tavoit-

teena oli juuri haastateltavien omien nakemysten esiin tuominen.

Tutkimuksessa kdytetty haastattelun muoto oli puolistrukturoitu haastattelu, jota pide-
taan strukturoidun (lomakehaastattelu) ja strukturoimattoman haastattelun valimuo-
tona. Puolistrukturoidussa haastattelussa on tyypillisesti ennalta maaritellyt, kaikille yh-
teiset kysymykset, mutta niita ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin ja kysymysten jarjes-

tystd ja jopa muotoa voidaan haastattelun aikana muuttaa. Haastattelun suuntaviivat on
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siis maaritelty ennalta, mutta muuten haastattelu on varsin vapaamuotoinen. Hyédyn-
netty puolistrukturoitu haastattelumenetelma oli teemahaastattelu, jossa haastattelulle
maaritelldadn etukateen tietyt teemat, joiden ymparilla haastattelu rakentuu. (Hirsjarvi &
Hurme, 2008, s. 43-48.) Teemahaastattelun nahtiin olevan toimivin menetelma aineiston
keruuseen, silla siina lapikaytadvia asioita ei rajata liian tarkasti ja mitdaan ei varsinaisesti
tarvitse sulkea haastattelun ulkopuolelle. Haastatteluille on kuitenkin maaritelty val-
miiksi selkedt kokonaisuudet, teemat, joita mukaillen kaikissa haastatteluissa on helppo

edeta.

Haastattelurunko (Liite 1) koostui yhteensd viidestd teemasta. Haastattelut on
teemoitettu ja haastattelurunko rakennettu vahvasti tutkimuksen apukysymyksia
mukaillen. Ensimmadinen teema oli tutkittavat prosessit ja jarjestelmat, joka sisallytettiin
ainoastaan yhteen haastatteluista. Tama teema kasitti lyhyet lapikdynnit budjetin, en-
nusteen ja PTS:n prosesseista sekd tutkimuksen kohteena olevista tietojarjestelmista
(uudesta ja vanhasta). Teema koettiin tarpeelliseksi, jotta kokonaiskuva prosesseista olisi
tutkimuksen edellyttamalla tasolla. Teema sisallytettiin ainoastaan ensimmaiseen haas-
tatteluun, eikd enda muihin. Toinen teema oli budjetti, kolmas ennuste ja neljas PTS. Jo-
kainen prosessi eriytettiin selkedsti omaksi teemakseen, jotta niita olisi helppo kasitella
omina kokonaisuuksinaan. Teemat 2-4 pureutuvat prosessien toteutukseen sekd van-
halla ettd uudella jarjestelmalld sekd mahdollisiin parannuksiin ja heikennyksiin proses-
seissa. Nama kolme teemaa ovat tutkimustulosten kannalta kaikkein olennaisimmat ja
kasittavat tutkimuksen tarkeimman sisallon. Viides teema on Anaplan (uusi tietojarjes-
telma) yleisesti. Tassa on yleisesti vertailtu kahta tietojarjestelmaa keskenaan ja pohdittu,
milla tavoin uusi jarjestelma kokonaisuutena tai osittain on vanhaa parempi tai heikompi.
Tama teema on myos erittdin olennainen, silla kaikki parannukset tai heikennykset eivat
valttamatta liity kiintedsti aiemmissa teemoissa eriteltyihin prosesseihin. Viiden teeman

jalkeen haastattelussa on vield varattu aikaa vapaalle sanalle.

Haastatteluita on toteutettu aineiston keruun yhteydessa yhteensa 8 kappaletta. Nama

haastattelut yhdessd muodostavat koko tutkimusaineiston ja haastatteluiden
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yhteispituus on hiukan yli viisi tuntia. Haastattelut on toteutettu sahkoisesti Microsoft
Teams -sovelluksen valitykselld ja nauhoitettu videotiedostomuotoon kyseiselld sovel-
luksella. Kaikki haastattelut on toteutettu yksilohaastatteluina marraskuun 2020 ja tam-
mikuun 2021 valisena aikana. Haastateltaviin viitataan tassa tutkimuksessa nimilla Tyén-
tekija A-G. He ovat tutkittavien prosessien ja jarjestelmien parissa tydskentelevia Busi-
ness Controllereita seka tyontekijoita, jotka ovat muuten osallistuneet merkittavasti uu-
den jarjestelman kdyttoonottoon tai kehittdimiseen. Haastateltavien tarkemmat tiedot

|oytyvat Taulukosta 2.

Yrityksessa X on useampi liiketoiminto, joista jokainen tekee oman budjetin, ennusteen
ja PTS:n. Jokaisella on omanlaisensa tavat toteuttaa prosesseja sekd oma Business Cont-
roller, joka vastaa naistad prosesseista kyseisessa liiketoiminnossa. Liiketoimintoja on kaik-
kiaan viisi ja ne jaotellaan seuraavasti: myynnista ja asiakaspalvelusta vastaava liiketoi-
minto (M&A), tuotannosta vastaava liiketoiminto (T), energiakaupasta vastaava liiketoi-
minto (E), uusista tuotteista ja palveluista vastaava liiketoiminto (UTP) sekd muista yri-

tyksen toiminnoista koostuva liiketoiminto (MT).

Ensimmaisena haastateltiin Business Controlling -yksikon paallikko, Tyontekija A, jonka
kanssa kaytiin lapi sekd budjetoinnin, ennustamisen ettd PTS:n prosessit seka kaikki
muutkin haastattelujen teemat. Prosessien toteutusta vanhalla ja uudella jarjestelmalla
ei kayty lapi yksityiskohtaisesti, vaan ylatasolla suuressa kuvassa, silla BC-yksikon paal-
likkd ei suoraan vastaa yhdenkaan liiketoimintayksikon budjetista, ennusteesta tai
PTS:std, vaan koko kokonaisuudesta ja sen toimivuudesta. Tyontekija A:n kanssa toteu-
tettiin myohemmin myds toinen haastattelu, jossa keskusteltiin haastattelurungon mu-

kaisista teemoista 2-5 UTP-liiketoiminnon osalta.

Toisena haastateltiin Kehityspaallikko, Tyontekija F, joka on alussa ollut vahvasti mukana
Anaplanin kdyttéonoton suunnittelussa ja prosessien mallintamisessa, vaikka ei nykyaan
enda toimikaan kyseisten prosessien parissa. Han on toiminut Business Controllerin teh-

tavissa silloin, kun Anaplanin esiselvitykset aloitettiin ja hdnelld on paljon nakemyksia
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siitd, mitd FPM:sta puuttui ja miksi Anaplan koettiin hyvaksi ja haluttiin ottaa kayttoon.
Siksi tdma haastattelu koettiin myos tarpeelliseksi. Tyontekijan F kanssa poikettiin haas-
tattelurungosta ja keskityttiin keskustelemaan Anaplanin kdytté6noton vaiheista aina
esiselvityksista tahan hetkeen. Nain pyrittiin hakemaan syita sille, miksi Anaplan alun pe-

rin haluttiin ottaa kdyttoon ja mita silla haluttiin saavuttaa.

Kolmas, neljds ja viides haastattelu kohdistuivat liiketoimintojen E, T ja M&A Business
Controllereihin, eli Tyontekijéihin B, D ja C, joiden kanssa kaytiin lapi haastattelurungon
mukaiset teemat. Jokaisesta prosessista keskusteltiin omana kokonaisuutenaan, peilaten
uutta ja vanhaa ja lopuksi pohdittiin Anaplanin ja FPM:n eroavaisuuksia. Kaikkien kanssa
kaytiin [api haastattelurungon mukaiset teemat, mutta jarjestys vaihteli paljon ja keskus-
teluissa saatettiin valilla hyppia teemojen yli ja valilla palata aiemmin lapi kaytyihin tee-
moihin. Keskustelua syntyi jonkin verran myds teemojen ulkopuolelta. Viimeinen haas-
tattelu kaytiin Yrityksen X Laskentapaallikdn, Tydntekijan G, kanssa, joka on osallistunut
vahvasti Anaplanin kehittamiseen ja jolla oli myds FPM:sta todella vahva kokemuspohja.
Tassa haastattelussa keskityttiinkin puhtaasti ndiden kahden jarjestelman vertailuun,

hieman haastattelurungosta poiketen.

Taulukko 2. Haastatellut tyontekijat.

HAASTATELTAVA TYONIMIKE

Tyontekija A Business Controlling -yksikon paallikko
Tyontekija B Business Controller (E)

Tyontekija C Business Controller (M&A)

Tyontekija D Business Controller (T)

Tyontekija E Business Controller (MT)

Tyontekija F Kehityspaallikko

Tyontekija G Laskentapaallikko
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3.2 Aineiston jasentely ja analysointi

Haastatteluista keratty aineisto on Microsoft Teamsilla nauhoitettujen videotiedostojen
muodossa. Aineistoa kertyi todella paljon ja sen kasittely olisi ollut todella raskasta ilman
jarkevaa jasentelya. Aineisto on haastattelujen jalkeen litteroitu ja jdsennelty haastatte-
lurungon mukaisten teemojen alle, jotta sen jatkotulkinta olisi mahdollisimman helppoa.
Nauhoitukset litteroitiin yksi kerrallaan, jasennellen asiat oikean teeman alle, omiksi eril-
lisiksi tiedostoikseen. Jokaisesta haastattelusta tehtiin oma erillinen litteroitu tiedos-
tonsa, jotta itse nauhaan palaaminen ja oikean kohdan l6ytaminen olisi tarvittaessa help-
poa ja nopeaa. Taman tueksi litteroituun aineistoon merkittiin myos haastattelunauhan
tarkkoja kohtia (esim. 22:47), jotta oikean kohdan I6ytdminen ei veisi turhaa aikaa. Litte-
roinnin aikana tutkijan itse tekemat havainnot ja nakokulmat merkittiin aineistoihin pu-
naisella, jotta ne erottuivat selkedsti muusta aineistosta ja niitad voitiin hydodyntdaa myo-

hemmin oikeassa asiayhteydessa.

Edella kuvatun aineiston jasentelyn pohjalta itse analysointia oli helppo tehda. Jasennel-
tyyn aineistoon on aluksi perehdytty perinpohjaisesti, jotta prosesseista ja niissa tapah-
tuneista muutoksista on voitu saada kattava ja riittavan syvallinen kuva. Aineistoihin on
aluksi perehdytty yksitellen, aineisto kerrallaan ja pyritty tunnistamaan olennaiset asiat
ja prosessien toimintaperiaatteet. Taman jalkeen on pyritty muodostamaan yhteyksia eri
prosessien vdlille ja tunnistamaan samankaltaisuuksia ja ristedmiskohtia. Ndin analyy-
sista on lopulta muodostunut kokonaiskuva Yrityksen X budjetoinnin, ennustamisen seka
PTS:n prosesseista, joita voidaan arvioida niin kokonaisuuksina kuin myos yksityiskohtai-

semmalla, erillisten liiketoimintojen prosessien tasolla.

3.3 Tutkimuksen vaatimat resurssit

Tutkimuksen toteuttaminen ei ole vaatinut kovinkaan mittavia resursseja. Paaasialliset
resurssit ovat olleet IT-laitteet (tietokone) ja -jarjestelmat (Microsoft Word, Microsoft

Teams) sekd tutkimuksen tekijan tyotunnit. Tutkimuksen tekeminen ei ole vaatinut
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rahallisia resursseja. Kaikki tarvittavat jarjestelmat on tarjonnut joko oppilaitos, Vaasan
yliopisto tai kohdeorganisaatio, Yritys X. TyOtuntien lisdksi ainoastaan tietokone voidaan

lukea tutkimuksen tekijan omiin resursseihin.
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4 Prosessit ja jarjestelmat

Tassa luvussa paneudutaan tutkittaviin likketoimintaprosesseihin ja kerrotaan, miten ne
kohdeorganisaatiossa toteutetaan seka millaisia tarkoituksia ne palvelevat. Taman lisdksi
avataan itse tutkimuksen kohteena olevia tietojarjestelmia, FPM:a3 ja Anaplania. Lo-
puksi perehdytdan Anaplan-projektin taustoihin ja siihen, miten Anaplan lopulta paate-
tiin ottaa kayttoon. Taustojen ja Anaplanille asetettujen vaatimusten ymmartaminen on
tarkeaa, jotta voidaan kattavasti analysoida uudistuksen onnistumista ja peilata tutki-
muksen tuloksia alkuperaisiin vaatimuksiin. Luvun tiedot pohjautuvat haastatteluissa ke-
rattyyn empiiriseen aineistoon. Luvut 4-5 sisdltavat myos suoria lainauksia haastatte-
luista. Lainauksissa mainitut henkildiden ja liiketoimintojen oikeat nimet on muutettu
edellisessa luvussa esitettyyn muotoon. Myds jokin muu tieto, kuten jarjestelman nimi,
on saatettu muuttaa talla tavalla. Tallaiset kohdat on aina alleviivattu suorissa lainauk-

sissa, joten niista on helppo huomata, mikali lainaus ei ole taysin alkuperdinen.

4.1 Tutkittavat liiketoimintaprosessit

Tutkimuksessa tutkittiin kolmea budjetoinnin ja ennustamisen prosessia, joiden loppu-
tuloksena syntyy kolme erilaista ja eri aikavalin kattavaa liiketoimintasuunnitelmaa: bud-
jetti, ennuste ja PTS. Kaikki kolme ovat suoriteperusteisia, eli myynti kohdistetaan sille
kuukaudelle, jolloin itse tuote tai palvelu on toimitettu. Budjetti tehddan aina seuraavalle
vuodelle, ennuste kattaa aina kuluvan seka kaksi seuraavaa vuotta ja PTS kuluvan seka
seuraavat viisi vuotta. Naistd budjetti toimii tavoitteena, jota seurataan kuukausittain lii-
ketoiminnan todellisiin nakymiin peilaten. Itse budjetti kuitenkin pysyy koko vuoden
muuttumattomana, eika sita paiviteta sen jalkeen kun se on hyvaksytty. Ennustetta sen
sijaan paivitetaan kuukausittain, joten se tarjoaa kaikkein ajantasaisimman tiedon liike-
toiminnan tilanteesta. Tasta syysta se on myds ensisijainen paatoksenteon tyokalu. PTS
pdivitetaan kokonaisuudessaan vain kerran vuodessa. Energiamarkkinalla hinnat voivat

muuttua nopeasti hyvinkin paljon, joten PTS vanhenee monilta osin melko nopeasti. Se
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tarjoaa kuitenkin pitkdan aikavalin katsauksen laadintahetken tilanteeseen ja siihen voi-

daan peilata monia asioita.

Budjetin laatiminen aloitetaan loppuvuodesta. Siita tehdaan tyypillisesti kaksi eri ver-
siota, silla energiakaupan erat muodostavat suurimman osan budjetista ja niiden hinta-
taso muuttuu nopeasti. Ensimmainen versio tehdaan yleensa marraskuun hintatasolla ja
toinen vield joulukuun hintatasolla. Ndista ensimmainen toimii alustavana budjettiesi-
tyksena ja jalkimmainen lopullisena budjettina, jossa huomioidaan myos johdolta ja hal-
litukselta tulleet kommentit. Budjetin laadinnassa paavastuu on Business Controllereilla,
mutta eri liiketoimintojen vastuuhenkilot osallistuvat aktiivisesti suunnittelutydohon.
Budjetointiin osallistuva joukko vaihtelee liiketoiminnoittain. Tyypillisesti eri liiketoimin-
tayksikoiden paallikot ovat vastuussa siitd, mita yksikossa budjetoidaan, mutta mukana
voi olla my0ds ryhmien paallikoita ja asiantuntijoita. Lopulta budjetti perustuu eri liiketoi-
mintojen ndkemykseen siitd, mita seuraavana vuonna tullaan tekemaan. Liiketoiminnan
johtajan tulee myds olla tietoinen liiketoiminnon koko budjetista ja hyvaksya se ennen
kuin sitad voidaan viedd eteenpdin johtoryhman kasiteltavaksi. Kun budjetti on laadittu ja
hyvaksytty, vastaa liiketoiminnan Business Controller padasiassa budjettilukujen syotosta
tietojarjestelmaan. Nain ei kuitenkaan ole kaikissa liiketoiminnoissa, vaan esimerkiksi T-

ja UPT-liiketoiminnoissa lukujen syottdon osallistuu monia muitakin tyontekijoita.

Budjetti toimii myds ennusteen ensimmaisen vuoden pohjana. Vuoden alussa ennuste
ja budjetti ovat siis kuluvan vuoden osalta yhtenevaisia. Vuoden kuluessa ennustetta kui-
tenkin paivitetdaan sitd mukaa kun liiketoimintaymparistdssa tapahtuu muutoksia. Lahto-
kohtaisesti ennustetta paivitetdan kuukausittain, mutta joidenkin kiinteiden kuluerien
osalta sykli ei ole ndin tihea. Perusajatuksena on, ettd ennusteen paivitykset perustuvat
budjetin seurannassa havaittuihin eroavaisuuksiin ja paivityksilla oikaistaan lukuja vas-

taamaan paremmin sen hetkista tilannetta.

“No kyllé ndin teoriassa on niiden kiinteiden kulujen osalta, ettd tota, et jos

mennddn koko ajan sen budjetin mukaisesti, niin silloin ei oo tarvetta pdivittéd
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ennustetta, mutta tyypillisesti nyt véhintédédn kdy niin, ettd joitain suuremman
puoleisia hankkeita, et ne ei tapahdukaan silloin, kun ne oli budjetoitu. Ettd jos
ajateltiin vaikka etté toi homma tehdddn maaliskuussa. Maaliskuu menee ja
toteumat on edelleen nolla euroa, niin toki siinG vaiheessa pitdd pdivittéd
ennustetta ja vaikka siirtdd sitten kesdkuun kuluiksi sen projektin kustannukset,

jotta kokonaisuus pysyy niin ku hyvin kuosissa.” (Tyéntekijé A)

Lukuja ei yleensa paiviteta heti alkuvuodesta, mutta viimeistaan helmi- tai maaliskuussa
tarkastetaan, miten budjetti on pitanyt ja korjataan sen perusteella tarvittaessa ennus-
tetta. Vuoden edetessa alkuvuoden ennusteluvut korvataan toteumatiedolla. Ennuste
on kiinnitetty aina kalenterivuoden loppuun saakka, eli vuosia ei ennusteta osittain vaan
aina kokonaan. Ndin ennuste myds kattaa aina vahintaan liukuvat 24 kuukautta. Esimer-

kiksi tammikuussa 2021 ennustetta jatketaan vuoden 2023 loppuun saakka.

Budjetin ja ennusteen raportointi tapahtuu Microsoft Power Bl -jarjestelmalla. Budjetti-
ja ennustedatalle on rakennettu budjetoinnin ja ennustamisen tietojarjestelmasta tie-
donsiirrot, joilla data siirretdan organisaation datavarastoon (DW). Sita kautta data hae-
taan kadytettavaksi Power Bl:lle, jonne on rakennettu valmiit raportit. Power Bl on ollut
budjetin ja ennusteen raportoinnissa kdytossa jo parin vuoden ajan ja sen kayttod on
koko ajan laajennettu ja kehitetty. Itse raportit kaipaavat vield hiomista. Yksi jarjestelma-
uudistuksen tavoitteista onkin, etta tiedonsiirtoja saataisiin laajennettua ja dataa tuotua
enemman sekda monipuolisemmin. Talla tavoitellaan tulevaisuudessa vield monipuoli-

sempia raportteja.

”Sitten ihan kokonaan toinen asia on, ettd sité Power Bl puolen raportointia pitéid
myds kehittdd, ettd se ei nyt suoraan liity budjetointijérjestelmddn, mutta osin
liittyy, ettd kun pystytdédn tuomaan erilaista ajuritietoa tai sitten muun muassa
tdmmdistd investointiprojektiteema otsikkotason tietoa, mité vanha jdrjestelmd ei
tarjonnut, niin se mahdollistaa sitten monipuolisemman raporttitoteutuksen sinne

Power Bl puolelle, miké on siis vield tekemdittd.” (Tybntekijé A)
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PTS eli pitkdn tahtdimen suunnitelma tehdaan koko yrityksen kattavasti kerran vuodessa
ja toisen kerran osittain. Toisella kerralla padivitetaan vain energian hankinnan ja omai-
suuden hallinnan erat, mutta koko organisaation tasoista yhteenvetoa ei tehda. Vaikka
koko organisaation kattava PTS kasittaakin kuluvan ja viisi seuraavaa vuotta, ndista kah-
desta erdsta koostuvassa PTS:ssd laskentaa tehddan vieldkin pidemmalle aikavalille.
PTS:aa ei vield nykyisellaan raportoida Power Bl:n avulla, kuten budjetti ja ennuste, vaan
raportointi hoidetaan PowerPoint-esityksen avulla. Tarvittava data viedaan Exceliin,
muokataan sielld raportoitavaan muotoon ja viedadan sitten PowerPointiin raportoita-
vaksi. PTS-mallia kuitenkin edelleen kehitetdan ja myos sen viemisesta Power Bl -rapor-

toinnin piiriin on kayty keskustelua.

Ndiden kolmen prosessin osalta toteutuksissa on eri liiketoimintojen valilla eroja. Etenkin
UTP- ja T-liiketoiminnot poikkeavat toteutukseltaan vahvasti kolmesta muusta. Kolme
muuta ovat keskendadan enemman samankaltaisia johtuen liiketoiminnan luonteesta, tar-
peista ja totutuista kdytdannoista. Konsulttiyritys on ollut vahvasti mukana rakentamassa
uuteen tietojarjestelmaan tarvittavia malleja muiden paitsi UTP-liiketoiminnon osalta,
jossa toiminnon Business Controller on tehnyt mallit paaasiassa itse. UTP-liiketoimin-
nossa ajuritietoa on paljon enemman ja esimerkiksi budjetointia voidaan tehda tuoteta-
solle asti. Sahkdon myynnin osalta taas tallainen ei ole tarpeellista, eika edes jarkevaa ja
siksi yksinkertaisemmat mallit ovat olleet riittavia. UTP- ja T-liiketoiminnossa budjetoin-
tiin osallistuu myos laajempi joukko ihmisia kuin muissa liiketoiminnoissa ja Business
Controllerin rooli on hiukan erilainen. T-liiketoiminnossa on myos yksilollisia tarpeita ja
ratkaisuja, kuten esimerkiksi sisdisen tyon kaytto, jossa tyontekijoiden tyotunnit kohdis-
tetaan eri projekteille. Prosessit ja toteutustavat ovat erilaisia eri liiketoimintojen valilla

ja siksi niitd myos kasitelldan tassa tutkimuksessa jokaisen liiketoiminnon osalta erikseen.

Eri liiketoimintojen budjetit, ennusteet ja PTS:t kootaan vield yhteen koko organisaatiota-
son yhtiomalliin, joka muodostaa lopulta koko organisaation budjetin, ennusteen ja

PTS:n. Yhtiomallissa eri liiketoimintojen mallit lasketaan yhteen, minka lisaksi malliin



49

sybtetdan erilaisia yhtidtason eria, kuten rahoitukseen ja osinkoihin liittyvat tulo- ja ku-
luerat. Budjetin, ennusteen ja PTS:n lisaksi yhtiomalli sisdltdd myos koko organisaation

tuloslaskelman, taseen ja rahoituslaskelman seka yhtion tunnuslukuja.

”Siind on niin kun tavallaan se, ettd se laskee yhteen niitd liiketoimintomalleja ja sit
sinne vield syétetddn véhdn lisdd dataa. Ja sit sielld tietenkin ne raportit on tehty

silleen, ettd sielld nékyy koko yrityksen tuloslaskelma ja tase.” (Tyontekijd G)

4.2 Tietojarjestelmien kuvaus

Aiempi tietojarjestelma on nimeltdan Clausion FPM (Clausion Financial Performance Ma-
nagement). Jarjestelmdn on tarkoitettu liiketoiminnan suunnitteluun, raportointiin seka
konsernitasoisten yhteenvetojen tekemiseen. (Clausion, 2021.) Kyseessd on tietoko-
neelle asennettu ohjelmisto, jota ei voi kdyttaa selainpohjaisesti. Jarjestelman perusaja-
tuksena on, etta sinne sybtetdan tietoa, jota jarjestelma sitten kokoaa vakioituihin ra-
portteihin. FPM:3an on kohdeorganisaatiossa viety budjetti ja ennuste sekd ennusteen
paivitykset. PTS:aa ei viety FPM:aan ollenkaan, vaan sen aiempi toteutustapa oli useiden
erilaisten Excel-tiedostojen summa, joka raportoitiin PowerPoint-esityksella. Kohdeorga-
nisaatiossa FPM on toiminut dataa yhteen kerdavana jarjestelmana. Itse jarjestelmassa
ei ole juurikaan tehty suunnittelua, vaan jarjestelma on toiminut enemmankin paikkana,
jonne valmiit budjetit ja ennusteet on syotetty. Tyypillisesti mallit on laskettu ja valmis-

teltu Exceleissa ja lopputulemat on syotetty FPM:&an.

”Yleensdhdn se on menny silleen, etté Excelissd on tehty jotain ja sitten tavallaan
se lopputulema on sinne FPM:ddn syétetty. Ja siind se nyt on ollu sinénsd ihan

néppdrd.” (Tyéntekiji G)

Anaplan on samannimisen yrityksen ainoa tuote. Kyseessa on selainpohjainen pilvipal-
velu, jonne pystyy vapaasti rakentamaan erilaisia laskentamalleja, jotka ovat kaikki yh-

teydessa toisiinsa. Anaplan on siis kokonaisvaltainen liiketoiminnan suunnittelun
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jarjestelma, jossa kaikki sinne syotetty tieto on kaytettavissa kaikissa malleissa. Anaplan
itse puhuukin yhdistetysta suunnittelusta, jossa koko organisaatio asetetaan yhdelle ja
samalle alustalle, jonka sisalla tieto liikkuu reaaliaikaisesti. Jarjestelma mahdollistaa mo-
nimutkaistenkin liiketoimintaskenaarioiden mallintamisen seka integraatioiden rakenta-
misen muiden jarjestelmien kanssa. (Anaplan, 2021.) Kokonaisuutena Anaplanin voidaan
ajatella olevan kuin yksi suuri Excel-tiedosto, jossa kaikki sinne eri malleihin syotetty data
on kaytettavissa myds muissa malleissa. Jarjestelmaan voidaan myos rakentaa laskenta-
malleja, minka seurauksena se onkin korvannut erillisten Excel-tiedostojen kaytt6a koh-
deorganisaatiossa. Alkuvaiheessa jarjestelmédssa ei ole oikeastaan mitdan vaan se on vain
tyhja pohja, johon organisaatio sitten rakentaa omat mallinsa, omien tarpeidensa mu-
kaan.

”Sinne voi rakentaa moduuleja, kuten Excel-sivuja hyvin monipuolisesti.”

(Tyéntekijé A)

“Tarkoitus on vield niin kuin laajentaa siitd kdytostd, ettd mité on tehty FPM:Ild ja
ehkd sitten myés sellaista, ettd mitéd on jouduttu kokoamaan kéisin ja Exceleiden ja
PowerPointien kanssa, niin niitd pyritddn nyt myds sitten upottamaan
mahdollisimman paljon sinne Anaplaniin ja nostamaan sitten vield Power Bl -

raportoinnin puolelle.” (Tyéntekiji A)

4.3 Anaplan-projektin tausta

Nykyaikaisen ja monipuolisen liiketoiminnan suunnittelujarjestelman hankinta juontaa
useamman vuoden padhan, vuoteen 2014. Tuolloin FPM:aa jo kaytettiin budjetin syot-
t66n, mutta itse liiketoiminnan suunnittelun paatyokalu oli Excel. Esimerkiksi budjetin
kanssa tehtiin suurella joukolla pari kuukautta toita, jotta saatiin tuotettua budjettidata
silhen muotoon, etta se voitiin syottaa FPM:aan. FPM ei vahvasti tukenut liiketoiminnan
suunnittelua vaan asetti ennemminkin reunaehtoja sille, missd muodossa datan on ol-

tava, jotta se voidaan vieda jarjestelmaan. Itse suunnittelutyo toteutettiin kuitenkin
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lukuisissa Excel-tiedostoissa, joihin tuli tietoa kymmenilta ihmisiltda ympari organisaa-
tiota. Suunnitteluun sitoutui siis paljon eri ihmisten tyoaikaa ja talloin ryhdyttiinkin miet-
timaan, voisiko tata tyoaikaa vahentaa, mikali liikketoiminnan suunnittelun tietojarjes-

telma tukisi olemassa olevaa prosessia.

Uutta korvaavaa ratkaisua ldhdettiin jo tuolloin ensimmaisen kerran etsimaan. Talldin
perehdyttiin erilaisiin markkinoilla oleviin ratkaisuihin ja pyydettiin nadista esittelyita.
Tuolloin parhaalta vaikuttaneesta ratkaisusta laadittiin jopa proof-of-concept, eli esitys
ratkaisun toteuttamiskelpoisuudesta. Tamakaan jarjestelma ei kuitenkaan tukenut
riittdvan hyvin sen aikaista budjetointiprosessia, joten asiassa ei pdasty eteenpadin ja
jarjestelmauudistus pantiin toistaiseksi jaihin. Jarjestelmalle oltiin kuitenkin jo tuolloin
saatu madriteltyd vaatimukset, jotka sen tulisi tayttdd tukeakseen riittavasti

organisaation liiketoiminnan suunnittelun prosesseja.

Pari vuotta taman jalkeen asia nousi uudelleen keskusteluihin henkiléstdmuutosten
jatkumona. Organisaatioon tullut uusi Business Controller oli aiemmin kuullut
Anaplanista ja l|dhti viemadian asiaa eteenpdin organisaation sisalla. T- ja UTP-
lilketoimintojen budjetointiprosessit mallinnettiin Anaplaniin, silla prosessit olivat
erittdin moniulotteisia ja haluttiin ndhda, miten hyvin Anaplan niitd tukee. Tahtotilana
oli myos lisdtd prosessien lapindkyvyyttda. Tiedot haluttiin saada Excel-tiedostoista
johonkin jarjestelmaan, jossa myds suunnittelun eri vaiheisiin pystyttaisiin lopputulosten
lisdksi perehtymdan. Nama mallinnukset ja arvioinnit johtivat lopulta Anaplanin

hankintapaatokseen.

“Mut et koko niinku pddpointti oli siis tosissaan se, ettd haluttiin niinku

liiketoimintalogiikka tuoda nékyvdéksi sinne talouden jdrjestelmiin.” (Tydntekijd F)

“Et se ois niinku ldpindkyviid et kuka tahansa pystyis kattoomaan, et okei toi on

suuniteltu tolla tavalla, mutta tapahtuikin ndin. Siitd johtuu ero.” (Tyéntekijd F)
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Ennen hankintapaatosta Anaplanin ominaisuuksia verrattiin myds aiemmin laadittuihin
vaatimuksiin. Vuonna 2014 ei todennakoisesti vield ollut jarjestelmaa, mikd olisi
tayttanyt kaikki asetetut vaatimukset. Osa vaatimuksista saatiin toteutettua FPM:lI&,
mutta ei kaikkia. Anaplan on kuitenkin pitkdlti Excelin kaltainen ja siihen pystyy
rakentamaan l|dhestulkoon millaisia malleja tahansa. Mallit ovat aina kayttdjan ja
liiketoiminnan tarpeisiin raataloityja. Alla on lueteltu Anaplanille maariteltyja

vaatimuksia.

e Budjetti pitaa pystya helposti kopioimaan ennusteen pohjaksi.

e Ennusteesta taytyy pystya hallinnoimaan useampaa eri versiota.

e Liiketoimintalogiikkaan lisaa lapinakyvyytta.

e Mallissa taytyy pystya toteuttamaan erilaisia liiketoimintaskenaarioita.

e Pienia muutoksia lukuihin on pystyttava tekemaan helposti ja nopeasti.

e Pystyttdava ennustamaan yli kalenterivuoden.

e Pystyttdvd ennustamaan muutakin kuin euroja (esim. kappaleita, hintaa,
volyymia).

e Jarjestelmdn oltava visuaalinen, jotta lopputuloksesta on helposti nahtavissa
mahdolliset virheet.

e Erillinen investointien seuranta.

e Jarjestelma tallentaa lokiin jaljet tehdyistd muutoksista ja kommenteista.

e Mahdollista kdyttaa eri paatelaitteilla (tietokone, puhelin, tabletti).
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5 Tietojarjestelmauudistuksen hyotyarvo

Tassa luvussa pureudutaan syvallisemmin tutkimustuloksiin ja kuvataan eri prosesseissa
tapahtuneita muutoksia tutkimusaineistossa esiin nousseiden seikkojen perusteella.
Budjetti, ennuste ja PTS kdydaan yksi kerrallaan lapi. Taman jalkeen kasitelldan vield ko-
konaisuudessaan uuden ja vanhan tietojarjestelman valisia eroja yleisella tasolla ja nii-
den kautta uuden jarjestelman heikkouksia ja vahvuuksia. Tassa kohtaa jarjestelmia kat-
sotaan kokonaisvaltaisemmin kuin vain ndiden kolmen prosessin osalta ja pureudutaan
puhtaasti jarjestelmatasolla tapahtuneisiin muutoksiin. Jarjestys muistuttaa vahvasti ala-
kysymysten jarjestystda, mutta tdssa luvussa ei viela pyrita vastaamaan niihin, vaan se

tehdaan luvussa 6.

5.1 Muutokset budjetointiprosessissa

Budjetointiprosessissa tapahtuneet muutokset vaihtelevat paljonkin eri liiketoimintojen
valilla. Joissakin liiketoiminnoissa muutokset ovat lopulta melko vahaisia ja erona on |a-
hinna jarjestelma, jonne lukuja syotetdan. Joissakin liiketoiminnoissa taas vaikuttaa kuin
koko prosessi olisi kdyty lapi ja mietitty uudelleen. Tuloksia 16ytyy myds talta valilta, jol-
loin prosessissa on toteutettu monia pienida muutoksia, joista kuitenkin kasvaa suuri ko-
konaismuutos. Eroja selittda liiketoiminnan luonne eri liiketoiminnoissa. Liiketoiminta-
alueet ja siind kasiteltavat erat ovat hyvin erilaisia, eika niita kaikkia voidakaan kasitella
samalla tavalla, joten jokaisessa liiketoiminnossa on toteutettu sen tarpeita parhaiten

palveleva lopputulos.

Toteutuksiltaan E-, M&A- seka MT-liiketoiminnot ovat [ahimpana toisiaan ja niissa tapah-
tuneet muutokset ovat hiukan pienempia. T- ja UTP-liiketoiminnoissa taas muutokset
ovat suurempia ja molemmissa on tehty paljon liiketoimintokohtaisia raatalointeja. Silta
osin E-liiketoiminto poikkeaa hiukan muista, etta siind prosessit ovat budjetin, ennusteen
ja PTS:n osalta hyvin samankaltaiset. E-liiketoiminnossa ei jarjestelmauudistuksen myota

ole tapahtunut suuria muutoksia. Budjetti tehtiin pitkalti samaan tapaan kuin ennenkin,
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eli apuna oli kooste-Excel, johon budjetointiin osallistuvat henkil6t kavivat suoraan syot-

tdmassd omat erdnsa. Business Controller vei sitten kokonaisuuden Anaplaniin.

“Meilléd on ollut se kéytdnté, ettd meilld on sellainen yksi Excel, mihin on koottu.
Ettd md olen siihen ihan rivi riviltd sitten kaikki ndd tarvittavat asiat niinku
etukdteen ldtkiny, meiddn mallin mukaisesti ja sinne ihmiset on kéyny ne,
muutamat henkilét, jotka siihen on osallistunu, niin tota kdyny ne viemdssd ja sit
md oon vieny ne siitd, aikaisemmin FPM:ddn ja nyt vein sitten Anaplaniin.”

(Tyéntekijé B)

Ajatuksena kuitenkin on, etta tulevaisuudessa tasta valissa tapahtuvasta Excel-jumpasta
voidaan luopua ja budjetointiin osallistuvat henkil6t voisivat viedd omat lukunsa itse suo-
raan Anaplaniin asti. Tata ei ensimmaisella kerralla [ahdetty toteuttamaan, mutta on aja-
tuksena kokeilla seuraavalla kerralla, kun budjetointia on jo kunnolla testattu ja myos
syottajia on ehditty riittavasti kouluttaa. Jarjestelma siis mahdollistaa myos erilaisia, jous-
tavampia toimintaprosesseja sen mukaan miten halutaan toimia. Tulevaisuudessa toi-
veena on keskittdad myds muita useista eri Excel-tiedostoista koostuvia kokonaisuuksia

Anaplaniin ja saada tata kautta kokonaisuutta yksinkertaistettua.

E-liiketoiminnan osalta selkeimmat muutokset vanhaan ovat helpompi budjettilukujen
jarjestelmaan sy6ttaminen seka joidenkin erien automaattinen tuonti toisesta jarjestel-
masta. Budjettilukujen syéttamisen osalta FPM oli melko hidas ja jokainen tilidinnin ti-
liosien kombinaatio taytyi vieda jarjestelmaan yksi kerrallaan, joten tdma oli todella aikaa
vievad. Anaplaniin sydttaminen on tdssa suhteessa paljon nopeampaa ja helpompaa. Joi-
takin energiakaupan eria myos lasketaan valmiiksi omissa erillisissa jarjestelmissaan ja
ne tuodaan budjettiin sellaisenaan. Aiemmin ndma luvut on kopioitu kdsin, mutta nyt
jarjestelmasta on rakennettu manuaalisesti kdynnistettdva tiedonsiirto, joka tuo luvut
suoraan Anaplaniin. Tama vahentda niin manuaalista tyota kuin inhimillisten virheiden
mahdollisuutta. Nopeasti muuttuvien erien osalta lukuja voidaan myds paivittaa tiheam-

min, kun paivittdminen on helppoa ja nopeaa.
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“Suurin etu tdn Anaplanin puolesta on siind, ettd sinnehdn on todella paljon hel-

pompi syéttdd nditd lukuja.” (Tyéntekijd B)

Kaikki Anaplanin myo6ta tulleet muutokset eivat kuitenkaan ole olleet positiivisia. Esimer-
kiksi sisdinen kauppa E-liiketoiminnon ja muiden liiketoimintojen valilla on ennen vaati-
nut, ettd jokainen Business Controller syottda erat oman liiketoimintonsa budjettiin. Ole-
tuksena oli, ettd uudistuksen jalkeen erat tarvitsisi syottaa vain kerran ja ne uisivat yh-
desta mallista automaattisesti kaikkiin muihin malleihin. Todellisuudessa E-liiketoimin-
non Business Controller joutuu nykyaan syottdamaan luvut kahteen eri paikkaan. Toki
muiden Business Controllerien ei ndita tarvitse enaa syottaa, joten lopullinen nakékulma
on katsojasta kiinni. Toisaalta nyt kun erdt nousivat jarjestelmauudistuksessa jalleen
tarkasteluun, niin niiden tarpeellisuutta ja toimintatapaa on alettu uudelleen pohtimaan.
Yksi huomion arvoinen asia jarjestelmduudistuksissa on, etta silloin kaivetaan liiketoi-
mintaprosessit yleensa melko hyvin auki ja tdma jo itsessadan mahdollistaa niiden kriitti-
semman tarkastelun ja kehittamisen. Muun muutoksen yhteydessa tulee matalammalla
kynnykselld paneuduttua myos puhtaasti prosesseissa ja toimintatavoissa oleviin kehi-
tyskohtiin. Niitda on myds helpompi muuttaa ja miettia uudelleen jarjestelman vaihtuessa,

silld prosessit ovat usein jossain maarin jarjestelmiin sidottuja.

MT-liiketoiminnossa toimintatapa oli pitkdlti samanlainen kuin E-liiketoiminnossakin.
Budjettia oli tekemdssa joukko ihmisia ja budjetti koottiin Excel-tiedostoihin. Excelissa
tehdaan paljon erilaista laskentaa, kuten kulukokonaisuuksien purkamista pieniin osiin
seka jaksotuksia. Kyseisid laskentamalleja ei ainakaan vield olla rakennettu suoraan
Anaplaniin, vaan sielld on ainoastaan koontitaso lukujen sy6ttamista varten. Business
Controller oli taustalla tukemassa ja auttamassa ja vei koko budjetin lopuksi Anaplaniin.
Toimintatapa oli hyvin pitkalti samanlainen kuin FPM:n aikaankin. Myds MT-liiketoimin-
nossa on pohdittu budjetin sy6ttévastuun jalkauttamista suoraan sen tekijoille tulevai-

suudessa. Taman keskustelun yhteydessa nousi kuitenkin huomio lisenssimaarista.
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Jokainen lisenssi maksaa, joten budjetin sy6ttdjien maara tulee optimoida sen mukaan

jarkevasti.

MT-liiketoiminnon nakdkulmasta uudistuksen paras anti liittyy tiedon yhdistettavyyteen
ja Anaplanin helppokayttoisyyteen FPM:dan verrattuna. Monet vuositasolla suuret erat,
kuten vuokrat, vakuutukset ja jotkin verot, ovat MT-liiketoiminnon vastuulla. Kuluja kui-
tenkin jaetaan useille liiketoiminnoille. Ennen nama kulut on pitanyt syottaa jokaiseen
malliin erikseen, mutta nyt MT-liiketoiminnon Business Controller voi syottaa keskitetysti
kaikki tallaiset kulut Anaplaniin ja jakaa ne suoraan oikeiden kustannuspaikkojen kesken,
jolloin kustannukset siirtyvat automaattisesti oikeisiin malleihin Anaplanissa. Tilanne on
sama esimerkiksi sisdisen sahkon kayton osalta. Kun luvut syotetdaan yhteen paikkaan
kuluiksi, siirtyvat ne automaattisesti myos oikeaan paikkaan myynniksi. Nain tallaiset or-
ganisaation sisdiset erat voidaan syottaa keskitetysti, eika padse syntymaan ristiriitoja eri

mallien valilla. Osaltaan tdama toimintatapa sadstaa myos aikaa.

“Tos Anaplanissa on nyt hyvdd se, ettd nyt voidaan niinku keskitetysti syottdd
esimerkiksi vakuutukset, maa-aluevuokrat ja kiinteistéverot. Eli md hoidan ne
syottdmiset tonne Anaplaniin  ja ne ui sieltd automaattisesti niin

vastuukustannuspaikalle. Eli esimerkiksi E-liiketoiminnossa ei tarvitse syottdd niitdi,

vaan ndd tulee automaattisesti meiltd.” (Tyontekijd E)

Sisdisten erien osalta tapahtunut muutos nakyy muissakin liiketoiminnoissa. Esimerkiksi
M&A-liiketoiminnossa sisdisten ostojen eria ei tarvitse itse enaa syottaa ollenkaan, vaan
riittad, ettd ne syotetdadan myynniksi siind liiketoiminnossa, missa myynti tapahtuu. Erat
siirtyvat sitten automaattisesti myés M&A-liiketoiminnon malliin ostoiksi. FPM:ssa mo-
lempien liiketoimintojen piti syottda erdt omaan malliinsa, toisen myynniksi ja toisen os-
toksi, joten tdma on selkeytynyt ja nopeutunut hiukan. Nykymallissa luvut ovat myos

varmuudella aina samat.
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”Ne on siel niinku tehty automaattisesti, eli tavallaan niin kuin Tyéntekijé B syéttdd

sinne M&A-liiketoiminnon myyntinsd sisdisen myynnin taulukkoon ja sitten se

siirtyy, se menee sieltd sitten mulle miinusmerkkisend.” (Tyéntekijd C)

Helppokayttoisyys nakyy esimerkiksi datan nopeana siirtymisend. Kun projektinhallinta-
jarjestelmaan avataan uusi projekti, syntyy sille oma tunnus. Budjetissa lukuja syotetaan
suoraan projektitunnuksille, joten projektit on saatava myds budjettijarjestelmaan.
FPM:3an ne oli ajettava manuaalisesti, jotta uudet tunnukset saatiin kayttoon. Anapla-
niin ne siirtyvat automaattisesti ja ovat kaytettavissa jo piakkoin sen jalkeen, kun projekti
on perustettu projektinhallintajarjestelmaan. Myds Anaplanin laskentaominaisuudet te-
kevat kaytosta helpompaa ja vahentavat manuaalisesti tehtavaa laskentaa. Esimerkiksi
poistolaskentaa on voitu automatisoida niin, ettd investoinnille maaritellaan Anaplaniin
ainoastaan loppumispaiva, jonka perusteella jarjestelma sitten laskee poistosummat ja

tekee poistoja.

Toisaalta kaikkia asioita ei uudessa jarjestelmassa ole keskitetty, vaan esimerkiksi liike-
toimintojen sivukulujen osalta on siirrytty keskitetysta hajautettuun malliin, jossa jokai-
nen Business Controller paivittda omat sivukuluprosenttinsa. Aiemmin FPM:ssa nama
pdivitettiin keskitetysti vain yhteen paikkaan, josta samat prosentit tulivat kaikille. Ha-
jautetun mallin heikkoutena on, etta jokaisen tulee muistaa erikseen paivittdaa omat pro-

senttinsa. Tyota on myos keskitettyyn malliin verrattuna hiukan enemman.

M&A-liiketoiminnossa budjetointiprosessi on ollut pitkalti samanlainen kuin aikaisem-
minkin. Suunnittelussa oli Business Controllerin lisdksi mukana jokunen avainhenkild, joi-
den kanssa luvut ja arviot katsottiin kohdilleen. Liiketoiminnon johtaja osallistui tietysti
prosessiin myos. Laskenta- ja suunnittelutyd tehtiin puhtaasti Excel-tiedostoissa ja Busi-
ness Controller vei sitten valmiin lopputuloksen Anaplaniin. Business Controller toimii
ainakin toistaiseksi prosessin paatekijana ja vastaa lukujen sy6tosta jarjestelmaan. Pro-

sessi ei siis eroa juuri siita, mita se oli FPM:n aikaan.



58

”Kédytdnndossd siis FPM ja Anaplan ei niinku eroa mun kéytéssd muuta, kun silld,

etté mihin md tallennan ja misté md otan raportteja ulos.” (Tydntekiji C)

Suunnittelussa  kaytettavat laskentamallit ovat M&A-liiketoiminnossa todella
monimutkaisia ja tdma onkin yksi syy, miksi suunnittelua on haluttu edelleen tehda
Excel-painotteisesti, eikd malleja ole lahdetty rakentamaan suoraan Anaplaniin. Tasta ei
nahda saatavan mitdan lisahyotyad, silla mallista saattaisi tulla liilankin kompleksi ja
joustavuus saattaisi heikentya, mikali Excelissa helposti tehtavia pienida muutoksia ja
oikaisuja ei voitaisikaan enaa tehda yhta helposti. Lopputulos ei mydskaan olisi yhtaan
tarkempi, vaikka sama laskentamalli rakennettaisiin Anaplaniin, vaan tilanne voisi olla

jopa painvastainen.

“Md oon siit aikaisemmin, entisessd eléimdssd tehnyt semmoisen erittdin
kompleksin mallin. En ollut suunnittelemassa, mutta olin toteuttamassa. Se

tyémddrd oli ihan jarkyttdvd.” (Tyéntekijd C)

T- ja UTP-liiketoimintojen osalta muutoksia on tapahtunut selvasti eniten ja Anaplanin
ominaisuuksia on paasty hyodyntdmaan monipuolisesti. T-liiketoiminnossa
budjettilukujen syottovastuu on jaettu laajalle joukolle ja budjetin laatijat kdyvatkin
syottamassa lukunsa suoraan Anaplaniin. N&in oli osittain my6s FPM:n aikana, mutta ei
aivan nykyisella laajuudella. T-liiketoiminnon budjetti koostuu kahdesta eri osasta:
projektibudjetista eli investointibudjetista seka kulubudjetista. FPM:n aikana
organisaation Investointipaallikkod vastasi projekti- eli investointibudjetin syottamisesta.
Budjetointia tehtiin ensin Excel-tiedostoissa suuremman joukon voimin ja lopuksi
Investointipaallikkd kokosi luvut yhteen ja vei budjetin FPM:dan. Nyt Anaplanin
kdayttoonoton myotd syottdvastuuta on laajennettu  ja jokaisen projektin
Projektipaallikko vastasi itse omien projektiensa budjetoinnista seka syotosta Anaplaniin.
Vastuu on siis laajentunut suuremmalle joukolle, eika ole enda yhta vahvasti keskittynyt
vhdelle ihmiselle. Tata helpotti se, ettda Anaplan on kayttoliittymaltadan helposti

lahestyttava. Vastaanotto olikin koulutuksissa padosin positiivinen.
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”

“Kaikki projektipddllikot budjetoi omat projektinsa itse. Jdrjestelmddn asti.

(Tyéntekijé D)

“Sielt ei tullu, sitten kun tota, kdytiin noita koulutuksia IGpi, niin ei tullu soraddnid
itseasiassa syottdjiltd, ihan muutamaa lukuun ottamatta, mutta siihen niinkun

syéttdjien lukumddrddn ndhden niin todella vdahdn tuli negatiivista palautetta.

(Tyéntekijé D)

Kulubudjetin osalta syottovastuu oli laaja jo FPM:n aikaan. Kulubudjetti tehdaan
kustannuspaikoittain ja jokaisella kustannuspaikalla on oma kustannuspaikkavastaava,
joka syottaa budjetin suoraan jarjestelmaan asti. Kulubudjetin osalta toimintamalli oli

siis Anaplanilla toteutettuna melko samanlainen kuin FPM:n aikanakin.

“T-liiketoiminnossa se on historiakin ollu itse asiassa, pois lukien sitten ne projektit

tietysti, mut kulupuolihan on ollu kautta historian niin et siel on tota ollu ne
kustannuspaikkojen vastaavat, jotka on syéttény jdrjestelmddn asti. Et sil ei oo
néhty niinku lisdarvoa, ettd he ensin tekisivéit Excelin ja sitten Controller syéttdisi

ne Excelistd budjettijdrjestelmddn.” (Tyéntekijé D)

T-liiketoiminnossa prosessia on sulavoittanut myo6s lukujen syottamisen helppous.
FPM:ssa lukujen syotdssa oli merkkisaanto, eli syOtettdessa piti muistaa huomioida
syottadko luvut plus- vai miinusmerkkisina. Joitakin vuosia sitten lukuja oli paassyt lapi
vaaran merkkisind ja tasta syntyi budjettiin huomattava virhe, jota piti sitten korjata
ennusteen puolelle kuukausittain. Anaplanissa tallaista sdant6a ei ole, vaan Anaplan
osaa huomioida ovatko syOtettavat luvut tuloja vai kuluja, joten kaikki voidaan syottaa
plus-merkkisina. Virheitad syntyy tata kautta itse syotossa vahemman, vaikka lukuja on
syottamassa suuri joukko ihmisid. Anaplanissa on myods kaytettavissa lisadimensio

kunnossapitolaji, joka maarittelee onko projektipuolella kyseessa yllapito- vai
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uudisprojekti. Tatda ei FPM:n dimensiorungossa ollut, joten myo6s raportointi on nailta

osin parantunut.

Laskentamalleja T-liiketoiminnossa on tehty Anaplaniin vaihtelevasti, silla lukujen
syottdjat ovat itse saaneet rakentaa Excel-laskentamallejaan suoraan Anaplaniin nain
halutessaan. Osa onkin ndin tehnyt ja jotkut ovat rakentaneet Anaplaniin hyvinkin
tarkkoja malleja. Toiset taas ovat tyytyneet lukujen syottdmiseen ja kdyttavat apuna
edelleen erillisia Exceleita. Tata kautta taustalla olevien Excel-tiedostojen maaraa on
kuitenkin saatu vahennettyd ja budjetoinnin lapindkyvyytta lisattyd mikd kdy yhteen

uudistuksen tavoitteiden kanssa.

Erillisten Excel-tiedostojen pyorittelya ovat vihentdneet myos tietojen automaattinen
tuonti tuotantotiedon jarjestelmasta seka sisdisen kdyton resurssisuunnittelun tyokalu.
Tuotannosta riippuvien sivukulujen eli tuotannon palveluostojen ohjaavana tekijana
toimii tuotantosuunnitelma, joka saadaan nyt tuotua automaattisesti suoraan budjettiin.
Aiemmin valissa on ollut Excel ja tieto ei aina ole ollut sataprosenttisesti ajan tasalla. Nyt
kun tuotantosuunnitelma saadaan tuotua automaattisesti suoraan tuotantotiedon
jarjestelmasta, niin sivukulujen pohjana oleva tieto on ajantasaista. T-liiketoiminnossa
suunnitellaan myos sisdisen kayton resursointia, eli omaa ty6td kohdistetaan eri
projekteille tai kunnossapidon tyomaaraimille. Nain resurssikustannuspaikalle syntyy
hyvitystd ja kunnossapidon opreratiivisille kustannuspaikoille kulua. Tama toteutettiin
ennen Anaplania kokonaisuudessaan Exceleissd, joihin kirjattiin kohdistuksia ja
hyvityksid. Business Controllerin rooli oli lopuksi tdsmayttdd nama kaksi, mutta
kdytanndssa ne eivat koskaan kohdanneet, eli jompaa kumpaa oli aina enemman. Nyt
resurssisuunnittelu on toteutettu Anaplaniin ja kokonaisuus on koko ajan jarjestelmasta
ndhtavissa. Jarjestelma myos halyyttaa, mikali jollekin tyolle ollaan resursoimassa liikaa
resursseja, joten toimintavarmuus on huomattavasti aiempaa parempi, eikd virheita

padse samaan tapaan enaa syntymaan.
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”Tdd nytten teki sen, ettd tédhdn ei tarvinnu Controllerin puuttua kédytdnnossd
niinkun ollenkaan téhdn kohdistus versus hyvitys -asiaan, ettd se meni niinku veitsi

voihin.” (Tyéntekijé D)

“Uskon, ettd sielld on vihemmdilld Excelin pyéritykselld kaiken kaikkiaan nyt selvitty
tdmd vuosi. Ja tdd kun tulee tutummaks, niin uskon, ettd entisestddn niinku

vdhenis.” (Tydntekijé D)

UTP-liiketoiminnossa budjetointiprosessi on viety todella pitkdlle ja Anaplanin
ominaisuuksia hyddynnetdaan varsin kokonaisvaltaisesti. UTP-liiketoiminnon malli on
melko erilainen kuin muissa liiketoiminnoissa ja se on raataloity palvelemaan juuri
lilketoiminnon yksilollisia tarpeita. Liiketoiminnon vastuullinen Business Controller onkin
rakentanut mallin varsin itsendisesti. FPM:n aikaan myds UTP-liiketoiminnon suunnittelu
tehtiin  vahvasti Exceleissd. Kaytettavissa oli kolme dimensiota: tiliryhma,
kustannuspaikka ja tuote. Naiden kombinaatioilla budjetti tehtiin ja vietiin FPM:aan.
Suunnittelu aloitettiin jo tuolloin aina myytavien tuotteiden kappalemaarista asti, mutta
FPM:ssa ei ollut kdytdssa muita maaran yksikoita kuin euro, joten sinne vietiin vain
laskelmien lopputulokset, eli eurot. Niiden aikaan saamiseksi vaadittiin siis

taustalaskentaa, joka toteutettiin Excelilla.

Anaplaniin sen sijaan on tuotu myos taustalla tapahtuva suunnittelu, eli kaikki tapahtuu
itse jarjestelmdssa. Anaplaniin on rakennettu laskentamalleja, jotka mahdollistavat
suunnittelun aina myytavien tuotteiden maarastd asti. Jarjestelmaan voidaan siis
budjetoida suoraan, kuinka paljon mitdkin tuotetta myydaan ja milla hinnalla seka mika
on tuotteen hankintahinta. Tata kautta paastdaan kiinni sekd myynnin ettd ostojen
euroihin, eli kaikki taustalla tapahtuva laskenta on toteutettu sellaisenaan Anaplaniin,
eika erillisille Excel-tiedostoille ole enda tarvetta. Myytdvien kappalemaarien lisaksi
Anaplaniin voidaan suunnitella esimerkiksi myytavia tehomaaria. Esimerkiksi
aurinkovoimaloiden liikevaihtoa suunnitellessa jarjestelmaan syotetaan eri laitteiden

myyntimaarat kappaleina, niiden tuottamat nimellistehot (kWp) ja tehojen hinnat. Tata
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kautta saadaan seka myytyjen laitteiden ja tehon maara, etta tasta syntyva liikevaihto.
Koko suunnittelu on siis viety hyvin konkreettiselle tasolle ja Anaplanissa suunnitellaan
nimenomaan itse liiketoimintaa. Jarjestelma sitten laskee tasta lopputuloksen valmiiksi,

eli muuttaa tehdyt suunnitelmat euroiksi.

8UD | Suunnitteiu Oma aurinkovoimala yritykset & [l - - [

May 20 Jun 20 Jui20 Aug 20 Sep 20 0ct20 Nov 20 Dec 20 FY20 Jan 24 Feb21 Mar 21 Apr21 May 21 Jun21

1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0

0 [ [} 0 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0
[ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Myyont kpl
Myy o

Kuva 2. Aurinkovoimalan liikevaihdon suunnittelumalli Anaplanissa.

“Ideana on se, ettd voidaan hyédyntdd ihan semmoinen fyysinen tuote, joka
oikeasti myydddn asiakkaille ja sitten sen avulla niinku syéttdd, suunnitella, ettd
miten monia kappaleita sité tuotetta myydddn ja mikéd sen hankintahinta on ja sitd
kautta lasketaan niité kustannuksia, et on tuotu sitd taustalla olevan suunnittelun,
niitd niinku taustaexceleité on tuotu tdnne Anaplaniin kéytettdvdksi.” (Tydntekijé

A)

Myds budjetointi- ja syottovastuu on UTP-liiketoiminnossa hajautettu, kuten T-liiketoi-
minnossakin. Jokaisella liiketoiminnon Tuoteryhmapaillikolla on budjetointivastuu
omasta kokonaisuudestaan, eli he laativat oman vastuualueensa budjetit suoraan jarjes-
telmaan asti. Liiketoiminnan suunnitteluun osallistuvat vahvasti myos liiketoiminnon Yk-
sikon paallikot seka Johtaja. Liiketoiminnon Business Controller toimii koko prosessin lapi
budjetin laatijoiden taustatukena ja suunnittelun apuna. Tamakin on suuri muutos, silla
aiemmin budjettilukujen sy6tté FPM:3an oli liiketoiminnon Business Controllerin vas-
tuulla, vaikka Tuoteryhmapaallikot laativatkin budjettinsa jo tuolloin itse. Kaikkiaan UTP-
lilketoiminnon malli on varsin ideaali. Siina pdastaan aivan alkujuurille asti katsomaan,
mista budjettiluvut koostuvat ja miten ne on tehty, eli suunnittelu on todella lapinakyvaa.

Nadin toteutettu malli tarjoaa my6s paljon monipuolisempia mahdollisuuksia
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raportointimielessa, silla kun jarjestelmaan on syotetty tuotteiden myyntimaarat, myyn-
tihinnat seka hankintahinnat, saadaan nopeasti laskettua myos yksinkertaisia tuotekoh-

taisia myyntikatteita.

View ~ Edit Format ~ batav AN @ = Y W = T s ~ B =™ Q-

¥ Myydyt, kpl

BUD | Suunnittelu Lampopumput - irinko ¥ - 3

Sep 20 Oct 20 Nov 20 Dec 20 FY20 Jan 21 Feb 21 Mar 21 Apr 21
Myydyt. kpl 1 0 0 0 10 1 1 2 1

Myyntihinta € / kpl (alv 0%)

Hankintahinta €kpl (alv 0%)

Likevaihto | |
Aine - ja tarvikeostot yht 0

Kuva 3. llmalampdpumpun liikevaihdon suunnittelumalli Anaplanissa.

Budjetointiprosessissa tapahtuneet muutokset eivat ole yksiselitteisia eri liiketoimintoja
tarkasteltaessa. Joissakin liiketoiminnoissa on raataloity konkreettisempia ja syvemmalle
menevia ratkaisuita, kun taas paikoin on tyydytty yksinkertaisempiin toteutuksiin. Taus-
talla on liiketoimintojen bisneksen ja toimintatapojen erilaisuus. Eihdn esimerkiksi ener-
gian myyntia voidakaan budjetoida samaan tapaan kuin fyysisen tuotteen myyntia, vaan
taustalla tapahtuva laskenta ja suunnittelu on hyvinkin erilaista. Nain erilaisissa liiketoi-
mintaymparistoissa ei olekaan jarkevaa, ettd kaikki yrittaisivat tehda asioita prikulleen
samalla tavalla. Toki myds organisaatiorakenteet ja henkiloroolit ovat hyvin erilaisia eri
lilketoiminnoissa ja joissain on luonnollisempaa, etta budjetointivastuu on enemman Bu-
siness Controllerilla kuin muilla liiketoiminnon tyontekijoilla. Naista eroista huolimatta

muutoksia on havaittavissa jokaisessa liiketoiminnossa, olivatpa ne pienia tai suurempia.

5.2 Muutokset ennusteprosessissa

Ennusteprosessissa ei ole tapahtunut yhta selkeitd muutoksia kuin budjetointiproses-
sissa. Toki ennuste on suoraa jatkumoa budjetista, joten varsinaista erillistd ennusteen

laadintaprosessia ei samassa mittakaavassa olekaan kuin budjetin kohdalla.
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Ennusteprosessissa on eri liiketoimintojen valilla myds huomattavasti vaihemman eroja.
Kuluvan vuoden ennusteen pohjana on aina tehty budjetti, johon tehdaan tarpeen mu-
kaan paivityksia. Joissain liiketoiminnoissa ennustetta kuitenkin paivitetdaan tihedammin
kuin toisissa ja tulevien vuosien ennusteiden valilla on my6s eroja. Taysin samanlaisia

toimintatavat eivét siis myoskaan ole.

E-liiketoiminnossa budjetti- ja ennusteprosessit ovat aina olleet hyvin samankaltaisia.
Nain oli niin FPM:n kuin Anaplaninkin aikaan. PTS oli aiemmin hiukan erilainen koko-
naisuus, mutta Anaplanin myoéta myos PTS on toteutettu jarjestelmaan taysin samalla
mallilla kuin budjetti ja ennustekin. Hiukan muista poiketen E-liiketoiminnossa tehdaan
ennuste joka kuukausi noin seuraavaksi viideksi vuodeksi eteenpain. Ennusteen aikavali
on siis hiukan pidempi kuin muissa liiketoiminnoissa. Nain on tehty jo ennen Anaplania,

joten jarjestelmauudistus ei aiheuttanut ennusteprosessissa radikaaleja muutoksia.

Suuret energiakaupan luvut paivitetdan ennusteeseen kuukausittain. Samoja lukuja kay-
tetdan myos budjetissa ja PTS:ssd ja ne saadaan suoraan omasta jarjestelmastaan. Kaik-
kia E-liiketoiminnon eria ei kuitenkaan paivitetd ennusteeseen joka kuukausi, vaan kiin-
teat erat, kuten henkildstokulut, paivitetdaan vain tarpeen mukaan. Ennustetta paivitet-
tdessa lukuja tutkitaan, lasketaan ja korjaillaan ensin Excelissa ja paivitetty ennuste vie-
daan sitten jarjestelmaan. Tama kaikki tapahtuu Business Controllerin toimesta. Excelissa
lukujen analysointi ja korjailu on toki helppoa, mutta lukujen lapinakyvyyteen liittyva

vaatimus ei talldin paase toteutumaan, kun Anaplaniin vieddan vain lopputulos.

”Siinéd on tietysti vdhdn sellainen, ettd esimerkiksi toi ennustekierros, niin md
tykkédn sitd rakentaa ensin siihen, itte siihen Exceliin, koska siind md pystyn sitd
niinku, sen ndkemddn ja pydrittelemddn sitd ja pohtimaan sitd, ennen ku md vien

ne luvut sinne Anaplaniin.” (Tyéntekijé B)

M&A-liiketoiminnossa toimintamalli on osin samanlainen, eika jarjestelmauudistus ole

ennusteen osalta aiheuttanut suuria muutoksia. Kuluvan vuoden budjettia kdytetdan
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Iahes sellaisenaan kuluvan vuoden ennusteena. Pienia eroja saattaa tilanteesta riippuen
olla. Budjetin laadinnan yhteydesséa laaditaan erikseen myos kahden seuraavan vuoden
ennusteet. Prosessi on pitkalti sama kuin budjetoinnissa ja siihen osallistuvat samat
ihmiset. Ennustetta ei kuitenkaan suunnitella aivan samalle tarkkuustasolle kuin
budjettia vaan siind suunnittelu aloitetaan hiukan ylempda. Budjetissa mennaan
syvammalle ja eria suunnitellaan kokonaisvaltaisemmin. Laskentaa tehdaan Exceleissa ja
Business Controller vie suuren osan luvuista Anaplaniin, samoin kuin aiemmin FPM:3an.

Joidenkin erien osalta laatijat vievat lopputulokset suoraan jarjestelmaan asti.

Kuukausittaiset ennusteen korjaukset lasketaan Excel-malleilla ja paivitetdan sitten
Business Controllerin toimesta Anaplaniin. Tassakin muutoksena on siis vain jarjestelma,
johon paivitykset vieddan. Toki Anaplaniin on helpompi ja nopeampi vieda lukuja kuin
FPM:3an, mutta itse toimintatavat eivdat ole muuttuneet. Kun mietitddn kumpaa on
helpompi kdyttda ja kummassa lukujen analysointi sujuu jouhevammin niin Anaplan ei
ole vield onnistunut korvaamaan Excelid. Toki nykyiset laskentamallit olisi varmasti
mahdollista rakentaa suoraan Anaplaniin, mikali ndiden osalta haluttaisiin lisata
l[apindkyvyyttd, mutta itse rakentaminen koetaan todella raskaaksi, silla Excel-mallit ovat
varsin monimutkaisia. Excel-tiedostoihin on myds tehty integraatioita, jotka lukevat
automaattisesti muita raportteja, joten namakin integraatiot olisi tehtdava uudelleen
Anaplaniin, jotta paastaisiin samaan tilanteeseen. Excel on myos joustava ja siina pystyy
tekemdan nopeita ad hoc -laskelmia. Excelin rooli siis korostuu sitd mukaa, mita

monimutkaisempaa laskentaa lukujen tuottaminen edellyttaa.

”Siin on se, et kun se on Excelissd niin sit sd pystyt dkkiéd tekemddén jonku nopeen ac
hoc -laskennan, mitd sé et jossain Anaplanissa pystyis tekee, vaan sd olisit sit
jumissa niitten kanssa. Pahimmassa tapauksessa sd joutuisit Anaplanista ajaa

dataa Exceliin ja laskee ne sielld.” (Tyéntekijé C)

MT-liiketoiminnossa ei laadita budjettia ja seuraavan kahden vuoden ennusteita erikseen,

vaan budjettia kaytetddn sellaisenaan myds tulevien vuosien ennusteina.
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Ennusteprosessi on siis hiukan muista poikkeava. Esimerkiksi vuoden 2021 budjettia kay-
tetdan MT-liiketoiminnossa vuoden 2021 lisdksi myos vuosien 2022 ja 2023 ennusteina.
Joka vuodella on siis samat luvut. Toki kuluvan vuoden ennustetta aletaan sitten vuoden
mittaan paivittamaan, mutta kaksi seuraavaa vuotta pysyvat muuttumattomina seuraa-
vaan budjettikierrokseen saakka. Toimintatapa on perusteltu, silla MT-liiketoiminnossa
ei olla tunnistettu muuttuvia kuluja samaan tapaan kuin muissa liiketoiminnoissa. Koko-
naisuus on melko kiintead, eika ole nahty jarkevaksi ldhtea ennustamaan lukuja parin kol-
men vuoden paahan. MT-liiketoiminnossa keskitytdadan vahvemmin kuluvaan vuoteen,

kun muissa liiketoiminnoissa katsotaan pidemmalle tulevaisuuteen.

Ennusteen paivityksissa apuvalineenda on myos MT-liiketoiminnossa Excel, jossa ennus-
telukuja kasitelldan ja paivitetddn ennen niiden vientid Anaplaniin. Ennustepaivitysten
taustalla on paljon erilaisia asioita. Aiempien kuukausien toteumien perusteella arvioi-
daan, ovatko menot toteutuneet suunnitellusti vai taytyyko joitain menoja siirtaa tule-
ville kuukausille tai niiltd pois. Ostolaskujarjestelmasta myos nahdaan, mita laskuja seu-
raavalle kuukaudelle on tulossa. Tallaisia asioita tutkimalla pyritaan selvittdamaan, ovatko
ennusteet kohdillaan vai vaativatko ne oikaisuja. Toimintatapa oli sama myds FPM:3a
kaytettdessa, joten jarjestelmauudistus ei MT-liiketoiminnon osalta ole juuri vaikuttanut
ennusteen laatimiseen tai paivittamiseen, vaan asioita tehdaan pitkalti samalla tavalla.
Toki jarjestelma on nyt erilainen. Lukujen sy6ttdminen ja jarjestelman yleinen kayttami-

nen on helpompaa, kuten aiemminkin on jo mainittu.

Myos T-liiketoiminnossa budjettia kdytetdaan tulevien vuosien ennusteiden pohjana, ei
vain kuluvan vuoden. MT-liiketoiminnosta poiketen lukuja kuitenkin korjataan tulevien
vuosien osalta niin, ettd ennusteessa on huomioitu liiketoimintaymparistdssa tapahtuvat
muutokset. Budjetoinnin paatteeksi valmistunut budjetti, esimerkiksi vuoden 2021
budjetti, vieddan kuluvan ja kahden seuraavan vuoden ennusteiksi, eli vuosille 2021-
2023. Tassa vaiheessa vuosille 2022-2023 tehdadan vain pienia viilauksia ja korjataan
suuremmat tiedossa olevat muutokset. Vuoden 2021 ennustetta korjataan sitten

kuukausittain, mutta jossain vaiheessa vuoden aikana tarkistetaan kuitenkin myos
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vuodet 2022-2023. Talloin isoa kuvaa katsotaan PST:sta ja kaikki mahdolliset muutokset

pyritadan viemaan myos ennusteeseen.

T-liilketoiminnossa ennuste on budjetista poiketen vielda enemman Business Controllerin
vastuulla. Business Controller hoitaa itse ennusteen seka sen korjausten syottamisen
jarjestelmaan. Tassakin valissa kaytetaan vield Excelid laskennan tukena ja vaikka
laskentaa ja suunnittelua onkin jalkautettu laajalle, aivan kuten budjetoinnissakin, niin
Business Controller vie kuitenkin lopputulokset edelleen jarjestelmaan. Nyt tamankin
osalta on kuitenkin avattu keskustelua siitd, ettd ennusteen syo6ttdoa ja korjaamista
jalkautettaisiin suoraan ennusteen laatijoille samaan tapaan kuin budjetin kanssa.
Anaplan mahdollistaisi myds tallaisen toimintamallin. FPM:lla tama ei olisi onnistunut,
silld sielld ennusteen korjaaminen oli niin vaikeaa, ettei sen jalkauttamista ennustajille
pidetty jarkevana. Tasta syysta vastuu on tahan asti ollut vahvasti Business Controllerilla.

Tahan toimintamalliin Anaplan ainakin avaa nyt uusia mahdollisuuksia.

“Téssd on niinku keskustelut ja projektit avattu tdn asian osalta, ettd josko sitd
osittain olis mahdollisuus jalkauttaa tdtd ennusteen syéttéd ja korjaamista tonne
kentdille. Se jdd ndhtévdks. Mutta tyovdline on kylld nyt huomattavasti parempi ja

osittain tukisi sitd kylld.” (Tyéntekijé D)

Pisimmalle viety ennusteprosessi on UTP-liiketoiminnossa. Ennuste ei kuitenkaan ole
aivan yhta edistynyt kuin budjetti, silla suunnittelu ei ole samalla tapaa ajuripohjaista.
Ennusteen pohjana on niin ikddn budjetti ja vastuut ennusteen suunnittelusta seka
paivittdmisesta on osattu kohdistaa juuri sinne, mistda paras informaatio |6ytyy.
Ennustetta ei paiviteta joka kuukausi, silla budjetointivaiheessa nakemys liiketoiminnon
kehityksestd on luotu huolella ja parhaaseen mahdolliseen tietoon perustuen. Sen
muuttamista joka kuukausi ei siis nahda kannattavana. Jarkevan paivityssyklin
ennusteelle on koettu olevan kaksi tai kolme kertaa vuodessa seka tarpeen mukaan jos

markkinoilla tapahtuu suuria muutoksia.
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Ennusteessa ei kdyteta ajureita samalla tavalla kuin budjetissa silla toteumatietoja ei
saada tuotua Anaplaniin  vastaavalla tarkkuudella. Suunnittelua ei siis
ennusteprosessissa tehda kappalemaaristd asti, vaan enemman vylatasolla. Toki
ennusteen pohjana toimii budjetti ja paivityksia ei tehda vuoden aikana montaa, joten
suunnittteluprosessin padpainon voidaan nahda olevan budjetissa. Ennustetta kuitenkin
pdivitetdadn suoraan Anaplaniin, eika lukuja tarvitse laskea erikseen Excelissd. Samoin
kuin budjetin syottd, myos ennusteiden paivitys on jalkautettu Tuoteryhma- ja Yksikon
paallikoille. Toki Business Controller ohjaa koko kokonaisuutta, auttaa ennusteen

laadinnassa ja valvoo, ettd ennuste saadaan valmiiksi.

Kuten edelld mainitusta kdy ilmi, ennuste on vahvasti budjetin jatke ja pitkan linjan
suunnittelutyd tehdaan suurelta osin budjetointivaiheessa. Ennusteen osalta suurimmat
muutokset tulevat siis oikeastaan budjetointiprosessin muutosten kautta. Toki toinen
olennainen ennusteprosessin osa ovat padivitykset. Tassa osassa prosessia muutoksia on
tapahtunut joissain liiketoiminnoissa enemman kuin toisissa. Tata ohjaavat samat
tarpeet kuin budjetointiprosessiakin ja eri liiketoiminnoissa toimintatavat ja
suunnittelumallit ovat hyvinkin erilaisia. Jarjestelmaduudistus tarjoaa kuitenkin
edellytykset suuremmillekin toimintatapamuutoksille, mikali tallaisia halutaan lahtea

toteuttamaan. Joiltakin osin naita on jo tunnistettu ja keskusteluja niiden osalta avattu.

5.3 Muutokset PTS-prosessissa

PTS-prosessi on aiemmin ollut hiukan budjetista ja ennusteesta irrallaan oleva koko-
naisuus. PTS:33 ei koskaan viety FPM:aan, vaan se oli lukuisista Excel-tiedostoista koos-
tuva kokonaisuus, johon kerattiin tietoa ympari organisaatiota. Jokainen liiketoiminto
tuotti oman PTS:n, jotka yhdistettiin lopuksi yhtiotason PTS:ksi ja kokonaisuus raportoin-
tiin PowerPoint-esitykselld. Kaikki laskenta ja kokoaminen tehtiin erillisissa Excel-tiedos-
toissa, joten tieto oli hyvin hajallaan ja taustalaskentaan ei ollut loppuvaiheessa enaa
juuri nakymaa. Uudistuksen myotda myos PTS on kuitenkin viety Anaplaniin. Jarjestel-

maan on rakennettu erillinen PTS-malli, jossa on kaikkien liiketoimintojen PTS-data,



69

minka johdosta erillisten Excel-tiedostojen kdytt6a on saatu vahennettya. Raportointi
hoidetaan edelleen PowerPointilla, silla PTS-malli on vield kehitysvaiheessa, eika sen vie-
misesta Power Bl -raportoinnin piiriin ole paatosta. Laskentaa on myds tehtava edelleen
joissain kohdissa, mutta ei niin paljon kuin aikaisemmin. Kokonaisuus voidaan siis vieda
Anaplanista suoraan Exceliin, tehda vaadittava laskenta sielld ja kopioida valmis malli sit-

ten PowerPointiin raportoitavaksi.

”Kylld se PowerPoint-esitys siitd edelleen tehtiin, siitd PTS:std, mutta me saatiin se
ettd meilld ei ollut niitd hirveen paljon niitd Exceleitd, et pystyttiin luopuu monista
taustaexceleistd, koska se data on nyt tallessa sielld Anaplanin mallissa.”

(Tyéntekijé A)

Aiemmin yhtiotason PTS-mallin yhteen vetdminen liiketoimintojen malleista vaati paljon
aikaa ja tarkkuutta. Yhtidtaso vedettiin yhteen kasin, kopioimalla tietoja useasta eri lah-
teestd suoraan yhteen suureen yhteenveto-Exceliin. Koska kaikki tehtiin kdsin, niin pro-
sessi oli melko ty6las mutta myos varsin haavoittuvainen, silla kopioitaessa suuria maaria
tietoa manuaalisesti, virheita sattuu helposti. Anaplan on tuonut myds tahan helpotusta,
silla PTS-malliin on rakennettu valmiiksi yhtidtason PTS, joka kokoaa automaattisesti lii-
ketoimintojen PTS-mallit. Yhtiotason PTS:aan tarvitsee syottaa vain tietyt yhtiotason erat,
mutta muuten malli rakentuu samalla liiketoimintojen mallien kanssa. Prosessi on talta

osin siis nopeutunut ja aikaa voidaan nyt kayttaa esimerkiksi lopputulosten analysointiin.

"Aikaisemmin me jouduttiin kéyttdd aika paljon aikaa sen yhtiétason yhteenvetoon,
ndiden niinku toimintojen datan rakentamisen jélkeen, mut nyt meil on rakennettu
sinne se yhtiétason PTS myGés valmiiksi, niin sité ei tartte niinku erikseen laskea ja

tehdd, vaan se tulee tehtyd siind samalla, kun toimintojen mallit.” (Tyéntekijé A)

Ylla mainittu PTS:n yhteen vetaminen ja raportointi edellyttaa kuitenkin, etta
liiketoiminnot ovat laatineet omat PTS:nsd valmiiksi. Liiketoimintokohtaisesti PTS-

prosesseissa ei ole tapahtunut niin paljoa muutoksia, vaan suurimmat muutokset ovat
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yhtiotasolla, kuten edelld on kuvattu. Liiketoiminnoissakin on kuitenkin tapahtunut
pienia muutoksia Anaplanin myo6ta. Etenkin PTS-prosessin selkeytyminen on tunnistettu
E-liiketoiminnossa. Aiemmin prosessi ei ole ollut yhtd vakiintunut kuin budjetissa ja
ennusteessa, mutta nyt prosessi on sama myds PTS:ssa. Tietyt energiakaupan erat
tuodaan automaattisesti suoraan toisesta jarjestelmasta, jossa niita yllapidetaan ja loput
PTS:n erat Business Controller vie sitten manuaalisesti Anaplaniin. Excelissa pyorittelya

ei siis vaadita yhta paljon, kun osa eristd saadaan tuotua PTS:33n automaattisesti.

M&A-liiketoiminnossa muutosta on tapahtunut PTS-prosessin osalta vield melko vahan.
PTS laaditaan edelleen Excelissd, samaan tapaan kuin budjetti ja ennuste ja laadintaan
osallistuvat pitkalti samat ihmiset. PTS laaditaan kahteen muuhun verrattuna hiukan
karkeammalla tasolla. Valmis PTS vieddan nyt Anaplaniin, siind missa se ennen kopioitiin
yhtiotason PTS -Exceliin, joten muutosta ei Business Controllerin tai koko M&A-
liiketoiminnan nakokulmasta juuri ole. Toki positiivista uudessa toimintatavassa on, etta
kaikkien liiketoimintojen PTS:t ovat sellaisenaan nahtavissa Anaplanissa, eli yhtidtason
PTS:n taustalla olevaan dataan paastaan nyt paljon aiempaa helpommin kiinni. Aiemmin
tama data oli jakautunut useisiin eri Exceleihin, joista yhtidtason PTS koottiin ja silloin
kokonaisuus oli hiukan sekavampi. Lapinakyvyys on siis aiempaan verrattuna parempi,

vaikka PTS:a3 ei vield alusta asti Anaplanissa laaditakaan.

MT-liiketoiminnolla ei ole PTS:ssd kovinkaan suurta roolia. PTS:ddn syotetddan MT-
lilketoiminnon investoinnit sekd osuudet henkilostokuluista ja liiketoiminnan muista
kuluista. Business Controller pyrkii muodostamaan nakemyksen siitd, miten liiketoiminto
kehittyy ja keskustelee tata varten vastuujohtajien kanssa ja selvittda heiddn
nakemyksiddan tulevasta. Nadiden ndakemysten pohjalta laadittu PTS vieddan sitten
Anaplaniin. Erona aikaisempaan on oikeastaan vain paikka, jonne luvut syotetdaan. MT-

liiketoiminnon Business Controllerin nakokulmasta muutos ei siis ole kovin suuri.

”Se on ihan sama, ettd syétetdidnké me Exceliin vai Anaplaniin se. Meidédn

nédkékannasta. Mutta tietysti muitten osalta paranee se, ettd tieto kulkee sujuvasti
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taulukosta toiseen ja sielld lasketaan lukuja yhteen ja voidaan niisté tehdd erilaisia

raportteja.” (Tydntekijé E)

T-liiketoiminnossa muutosta on tapahtunut jo hiukan ja lisdda on suunnitteilla. T-
lilketoiminnon PTS koostuu padosin kunnonhallinnan PTS:std seka investointi-PTS:sta.
Naitda yllapidetdan talla hetkelld projektinhallintajarjestelmassd, josta ne aiemmin
ajettiin  aina  Exceliin  jatkojalostettavaksi ja raportoitavaksi. PTS:3d@ varten
projektinhallintajarjestelmaan on perustettu omat PTS-projektit, jotka eivat palvele
mitddn muuta tarkoitusta kuin PTS-raportointia. Molemmat on kuitenkin tarkoitus
[ahitulevaisuudessa siirtda pysyvasti Anaplaniin yllapidettavaksi. Talla hetkellda PTS:t on
jo luettu Anaplaniin CSV-tiedostoina valiaikaisesti, jotta PTS saadaan raportoitua
Anaplanin kautta, vaikka T-liiketoiminnon PTS-mallia ei vield Anaplaniin ollakaan
kokonaisuudessaan tehty. Jatkossa siis projektit ja PTS yllapidetdaan niin kuin nytkin,
mutta sitd ei tarvitse vadlissa enda vieda Exceliin muokattavaksi, vaan Anaplanissa voidaan
yllapitdaa suoraan PTS:n lopullista versiota. Tama helpottaa prosessia T-liiketoiminnossa

ja tuo toimintaan lisda lapinakyvyytta.

“Ne PTS-projektit, niin ne on tdlld hetkelld siel projektinhallintajdrjestelmdssé niin

ihan semmosia dummy-projekteja. Ne on ihan omassa sarjassaan, et ne ei palvele
”

mitddn muuta kun tétd raportointia. Et saadaan se nédkymd se plus 30 vuotta.

(Tyéntekijé D)

UTP-liiketoiminnossa PTS on laadittu samalla periaatteella kuin budjetti, eli suunnittelu
alkaa hyvin alatasolta ja kaikki suunnittelu tehddaan Anaplanissa. Kuvassa 4 esitetdadn
julkisten latauspisteiden PTS-malli, jossa suunnittelu aloitetaan laitetasolta asti. Malliin
on etukateen madritelty erilaiset laitteet ja sitten suunniteltu vuositasolla, kuinka paljon
mitdkin laitetta myydaan ja mihin hintaan. Vieressa nakyy kokonaisuus, johon on tuotu
myds kuluja muualta Anaplanista. Lopputulos nahdaan siis heti, kun lahtétiedot on
syotetty ja lukuja muuttamalla voidaan helposti tarkastella, miten lopputulos muuttuu.

Tama on todella suuri muutos FPM:dan verrattuna, silla jos aiemmin haluttiin ndhda,
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miten syotetyt luvut vaikuttivat lopputulokseen tai ylipaansa nakyivat kokonaisuudessa,
niin vastaavanlainen loppuraportti olisi pitdnyt rakentaa Power Bl:hin ja lukujen
syottamisen jalkeen olisi pitanyt odottaa vuorokausi, jotta pdivitetty data ehtii siirtya

FPM:sta Power Bl:n saataville.

3 Copy » Export
SAHKOINEN LIIKENNE - Julkinen lataus -
- prstnvestoinnit Juinen tataus [ sunen atausverceo [ senvoinen iixenne ~ PTS | Tuoteryhmat syotto - Juikinen lataus [
FY21 FY22 FY23 FY24 FY25 I Jsvinen ltausverkko
Latausiaiteet kpt 21 22 vz Y2 25
Hankintahinta €xp! (alv 0%) wikevainto NN

Eve Single Pro-ine

LIKEVAIHTO

INVE STOINTI YHT.
Latausiaittest. kpl
Hankintahinta €kpi (alv 0%)
Eve Double Pro-ine ~

INVESTOINTI YHT. a
Lotausiaiteet, kpl KULUT YHTEENSA
Hankintahinta €4 (alv 0% KAYTTOKATE
Chago Pro . Sumu-poist
Suunnteima-poistot
INVESTOINTI YHT. s
Latausiafeet kpl LIKEVOITTO
Hankintahinta €4 (ahv 0%
Tritum Veefi -
- PTS | Tuoteryhmat raportti - Jutkinen fataus [ s»
INVESTOINTI YHT.
Cotasiatoo o1 I i s vk
. Hankatahinta €4 (alv 0% 21 Fr22 Y23 Fy2e Y25
R : ievsive I
INVESTOINTI YHT. LIKEVAIHTO
Latausiateet kpl
Hankintahinta €Al (alv 0%
Ecowp .
INVESTOINTI YHT. vk
Latausiatieet, kpl Tuntkondistys, IR
KULUT YHTEENSA
KAYTTOKATE
Garo Poistot
LIKEVOITTO
INVESTOINTI YHT. e
Latausiaitieet kpl o o o o o

Kuva 4. Sdhkoéinen liikenne —Julkinen lataus PTS-malli Anaplanissa.

”Tédssd se ndhdddn niinku saman tien kun oot syéttédny ldhtétiedot niin se
lopputulos. Et se on ehkd semmonen kaikissa malleissa se hieno juttu, ettd ténne
pystytddn rakentamaan erindikésié laskelmia, katelaskelmia ja se néhdddn heti,

ettd mitd komponenttia muuttamalla sitten se, milld tavalla se kate muuttuu.

(Tyéntekijé A)

UTP-liiketoiminnossa Tuoteryhma- ja Yksikon paallikot huolehtivat myds PTS:n osalta
omien lukujensa tuottamisesta ja syottamisesta. Tieto saadaan siis jalleen juuri niilta
tahoilta, jotka parhaiten tietdvat miten paljon myyddaan ja mihin hintaan. Business
Controller toimii kokonaisuuden koordinaattorina varmistaen, etta tyokalut ovat hyvat ja
lukuja on helppo syottaa jarjestelmaan. Kaikkiaan liiketoiminnon malli on juuri yhta

pitkdlle hiottu kuin budjetinkin osalta ja siita nakyy mitd kaikkea Anaplanilla
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parhaimmillaan voidaan saavuttaa. Toki Anaplan on tuonut paljon myds muille
lilketoiminnoille ja luonut budjetoinnin ja ennustamisen prosesseille paremmat

edellytykset kokonaisuutena.

5.4 Muutokset yleisella tasolla

FPM:n ja Anaplanin valilla on paljon eroja ja kaikkia niista ei voida kasitella pelkastaan
budjetointi-, ennuste- tai PTS-prosesseissa tapahtuneiden muutosten kautta. Monet tal-
laiset erot ja havainnot linkittyvat kuitenkin jollain tapaa johonkin prosessin osaan tai
vastaavasti ovat hyvin kokonaisvaltaisia ja vaikuttavat jokaisessa prosessissa. Tasta syysta
niiden nostamista tutkimustuloksiin on pidetty tarpeellisena. Yksi tadllainen olennainen
ero on jarjestelman kaytettavyys. FPM koettiin kdytettavyydeltddn heikoksi ja hitaaksi.
Lukujen syottaminen sinne oli tyolasta etenkin erilaisilla tiliosakombinaatioilla. Esimer-
kiksi yhden kustannuspaikan kaikkien eri tuotteiden eurojen syottamisessa saattoi
menna paljonkin aikaa, silla oikean rivin |6ytaminen ei aina ollut helppoa. FPM:ssa piti

olla tarkkana, minne lukuja sy6ttaa ja oikeaa rivia taytyi etsid suuren rivimaaran joukosta.

“Erilaiset tiliosakombinaatiot, jos niitd joutuu syéttdmddn useita, niin voi olla et
aina pitdd ladata tietty tuote aina uudestaan ruudulle ja siihen menee paljon aikaa,
jotta saadaan syétettyd esimerkiksi yhden kustannuspaikan lukuisat tuotteet ja

niiden eurot.” (Tyéntekijé A)

Anaplaniin lukujen sy6ttaminen koetaan paljon helpompana ja jarjestelma on muuten-
kin nopeampi kayttaa. Jarjestelmassa on valmiit taulut ja syottopohjat, joihin lukuja sy6-
tetdan ja syotettavat luvut voi muokata Excelissa valmiiksi samaan muotoon ja kopioida
kerralla. Syottdaminen on siis myos paljon nopeampaa, silld FPM:3an rivit piti vieda yksi
kerrallaan. Virheen mahdollisuus my0os pienenee Anaplanin myo6ta, silla jarjestelmasta
nahdaan heti mita sinne on viety. FPM:ssa sen sijaan oli ajettava viela erillinen raportti,

jotta nahtiin, meniko kaikki oikein.
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Anaplanin parempi kaytettavyys nakyy muillakin tavoin. FPM:ssa kayttajan piti tietaa to-
della tarkasti mita halusi tehda ja miten jarjestelmaa kaytetaan. Jos halusi tarkastella joi-
tain tiettyja tietoja, piti ensiksi tietdad, milta raportilta tiedot 16ytyvat. Erilaisia raportteja
oli jarjestelmassa paljon, joten oikean etsiminen oli tyolasta. Raportteja saatiin myos na-
kyviin aina vain yksi kerrallaan. Anaplanissa sen sijaan on selkedsti maaritellyt budjetti-,
ennuste- ja PTS-malli, joista kaikista padsee eteenpdin katsomaan, mista mallit koostuvat
ja millaisia lukuja niihin vieddan. Lahtosivulta padsee suoraan myds jokaisen liiketoimin-

non omiin malleihin ja jarjestelmadan on tehty paljon kayttajaa helpottavia yhteenvetoja.

Yksi suuri Anaplanin myo6ta kehittynyt kokonaisuus on raportointi. Se on budjetoinnin ja
ennustamisen prosessien viimeinen vaihe ja lopputulos. Padasiallinen raportointijarjes-
telma on toki Power Bl, mutta Anaplanistakin on mahdollista tarkastella esimerkiksi bud-
jettia, ennustetta ja PTS:33. Ndiden laadinnassa auttaa, ettd lopputulos on tekohetkellad
koko ajan ndhtdvissa jarjestelmasta. Anaplaniin pystyy myos tekemadan valmiiksi erilaisia
vertailuita, jotka auttavat laadinnassa ja analysoinnissa. FPM:dan verrattuna hyvana puo-
lena on my0s laaja reaaliaikainen nakyvyys kaikkeen, mitd Anaplanissa on. Muiden syot-
tamat luvut nakyivat myos FPM:ssa heti, mutta usein niitd haluttiin tarkastella tietylta
raportilta, jota ei ollut saatavissa suoraan FPM:std, vaan ainoastaan Power Bl:std. Raport-
tiin ei siis ollut nakyvyytta kuin vasta seuraavana paivana, kun luvut olivat siirtyneet
FPM:sta Power Bl:hin. Esimerkiksi Business Controller paasee nyt paljon helpommin na-
kemaan ja tarkastelemaan kokonaisuutta ilman viiveita. Tama on hyodyllista, etenkin sil-
loin kun syottdjia on useita. Taman lisaksi Anaplan mahdollistaa parempien raporttien
tekemisen myds Power Bl:n puolelle, silld dataa saadaan siirrettya datavarastoon enem-

man ja erilaisissa muodoissa.

Anaplaniin on myos tehty valmiiksi monia yhteenvetoja, jotka kokoavat syotettyja lukuja
erilaisiin raportteihin. Naista esimerkkeina tuotepohjaisen tuloslaskelma tai investointi-
projektit teemoittain. Monia tallaisia raportteja ei aiemmin saatu suoraan FPM:std, vaan
niita jouduttiin laatimaan Excelissa. Excelista Anaplaniin ovat siirtyneet myds monet tun-

nusluvut, jotka Anaplan nyt laskee automaattisesti muista syoOtetyistd luvuista.
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Jarjestelmadan saa helposti tehtya myos graafeja ja uutena sinne on tuotu mydés organi-
saation tase ja rahoituslaskelma, joita ei FPM:ssé ollut. Anaplanin myota koko raportoin-
nin kokonaisuus on muuttunut siihen suuntaan, etta kaikki raportit tulevat valmiina suo-
raan jarjestelmistd, eika niita tarvitse laatia erikseen esimerkiksi Excelissa ja PowerPoin-
tissa. Tassa voidaan ndhda sekd hyvia ettd huonoja puolia. Ajansdasto, raporttien maa-
ramuotoisuus ja inhimillisen virheen pois sulkeminen ovat ilman muuta hyvia puolia. Ra-
portit syntyvat automaattisesti, kunhan niiden taustalla olevat luvut paivitetdan muihin

malleihin. Ne eivat vaadi erillista ty6ta ja ovat aina samanlaisia, joten vertailu on helppoa.

“Tavallaan et se koko raportointi tulee sdhkéisesti jdrjestelmisté niin nythén tédd on
tietysti tehty vdhdn erilaiseen filosofiaan. Siis tietysti nykyaikaisella filosofialla.

Elikké kaikki raportit, kaikki tulee niinku valmiina jérjestelmistd.” (Tyontekijd G)

Heikkoutena taas voidaan ndahda joustamattomuus. Esimerkiksi rahoituslaskelmaa laa-
dittaessa Excel on ollut hyva tyokalu, sillda sen avulla rahoituslaskelmaan on helppoa
tehda pienia oikaisuja ja korjauksia. Anaplanin puolella taas koko rahoituslaskelma tulee
muista syotoista, eli sen muokkaaminen ei jalkikdteen onnistu muuten kuin alkuperaista
dataa tai laskukaavoja muuttamalla. Nopeita oikaisuja ei enda voida tehda samalla ta-
valla kuin aiemmin. Anaplanin kohdalla haaste onkin siina, etta sinne syotetyn datan tay-
tyy olla virheetontd, jotta my0s siitd johdetut laskelmat olisivat oikeita. Jos syotetyssa
datassa on pienikin virhe, nakyy se esimerkiksi rahoituslaskelmassa. Kun virhetta ei sitten
voida korjata suoraan rahoituslaskelmaan, taytyy sen alkupera jaljittaa ja pyrkia korjaa-

maan syottopaahan.

“"Missé se nyt esimerkiksi se rahoituslaskelma tulee, niin nythdn se tietysti
Anaplanissa niin kaikki luvut, jota rahoituslaskelmassa on, niin ne otetaan suoraan

niistd syotoistd. Eli se kdyttdd sitd todellista dataa.” (Tyéntekijd G)

Toinen kaantdpuoli Anaplanin monialaisessa kokonaisuudessa on tyélaampi yllapito.

FPM:3an vain syotettiin lopputulokset, eikd sielld tehty varsinaista laskentaa, joten
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yllapidollisesti jarjestelma oli melko kevyt. Anaplanin yllapito vaatii hieman enemman,
silld erilaisia malleja on paljon ja kaikkien taustalla on jokin syottopohja jonne lukuja
taytyy vieda. Anaplanissa on kaiken kaikkiaan paljon enemman dataa, joten tdman
myota yllapidon maara kasvaa. Toki aikaa taas vastavuoroisesti sadstyy, kun eri raportteja

ja laskelmia ei tarvitse enda tehda erikseen Excelissa, vaan jarjestelma laskee ne valmiiksi.

“Jérjestelmdn ylldpidettévyys on niinku helpompi mutta siel on enemmdn tavaraa

niin sillon siel, niinku siitd tulee tavallaan se et kokonaistyémddrd on isompi.

(Tyéntekija G)

Yksi todella olennainen Anaplanin myo6ta tapahtunut muutos on versiointi. FPM:ssa oli
aina vain yksi ennuste, jossa menneet kuukaudet olivat toteumaa ja tulevat kuukaudet
ennustetta. Kun sitten ennuste paivitettiin, niin edellinen kuukausi korvattiin jalleen
toteumalla ja tulevat kuukaudet paivitettiin. Vanhat ennusteet havisivat aina siind
vaiheessa, kun ne korvattiin toteumalla, eikd vanhoista ennusteen versioista jaanyt
kopioita minnekdin. Anaplanin myotd ennusteen versiointi on kuitenkin saatu
toteutettua niin, ettd joka kuukausi ennusteen valmistuttua kun ennuste siirtyy
datavarastoon, niin versio jaa sinne talteen. Ennusteversio nimetdaan kuukauden
numeron mukaan, joten kun seuraavassa kuussa siirretdan seuraava versio, ei se korvaa
aiempaa vaan jaa jalleen uudeksi versioksi datavarastoon. Ndin Power Bl:n kautta
pystytdan tarkastelemaan myds aiempia ennusteen versioita, vaikka Anaplanissa onkin
aina vain viimeisin. Vanhojen ennusteiden tarkastelu voi olla erittdin hyodyllista, etenkin
kun halutaan analysoida, mika viimeisen kuukauden aikana on muuttunut. Tastd on myos

tehty oma vertailuraportti.

Haasteitakin Anaplanin kanssa on ollut. FPM:ssa oli mahdollista ndhda esimerkiksi ICT-
kulujen osalta, mille projektille on tullut toteumaa ja kuinka paljon. Jarjestelmassa paasi
porautumaan melko syvalle lukujen sisaan. Tama on hyodyllinen ominaisuus silloin, kun
analysoidaan miten edellinen kuukausi on mennyt ja paivitetdan tulevien kuukausien

ennusteita. Anaplanissa tdma ei ainakaan vielda ole mahdollista, eli vaikka toteuma
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jarjestelmaan tuodaankin, niin sen sisalle ei paase porautumaan niin tarkasti, etta nakisi
mille eri dimensioille toteuma jakautuu. Toki aiemmasta prosessista poiketen toteumiin
ei olekaan tarkoitus porautua suoraan Anaplanin kautta, vaan jatkossa lukuihin

porautuminen tehdaan Power Bl -raporttien kautta.

Tiedonsiirrot Anaplanin ja datavaraston valilla ovat aiheuttaneet paljon haasteita, eika
kaikki toimi vielakdaan taydellisesti. Vika ei sinadllddn ole itse jarjestelmdssd, mutta
kokonaisuutena tiedonsiirrot ovat olleet haasteellisia toteuttaa. Taustalla on osaamisen
jakautuminen usealle eri toimijalle. Anaplanin ympariston ja rajapinnat tuntee parhaiten
konsulttiyritys, joka on auttanut jarjestelman kdyttéonotossa. Yrityksessa X on ihmisia,
jotka parhaiten hallitsevat tiedonsiirroissa kaytettavat integraatiotyokalut. Datavaraston
taas tuntee sen myynyt yritys. Sellaista henkil6a ei kuitenkaan vielad ole joka hallitsisi
nama kaikki, joten tiedonsiirtojen tekeminen jakautuu usealle eri taholle. Taman toki
osattiin ennakoida olevan yksi haastavimmista osa-alueista ja ongelma ratkeaa, kun
tiedonsiirrot saadaan toimimaan halutusti ja organisaation omaa osaamista jokaisella

osa-alueella saadaan lisattya.

“Nyt alkaa olla niinku ratkastu ne ongelmat, mutta ehkd me etukdteen jo osattiin
arvioidakin, ettd tiedonsiirto on se haastavin kohta ja niin voi kylld sanoa, ettd

tiedonsiirron rakentaminen on ollu haastavaa.” (Tydntekijé A)

Organisaation sisdisend haasteena nahdaan myds selkeiden ohjeistusten, vastuunjaon ja
dokumentoinnin puute. Anaplanissa on todella paljon eri malleja ja tietoa siirtyy mallien
valilla suuntaan ja toiseen. Kokonaisuudesta on olemassa jarjestelmatason
integraatiokuva, joka kertoo miten tieto ui eri mallien valilla. Taman yhteydessa olisi
kuitenkin myos hyodyllistda dokumentoida, kuka tekee mitdkin ja missa jarjestyksessa
asioita tehdaan. Kun eri mallit ovat sidoksissa toisiinsa, niin muiden tekemisilla voi olla
itselle suuri merkitys. Esimerkiksi ennusteprosessissa tietyt asiat taytyy eri
lilketoiminnoissa tehda oikea-aikaisesti, jotta lopputulokset nakyvat yhtiomallissa oikein.

Kirjallisten ohjeiden laatiminen eri henkildiden vastuualueista ja tehtavistd vdahentaisi
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myds henkilditymisestd aiheutuvia riskeja. Talla hetkella Business Controllerien ty6t ovat
pitkalti henkildityneet eri liiketoiminnoista vastuussa oleville Business Controllereille,
eika heilla ole suoria sijaisia. Jonkun sairastuessa toisen paikkaaminen on haastavaa, silla
kukaan ei tunne kovin tarkasti toisen malleja saati tieda, mita asioita niissa taytyy tehda,

silla kaikki liiketoiminnot ovat melko erilaisia.

“No nyt tdlld hetkellé ainakin on heikkoutena se, ettd ei ole kunnon dokumentteja,
ohjeita siité ettd kuka tekee missdkin jdrjestyksessd mitdkin. Liittyy vaikka
ennusteprosessiin. Se, ettd meiddn pitéd oikea-aikaisesti tehdd niinku tietyt asiat,

jotta ne tulee niinku tonne yhtiémalliin. Ja se pitdis olla kirjoitettuna jossain.”

MyOs oma osaaminen koetaan paikoin haasteena. Projektin aikana ollaan oltu vahvasti
riippuvaisia Anaplan-konsultista ja tama on toki normaalia, sillda omaa osaamista ei viela
ole ehtinyt kertya. Jarjestelman kaytdssa haluttaisiin kuitenkin tulla omavaraisemmaksi
ja tama edellyttaisi, ettd jarjestelman kayttda koulutettaisiin kayttajille. Omavaraisuuden
puolesta puhuu myos se, ettd kaikki konsulteilla teetetty tyd maksaa organisaatiolle,
joten vahintdan pienia korjauksia olisi hyva pystya tekemaan itsendisesti. Koulutuksia on
toteutettu aikaisemmin, kun jarjestelman kayttéonotto ei ollut vield ndin pitkalla.
Tuolloin niistd ei kuitenkaan jaanyt kovin paljoa kateen, silla jarjestelma oli monilta osin
vield niin vieras. Nyt kun jarjestelmadd on hetki jo kaytetty ja sen logiikka ja
perustoiminnalisuudet alkavat olla tuttuja, niin lisakoulutuksista voitaisiin saada

enemman irti.

Kuten tahan mennessa on kaynyt ilmi, FPM ja Anaplan ovat jarjestelmina hyvin erilaisia,
vaikka niiden perustajatus onkin pitkalti sama ja ne palvelevat samoja liiketoiminnallisia
tarpeita. Prosessien lisaksi monenlaisia muutoksia on tapahtunut myos yleiselld tasolla.
Kaikki kuitenkin liittyvat jollain tapaa budjetointiin, ennustamiseen tai PTS:3an, elleivat
kaikkiin niistda. Kaikki muutokset eivat ole olleet positiivisia ja haasteita ja
kehityskohteitakin on tunnistettu ja niihin on tarkeaa tulevaisuudessa pureutua, jotta ne

saadaan ratkaistua.
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6 Tutkimustulosten yhteenveto

Tama luku vetdd yhteen aiemmissa luvuissa esiteltyja tutkimustuloksia. Luvussa
analysoidaan saatuja tuloksia ja haetaan niiden pohjalta vastauksia alakysymyksiin.
Varsinaiseen tutkimuskysymykseen vastaaminen tehddan seuraavassa luvussa
lopullisten johtopdatosten yhteydessa. Prosesseissa ja yleisellda tasolla tapahtuneet
muutokset on kerdtty omiin yhteenvetotaulukoihinsa, joista tuloksia on helppo
tarkastella. Taulukot toimivat myds tiivistettyina vastauksina tutkimuksen alakysymyksiin.
Tapahtuneet muutokset on taulukoissa luokiteltu parannuksiin ja heikennyksiin.
Taulukoissa 3-5 on my0Os kolmas sarake, Jatkokehitys, johon on koottu prossien
potentiaalisia jatkokehityskohteita. Taulukossa 6 kolmantena sarakkeena on
Ongelmakohdat, joka sisdltdaa nykyprosessien ongelmia, joihin on jatkossa vield hyva
kiinnittdd huomiota, jotta prosesseista saadaan kokonaisuutena tehokkampia. Taulukot
on jaettu liiketoiminnoittain, viimeista taulukkoa lukuun ottamatta. Ensimmaisena on
kaikkien liiketoimintojen yhteinen rivi, johon on koottu havaintoja, joita on tehty useassa

lilketoiminnossa tai jotka muuten vaikuttavat kaikkiin liiketoimintoihin.

Alakysymyksen a. kautta haluttiin selvittdaa, millaisia muutoksia budjetointiprosessissa
on tapahtunut tietojarjestelmauudistuksen my6ta. Vastauksia tahan on pohdittu luvussa
5.1 ja ne on koottu alla olevaan Taulukkoon 3. Taulukon Parannukset ja Heikennykset -
sarakkeet tarjoavat vastaukset ensimmaiseen alakysymyksen ja niissa on lueteltu niin
positiiviset kuin negatiiviset muutokset, mitd budjetointiprosessissa on tapahtunut.
Muutoksia on tapahtunut tietyissa liiketoiminnoissa selvdsti enemman kuin toisissa. T-
ja UTP-liiketoiminnoissa muutoksia on tapahtunut paljon, kun taas kolmessa muussa
niitd on tunnistettu huomattavasti vihemman. On huomattava myds, ettd M&A-, T- ja
UTP-liiketoiminnoissa ei olla tunnistettu lainkaan negatiivisia muutoksia. E- ja MT-

lilketoiminnossakin huomioita on vain yksi kussakin.
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Taulukko 3. Muutokset budjetointiprosessissa.

Liiketoiminto Parannukset Heikennykset Jatkokehitys
Kaikki » Datan nopea siirtyminen Anaplaniin.
#» Vihemman manuaalista laskentaa, kun Anaplan laskee asioita
valmiiksi
E # Joidenkin energiakaupan erien automaattinen tuonti # Sisdisen kaupan erien syottaminen kahteen kertaan. | » Budjetoijat vievat luvut itse suoraan
Anaplaniin.
» Taustalaskennan ja ajuritiedon tuominen
Anaplaniin
» Muiden Excelill3 toteutettavien
kokonaisuuksien keskittaminen Anaplaniin.
MT » Tiedon yhdistettavyys (yhteisten lukujen syotto keskitetysti » Hajautettu sivukuluprosenttien sydttovastuu # Budijetoijat vievat luvut itse suoraan
vain yhteen paikkaan). (voidaan n3hd3 hyvind ja huonona asiana). Anaplaniin.
» Taustalaskennan ja ajuritiedon tuominen
Anaplaniin
ME&A » Tiedon yhdistettivyys (yhteisten lukujen sySttd keskitetysti » Taustalaskennan ja ajuritiedon tuominen
vain yhteen paikkaan). Anaplaniin osittain tai kokonaan.
T » Sy6ttovastuuta hajautettu yha laajemmalle joukolle. # Taustalaskennan ja ajuritiedon tuominen
# Jarjestelma kayttdjdystavallinen ja helppo kouluttaa Anaplaniin vield nykyista enemman.
eteenpain.
# Ei etumerkkisaantoa lukujen syotossa, eli vaihemman virheita.
» Laskentamalleja tehty suoraan Anaplaniin (vihemman
Exceleitd ja laskenta lapindkyvampaa).
» Joidenkin tietojen automaattinen tuonti.
# Sisdisen kaytin resurssisuunnittelu kokonaan Anaplaniin
(parempi tarkkuus).
uTe # Kaikkitaustalaskenta tuotu Anaplaniin (ei manuaalista # Samanlaisten toimintatapojen jalkautus
laskentaa Exceleissd ja kaikki laskenta ndkyvissa). sovelletusti myds muihin lilketoimintoihin,
#» Enemman ajuritietoa Anaplanissa. Ei tarvitse syottaa vain
euroja, vaan voi syottad myos esim. kpl- ja tehomaaria ja
Anaplan laskee eurot.
» Sydttdvastuu hajautettu laajalle joukolle.

Vastaavasti alakysymyksessa b. paneuduttiin ennusteprosessissa tapahtuneisiin muutok-

siin ja alakysymyksessa c. taas PTS-prosessiin. Vastaukset on summattu Taulukoihin 4 ja

5 samaan tapaan kuin budjetointiprosessin osalta. Ennusteprosessin osalta taulukosta

ndhdaan, ettd muutokset ovat hyvin minimaalisia. Pienid parannuksia on tapahtunut,

mutta ei yhta selkeitd kuin budjetointiprosessissa. Toisaalta heikennyksidkaan ei koeta

tapahtuneen, jotten lopputulema on kuitenkin aiempaa parempi. Ennusteen puolella on

tunnistettu pitkalti samoja muutoksia kuin budjetissakin.
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Taulukko 4. Muutokset ennusteprosessissa.

Liiketoiminto Parannukset Heikennykset Jatkokehitys
Kaikki » Ennustepdivitysten vienti jarjestelmddn helpompaa.
E # Joidenkin energiakaupan erien automaattinen tuonti. | - # Ennusteen pdivitysten teko suoraan Anaplaniin. Laskenta
tehddan nyt Exceleissd, joten ei I3pindkyvyytta.
MT » Tiedon yhdistettavyys (yhteisten lukujen syotto # Ennusteen pdivitysten teko suoraan Anaplaniin. Laskenta
keskitetysti vain yhteen paikkaan). tehdidn nyt Exceleiss3, joten ei I3pinakyvyytti.
ME&A » Tiedon yhdistettavyys (yhteisten lukujen sydtta » Ennusteen piivitysten teko suoraan Anaplaniin seka
keskitetysti vain yhteen paikkaan) tarvittavien integraatioiden rakentaminen (osittain tai
kokonaan). Laskenta tehd3in nyt Exceleissa, joten ei
lapinakyvyytta
T # Jarjestelma kayttdjdystavallinen ja helppo kouluttaa # Ennusteen pdivitysten teko suoraan Anaplaniin. Laskenta
eteenpain. tehdaan nyt Exceleissd, joten ei ldpindkyvyyttd.
» loidenkin tietojen automaattinen tuonti. » Ennusteen sybtdn ja korjaamisen jalkauttaminen suoraan
ennusteen laatijoille, kuten budjetissa.
utp # Ennusteen syotto ja pdivittdminen Anaplaniin # Samanlaisten toimintatapojen jalkautus sovelletusti myos
jalkautettu suoraan sen laatijoille. muihin liiketoimintoihin.

PTS-prosessissa suurimmat muutokset ovat yhtiétasolla ja koskettavat kaikkia liiketoi-

mintoja. Ne liittyvat datan nakyvyyteen ja yhteenvedon automatisointiin, joka vahentaa

manuaalista kopioi/liita-tyota. Liiketoiminnoissa muutokset ovat pitkalti samanlaisia

kuin budjetointi- ja ennusteprosesseissa, mutta esimerkiksi T-liiketoiminnossa lisana on

myds PTS:n yllapidon siirtdaminen toisesta jarjestelmasta Anaplaniin. UTP-liiketoimin-

nossa budjetti ja PTS on toteutettu pitkalti samalla tavalla, joten tata kautta muutokset

ja niista saadut hyodyt ovat koko lailla samoja. Heikennyksida PTS-prosessissa ei olla jar-

jestelmauudistuksen myota tunnistettu lainkaan, joten kokonaisuutena uudistuksen

ndhdaan olevan hyodyllinen.




83

Taulukko 5. Muutokset PTS-prosessissa.

Liiketoiminto Parannukset Heikennykset Jatkokehitys
Kaikki # Kaikki PTS-data kaikkien ndkyvilld. - » Vienti Power Bl —raportoinnin piiriin.
# 0salaskennasta nikyvissd Anaplanissa.

Al

Erillisten Excel-tiedostojen madrd vihentynyt.

N

Automaattinen yhtidtason yhteenveto.

E # Joidenkin energiakaupan erien automaattinen tuonti. - » PTS:nylldpito suoraan Anaplaniin.
» PTS-prosessi selkeytynyt Anaplaniin viennin myotd.
MT ¥ Tiedon yhdistettavyys (yhteisten lukujen sy&tté keskitetysti | - » PTS:nyllipitosuoraan Anaplaniin

vain yhteen paikkaan)

M&A » Tiedon yhdistettavyys (yhteisten lukujen systtd keskitetysti » PTS:nyllipito suoraan Anaplaniin

vain yhteen paikkaan)

T » Tulevaisuudessa PTS:33 ei tarvitse eni yllipit3a erillisess3 » PTS:nyllipitosuoraan Anaplaniin
Jarjestelmassa, vaan se yllapidetaan Anaplanissa, joten ~ Sydton jalkauttaminen, kuten budjetissa.

lipindkyvyys paranee.

v

Jarjestelma kayttdjaystavillinen ja helppo kouluttaa

eteenpain.

A}

Joidenkin tietojen automaattinen tuonti.

uTp » Kaikkitaustalaskenta tuotu Anaplaniin (ei manuaalista » Samanlaisten toimintatapojen jalkautus
laskentaa Exceleissa ja kaikkilaskenta nakyvissd). sovelletusti myds muihin lilketoimintoihin
» Enemmadn ajuritietoa Anaplanissa. Ei tarvitse sydttad vain

euroja, vaan voi syottad myds esim. kpl- ja tehomadria ja

Anaplan laskee eurot.

¥

Lopputulos ndhdaan heti, kun lihtStiedot on syotetty.
Anaplan laskee sen automaattisesti.

» Sybttdvastuu hajautettu laajalle joukolle.

Alakysymyksen d. kautta pyrittiin selvittdmaan, millaisia jatkokehitysmahdollisuuksia ja
parannuksia uusi jarjestelma prosesseihin mahdollistaa. N&ita asioita on keratty Taulu-
koiden 3-5 Jatkokehitys-sarakkeeseen. Jatkokehitysmahdollisuudet liittyvat pitkalti par-
haiden kaytantojen jalkauttamiseen kaikkialle, eli laskentamallien tuomiseen nakyville
Anaplaniin ja syottdjien maaran liséamiseen. UTP-liiketoiminnon prosesseja voidaan pi-
taa varsin ideaaleina ja ne toimivat hyvana malliesimerkkina siitd, miten pitkalle jarjes-
telmaa voidaan hyodyntaa ja mita silld voidaan saavuttaa. Tahdn suuntaan muidenkin
lilketoiminnon malleja kannattaa kehittda mahdollisuuksien mukaan, niiden yksil6lliset
tarpeet huomioiden. Kaikissa liiketoiminnoissa malleja ei varmastikaan voida rakentaa
Anaplaniin samalla tarkkuudella, eika lukujen syottdjien osalta valttamatta 16ydy yhta
selkeitd vastuurooleja, mutta perusajatus ajuritietojen tuomisesta jarjestelmaan ja sen

hyédyntamisesta suunnittelun tukena on todella hyva lahtokohta.
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Kehitysmahdollisuudeksi on tunnistettu myds Anaplanin hyédyntaminen budjetoinnin,
ennustamisen ja PTS-prosessin ulkopuolisessa tekemisessa. Erilaisia Excelissa toteutet-
tavia kokonaisuuksia voidaan sovittaa suoraan Anaplaniin, silla jarjestelmaan on mahdol-
lista rakentaa kdytanndssa minkalaisia malleja tahansa. Jos mallin voi toteuttaa Excelissa,
voi sen tehda myos Anaplaniin. Toiminnasta voidaan kuitenkin saada Anaplanissa jarjes-
telmallisempaa. Lisaksi kaikki yllapito tapahtuu jarjestelmassa yhdessa ja samassa pai-
kassa ja kaikilla on annettujen oikeuksien mukaan nakyvyys malleihin ja niiden tietoihin.
Hyvana esimerkkind tallaisesta parannuksesta on T-liiketoiminnon sisdisen kaytén re-

surssisuunnittelun toteuttaminen Anaplanilla.

Taulukkoon 6 on keratty yleisella tasolla tapahtuneet muutokset, eli sellaiset muutokset,
jotka eivat suoraan liity mihinkadn kolmesta prosessista tai kuulu mihinkaan tiettyyn lii-
ketoimintoon. Parannuksissa on lueteltu Anaplanin positiivisia ominaisuuksia ja muutok-
sia, joita jarjestelma on mahdollistanut. Ndiden pohjalta saadaan vastaus alakysymyk-
seen f. eli syihin, miksi Anaplan on FPM:aa parempi. Helppo kaytettavyys ja jarjestelman
nykyaikaisuus ovat tdssa selvasti vaikuttavia teemoja, mutta myds monipuoliset rapor-
tointimahdollisuudet ja versioinnin mahdollisuus ovat nousseet olennaisiksi parannuk-
siksi FPM:dan verrattuna. Anaplanin heikkoudet on vastaavasti koottu taulukon Heiken-
nykset-sarakkeeseen. Heikkoutena pidettiin esimerkiksi jarjestelman raskaampaa yllapi-
torakennetta FPM:dan verrattuna. Myos eroavaisuudet Anaplanin ja Excelin valilld nou-
sivat usein keskusteluihin. Jarjestelman voidaankin nahda pyrkivan myos Excelin syrjayt-
tajaksi, silla se pystyy pitkalti samoihin asioihin, mutta on samalla kokonaisuutena yhte-
ndinen ja organisoidumpi. Anaplanin heikkouksiksi saatettiinkin siis tunnistaa myos asi-
oita, joiden tekeminen on sujuvampaa Excelilla. Naiden huomioiden kautta saadaan vas-

taukset alakysymykseen g.

Viimeiseksi Taulukon 6 Ongelmakohdat-sarakkeeseen on keratty yleisia ongelmakohtia
ja kehitystarpeita, joihin toivottiin vield parannusta. Alakysymyksella e. pyrittiin selvitta-
maan uusien prosessien ongelmakohtia ja Taulukosta 6 saadaankin tahan vastaus. Jar-

jestelman kyvykkyys Excelin korvaajana ndhd&dan osin haasteena, silla laskentamallien
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rakentamista Anaplaniin ei ainakaan vield pideta yhta helppona kuin niiden tekemista
Exceliin. Taman pelataan myos heikentavan joustavuutta, kun pienia viilauksia ei olekaan
enda yhta yksinkertaista tehda kuin aiemmin. Toisaalta ongelmaksi koetaan myo6s osaa-
misen puute, joten osaamista lisdamalla ja kokemusta kartuttamalla myos jarjestelman

jatkokehittaminen koetaan varmasti mielekkaampana.

Taulukko 6. Muutokset yleisella tasolla.

Parannukset Heikennykset Ongelmakohdat

» Parempi kdytettdvyys. Sy6ttdminen helpompaaja » Joustamattomuus Exceliin verrattuna (raportteihin ei | » Monimutkaisten laskentamallien
nopeampaa. voida tehdd helposti pienid oikaisuja). rakentaminen raskasta ja joustavuus

» Pienempi virheen mahdollisuus sy6tossa. » Raporttien pohjana olevan datan taytyyolla heikkenee.

> Anaplan on selkedampi. FPM piti tuntea todella virheettomasti syotetty. » Toteumaan ei padse Anaplanissa
perusteellisesti, jotta [6ysi haluamansa asiat. # Kokonaisuutena FPM:33 tyoladmpi yllapitada, koska porautumaan yhta tarkasti, kuin FPM:ssa

» Anaplaniin tehty valmiiksi yhteenvetoja, jotka helpottavat dataa on enemman. (toteumaan porautuminen onnistuu
lukujen analysointia. kuitenkin Power BI -rapottien kautta).

» Anaplan mahdollistaa paremmat Power Bl —raportit. » Tiedonsiirrot eivit vield toimitdydellisesti.

» Anaplan laskee automaattisestijoitakin raportteja, joita on » Ohjeistuksien ja dokumentoinnin puute
ennen laadittu manuaalisesti Excelilla. (ohjeet, vastuunjaot, integraatiot). Ndiden

» Ajansddsto, raporttien madramuotoisuus ja inhimillisen laatiminen pienentdisi myds henkilSitymisen
virheen pois sulkeminen. myota tulevia riskeja.

» Reaaliaikainen ndkywyys kaikkeen Anaplanissa olevaan » Riittdvdn osaamisen puute organisaatiossa

tietoon. (jdrjestelméan kaytto sekd integraatiot).

v

Mallien {(esim. ennusteen) vanhat versiot jddvat talteen ja

niitd voidaan mydhemminkintarkastella.
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7 Johtopaatokset

Tassa luvussa vedetdan tutkimustulosten perusteella lopulliset johtopaatokset ja vasta-
taan tutkimuskysymykseen. Aluksi arvioidaan tutkimuksen tavoitteiden toteutumista,
mista siirrytdan varsinaisen tutkimuskysymyksen aarelle. Tutkimustuloksia peilataan lu-
vussa 2 esitettyyn aiempaan tutkimustietoon seka Yritys X:n uudistukselle asettamiin ta-
voitteisiin ja muodostetaan tata kautta lopulta vastaus tutkimuskysymykseen. Taman jal-
keen arvioidaan viela tutkimuksen luotattavuutta seka tulosten yleistettavyytta. Lopussa
on myos esitetty ehdotuksia jatkotutkimuksista, jotka voisivat tutkimustulosten perus-

teella olla mielenkiintoisia tutkimuskohteita tulevaisuudessa.

7.1 Tutkimuksen tavoitteiden toteutuminen

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, voidaanko budjetoinnin ja ennustamisen proses-
seja kehittaa tietojarjestelmauudistuksen kautta, niin etta jarjestelman vaihtaminen toi-
mii kehittamisen ajurina. Tavoitteena oli tunnistaa, millaisia positiivisia ja negatiivisia
muutoksia uudistus on prosesseissa synnyttanyt ja millaisia jatkokehitysmahdollisuuksia
on vield jaanyt tulevaisuuden varalle. Muutoksista ja jatkokehitysmahdollisuuksista oli
ajatuksena laatia selkea lista, jonka perusteella voidaan paatella, onko tietojarjestelma-
uudistus ollut hyodyllinen ja milla tavalla. Tallaisesta yhteenvedosta voidaan heti nahda,
ovatko muutokset olleet enemman positiivisia vai negatiivisia ja millaisia mahdollisuuk-
sia uudistus on jattanyt tulevaisuuden varalle. Taman perusteella on sitten mahdollista
vetad johtopadatos uudistuksen hyodyllisyydestd prosessien kehittdmisessa ja vastata tut-

kimuskysymykseen.

Tutkimuksen tavoitteiden voidaan nahda toteutuneen, silla prosesseissa tapahtuneita
muutoksia on onnistuttu tunnistamaan monipuolisesti ja niistd on saatu koottua kattava
yhteenveto, jonka perusteella voidaan suoraan punnita saatuja hyotyja ja heikennyksia
keskendan seka arvioida jatkokehitysmahdollisuuksien merkitysta kokonaisuuteen. Yh-

teenvedot on koottu neljaan eri taulukkoon edelliseen lukuun ja niiden perusteella on
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pystytty paattelemaan, onko positiivisia muutoksia tapahtunut enemman vai vahemman
kuin negatiivisia ja onko uudistuksen hy6tyarvo kokonaisuutena ollut positiivinen vai ne-
gatiivinen. Yhteenvedon perusteella pystytdan vastaamaan tutkimuskysymykseen siita,
onko tietojarjestelmauudistus ollut kannattava seka perustelemaan annettu vastaus

konkreettisilla muutoksilla ja jatkokehityspotentiaalilla.

7.2 Onko tietojarjestelmauudistus ollut hyodyllinen?

Aiemmista budjetointia ja ennustamista koskevista tutkimuksista kavi hyvin selvasti ilmi,
ettd budjetointi nahdaan nykypaivana eri tavalla kuin aikaisemmin. Sitd on alettu voi-
makkaasti kyseenalaistamaan ja sen korvaamiseksi onkin kehitetty erilaisia menetelmia,
kuten rullaava ennustaminen (Clarke 2007; Henttu-Aho, 2016; Montgomery, 2002;
Myers, 2001) tai Beyond Budgeting (Henttu-Aho, 2016; Hope & Fraser, 2000; Matejka,
2020; Milenko, 2017; Player, 2003; Sandalgaard & Bukh, 2014; @stergren & Stensaker,
2011). Vaikka erilaisia menetelmia onkin paljon, niin aiemmista tutkimuksista on havait-
tavissa, ettd budjetoinnista luopuminen ei ole ollut kovinkaan yleistda ja se koetaan
useissa organisaatioissa vaikeaksi (Libby & Lindsay, 2007; Milenko, 2017; Nguyen ja muut
2018). Monet budjetoinnista luopuneet organisaatiot ovat jopa palanneet siihen myo6-
hemmin (Becker, 2014). Selked havainto olikin, etta rullaava ennustaminen ei ole niin-
kdan korvannut budjetointia, vaan ennemminkin se on otettu budjetin rinnalle tuke-
maan yrityksen liiketoiminnan suunnittelua kokonaisuutena (Becker ja muut, 2010;
Henttu-Aho, 2018). Ennuste ja budjetti palvelevat hiukan eri tarkoituksia tyokaluina ja

tukevat toisiaan muodostaen laajemman kokonaisuuden yrityksen liiketoiminnasta.

Edelld mainittu saa taman tutkimuksen myo6ta vahvistusta, kun tarkastellaan Yrityksen X
budjetoinnin ja ennustamisen prosesseja. Yrityksessa X budjetointi ja ennustaminen ovat
hyvin vahvasti toisiaan tukevia prosesseja, silld ennuste on nykymallissa jatkojalostettu
budjetti. Ennustetta paivitetdaan kuukausittain ja se kattaa aina rullaavat 24 kuukautta,
joten sen osalta voidaan puhua rullaavasta ennusteesta. Kuten aiemmat tutkimuksetkin

osoittavat, erilaisia toimintatapoja rullaavan ennusteen ja budjetin toteuttamiseksi on
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monia. Kaikista yleisin tapa on kuitenkin hydodyntaa naita yhdessa, kuten myoés Yrityk-
sessd X tehddan. Tutkimustulokset siis vahvistavat ndiltéd osin aiempia havaintoja siita,
ettd budjetoinnin ja ennustamisen kehittdmisessa yleisempaa on kehittda naita proses-

seja rinnan kuin pyrkia korvaamaan toista toisella.

Yhteenvedon perusteella voidaan todeta, etta positiivisia muutoksia on tietojarjestelma-
uudistuksen myota ollut enemman kuin negatiivisia. Useissa tapauksissa negatiivisia
muutoksia ei edes tunnistettu, joten uudistusta voidaan pitdaa kokonaisuutenaan positii-
visena. Se on mahdollistanut prosessien ja tyotapojen kehittymista ja tarjoaa paljon ke-
hitysmahdollisuuksia myods tulevaisuudessa. Joitakin ongelmakohtiakin on, mutta ne
ovat korjattavissa eivatka viela itsessdan riita kumoamaan tietojarjestelmauudistuksen
tuomaa hyotyarvoa. Hyotyarvo nakyy pdaosin parempana kaytettavyytend seka jarjes-
telman mahdollistamina toimintatapamuutoksina. Esimerkiksi UTP-liiketoiminnossa toi-
mintatavat on viety aivan uudelle tasolle, jossa suunnittelu on sujuvaa ja tehdaan juuri
sielld missa osaaminen siihen on. Lisdaksi mallissa suunnitellaan nimenomaan liiketoimin-
taa ja sen yksikoitd, eika pelkkia euroja, mika tekee suunnittelusta vield enemman ideaa-

lia. Budjetti, ennuste ja PTS on my6s onnistuttu nivomaan hyvin yhteen.

Uudistuksen onnistumista voidaan pohtia myos organisaation asettamien tavoitteiden
kautta. Kun tavoitteita verrataan yhteenvetoon, voidaan niiden todeta hyvin suurilta osin
tayttyneen. Budjetti on kopioitavissa ennusteen pohjaksi ja versiointi on saatu toteutet-
tua Anaplanin myo6ta. Jarjestelmadan voidaan suunnitella kappaleita ja muita yksikoita,
minka johdosta myods lapindkyvyys on parantunut, vaikka ei aivan taydellista vield ole-
kaan. Ennustaminen onnistuu yli kalenterivuoden ja Anaplan toimii kaikilla paatelaitteilla.
Laskentamallit ovat myds taysin kdyttdjan muokattavissa, joten pienten muokkausten te-
keminen on mahdollista, mikali kayttdja rakentaa mallin sellaiseksi. Visuaalisuutta lisaa-
vat erilaiset yhteenvedot, jotka tukevat suunnittelua. Liiketoimintaskenaarioita Yrityk-
sessd X ei ainakaan vield ole otettu kayttoon, mutta myos ndiden toteuttaminen tunnis-

tettiin mahdolliseksi. Investoinnit on sisallytetty kaikissa liiketoiminnoissa budjettiin seka
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PTS:dan ja UTP-liiketoiminnossa myds ennusteeseen. Anaplanissa on myds historialoki,

jonne jarjestelma tallentaa tarkat tiedot kaikista tehdyistd toimenpiteista.

Taman Pro gradu -tutkielman tutkimuskysymys muotoiltiin seuraavasti:

1. Onko tietojédirjestelméuudistus ollut hyédyllinen budjetoinnissa ja ennustami-

sessa, sisdisen laskennan néikékulmasta?

Uudistus koetaan organisaatiossa todella positiiviseksi ja prosesseissa ja toimintata-
voissa tapahtuneet muutokset ovat padosin parannuksia aiempaan verrattuna. Myos or-
ganisaation uudistukselle asettamat tavoitteet ovat pitkalti tayttyneet ja jarjestelma tar-
joaa sellaisia ominaisuuksia, joita organisaatiossa on toivottu. Ndiden havaintojen poh-
jalta vastaukseksi tutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd tietojarjestelmauudistus
on ollut sisdisen laskennan nakdékulmasta hyddyllinen budjetoinnissa ja ennustamisessa.
Tutkimustulosten avulla voidaan osoittaa, etta tilanne uudistuksen jalkeen on parempi
kuin sitad edeltdnyt tilanne ja téstd voidaan vetaa johtopdatos, ettd uudistus on ollut hyo-

dyllinen.

Lynnin ja Madisonin (2004) mukaan tietojarjestelmduudistus ei saa olla ratkaisuna toi-
mimattomiin liiketoimintaprosesseihin, vaan ongelmat tulee korjata saatamalla itse pro-
sesseja, eikd ymparistdd, jossa niitd toteutetaan. Vaite on kuitenkin osin ristiriidassa
tassa tutkimuksessa saatujen tulosten kanssa. Suurimmat tietojarjestelmauudistuksessa
tapahtuneet muutokset kohdistuvat nimenomaan Yritys X:n prosesseihin ja vaikka muu-
tokset onkin toteutettu nimenomaan muuttamalla toimintatapoja ja miettimalla vastuita
uudelleen, on jarjestelmauudistus kuitenkin kaiken muutoksen avain. Uusi jarjestelma
on tarjonnut ympariston, jonka paalle on voitu rakentaa uudet paremmat toimintatavat
ja suunnittelumallit. Uusi ymparisto on kayttajaystavallisempi, joten suunnittelu- ja syot-
tovastuuta on ollut helppo laajentaa suuremmalle joukolle. Uudistuksella oli vaikutusta
myds ennustamisen tarkkuuteen ainakin siltad osin, etta inhimillisten virheiden maaraa

on onnistuttu vdahentamaan, mikd tuo myos ennusteisiin lisdd varmuutta. Myos
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automaattiset tiedonsiirrot ja tata kautta saavutettu datan parempi laatu ja ajankohtai-

suus parantavat ennusteiden laatua.

Jarjestelmduudistus on suuri muutos, joka laskee kynnysta tehda samalla muutoksia
myods prosesseihin. Se pakottaa prosessien auki purkamisen ja miettimisen uudelleen.
Omalla tavallaan jarjestelmauudistus siis toimii ajurina prosessien ja toimintatapojen ke-
hittamiselle ja tasta syysta se on hyva lahtékohta muidenkin suurten muutosten tekemi-
selle. Vaikka jarjestelmien pitdisi toimia prosessien ehdoilla, suunnitellaan prosessit to-
dellisuudessa usein jarjestelmiin sopiviksi. Myos taman takia prosessit on monesti jou-
duttava jarjestelmduudistuksen yhteydessa miettimaan jollain asteella uusiksi. Tasta voi-
daankin vetaa johtopaatos, etta jarjestelmauudistus itsessdan voi epdsuorasti aikaan-
saada myoOs kehitystd prosesseissa ja tatd voidaan jopa pitad todenndkoisend. Asian ei
siis ainakaan voida nahda olevan niin mustavalkoinen, etta jarjestelmauudistusta ei voi-

taisi ajatella lainkaan osana prosessien kehittamista.

Tutkimustulokset ovat kohdeorganisaation kannalta merkittavia, silld niiden kautta voi-
daan suoraan konkreettisesti osoittaa, etta jarjestelmauudistus on ollut hyddyllinen ei-
vatka siihen kdytetyt resurssit ole menneet hukkaan. Tutkimustulosten kautta kohdeor-
ganisaatiossa voidaan myos arvioida uudistuksen onnistumista kokonaisuutena peilaten
tdhan asti saavutettuja asioita kuluneeseen aikaan ja kdytettyihin resursseihin. Tuloksista
voidaan myds johtaa kohdeorganisaatiolle jatkokehitysehdotuksia ja mahdollisia suunta-
viivoja tulevaa varten. Olennaisin kohta, johon kohdeorganisaatiossa kannattaa ensim-
maiseksi paneutua on Taulukon 6 Ongelmakohdat-sarake. Ndma ongelmakohdat hanka-
loittavat prosessien toimintaa ja jatkokehitystd, joten niiden korjaamiseen kannattaa al-
lokoida resursseja mahdollisimman pian, jotta kehitystyolle on paremmat edellytykset

tulevaisuudessa.

Ongelmakohtien korjaamisen jalkeen huomio kannattaa tulevaisuuden kehitystyossa
kiinnittda parhaiden kaytantdjen jalkauttamiseen kaikkiin liiketoimintoihin mahdolli-

suuksien mukaan. UTP-liiketoiminnon mallit on viety kaikista pisimmalle ja niita
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kannattaa jatkossa pitdaa tavoitteena myds muiden liiketoimintojen osalta. Liiketoiminto-
jen erilaisesta luonteesta johtuen samoja toimintatapoja ei voida tdysin sellaisenaan jal-
kauttaa kaikkiin liiketoimintoihin, vaan tama tulee arvioida liiketoimintokohtaisesti. Ai-
nakin ajuritietojen tuontia Anaplaniin seka laskentamallien rakentamista ja syottovas-
tuun laajentamista kannattaa arvioida kaikissa liiketoiminnoissa kaikkien kolmen proses-
sin osalta. Mahdollisimman yhtendiset toimintatavat mahdollistaisivat ehedan koko-
naisprosessin ja monipuoliset raportointimahdollisuudet. Tiedon lapindkyvyyden lisaa-

misen kautta voitaisiin my6s luoda paremmat edellytykset muutosten analysoimiselle.

7.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimustuloksia voidaan pitaa luotettavina, silla tutkittavien prosessien parissa tyosken-
telee vain rajattu joukko ihmisia ja sisdisen laskennan nakdkulmasta ldahes kaikkia heista
on haastateltu tata tutkimusta varten. Tutkimusaineisto perustuu rajatun henkiléjoukon
omiin kokemuksiin siitd, miten jarjestelmauudistus on vaikuttanut tyontekoon ja tyo-
maaraan. Ei ole syyta uskoa, ettd haastateltavat henkilot olisivat antaneet virheellista
tietoa, vaan haastatteluissa esiin nousseiden nakemysten voidaan olettaa kuvastavan or-
ganisaation todellista tilannetta. Aineiston keruun toteutustapa mahdollisti myds aihe-

alueiden pohdinnan hyvin laaja-alaisesti, eikd rajannut aineiston keruuta liikaa.

Aineiston keruun menetelmana teemahaastattelut olivat kuitenkin erittdin vapaamuo-
toisia ja tdma voidaan nahda myos tutkimuksen heikkoutena. Haastatteluihin oli laadittu
valmiiksi vallitsevat teemat ja aihealueet, joita haastatteluissa kasiteltdisiin ja haastatel-
tavat saivat perehtya haastattelurunkoon etukateen. Todellisuudessa haastattelut olivat
kuitenkin varsin vapaamuotoisia eika niissa edetty mekaanisesti asialuetteloa pitkin. On
siis mahdollista, ettd joitakin tutkimustulosten kannalta oleellisia asioita on jaanyt puut-
tumaan tutkimusaineistosta, mikali haastateltava ei ole haastattelun hetkella asiaa muis-
tanut mainita. Haastatteluissa nousi esille hyvin erilaisia asioita, eika jokaista esiin nous-

sutta kohtaa ole kdyty lapi kaikissa muissa haastatteluissa. Haastattelut eivat lopulta ole
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siis taysin samanlaisia, joten lopputulemana joistain liiketoiminnoista on enemman ai-

neistoa kuin toisista, mika heikentda hieman niiden vertailtavuutta.

Tutkimustulosten tulkinnassa tulee my6s huomioida, etta eri henkil6illa voi olla hyvin
erilaisia ndkemyksia samasta asiasta. Muutokset voidaan kokea hyvin eri tavalla ja jokin
asia, jonka toinen henkilo kokee haasteena, saattaa toiselle olla taysin neutraali. Tutki-
mustuloksiin on nostettu havaintoja kaikista haastatteluista, mutta monet havainnot
ovat saattaneet esiintya vain yhdessa haastattelussa. Ei tule siis ajatella, etta kaikki tut-
kimustuloksissa esitetyt havainnot edustaisivat kaikkien haastateltujen mielipiteita. Jot-
kin havainnot saattavat perustua vain yhden haastatellun tyontekija nakemykseen, ei-

vatka kaikki muut haastateltavat ole valttamatta kokeneet asiaa samalla tavalla.

Tama tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus ja se kuvastaa tilannetta kohteena ole-
vassa organisaatiossa tutkimushetkelld. Tutkimustulokset eivat sellaisinaan ole yleistet-
tavissa muihin organisaatioihin, silld jokaisessa organisaatiossa on erilaiset tietojarjestel-
mat, prosessit, toimintatavat ja vastuunjako. N&istd muuttujista riippuen tutkimuksen
lopputulos olisi voinut olla my6s taysin erilainen. Tama on hyva huomioida, kun tutki-
mustuloksia tulkitaan ja niiden kayttokelpoisuutta arvioidaan. Tutkimustulokset luovat
vain tapauskohtaisen esimerkin siitd, millaisia muutoksia tietojarjestelmauudistuksella
voidaan saavuttaa. Tulokset kuitenkin my0s todistavat, etta jarjestelmauudistus voi syn-

nyttaa kehitysta organisaation prosesseissa ja toimintatavoissa.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusaihe on erittdin mielenkiintoinen ja kulkee vahvasti kasi kddessa teknologian
kehityksen ja liiketoiminnan sdhkdistymisen sekd automaation kanssa. Tietojarjestelmia
kehitetdaan jatkuvasti ja niilla pystyy hoitamaan jo hyvinkin yksityiskohtaisia liiketoimin-
taprosesseja, jopa yksittdisia prosessin osia. Tata kautta tutkimus liittyy vahvasti myos
ndkokulmaan Business Controllerin roolista johdon laskentatoimessa ja liiketoiminnan

suunnittelussa. Tutkimustulosten perusteella voidaan havaita, etta
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jarjestelmauudistuksella on my6s vaikutusta Business Controllerin rooliin ja siihen, mil-
laisiin asioihin Business Controller tydaikaansa kadyttaa. Tahan ndakokulmaan ei tdssa tut-
kimuksessa paneuduttu syvallisemmin, mutta tama olisi mielenkiintoinen kohde jatko-
tutkimukselle. Jatkotutkimusta voitaisiin tehda suoraan taman tutkimuksen tulosten

pohjalta tai sitten kokonaan uudella tapaustutkimuksella eri organisaatiossa.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kohde olisi my6s tdman tapaustutkimuksen
toistaminen toisessa organisaatiossa, silla tietojarjestelmauudistusten vaikutuksista on
lopulta laskentatoimen alueella melko vahan tutkimustietoa. Jarjestelmauudistuksen
vaikutuksia voitaisiin tutkia toisella vastaavalla tapaustutkimuksella eri organisaatiossa
ja vaihtoehtoisesti myos tutkittavat prosessit voisivat olla toisia. Myos esimerkiksi kirjan-
pitojarjestelman uudistus olisi erittdin mielenkiintoinen tutkimuskohde etenkin koko-
luokkansa ja vaikuttavuutensa puolesta. Taman ja vastaavien muiden tutkimusten tulos-
ten vertailu olisi todella hedelmallistd, silla tallaista vertailudataa ei talla hetkelld ole juuri
saatavilla ja tdman perusteella voitaisiin saada parempi vallitseva kasitys siitd, millaisista
lahtokohdista jarjestelmauudistuksia organisaatioissa tehdaan ja mahdollisesti jopa tun-
nistaa etukateen tilanteita, joissa uudistusta kannattaa tai ei kannata lahtea tekemaan.

Tallainen tieto ja ennakointikyky voisi johtaa organisaatioissa suuriin resurssisaastoihin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Teema 1. Tutkittavat prosessit ja jarjestelmat

e Lyhyet kuvaukset prosesseista (budjetti, ennuste ja PTS).
o Aikavili, jonka kattaa, paivityssykli, rullaavasti vai kiinteélle aikavalille?
o Keita osallistuu laatimiseen?
o Kuinka kauan prosesseissa yleensa kestaa?

e Lyhyet kuvaukset tietojarjestelmista (FPM ja Anaplan).

HUOM! Tama teema sisaltyy vain Business Controlling -yksikon paallikon haastatteluun,

eikd muihin haastatteluihin.

Teema 2. Budjetti

Miten budjetti toteutettiin vanhalla jarjestelmalla?

o Kaytannon toteutus, kesto, osallistujat.

Miten budjetti toteutetaan uudella jarjestelmalla?

o Kaytannon toteutus, kesto, osallistujat.

Miten uusi jarjestelma mahdollistaa parannuksia toimintaprosesseihin?

o Miksi prosessi on kehittynyt?

Mita ongelmakohtia uusissa prosesseissa on vanhaan nahden?

o Miksi ongelmia ilmenee ja mista ne johtuvat?

Teema 3. Ennuste

e Miten ennuste toteutettiin vanhalla jarjestelmalla?

o Kaytannon toteutus, kesto, osallistujat.

e Miten ennuste toteutetaan uudella jarjestelmalla?
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o Kaytannon toteutus, kesto, osallistujat.

e Miten uusi jarjestelma mahdollistaa parannuksia toimintaprosesseihin?
o Miksi prosessi on kehittynyt?

e Mita ongelmakohtia uusissa prosesseissa on vanhaan nahden?

o Miksi ongelmia ilmenee ja mista ne johtuvat?

Teema 4. PTS

Miten PTS toteutettiin vanhalla jarjestelmalla?

o Kaytannon toteutus, kesto, osallistujat.

Miten PTS toteutetaan uudella jarjestelmalla?

o Kaytannon toteutus, kesto, osallistujat.

Miten uusi jarjestelma mahdollistaa parannuksia toimintaprosesseihin?

o Miksi prosessi on kehittynyt?

Mita ongelmakohtia uusissa prosesseissa on vanhaan nahden?

o Miksi ongelmia ilmenee ja mista ne johtuvat?

Teema 5. Anaplan yleisesti

e Miksi Anaplan on vanhaa jarjestelmaa parempi?

e Mitka ovat Anaplanin heikkoudet edelliseen jarjestelmaan verrattuna?

e Muuta sanottavaa Anaplanista.

Vapaa sana

Muuta aiheesta mieleen tulevaa.



