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Kiinnostus rullaavaa ennustamista kohtaan on kasvanut 2000-luvulla sen tarjotessa vaihtoehdon
perinteiselle budjetoinnille. Rullaavasta ennustamisesta ei ole kuitenkaan tehty viimeisimpiin tietoihin
perustuvaa tutkielmaa, jossa yhdistetddn analyyttisesti uusinta tutkimus- ja kirjallisuustietoa. Tdman liséksi

rullaavaan ennustamiseen liittyva termisto ei ole vakiintunutta, eikd termistoa ole tutkittu tai vertailtu.

Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympdristdssa perinteinen budjetointi ei end& vastaa siihen tarpeeseen,
mihin se on tarkoitettu. Kritiikki budjetointia kohtaan on kasvanut mutta edelleen suurin osa yrityksista
kayttdd sitd talousohjauksessa. Perinteinen budjetointi koetaan kalliiksi, aikaa vievédksi sekd irralliseksi
strategiasta. Lisdksi se ei ota huomioon muuttuvaa ympdéristdd ja on usein vanhentunut jo
kayttoonotettaessa. N&itd budjetoinnin heikkouksia voidaan poistaa ottamalla kayttoon rullaava
ennustaminen talousohjauksen vélineend. Rullaavassa ennustamisessa on kyse siirtymisestd kiintedsté
budjettivuodesta  esimerkiksi neljannesvuosittain  ylemmélld tasolla tapahtuvaan ennustamiseen

ennusteajanjakson ulottuessa aina seuraavalle vuodelle.

Rullaavaa ennustamista voidaan kayttad budjetoinnin ohella, mikd on tutkimusten mukaan selvasti suosituin
menetelmd. Toinen vaihtoehto on korvata perinteinen budjetointi rullaavalla ennustamisella. Talléin
prosessia kutsutaan rullaavaksi budjetoinniksi tai suunnitteluksi. Kolmas vaihtoehto on budjetoinnin
hylkddminen ja uusien taloudenohjauksen ja prosessien soveltaminen eli Beyond Budgeting. Tdma korostaa
budjetoinnin hylk&&dmisen liséksi suorituskyvyn mittaamista ja palkitsemista suhteellisiin tuloksiin ja
ulkoiseen sekd siséiseen vertailuun perustuen sekd vallan hajauttamista organisaatiossa tavoitteena

asiakasarvon kasvattaminen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta ja tutkimusongelma

Tama kandidaatintyd on tehty Kirjallisuustyond Lappeenrannan teknillisen yliopiston
tuotantotalouden koulutusohjelmaan, kustannusjohtamisen pdadaineeseen. LahtGkohtana on, ettd
rullaavasta ennustamisesta ei ole tehty viimeisimpiin tietoihin perustuvaa tutkielmaa, jossa
yhdistetddn analyyttisesti uusinta tutkimus- ja kirjallisuustietoa. Lisdksi rullaavan ennustamisen
késitteistd on vakiintumatonta eikd termistd ole yksiselitteistd. Tutkimuksessa paneudutaan
ydinkysymykseen “Millainen on rullaava ennustaminen talousohjauksen tyovélineend?”. Tama

jakautuu seuraaviin alakysymyeksiin:

e Miten hallita yritystd tehokkaasti nopeasti muuttuvilla markkinoilla?
e Mitd rullaava ennustaminen on ja mihin sita kaytetdan?
e Mitk3 asiat talousohjauksessa ovat johtaneet rullaavan ennustamisen k&yttoonottoon?

e Millaista rullaavan ennustamisen kaytto yrityksissa on?

1.2 Tavoitteet, rajaukset ja rakenne

Tyo on kirjallisuustutkimus rullaavasta ennustamisesta. Tavoitteena tutkimuksessa on esittad
vaihtoehto nopeasti muuttuvan talouden ohjauksen valineeksi. Tyossa pyritddn myos erilaisten
modernin taloudenohjauksen valineisiin liittyvien kasitteiden ja médritelmien selkiyttdmiseen ja
analysointiin sek& kokoamaan nadma yhteen dokumenttiin. Lisaksi tavoitteena on rullaavan

ennustamisen hyotyjen, mahdollisuuksien seka haasteiden analysointi.

Aluksi tyossd késitellaan yrityksen talousohjausta ja talouden suorituskyvyn mittaamista. Tdméan
jalkeen pohditaan perinteistd budjetointia eri nakokulmista ja paneudutaan rullaavaan
ennustamiseen ja sen sovelluksiin. Lopuksi esitellddn budjetoinnin korvaamista kahdessa

esimerkkiyrityksessa.



2 YRITYKSEN TALOUSOHJAUS

2.1 Talousohjaus

Kaiken talousohjauksen tulee perustua yritykseen valitseman strategian toteuttamiseen. Kirjassaan
Strateginen johtaminen — Menestyksen timantti (2008, 19) Mika Kamensky méérittelee strategian
kolmella osittain p&allekkdiselld ja samalla toisiaan tukevalla tavalla. N&ma sisdltavat kaiken
tarpeellisen myQs strategian toteuttamisessa tarvittavan toimintasuunnitelman ja sen rahaméaaraisen

version (budjetti) luomisen tarkeimmat ohjenuorat:

e Strategia on yrityksen tietoisia valintoja keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen
suhteen muuttuvassa maailmassa.

e Strategian avulla yritys pyrkii hallitsemaan toimintaymparistoaan.

e Strategian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja sisdisid tekijoitd ja niiden valisia
vuorovaikutussuhteita niin, ettd yritykselle asetetut tavoitteet kannattavuudelle,

jatkuvuudelle ja kehitykselle voidaan saavuttaa.

Strategian toteuttamisen kannalta on olennaista, ettd eri tydvaiheissa tyoskentelevat ihmiset
tiedostavat, millaisia vaikutuksia heidén tekemisilld&n on yrityksen tulokselle ja taloudelliselle
asemalle. Tama vaatii talousjohtamista, jossa otetaan huomioon tyontekijét taloudelliseen tulokseen

tietoisesti vaikuttavina tekijoind. (Jarvenpaa et al. 2001, 55-56)

Talousohjaukseen kuuluvat sellaiset yrityksen menetelmat, toimintatavat ja rutiinit, jotka auttavat
yritysjohdolle mahdollisuuden suunnitella ja seurata yrityksen taloudellista tilannetta useasta
nékokulmasta. Kuvassa 1 havainnollistetaan talousjohtamisen perustehtévia ja esimerkkeja siitg,
mitd ndma tehtavat voivat olla taloushallinnossa. Tyypillisia esimerkkeja talouden ohjaamisesta
ovat budjetointia, tulosvastuun jakamista, hinnoittelupdatoksia, investointien arviointia ja
taloudellista raportointia koskevat tehtavat. (Anderson et al. 2001, 16) Tdma kandidaatintyo
keskittyy ensisijaisesti talousohjauksen parantamisen kasittelyssa budjetointiin ja sen kehittdmisen

yrityksessa.



SUUNNITTELU

*budjetit
einvestointilaskelmat
etuloskortit
ekilpailija-analyysit

TARKKAILU

eeroanalyysit
« kustannusraportit
*kuukausiraportit

TOTEUTUS

e tuotekustannus-
laskelmat

Kuva 1. Johtamisprosessin perustehtévat (Jarvenpad et al. 2010, 13)

Suunnittelulla viitataan erilaisiin tehtdviin, joiden tarkoitus on pitd4 huolta yritykselle asetettujen
toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden saavutettavuudesta suunnitelluilla toimenpiteilla
olemassa olevien resurssien puitteissa esimerkiksi budjettia hyvéksikayttden. Toteuttamistehtavéassa
talousjohto tekee tydtéan tehtyjen suunnitelmien toteuttamiseksi — esimerkiksi kehittaméalla
raportointi-  ja  tietojarjestelmid ja  toimintatapojaan  tavoitteiden  saavuttamiseksi.
Tarkkailutehtdvasséd seurataan, tarkkaillaan ja analysoidaan suunnitelmien toteutumista ja
tavoitteiden saavuttamista seka syitd siihen miksi jokin tavoite on saavutettu tai jaanyt
saavuttamatta. (Jarvenpad et al. 2010, 13-14; Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 11-13)

Liiketoimintaympadristd muuttuu vagjadmatta ja strategialla pyritdén vastaamaan ndihin muutoksiin
tarvittaviin sopeutumiin. Liiketoimintaympariston muuttumista voidaan jasennelld useilla tavoilla,
mutta seuraavassa késitelladn sitd erityisesti  Kkilpailuympériston, liiketoimintalogiikan,
johtamisjérjestelmat ja sidosryhmadajattelun nakdkulmasta, joita on havainnollistettu kuvalla 2.
Liiketoimintaympariston ~ muutokset ~ vaikuttavat ~ muutoksina ~ sek&  taloushallinnon

johtamisjérjestelmissa etté taloushenkiloston roolin muuttumisena. (Jarvenpaa et al. 2001, 25-26)

Viime  vuosikymmenien aikana  Kilpailuymparistd on  muuttunut  selkeasti  entisté
kansainvélisemmaéksi — kehitys, jota on edesauttanut kilpailun rajoitusten asteittainen purkaminen,
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minka liséksi useat kansainvéliset rajat ylittavat fuusiot ovat ravistelleet useita aloja. Kilpailu on
my0s muuttunut kilpailijoiden tullessa useammin eri toimialoilta, jolloin yksittaisen kulutuksen alan
kasvaminen on saattanut pienentad muille aloille riittdvad rahan méaaréa kuluttajien kukkaroissa.
Liiketoimintalogiikan muutostrendejad ovat olleet niin  muutokset strategisessa ajattelussa,
erikoistumisen lisaantymisessd, verkostoitumisessa ja uusien liikkekumppanien etsinnéssa, tuotteiden
elinkaarien lyhenemisessd kuin kustannustietoisuuden kasvussakin. Sidosryhmatietoisuus on
kokoajan tarkeampi aspekti yrityksen tulevaisuutta suunnitellessa: asiakaslahtoisyys on suorastaan
taikasana, omistajat vaativat jatkuvaa raportointia yrityksen toiminnan kannattavuudesta ja
yritysvastuun ja siitd raportoimisen merkitys saattaa kasvaa joillakin aloilla jopa kilpailuedun
mittoihin. Johtamisjarjestelmien kehittdminen on suoraa seurausta muun muassa edelld mainituista
muutoksista — johtamisen kehittdminen on ollut pakottava tilanne jotta saataisiin aikaan ratkaisuja
ongelmiin, parempia paatoksia, tehokkaampia toimintaprosesseja sekd turvattua tulevaisuuden
toiminta. Muun muassa ndmé trendit tuottavat muutospaineita talousohjaukselle ja sen valineille.
(Jarvenpaad et al. 2001, 20-26)

Liiketoiminta-

logiikka Johtamis-jarjestelmat

MUUTOKSET
TALOUSHALLINNOSSA

taloushallinnon
johtamisjarjestelman muutos

taloushallintohenkildston
roolin muutos

Kilpailuympéristd Sidosryhméajattelu

Kuva 2. Liiketoimintaympariston muutoksen vaikutus taloushallintoon (Jarvenpéaa et al. 2001, 25)

Beyond Budgeting Round Table -ryhmé, joka on tunnettu Kkritiikistadn perinteismallista
budjetointia kohtaan, on esittanyt syita sille, miksi talousohjaus ei padse kehittymadn perinteisesté
budjettiorientoituneesta mallista orgaanisempaan ja paremmin nykyajan nopeasti muuttuviin
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haasteisiin vastaavaan malliin. Tama johtuu useiden syvadan juurtuneiden talousohjauksen

uskomusten vallitsemisesta talousohjauksesta ja sen keinoista paattavien mielissa:

e Kkeskitetyn johdon puuttuminen johtaa vain kaaokseen ja anarkiaan

e hyvé suoritus tarkoittaa ensisijaisesti talousarvion lukujen lyomisté

e budjetin puuttuminen johtaa vain kustannusten rgjahtamiseen

e henkilokohtaisten kannustepalkintojen puute johtaa suoritusten loppumiseen
e suurempi yksityiskohtien maaré tarkoittaa automaattisesti parempaa laatua
e jo tiedossa olevat asiat edustavat kaikkea tarvittavaa tietoa

o kyky selittdd tilanne tarkoittaa sitd, etta tilanne on hallinnassa. (Bogsnes 2009, 3)

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen osana talousohjausta

Tuottavuus, tehokkuus ja taloudellisuus ovat muun muassa yrityksen ja sen toiminnan
suorituskykyé kuvaavia ilmaisuja. Suorituskykyé voidaan tarkastella useasta eri nakdkulmasta, ja
kaikkien niiden tarkoituksena on luoda mahdollisimman luotettava kuva yrityksen
toimintavalmiudesta. Suorituskyvyn mittaamisen heijastellessa strategiaa, mittareiden tulee ottaa
huomioon yrityksen tavoitteet ja kertoa yrityksen nykytilasta mahdollisimman hyvin. Osana
suorituskyvyn analysoimista ovat kaikki ne jarjestelmét, jotka kerd&vét ja muokkaavat tietoa, ja
tukevat néiden tietojen raportointia. Vahintdankin yhtd tarkeda kuin itse tiedon kerdé&minen on sen
vertailumateriaali, joka antaa avaimet saatujen tulosten analysoimiseen ja kehittdmistoimenpiteiden

tekemiseen niiden pohjalta. (Rantanen & Holtari 1999, 1, 37)

Perinteisessd suorituksien mittaamisessa suorituskyky on useimmiten kasitetty yrityksen
taloustoimintoina ja niiden suorituskykynd. Atkinson et al. (2007, 25-36) esittdd ajatukseen
yrityksen ensi- ja toissijaisista tavoitteista, jolloin hakemalla menestysta ja kehittaméall4d osaamista
niin kutsuttujen toissijaisten tavoitteiden, esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden tai tyontekijoiden
sitoutumisen saralla, saadaan aikaan parempia tuloksia ensisijaiseen tavoitteeseen pyrkimisessa —
voiton tuottamisessa. Rahavirtaan perustuvat mittarit ovat ennemminkin jatkeita yrityksen taloutta
koskeville raporteille kuin itsendisid apuvélineitd yrityksen tilanteen arvioimiseen. Hyvan
kokonaiskuvan luomiseksi onkin siirrettdvd painopistettd pelkkien taloudellisten mittarien

kayttdmisesté abstraktimpiin mittareihin.
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Vuonna 1990 alkunsa saanutta voiton tuottamista yrityksen perimmaisend p&damaarana pitavaa
painotettu  tuloskortti —menetelméa (Balanced Scorecard) on kaytetty perinteisesti
suorituskykymittaristona, mutta se on toimiva ja tehokas my0s strategisena johtamisjarjestelména.
Kaplanin ja Nortonin kehittdma nelivaiheinen johtamisprosessi auttaa liittdmaan strategiset
tavoitteet kaytdnnon toimenpiteisiin. Vision selkeyttdminen ja konkretisoiminen on kaiken
ldhtokohta, tavoitteet ja palkkiot madrittelevat tehtdvan tydn suuntaviivoja ja auttavat
kohdentamaan olemassa olevat resurssit oikein tavoitteiden ja vélitavoitteiden saavuttamiseksi.
Prosessin valvonta ja raportointi antaa mahdollisuuden oppimiseen ja auttaa tulevaisuuden
suunnittelussa, jotta organisaatio voi parantaa suorituksiaan. Kuvassa 3 on kasitelty naita neljaa

vaihetta sek& niiden sisaltoja ja suhteita. (Toivanen 2001, 52, 83)

Vision ja strategian selkeyttdminen

evision selkeyttdminen
*konsensukseen paaseminen

Viestinta ja kytkennat Palaute ja strateginen oppiminen

eviestintd ja kouluttaminen syhteisen vision ilmaiseminen
etavoitteen asetanta sstrategisen palautteen antaminen

epalkkioiden kytkeminen sstrategiakatselmuksen tukeminen ja
suoritusmittareihin oppiminen

Liiketoiminnan suunnittelu

etavoitteiden asettelu

estrategisten hankkeiden koordinointi
eresurssien kohdentaminen
evalietappien méaaritteleminen

Kuva 3. Strategian johtamisen nelja prosessia painotetun tuloskortin viitekehyksessa (Toivanen
2001, 83)

Lisdantyva kilpailu, nopeasti muuttuva toimintaymparistd, uudet organisaatiomuodot ja tiedon
merkityksen kasvu kilpailutekijané ovat siirtdneet strategisen johtamisen ja johdon laskentatoimen
painopistettd vahvasta kontrollista ja valvonnasta ohjaukseen. Ylhadltdpain tapahtuva kaskytys
johtaa toimenpiteiden valvontaan ja kontrolliin, jonka tarkoitus on ollut pitd4 huolta resurssien

tehokkaasta ja koordinoidusta kaytostd. Kaskyttdminen ja valvonta ovat muuttuneet Simonsin
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(1995) mukaan riittAmattoméksi tavaksi ohjata toimintaympéristdd, jonka Kriittisten

menestystekijoiden polttoainetta ovat tyontekijoiden luovuus ja aloitteellisuus. (Toivanen 2001, 39)

Talousohjauksen pakostakin  muuttuessa orgaanisempaan suuntaan ja ottaessa kayttoon
suorituskyvyn mittausratkaisuja, on myds harkittava uusien yksittdisten talousohjauksen vélineiden
kuten rullaavan ennustamisen kayttoonottamista. Itsessddn se tuo jo etua toimintaan, mutta
yhdistettdesséd useampia menetelmid, kuten rullaavaa ennustamista ja toimintolaskentaa, saadaan
vield huomattavasti enemman etua. Edun saavuttaminen edellyttdd kaikkien k&ytossa olevien
menetelmien s&éannollistd ja samanaikaista toteuttamista seka esittdmista johdolle yhtd aikaa, jolloin
johto voi nghdd usean viitekehyksen kautta, kuinka péaatokset vaikuttavat ennusten vélill4 tuotteiden

kannattavuuden kaltaisiin asioihin. (Barrett 2004, 14)
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3 PERINTEINEN BUDJETOINTI JA SEN VAIHTOEHTOJA

3.1 Perinteisen budjetoinnin analysointia

Horngren et al. (2005, 7) mukaan budjetti on tietylle aikajaksolle rakennettu méaréllinen
toimintasuunnitelma, jota hyédynnetddn koordinoinnissa. Jarvenpéa et al. (2010, 207) puolestaan
kertoo budjetin olevan tietyn ajanjakson tavoitteellinen, mahdollisimman hyvéén taloudelliseen,
yleensd tulokseen, p&atyva rahaméérdinen toimintasuunnitelma”. Riippumatta maéarittelijasté
budjetoinnin pohja-ajatus on luoda tarpeeksi yksityiskohtainen rahaméérainen toimintasuunnitelma
tietylle ajanjaksolle ja asettaa tavoitteet liittyen mahdollisimman hyvan taloudellisen tuloksen

saavuttamiseksi.

Budjetin tekeminen vaatii ndkemysta yrityksen tulevaisuudesta ja menneisyydestd, mutta kuten
Atrill & McLaney (2005) painottavat: budjettia tehtdessa ei saa aliarvioida ennusteiden tarkeytta ja
on muistettava budjetin olevan suunnitelma — ei ennuste. Kalenterivuoteen perustuvan budjetin
ohjausvaikutus véistamatta vahenee vuoden kuluessa ja sen ohjausvaikutus muuttuu

ongelmalliseksi, jos todellisuus on jotain muuta kuin vuoden alussa on ennustettu.

Perinteinen budjetointi ei olisi selvinnyt kovatahtisen ja paljon vaativan yritysmaailman
yleisimpdna toiminnan rahaméaaradisen ohjauksen menetelmané ndin pitkda aikaa, jollei silla olisi
muutamia erinomaisia puolia, joita kasitellddn kuvassa 4. Budjetointi pakottaa yrityksen pohtimaan
asioita eteenpdin ennusteiden ja historiatietojen avulla, samalla antaen valineitd tunnistaa
Iyhytaikaisten ongelmien l&hteita ja aikaa miettia niiden ratkaisuja. Suurien yritysten ongelmana voi
olla, ettei kaytdnnon tyossa yksittadinen osasto vélttdmatta tiedd, mitd naapuriosastolla tehdaén ja
budjetti tarjoaa joitakin keinoja tahan ongelmaan. Budjetti voi helpottaa koordinointia osastojen
valilla, koska kaikkia yrityksen osastoja sitovat tietyt méarérahat vuosittain ja se kertoo paljon
osastosta nyt ja tulevaisuudessa. Budjetti voi my0ds innoittaa johtoa toimimaan paremmin, jos sen
alittaminen - samalla kun tulos muutoin pysyy samana - palkitaan. Se antaa valtuutuksen johdon
rahan kéaytolle tiettyyn rajaan saakka: tdma on erityisen tarkedd tehtdvissa, joiden antama panos ei
valttdmattd ndy heti yrityksen muussa toiminnassa, kuten tuotekehityksessa. Budjetit voivat myds
tarjota perustan valvontajarjestelmélle, jolloin saadun tuloksen arvioiminen helpottuu etenkin

vertailutietojen ollessa olemassa. (Atrill & McLaney 2005, 149)
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Edistavat eteenpéin
suuntautuvaa Auttavat
ajattelua ja lyhyen koordinoimaan
aikavalin useita liike-eldmén
ongelmien alueita

tunnistamista

Tarjoavat
Kannustavat
johtajia parempiin Tarjoavat perustan valtuutuksen

ituksii - rityksen
suorituksiin _ valvonta yritykse
jarjestelmalle toiminnoille

Kuva 4. Budjettien viisi suurinta hyotya (Atrill & McLaney 2005, 150)

Perinteisessa budjetoinnissa on etunsa ja se on edelleen yleisimpid yritysten toiminnan suunnittelun
kulmakivia, mutta vain harvan yrityksen arki elaa kalenterivuosittain. Lisaksi on varsin tavallista,
ettd porssiyrityksilla sijoittajat haluavat tietoonsa tilinpaatoksen lisdksi myos ennusteet ja tulokset
vuosineljanneksittdin. Yritysjohtajien asenteita mitanneessa Is the annual budget really dead? —
artikkelissa (Ekholm & Wallin 2000) esitetdénkin useita harkitsemisen arvoisia syita perinteisesta

budjetoinnista luopumiseen:

o Budjettien tekeminen nielee aikaa eik& valttdmatta ole vaivan arvoista.

e Joustavuuden vahaisyys tekee perinteisesta budjetoinnista huonosti nykymaailmaan sopivaa.
e Budjetteja voidaan manipuloida, ja ne voivat luoda kannustimia vaarénlaiselle toiminnalle.
e Budjetointiin liittyvalla raportoinnilla ei ole merkitysta tyontekijoille.

e Budjetointi eliminoi jatkuvan parantamisen liikkeelle panevana voimana.

e Budjetti ei ole yhdenmukainen strategian kanssa. (Ekholm & Wallin 2000, 529-531)

Perinteinen budjetointi keskittyy liikaa edellisen vuoden tapahtumiin sen sijasta, ettd pohdittaisiin
mahdollisten tulevien ongelmatilanteiden syntymista ja niiden ratkaisuja, mika tekee siit4 huonosti
reagoivan tyokalun nopeasti muuttuvaan maailmaan. Perinteinen budjetointi voi olla teoriassa

toimivaa, mutta se ei usein pysty vastaamaan muuttuvan maailman haasteisiin, koska se usein se
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tehdadn vanhentuneeseen malliin miettimattd mitkd asiat ovat muuttuneet sitten edellisen
budjetoinnin. Se on luotu ymparistoon, jossa tarjonta on ollut rajoittava tekija. Erds merkittavimpié
ongelmia on sen harhaanjohtavuus — perinteinen budjetti keskittyy liikaa aineellisiin arvoihin ja
sivuuttaa arvoa luovat on aineettomat tekijat. (Ekholm & Wallin 2000; Akerberg 2006, 54-55)

Perinteinen budjetointi on vaativa, kallis, aikaa nielevd prosessi ja lisd4d vain véhdn arvoa
omistajille, asiakkaille ja organisaatiolle itselleen. Liséksi se luo "maksimin”, jota kasvu ei voi
yrittdd ja "minimin”, jolloin kustannusten alittaminen ei onnistu. Perinteinen budjetointi ei tue
oikean ilmapiiriin luomista vaan on hierarkkinen prosessi, jossa koordinaatio on vahaista eika
syiden ja seurausten suhdetta osata kasitellda — esimerkiksi varianssianalyysi-ohjauksen suhteen,
koska budjetoitujen lukujen taustalla ei vélttdmattd ole toimintaa, jonka tuloksiin voitaisiin
vaikuttaa. (Akerberg 2006, 54-55)

Theresa Libby ja R. Murray Lindsay analysoivat vuonna 2010 julkaistussa tutkimusartikkelissaan
tunnettuja budjetointikriitikoiden k&yttamia argumentteja keskikokoisten ja suurten yritysten
johdolle suunnatussa kyselyssaan. Kyselyyn vastasi Kanadassa 346 ja Yhdysvalloissa 212 yritysta.
Heiddn mukaansa osa Kkriitikoiden vditteistd sisaltdd melko pitkélle vedettyja oletuksia ja

yleistyksia:

e Yritysten havaittiin kayttdvan budjettia arvioimaan suoriutumista tavoitteista. Esimiehet
vaikuttavat kykenevén parempaan suoriutumiseen tulosten arvioinnissa kuin aiemmin on
annettu ymmartaa, ja jotkut akateemiset tutkimukset osoittavat.

e Budjetointiin kaytetty aika tutkimuksessa mukana olleissa yrityksissa oli huomattavasti
budjettikriitikoiden ilmaisemaa pienempi eikd kaytetty aika vaikuttanut liialliselta siita
saatuihin tuloksiin nghden.

e Suurin osa tutkimukseen osallistuneista yrityksistd ei toimi nopeasti muuttuvissa
liiketoimintaymparistdissd, joissa tehdyt budjetit vanhentuvat hetkessd, vaikka suuri osa
yrityksista kohtaakin yllatyksid toiminnassaan. Useat yritykset kuitenkin kayttavét erilaisia
sopeutumia vaihtuviin tilanteisiin riskien lieventamiseksi.

e Perinteistd budjetointia on kritisoitu paljon strategiayhteyden puutteesta, mutta suurimmassa
osassa tutkittuja yrityksia budjetointiprosessi on nimenomaan yhteydessd strategian
toteuttamiseen. Tutkitut yritykset pitivat budjetointia on strategian implementoinnin

muotona ja kertoivat sen olevan huomattava osa toiminnansuunnittelua.
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3.2 Vaihtoehtoja perinteisen budjetoinnin sijasta

Budjetti parhaimmillaan ei ole pelkkd numeerinen laskelma seuraavan vuoden kuluista ja tuloista
vaan oikea toimintasuunnitelma. Perinteinen budjetti ei ole muuta talousohjauksen valinetta,
vaihtoehtoista budjetointimenetelméaa tai budjetoinnista luopumista, parempi tai huonompi. Budjetti
on ennen kaikkea véline toiminnan suunnittelemiselle eikd siitd tai mistddn muustakaan

talousohjauksen vélineestd ole hyotyé virheellisesti kaytettyna.

Kokonaan vaihtoehtoisen budjetointimalliin vaihtamisen sijaan perinteiseen budjetointiin voidaan
sulauttaa muiden budjetoinnin muotojen aineksia. Usein sitd on kehitetty uusien ennusteiden,
tarkistetun budjetin tai rullaavan ennustamisen suuntaan kuitenkaan siirtyméattd kokonaan uusien
menetelmien kayttdon. Muokatussa perinteisessd budjetoinnissa kuitenkin toivottavaa sen

toimivuuden kannalta, ettd se tdyttaa ainakin suurimman seuraavista kriteereista:

o yllapitas strategian toteuttamista

o toimii keskustelun aiheena arvioitaessa toimintalinjan oikeellisuutta, uusia mahdollisuuksia
ja muutoksia liiketoiminnassa

e Keskittyy strategisiin epavarmuustekijoihin

e antaa johdolle tietoa, jotta budjetin avulla voidaan tukea johtamista aidosti, luoda
keskustelua ja edesauttaa yrityksen strategista kehitysté

e antaa johdolle tuoretta tietoa

e antaa ainekset kattaviin analyyseihin ja ennusteisiin sen sijaan, ettd kehittdisi ajojahtia
budjettipoikkeamien syista

o tiivistad yrityksen strategiset epdvarmuustekijat rahamaaréiseksi kuvaukseksi

o tekee strategisista tavoitteista osa budjetointiprosessia, vaikka se vaatisikin jonkin
rinnakkaisen ei-rahamaéraisilla mittareilla toimivan jarjestelman kayttéonoton riittdvan
tiedon tuottamiseksi

e tukee usealla tasolla oppimista, jotta tulevaisuudessa saataisiin aikaan parempia tuloksia.
(Jarvenpaa et al. 2001, 168-169)

Toimintobudjetointi

Toimintoperusteinen budjetointi perustuu toimintolaskennasta tutulle filosofialle toimintoajureille ja
niiden vaatimille kustannuksille — budjetointi ja sitd kautta kustannusten hallinta on helpompaa, kun
on tiedossa mikd on kustannusten todellinen aiheuttaja. Toimintoperusteinen budjetointi keskittyy

niihin toimintoihin, joita tarvitaan haluttujen tuotteiden luomiseksi sek& tuotteiden ja palvelujen
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myymiseksi. Yli- ja/tai alikapasiteetin vaikutukset ja toimintobudjetoinnin maksimaalinen hyoty
ovat selkeammin nédkyvissg, kun on kyetty tunnistamaan resursseissa oleva pelivara. (Atrill &
McLaney 2005, 164) Toimintoperusteinen budjetointi voidaan jakaa Kaplanin ja Cooperin (1998)
mukaan neljdén vaiheeseen (Jarvenpéaa et al. 2010, 155):

Myynnin ja tuotannon méérien arviointi.
Toimintojen suorittamisen tarpeellisuuden arviointi.

Resurssitarpeen laskeminen.

A w b

Resurssien tarjonnan madrittely.

Toimintoperusteisen budjetoinnin merkittdvimping etuina voidaan pit&d realistisempia budjetteja,
resurssitarpeiden parempaa tunnistamista, kustannusten ja tuotosten valisten yhteyksien
nakyvyyden parantumista, parempaa liittymista vastuualueisiin sek& budjettiharhan tunnistamisen

helpottumista. (Jarvenpad et al. 2001, 156)

Nollapohjabudjetti

Nollapohjabudjetoinnissa pohditaan joka kerta budjettia tehdessd mitd kustannuksia tarvitaan
tavoitteiden ja suunnitellun toiminnan toteuttamiseksi tarvitaan. Yhteistd toimintopohjaisen
budjetoinnin kanssa on toimintondkdkulma. Budjetointia tehtdesséa mik&én yrityksen toiminnoista ei
automaattisesti jatku vaan sen tarpeellisuus voidaan ja pitdakin asettaa kyseenalaiseksi. (Neilimo &
Uusirauva 2001, 217) Nollapohjabudjetoinnin suurimpiin etuihin on luettava kyseenalaistava
nédkokulma kaikkeen toimintaan, jolloin on pakko miettid mitkd toiminnot ovat todella yrityksen
toiminnan kannalta valttdmattomia. Kyseenalaistava nakdkulma mahdollistaa yrityksen resurssien
tehokkaamman kayttdmisen ja luo selvyytté tilanteissa, jossa panosten ja saatujen tulosten suhde on
epaselva. (Atrill & McLaney 2005, 156)

Nollapohjabudjetoinnin p&ddongelmia ovat sen runsaasti aikaa vaativa ja siten kallis toteuttaminen
sekd toisinaan ilmenevd johdon tunne paatostensd ja toimintansa olevansa uhattuna
nollapohjabudjetoinnin kyseenalaistavasta ndkdékulmasta johtuen. Né&itd ongelmia voidaan véhent&a
soveltamalla menetelmdd esimerkiksi joka kolmas wvuosi tai muulla pitemmalla aikavalilla
pohtimaan toimintojen tarpeellisuutta haluttujen tulosten saavuttamiseksi. Alat, joilla on suurin
todenndkoisyys hyotyd nollapohjabudjetoinnin  kdyttdmisestd ovat nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossé toimivia kuten koulutusalat, mainonta sek& tutkimus- ja kehitystyon alat.
(Atrill & McLaney 2005, 156)



16

Rullaava ennustaminen ja —budjetointi

Varhaisin maininta jatkuvasta tulossuunnittelusta 16ytyi vuodelta 1957, jossa todettiin jatkuvan
tuloksen suunnittelun hyodyistd sellaisilla aloilla, joissa ei voida muutoin tehdd luotettavia
ennusteita paitsi lyhyille ajanjaksoille (Welsch 1976, 75-76). Tam& ei kuitenkaan viitannut
nykymuotoiseen rullaavaan ennustamiseen ja budjetointiin perinteisen budjetoinnin korvaajana.
Rullaavan ennustamisen suurimpina hyotyind voidaan pitdd toiminnan ennakoitavuuden
parantumista, laajempaa kuvaa yrityksen toimintojen ja tuloksen kehittymisestda seka

budjetointiprosessin kevenemistd. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 217)

Rullaavan ennustamisen ongelmia on ennustamisen aitous, miké&li ennusteet ovat vain numeerisia
laskelmia oikeiden tavoitteellisten suunnitelmien sijaan. Talldin voi olla vaikeaa sitoutua
menetelm&én ja sen ohjaava vaikutus jd& heikoksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 217)
Keskusteltaessa rullaavasta ennustamisesta tulee usein myods esille kysymys budjetoinnista

luopumisesta, jota kasitellddn kattavammin jaljempana.

Budjetoinnin korvaaminen kokonaan

Perinteisen budjetoinnin &&nekkdimpiin Kkritisoijiin kuuluva Beyond Budgeting Round Table
(BBRT) on kehittanyt Beyond Budgeting —menetelmén, jonka perusajatuksena on budjetoinnista
luopuminen. Erdat ryhmén jésenistd, Jeremy Hope ja Robin Fraser, ovat kritisoineet lukuisissa

artikkeleissaan perinteisen budjetointimallin olevan turhan jaykk& nopeasti muuttuvalle taloudelle.

Budjetoinnista luopumisen kaksi perusedellytystd ovat tehokkaampi strateginen johtaminen ja
organisaatioiden uudelleen jarjestelyt kaskyvallan siirtdmiseksi enemman kohti keskijohtoa. Tama
siksi, ettd hajautettu johtamisjarjestelmd mahdollistaa nopean paatoksenteon ja parantaa
suorituskyvyn hallintaa tiedonkulun parantuessa. Budjetoinnista luopuminen ideaalitilanteessa luo
joustavan, kannustavan ja nopeasti reagoivan organisaation, jolta puuttuu perinteisen budjetoinnin
luoma kankeus ja prosessien hidas reagoivuus. (Hope & Fraser 2000, 30-32, 35) Beyond

Budgetingia kasitelldan tarkemmin jaljempana.
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4 RULLAAVA ENNUSTAMINEN

4.1 Rullaava ennustaminen ja budjetoinnin kehitystasot

Nykyaikaisessa jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa tulevaisuuden ennakointi ja siihen
reagointi on muodostunut monilla aloilla avaintekijéksi. Kuten edellisissa kappaleissa perusteltiin,
perinteinen staattinen budjetointi ei endd vastaa niihin kysymyksiin ja tarpeisiin, joita varten se on
luotu, vaan tarvitaan uusia korvaavia taloudenohjauksen menetelmid. Epdonnistuminen tuottojen ja

kustannusten ennustamisessa voi johtaa valittomiin ja merkittéviin vaikutuksiin yrityksissa.

Rullaava ennustaminen on ollut osana yritysten toimintaa jo vuosikymmenten ajan erilaisten
tulevaisuuden arvioiden muodossa mutta kiinnostus sitd kohtaan niin kasitteend kuin
konkretiatasolla on kasvanut vasta viime aikoina (Clarke 2007, 22). Liiketoimintaympariston
muutosnopeus on johtanut rullaavan ennustamisen k&yttoOnottoon osana  yritysten
suunnitteluprosesseja. Kirjallisuudessa on késitelty runsaasti rullaavaa ennustamista mutta sen
moniulotteisesta luonteesta johtuen yksittéista selkedd maaritelméaa sille ei ole olemassa. Rullaavan,
tai jatkuvan, ennustamisen rinnalla kaytetddn myds muita termejd, kuten rullaavaa ja jatkuvaa
budjetointia seka suunnittelua, joiden perusperiaatteet ovat yhtenevét rullaavan ennustamisen

kanssa.

Clarken (2007, 22) mukaan rullaava ennuste on ennuste yrityksen myynnistd ja kustannuksista, joka
ulottuu aina tietyn ajanjakson p&éhén tulevaisuuteen. Sana rullaava viittaa sddnnolliseen ennusteen
sdannolliseen paivitykseen, joka suoritetaan tyypillisesti kuukausittain tai neljdnnesvuosittain.
Ennustehorisontti lilkkuu ajan mukana siten, ettd ennusteperiodien mééré pysyy samana. Uusien
periodien luvut lisdtd&n ennusteajanjakson loppuun ja muiden ajanjaksojen luvut péivitetédén
vastaamaan parasta tietamysta. Akerberg (2006, 60) yhtyy Clarken maaritelméaan toteamalla, ettd
olennaista rullaavassa ennustamisessa on suunnitteluhorisontin laajentaminen kuluvaa tilikautta
pidemmalle ehdottaen ennusteajanjaksoksi kahta tilikautta. Akerbergin (2006, 59) mukaan

rullaavalta ennustamiselta odotetaan:

e Vuosituloksen parempaa ennakointia
e Operatiivisen ohjauksen teravoittamistd, aikaisempaa reagointia
e Siirtymisté pois vuosittaisesta ohjauksesta jatkuvan suunnittelun prosessiin

e Kassavirran parempaa hallintaa
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e Tarpeettoman tyon vahentdmista

Montgomeryn (2002, 42-43) mukaan ennustaminen on strategista taloudellista suunnittelua ja
selked strategisen taloussuunnittelun ajattelutapa. Rullaava ennustaminen mahdollistaa
pienentdmaan kuilua strategisen suunnitelman ja yksityiskohtaisen operatiivisen budjetin valilla.
Montgomery maéérittelee rullaavan ennustamisen roolin strategiaprosessin osana, joka toimii tata
kautta perinteisen budjetoinnin tukena kuvan 5 mukaisessa integroidussa suunnittelusyklissa.
Ennusteen osa-alueet johdetaan strategisesta suunnitelmasta ja jatkuvan ennustamisen prosessin
kautta vaikutukset johdetaan budjettiin. Kyseessd on siis strategisen suunnittelun apuvéline.
Jatkuvan ennustamisen avulla pystytdan maarittdmaan, mihin ollaan menossa ja voidaan muuntaa
strategisen suunnitelman konseptit spesifisiksi talouden luvuiksi. Ennustaminen tulisi tehda
summatasolla, jotta véhennetd&n monimutkaisuutta ja tyOmé&&rdd ja se voidaan rakentaa

ryhmiteltyjen kustannuspaikkojen kautta, aluetasolla. (Montgomery 2002, 42-43)

JATKUVA YKSITYISKOHTAINEN

ENNUSTAMINEN BUDJETTI

Kuva 5. Integroitu suunnittelusykli (Montgomery 2002, 42)

Ennustesyklin lyhentymisen myo6ta rullaavat ennusteet vahentdvat aikavalid suunnittelun ja
toteutumien valilla. Tama tekee organisaatioista Kilpailukykyisempid ja muutokseen herkemmin
reagoivia, etenkin taloudellisen tilan muuttuessa nopeasti. Lisdksi tarkempien ja tihedmmin tehtyjen
ennusteiden myota rullaavat ennusteet lisddvat organisatorista oppimista sek& tarjoavat johtajille
enemman luottamusta budjettilukuihin, joita k&ytetddn lyhyen aikavalin operatiivisessa
suunnittelussa. (Sivabalan et al. 2009, 856)

Rullaavaa ennustamista voidaan toteuttaa monella eri tasolla ja osa rullaavaa ennustamista
kéyttavista yrityksista kayttad edelleen perinteisia staattisia budjetteja, jolloin ennustaminen toimii
budjetointia tdydentdvand menetelmand. (esimerkiksi Rickards 2008 ja Sivabalan et al. 2009)
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Yhteist& kaikille rullaavan ennustamisen maéritelmille on ero kiintedn ajanjakson ennustamisesta tai
budjetoinnista, jossa tavoitteet asetetaan kiintedsti vuodeksi kerrallaan. Kuvassa 6 on esitetty
periaatteellinen kaavio vuosineljanneksittédin tapahtuvan rullaavan ennustamisen etenemisesta.
Perinteinen budjetoinnin “ennuste” olisi paattynyt vuoden x neljannen kvartaalin loppuun, mutta
rullaavassa ennusteessa ennusteajanjakso pysyy koko ajan samana ulottuen perinteisten

vuosirajojen yli.

\Vuosi X 1 Vuosi x+1

|
|10 ] 20{30]40fli0]20s0]40]
|
1. Tarkistus :
|
2. Tarkistus I:I |
|
i |
3. Tarkistus I:I I
4. Tarkistus I:I

I:I Toteutunut

Ennuste

Vuosisuunnitelma
X+1

Kuva 6. Vuosineljanneksittéin tapahtuva rullaava ennustaminen (Player 2009, 9)

Osa yrityksistd on vienyt ennustamisen pidemmaélle ja rullaavat yrityksen taloutta koskevat
ennusteet ovat korvanneet budjetoinnin ja uutta prosessia on alettu kutsua rullaavaksi budjetoinniksi
(Akerberg 2006, 60). Monissa yhteyksissa rullaavalla ennustamisella tarkoitetaan rullaavaa

budjetointia ja painvastoin.

Rullaava budjetointi on siis luopumista perinteisesta budjetoinnista, mutta se ei valttamatt4 takaa
onnistumista kokonaisvaltaisessa taloudenohjauksessa. Rullaavaan budjetointiin siirtyminen tuo
dynaamisuutta yrityksen ohjaukseen mutta asettaa uusia haasteita ennusteiden tehokkaalle
valmistelemiselle, suorituskyvyn mittaamiselle sek& palkitsemisjarjestelmille. N&ihin haasteisiin
tarjoaa osaltaan ratkaisun Beyond Budgeting —ajattelu. Kyseistd ideologiaa leimaa kuitenkin sen

monimutkaisuus verrattuna budjetointiin ja ennustamiseen, kuten kuvasta 7 voidaan havaita.
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Kustannuspaikkalaskenta
Budjetointi
Tuotekannattavuuslaskenta
Ennustaminen
Asiakaskannattavuuslaskenta
Kustannuspaikkaseuranta
Projektilaskenta
Tavoitekustannuslaskenta
Elinkaarilaskenta
Omistaja-arvon arviointi
Painotettu tuloskortti
Beyond Budgeting

Kuva 7. Ohjaustytkalujen monimutkaisuusasteet (Rickards 2008, 585)
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Rullaavan ennustamisen kaytt0d suhteessa perinteiseen budjetointiin voidaan kuvata kuvan 8

kaltaisesti kehitystasoina. Kyseiset kehitystasot kuvaavat sekd siirtymista budjetoinnista siit4

luopumiseen, mutta myds menetelmien tasolta toiselle kasvavaa monimutkaisuutta. Tasot on

johdettu Kirjallisuuteen perustuen sen mukaan, kuinka rullaavaa ennustamista karkealla tasolla

kaytetddn yrityksissa. Voidaan ajatella, ettd perinteisestd budjetoinnista edetddn perinteisen

budjetoinnin ja ennustamisen yhdistelmén kautta rullaavaan budjetointiin. Lopulta viimeisell&

tasolla otetaan k&yttoon Beyond Budgetin —ajattelu. Kyseessa ei kuitenkaan ole aina prosessi, joka

etenee tasolta toiselle, vaan perinteisesta budjetoinnista voidaan siirtya esimerkiksi suoraan Beyond

Budgetingiin.

Perinteinen
budjetointi

Perinteinen
budjetointi +

rullaava

ennustaminen

Rullaava
budjetointi/
suunnittelu

Kuva 8. Kehitystasot perinteisestd budjetoinnista Beyond Budgetingiin

Beyond
Budgeting
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On tarke&da pitdd mielessa tutkittaessa rullaavan ennustamisen tasoja, ettd se mika toimii rullaavan
ennustamisen tai budjetoinnin kdyton osalta yhdessa yrityksessd, ei voida yleistdd kaikkiin
yrityksiin (Rickards 2008, 571). Jokaisen yrityksen ydinkysymykset ovat edelleen, mit&
budjetoinnilta halutaan juuri kyseisessd yrityksessa ja miten budjetointi niveltyy yrityksen
ohjaukseen. Talous- ja toimintasuunnittelu on osa yrityksen strategiaa toteuttavaa johtamis- ja

ohjausjérjestelmé&a. (Taloussanomat 2000)

Sithen, miten hyvin rullaava ennustaminen sopii tietylle yritykselle, vaikuttaa muun muassa
yrityksen koko sek& toimialan luonne. Luonnollisesti pienet yritykset ovat jo itsessaan
huomattavasti dynaamisempia kuin suuret yritykset. Henkilostomaaran ollessa pieni, tiedon
kulkemisen kuilu esimerkiksi myynnin, tuotannon ja johdon valilla on pienempi. Yha on toimialoja
ja yrityksid, joiden tulevaisuus on kohtuullisesti ennustettavissa vuodeksi ja ylikin, kuten Wartsila,
mutta monilla perinteisilla toimialoilla toimintaympériston muutosnopeus on kuitenkin kasvanut
puhumattakaan uuden talouden uusista yrityksistd, joissa mikaan ei ole ennustettavissa muutamaa
viikkoa tai kuukautta pidemmalle (Taloussanomat 2000). Seuraavissa kappaleissa kasitelldaan
rullaavaa ennustamista edelld mainittujen kehitystasojen kautta alkaen perinteisen budjetoinnin ja

rullaavan ennustamisen yhdistdmisesta.

4.2 Rullaava ennustaminen perinteisen budjetoinnin tukena

Monissa tutkimuksissa on todettu rullaavan ennustamisen olevan substituutti budjetoinnille, mutta
todellisuudessa perinteinen budjetointi on edelleen suosittua yrityksissa (Ekholm & Wallin 2000,
527). Baswaren (2009, kuva 9) Suomessa tekeman tutkimuksen mukaan vuonna 2009 vain noin
kuusi prosenttia vastanneista 270 yrityksesta oli korvannut budjetoinnin rullaavalla ennustamisella.
Sen sijaan 45 prosenttia vastaajista kaytti rullaavaa ennustamista budjetoinnin rinnalla.
Samankaltaisia tuloksia on saatu myods muista vastaavista ulkomaisista tutkimuksista. Rickardsin
(2008, 586) mukaan Saksan autoteollisuuden toimittajista 92 % kaytti budjetointia talousohjauksen

valineend, mutta samanaikaisesti 93 % kaytti myds ennustamistydkaluja.
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2008

2009

0% 10% 20% 30 % 40 % 50 %

®Emme kayta

E Olemme oftamassa kayttoon vuoden sisalla

® Olemme korvanneet budjetoinnin rullaavalla ennusteella
o m Kaytamme budjetoinnin rinnalla

Kuva 9. Rullaavan ennustamisen kayttd suomalaisissa yrityksissa (Basware 2009)

Sivabalan et al. Australiassa tekeméssd tutkimuksessa 34 % vastanneista yrityksistd kaytti
ainoastaan vuositason budjetteja, kun taas 60 % kaytti rullaavia ennusteita budjetoinnin rinnalla.
Vain 3 % oli korvannut budjetoinnin rullaavalla ennustamisella. Myds Ekholmin ja Wallinin (2011)
tutkimuksen mukaan perinteisen budjetoinnin kritisoijat eivat saa kannatusta budjetoinnin
korvaamisesta rullaavalla ennustamisella, vaan budjetoinnista ja ennustamisesta saadut hyodyt

tdydentavét toisiaan.

Tutkimuksia budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen yhteiskdytostd on tehty mutta kyseiset
tutkimukset eivét ole selvitténeet syitd kyseisen toimintamallin taustalla. Tilanne on siind mielessa
kiinnostava, ettd suurin osa yrityksistd, kuten tutkimukset osoittavat, kuitenkin kayttd4 budjetointia
ja ennustamista rinnan. Tutkimuksissa ei ole selvitetty myoskaan, kuinka budjetoinnin ja
ennustamisen yhdistamisté toteutetaan kaytdnnon tasolla ja mika ennustamisen rooli todellisuudessa
on: onko kyseessd ainoastaan taloudellisten trendien tarkastelu, edelld mainittu Montgomeryn
(2002) madritelman mukainen osa yrityksen strategiaprosesseja vai jotain muuta. Ennustamisen ja
budjetoinnin yhdistava toimintatapa on kaytdssa esimerkiksi UPM-Kymmenellg, jossa edet&én
rullaavan suunnittelun suuntaan, mutta silti valmistellaan vuosibudjetti, jonka hallitus kasittelee
(Taloussanomat 2000).

4.3 Rullaava budjetointi ja suunnittelu

Rullaavan ennustamisen ja budjetoinnin siirtyneet yritykset ovat ottaneet rullaavat ennusteet osaksi
taloudenohjausta ja hylanneet perinteiset staattiset budjetit. Kuten Baswaren (2009) tekemassa

tutkimuksessa todettiin, rullaavaan ennustamiseen siirtyneitd yrityksid oli vain noin kuusi
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prosenttia. Koska rullaava budjetointi ja suunnittelu ovat vahvasti sidoksissa rullaavaan
ennustamiseen, ndiden madritelmat Kirjallisuudessa pohjautuvat rullaavan ennustamisen
madritelmiin. Rullaavaa budjetointia tulee kuitenkin pitdd kokonaisvaltaisempana ohjausmallina

kuin rullaavaa ennustamista sen korvatessa budjetoinnin taysin.

Horngren (2005, 184) ja Neilimo & Uusi-Rauva (2004, 217) madrittelevat rullaavan budjetin
yhtenevasti sellaisena budjettina, joka on aina saatavilla tietylle tulevaisuuden ajanjaksolle, eli
budjettikausi pidetdan jatkuvasti samanmittaisena. Rullaava budjetti luodaan lisddmalla jatkuvasti
kuukausi, vuosineljannes tai vuosi paattyneen ennusteajanjakson loppuun. Tall6in johdon tulee
ajatella tulevaa ennustettua ajanjaksoa riippumatta kasilla olevasta ajanjaksosta. Kun yrityksen
vuosibudjetista esimerkiksi on toteutunut ensimmdainen neljannes, lisatdédn paattyvan budjetin
perddn uusi neljannes. Rullaava budjetointi mahdollistaa yrityksen toiminnan jatkuvan tarkastelun

esimerkiksi vuoden aikaperiodilla eteenpdin Neilimo & Uusi-Rauva (2004, 217).

Partanen (2007, 176) maédrittelee rullaavan suunnittelun perusideaksi yrityksen toiminnan
menestymisen jatkuvan seurannan sekd tuloksen ja taloudellisen aseman ennakoimisen
sédannollisesti ennustetietoja pdivittamélld. Rullaavassa suunnitelmassa lahin jakso, esimerkiksi
kolme kuukautta, arvioidaan aina tarkasti, ja seuraavissa kolmessa tai neljasséd samanpituisessa
jaksossa tarkkuustaso on yleisemmalld tasolla. Ideana on luodata jatkuvasti toiminnan kehitystéa

esimerkiksi vuodeksi tai 18 kuukaudeksi eteenpéin.

Ennusteiden laadinnalla testataan, millaisia vaikutuksia erilaisilla p&&atoksilla mahdollisesti olisi.
Rullaavien ennusteiden avulla testataan liiketoiminnallisten péa&atosten vaikutuksia etukéteen ja
seurataan niiden toteutumista, jotta voidaan nopeasti ja joustavasti reagoida markkinoiden
muutoksiin ja tavoitteiden toteutumattomuuteen. Siirtyminen rullaavaan budjetointiin antaa
yritysjohdolle perinteistd budjetointia laajemman kuvan yrityksen toimintojen ja tuloksen
kehityksestd. (Partanen 2007, 171; Neilimo & Uusi-Rauva 2004, 217)

Otettaessa rullaavaan budjetointi kayttéon, on tarkedd muuttaa toimintatapoja budjetoidun tiedon
tarkkuuteen liittyen. On pyrittdva keskittymaéan tulokseen voimakkaimmin vaikuttaviin Kriittisiin
tekijoihin ja tunnistamaan mahdollisuudet, joita yrityksen tulisi hyddynt&é. Rullaavan suunnittelun
k&ytannon toteuttamisessa yrityksessa tulee miettid avainmuuttujat, joita tulee seurata jatkuvasti ja
systemaattisesti ja joiden muutokset ndkyvét suunnittelussa tarvittaessa jopa reaaliaikaisesti.
Téllaisia muuttujia ovat ainakin tilaukset, myynnit ja operatiiviset kustannukset. Rullaava

suunnitelma siséltdd luonnollisesti sekd faktoja etté tavoitetilan mukaisia johdon nakemyksellisia
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kannanottoja. Johtuen rullaavan budjetoinnin luonteesta, ennusteiden laadintavastuu tulee
perinteistd budjetointia voimakkaammin toimialajohtajille ja budjettivastuulliselle toimivalle
johdolle. (Partanen 2007, 176-177)

Monet yritykset kayttavat puhtaasti taloudellista prosessia, jota ei ole kytketty liiketoiminnan
ajureihin, jolloin tuloksena saadaan ainoastaan taloudellisten trendien kokoelma. Téllaiset yritykset
yleensd madrittelevat kuukausittaiset ennusteet vahentdmallad toteutuneet tulokset vuosittaisista
tavoitteista, jakamalla ne jaljella olevien kuukausien maaralla ja tamén jalkeen tarkastelemalla onko
edes mahdollista kiri& eroa umpeen perustuen senhetkisiin ennusteisiin. Kyseinen ennustamistapa
keskittyy ennalta ma&rattyjen vuosittaisten tavoitteiden saavuttamiseen, vaikka ndiden taustalla

olevat olettamukset olisivatkin vééaria. (Player 2009, 6)

Vaarana rullaavan budjetoinnin kayttoonotossa on vuosibudjetoinnin konseptin séilyttaminen,
jolloin ennusteet tehdadn liian tarkalla tasolla. T&lloin rullaavasta budjetoinnista saatava hyoty
katoaa, kun perinteinen budjetointi suoritetaan monta kertaa vuodessa. (Montgomery 2002, 43;
Player 2009, 15; Hope 2009, 10) Neilimo & Uusi-Rauva (2004, 217) yleistavat ajatusta ja heidén
mukaansa rullaava budjetointi vaatii yritykseltd lahes jatkuvaa budjetointia ja menetelmén hyddyt
saattava olla aika pienet verrattuna sen vaatimiin uhrauksiin ja kustannuksiin. Heiddn mukaansa
usein kdy myos niin, ettd rullaavan budjetoinnin lisdajanjaksojen budjetit ovat enemmé&n numeerisia
laskelmia kuin aitoja tavoitteellisia budjetteja, niithin on talldin hankala sitoutua ja niiden ohjaava
vaikutus on melko heikko. Tamé& voi olla erds syy, miksi rullaavan budjetoinnin kayttd ole

kovinkaan yleista kaytannon yritysjohtamisessa.

Ennustetarkkuuden sailyttdminen on kuitenkin yrityksesta ja toimialasta riippuvaista. Esimerkiksi
Myersin (2001) artikkelissa, jossa esimerkkiyrityksend on konsultointitoimisto, painotetaan
enemman tietojarjestelmien tarkeytta rullaavassa budjetoinnissa, jolloin voidaan séilyttaa tarkempi
tiedon taso. Myos Player (2009, 13) painottaa osaltaan tietojérjestelmien térkeytté erdané rullaavan
budjetoinnin avaintekijand ja Excel-malleista tulisi siirtyd kehittyneempiin integroituihin
jarjestelmiin. Naiden jarjestelmien kaytolla voidaan estdd ongelmat, jotka syntyvét tiedonkeruun
vaikeudesta seka tiedon yhdistdmisen suuresta tydomaarasta. Yhdistettynd korkeamman summatason
ennustamiseen ennusteiden paivitysaikaa saadaan lyhennettyd. Lynn (2004, 63) kuitenkin painottaa,

etté tie onnistumiseen ei ole ohjelmistot, vaan hyva johtaminen.

Akerberg nakee rullaavan budjetoinnin suurimpana heikkoutena puutteet sen kayttdonoton

suunnittelussa. On tehtdva selvéksi, mitd ylin johto ja operatiivinen johto siltd odottavat.
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Kéayttéonoton suunnittelun puutteellisuus johtaa helposti siihen, etté rullaavasta budjetoinnista tulee
entisen perinteisen budjetoinnin jo edell& mainittu monistettu versio. Entisen budjetointiprosessin
monistamisen sijaan on panostettava tavoitteenasetantaan, jolla on rullaavassa budjetoinnissa
keskeinen merkitys. Rullaavan budjetoinnin perimméinen olemus on toimia suunnitelmien
paivitysvélineend. Pdivittamisen elementit, indikaatiot, saadaan mittareista, joita seurataan
jatkuvasti. (Akerberg 2006, 75-76)

Tavoitteiden asettamisen lisaksi tulee pohtia, kuinka palkitseminen jarjestetddn. Koska budjetti
rullaa esimerkiksi kvartaaleittain, kiinteiden vuositavoitteiden kaytté on vaikeaa. Suositeltava tapa
toteuttaa tavoitteenasetanta on kayttda painotettuja tuloskortteja. Palkitsemisen taas tulisi perustua

suhteellisiin tuloskorteista johdettuihin mittareihin.

Rullaavan ennustamisen tulisi myos osoittaa yrityksen strateginen suunta eikd sit4 tulisi peilata
vuositavoitteita vasten. Osa yrityksistd, jotka ovat yrittdneet poistaa perinteisen budjetoinnin
ongelmia, ovat ottaneet kayttdon rullaavan budjetoinnin mallin, jossa ennusteita k&ytetddn
ainoastaan tarkastelemaan, kuinka asetetut tavoitteet tulevat toteutumaan vuoden lopussa. Ennusteet
tehdadn kvartaaleittain tai kuukausittain mutta usein vain tilikauden loppuun, mité on alettu kutsua

seinddn ennustamiseksi”. (Player 2009, 6)

4.4 Beyond Budgeting

Beyond Budgeting —ajattelu on siirtymistd edelleen yksi taso eteenpdin rullaavasta budjetoinnista.
Beyond Budgeting ei ole ainoastaan budjetista luopumista vaan yrityksen prosessien ja ajattelutavan

kokonaisvaltaista uudistamista. Malli perustuu seitsemé&én eri osa-alueeseen taulukon 1 mukaisesti.



Taulukko 1. Beyond Budgetingin osa-alueet. (Libby 2003, 29-30)

Haasteellisten suhteellisten
suoritustavoitteiden asettaminen

-Taloudellinen ja ei-taloudellinen vertailu
kilpailijoihin ja yrityksen siséll&

Jatkuvan ja laajan suunnittelun
omaksuminen

- Strategian jalkauttaminen alemmille
tasoille

- Alemmilla tasoilla vastuu strategian
muuttamisesta tavoitteiksi ja
avainmenestystekijoiksi

Rullaavien ennusteiden kéyttod

- Muutosten arvointi avainosa-alueilla
- Eriytetty tdysin suoritustavoitteista,
mittauksesta seka palkitsemisesta

Markkinaperusteisten sisdisten rakenteiden
kayttdonotto

- Siséiset palvelut toimitetaan sopimuksilla
jotka on hinnoiteltu markkinahintaan
- Tavoitteena asiakaspalveluhenkisyys

Resurssien johtamisen hajauttaminen

- Resurssit saatavilla tarpeen mukaan
- Resurssipééatokset alemmilla
organisaatiotasoilla

- Vastuu myds alemmilla tasoilla

Kontrollointi itseohjautuvuuden ja
l&pinékyvan tiedon kautta

- Strategista seka kilpailu- ja
markkinatietoa jaetaan alemmille portaille
- Mahdollistaa itseohjautuvuuden

Yritys- tai organisaatiotason kannustimien
osuuden pienentdminen

- Palkitseminen painotettu yksilo- ja
ryhmétasolle, mika johtaa parempaan
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motivaatioon

Rullaava ennustaminen on siis vain osa Beyond Budgeting ajattelua mutta sen vaikutukset nakyvét
monella eri tasolla. Ennusteista saatu tieto vaikuttaa lapi organisaatio. Malli perustuu pitkalti
kontrollin vahentamiseen sekd hajautettuun toimintaan. Kontrollia on véhennetty organisaation
ylatasolta ja valtaa annettu alemmille tasoille. Rullaavan ennustamisen kannalta ongelmallista on
ollut suoritusten mittaaminen sekd palkitseminen. Naihin Beyond Budgetin antaa selkeén
vastauksen: suoritusta mitataan enemman yksilo- ja tiimitasolla perustuen taloudellisiin ja ei-

taloudellisiin suhteellisiin mittareihin. Palkitseminen on sidottu ndihin mittareihin.

Kuvassa 10 on edelleen selkiytetty Beyond Budgetin —ajattelua. Portaittaiset tavoitteet ja sidottu
palkitseminen on vaihdettu suhteellisiin tavoitteisiin sekd arvonluontiin perustuvaan palkitsemiseen.
Kiintedt vuosisuunnitelmat on korvattu rullaavilla ennusteilla ja suunnitelmilla ja eroanalyysin
sijaan mitataan avainmenestystekijoitd. Resursointi on vaihdettu tarpeen mukaan tapahtuvaksi ja
keskushallintolahtGinen johtaminen dynaamiseen koordinointiin. Organisaation eri tasoilla on

vapaus toimia itseohjautuvasti, jolloin pystytdén keskittymaan asiakasarvoon.



Portaittaiset tavoitteet
Sidottu palkitseminen

Kiintedt vuosisuunnitelmat
Eroanalyysi ja -kontrolli

Allokoidut resurssit
Keskushallinto

Keskitetty ohjaus
Numeroiden johtaminen

Kuva 10. Jatkuvan suunnittelun ja mukautuvan ohjauksen viitekehys. (Player 2009, 5)

o Suhteelliset tavoitteet
¢ Arvonluontiin perustuva palkitseminen

e Rullaavat ennusteet/suunnitelmat
¢ Avainmenestystekijat mukautuvalla ohjauksella

o Resurssit tarpeen mukaan
e Dynaaminen koordinointi

e Vapaus ja valmiudet toimia
¢ Keskittyminen asiakasarvoon
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5 BUDJETOINNIN KORVAAMINEN ESIMERKKIYRITYKSISSA

5.1 Borealis

Borealis syntyi norjalaisen Statoilin ja suomalaisen Nesteen muovituotannon toimintojen fuusiona
1990-luvun alussa. Kauppa mahdollisti ainutlaatuisen kulttuurin luomisen — kulttuurin, joka
mahdollistaa Borealiksen nopean reagoimisen sykleittdin toimivan ja jatkuvasti muuttuvien
muovimarkkinoiden muutoksiin. Perinteiselld budjetoinnilla ei n&hty olevan sijaa nopeasti
muuttuvien 6ljymarkkinoiden maailmassa, jossa tuoreesta budjetista saattoi tulla liian vanhentunut
kéyttoon jo yhdessé yossé. (Libby & Lindsay 2003, 31)

Jaljittamalla yrityksen kuluja toimintojen mukaan osastorajojen sijaan saatiin parempi ymmarrys
kulujen oikeista aiheuttajista ja 12 kuukauden mittaisesta liukuvasta keskiarvosta tuli padasiallinen
kulujen valvontamekanismi. (Libby & Lindsay 2003, 31) Rullaavan ennustamisen juurruttamiseksi
oli pohdittava my0s uusia tapoja suorituksien arvioimiseen ja palkitsemiseen. Palkitseminen
paatettiin liittdd suorituskyvyn analysoimiseen ja kuten olettaa saattaa tdmé& loi paljon painetta
uusille tuloskorteille. (Bogsnes 2009, 87-88)

Libbyn ja Lindsayn mukaan (2003, 31) rullaavan ennustamisen ké&yttéonotto Borealikselle

toteutettiin k&yttden seuraavia neljad valinetté perinteisen budjetoinnin korvaamiseen:

1. Rullaava talouden ennustaminen
e talous- ja verosuunnittelu konsernitasolla
e vuosineljanneksittédin paivitetty (kattaa seuraavat viisi vuosineljannesta)
¢ heijastaa tuloslaskelmaa karkealla tasolla, vain véhan yksityiskohtia
e vain vahan henkil6kuntaa vaativa
e rehellinen” kuva tulevaisuudesta
2. Balanced Scorecard suorituskyvyn mittaamisen valineena
e yrityksen tavoitteista on tehty paikallisia tavoitteita, joita mitataan
suorituskykymittareilla
e tasapaino taloudellisten ja ei-taloudellisten, ensi- ja toissijaisten tavoitteiden véalilla
e tuloskorttia  kaytetddn henkilokohtaiseen  tavoitteen  asettamiseen  ja
raportointiprosessiin

e Kkeskittyminen trendeihin verrattuna benchmarkattuihin ns. parhaisiin toimijoihin
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3. Kiinteiden toimintakulujen hallitseminen
e toimintolaskennan menetelmi& kéaytetddn ymmartdméaéan ja hallitsemaan resursseja
e muuttuvat keskiarvot korvaavat kalenterivuosittaisen tarkkailun
e kulut ja pienet investoinnit katsotaan trendien perusteella
e henkiloston oletetaan onnistuvan vuosineljanneksittdin vertailuarvoihin katsottaessa
e kapasiteetin hallintaa valvotaan
4. Investointien hallinta
e pienet investoinnit (alle miljoona euroa)
O trendien raportointi
0 keskitetty paatoksenteko
e keskisuuret investoinnit (1 milj. — 7 milj. euroa)
O useita vaikeusasteita riippuen saatavilla olevista resursseista
O arvostetaan strategiamerkityksen mukaan
e strategiset investoinnit (yli 7 milj. euroa)

o0 ylin johto paattaa

Borealiksen uudet toimintatavat olivat aikanaan hyvin radikaaleja, eikd uusia toimintatapoja
luotaessa juuri voitu kayttdd olemassa olevista jarjestelmistd saatuja kokemuksia apuna. Uuden
toimintajérjestelman luominen oli suhteellisen helppoa vasta muotoaan fuusion jalkeen hakevalle
yritykselle. Huolimatta niin yrityksen kuin menetelmienkin uutuudesta projekti paihitti perinteisen
budjetoinnin kannattajien pelon kustannuksien rgjahtamisestd kasiin. Nykypéivand Borealis
kykenee edelleen vastaamaan nopeasti muuttuvien markkinoiden haasteisiin silld, vaikka yhtioon
sovellettu Beyond Budgeting —idealla toteutettu talouden hallinta on siirtynyt jonkin verran
lahemmas perinteismallista talouden suunnittelua, on siell& edelleen kéyttssa erittdin hyodyllisiksi
todetut Balanced Scorecard ja rullaava ennustaminen. Syiksi ldhentymiseen perinteismallista
talouden hallintaa Bogsnes epéilee vaihtuneen, ei alkuperdisessé projektissa mukana olleen, johdon

vaikutusta sekd muutosten suuruusluokkaa ja nopeaa aikataulua. (Bogsnes 2009, 88, 90, 92-95)

5.2 Svenska Handelsbanken

Erés tunnetuimpia ja pitkéikdisimpid esimerkkeja budjetoinnista luopumisesta on Svenska
Handelsbanken jo 1970-luvulla. Svenska Handelsbankenin tapauksessa voidaan véittaa
budjetoinnista luopumisen tosiaan toimivan, onhan pankki ollut sekd kansallisesti etta
maailmanlaajuisesti aarimmaisen Kkilpailukykyinen huolimatta pienestd markkinaosuudestaan
(Ruotsissa vain 15%). (Hope & Fraser 2000, 35)
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Bjarte Bogsnesin (2009) mukaan tdman valtavan muutoksen takana olleen Jan Wallanderin, joka oli
Handelsbankenin toimitusjohtajana vuodesta 1970 vuoteen 1978 ja toimi yhtion hallituksessa aina
vuoteen 1991 saakka. Wallander pé&atti purkaa k&ytostd vanhat ohjauskeinot, kuten budjetit,
hierarkian, keskittamisen, vaiteliaisuuden ja henkilokohtaiset palkitsemiset. Luotaessa uutta
jarjestelmédd budjetointia paikkaamaan tehtiin seuraavia aikanaan ja jopa edelleen radikaaleja

muutoksia:

e suuri maaré haarakonttoreita ja paikallista vastuuta toiminnasta

e “matala” organisaatiorakenne ja vain védhan ylempié johdon tasoja

e keskittyminen asiakkaisiin tuotteiden sijaan

e |apindkyvat tiedot tehdyista suorituksista

e ei henkilokohtaisia palkitsemisia vaan yhteinen voittopalkkiojarjestelma
e vahvasti arvoihin perustuva kulttuuri

e ei budjetteja. (Bogsnes 2009, 57-58)

Perinteiseen budjetointiin on helppo palata takaisin eikd sen muodostamasta valvonnan maailmasta
ole helppoa siirtyd muihin menetelmiin. Vaikka suorituskyvyn mittaamisessa usein painotetaankin
sen erinomaisuutta nopeasti muuttuvan talouden ohjaamisen valineend, se ei ole mikaan ihmelaake
puutteelliseen muutoksen toteuttamiseen. Perinteisen budjetoinnin luomista esteista péastessa
saadaan ideaalitilanteessa aikaan organisaatio, joka reagoi nopeasti, kyseenalaistaa
toimintatapojaan, uudistaa itseddn, valvoo itse toimiaan ja lopuksi palkitsee hyvin tehdysté tyosta.
(Hope & Fraser 2000, 35) Handelsbanken onnistui implementoimaan jarjestelman kayttonsa
erinomaisesti ja tdma tapahtui uusien metodien kayttdonottamisen lisdksi myos luopumalla

kokonaan vanhoista menetelmist4. (Bogsnes 2009, 58)

Jan Wallanderin kehittdmasté ohjausjarjestelmésta puuttuvat salatut ohjauskeinot: malli on avoin ja
kenen tahansa kopioitavissa. Svenska Handelsbankenin nykyinen menestys perustuu henkiléston
motivaatiolle antaa yritykselle mahdollisimman paljon luovuudestaan, oivalluksistaan ja
harkinnastaan. Jarjestelma ei toimi ilman keski- tai ylimmén johdon toimintaa, mutta johtoa paljolti
kéytetddn ongelmanratkaisuun paikallisella tasolla eikd ongelmien anneta kehittyd kestdmattoman
suuriksi. (Bogsnes 2009, 60-61)
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6 JOHTOPAATOKSET

Talousohjauksen teht&vé on toteuttaa strategiaa ja kehittyd, jotta muuttuvan liiketoimintaympériston
asettamiin haasteisiin voidaan vastata. Talousohjauksen kehittymistd hidastavat edelleen syvédéan
juurtuneet uskomukset, joita muun muassa Beyond Budgeting Round Table — ryhmé on arvostellut

kovasanaisesti.

Perinteiset budjetit ovat varsin staattisia ja kalliita, ja niiden kdyttdminen ei valttamatta ratkaise
mitéan, koska saattaa olla, ettd budjetoidun luvun takana ei ole toimintaa, jonka kustannuksiin
voitaisiin vaikuttaa. Vain harva yritys toimii kalenterivuoden mukaan ja siksi budjetointia tulisikin
kehittd4d orgaanisempaan suuntaan, jotta se vastaisi paremmin nopeasti muuttuviin haasteisiin.
Tahan haastavaan tehtdvadn voidaan lahted joko kehittamélla perinteistd budjetointia liittaméalla
sithen esimerkiksi tasséd tyossa késiteltyd rullaavaa ennustamista tai muuta vaihtoehtoista
talousohjauksen tapaa sek& tuomalla siihen suorituskyvyn mittaamisesta tuttuja elementtejd, jotta

saataisiin aikaan mahdollisimman todenmukainen kuva yrityksen sen hetkisestd tilanteesta.

Rullaavan ennustamisen kasitteistd on monimuotoista, mutta perusméaéritelmissa ei ole havaittavissa
suuria eroja. Sekaannusta Kirjallisuudessa aiheuttaa se, etté kasitteitd kdytetadn rinnan eika niille ole
selkeitd maaritelmid. Rullaava ennustaminen voi olla mink& tahansa muotoista ennustamista, joka
on voitu liittda osaksi yrityksen ohjausprosesseja, tai se voi olla korvannut esimerkiksi budjetoinnin.
Puhuttaessa rullaavasta ennustamisesta ei voida paatelld, milla tasolla ennustamista tehdaan.
Ennusteet voivat koskea esimerkiksi pelkadstddn oOljyn hintaa, milld ei valttdmattd ole mitdan
vaikutusta yrityksen toimintaan. Toisaalta ennusteet voivat olla hyvinkin integroituja

ohjausjarjestelmiin. Rullaava ennustamista voidaankin pitdd ennustamisen yleisterminé.

Rullaava budjetointi, joka on eras tapa tehda rullaavaa ennustamista, on perinteisen budjetoinnin
korvaamista ennustamisella, jossa perinteista budjetointia ei endd kaytetd ennustamisen rinnalla.
Rullaava suunnittelu taas voidaan katsoa synonyymiksi rullaavalle budjetoinnille. Rullaavan
ennustamisen kaytto talousohjauksen vélineend on moninaista. Yhtd ainoaa toteutustapaa ei ole ja
kayttd on taysin riippuvaista yrityksestd tai organisaatiosta sekda siitd millaisessa
toimintaymparistossé yritys toimii. Staattisessa toimintaympdristossé perinteisen budjetoinnin
voidaan katsoa olevan tdysin riittdva taloudenohjauksen valine, kun taas nopeasti muuttuvilla

markkinoilla tarvitaan dynaamisempia vaihtoehtoja.
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Rullaavien ennusteiden kaytdssa voidaan havaita kolme eri tasoa. Selvasti yleisintd, niin Suomessa
kuin ulkomailla, on rullaavan ennustamisen kaytté yhdessé perinteisen budjetoinnin kanssa. Syité
talle ei ole tutkittu. Budjetoinnin korvaaminen rullaavalla ennustamisella taysin, eli rullaavalla
budjetoinnilla, on toinen ennustamisen taso. Kolmannen tason voidaan katsoa olevan Beyond
Budgetin —ajattelun kayttoonotto. Rullaava budjetointi ja Beyond Budgeting ovat huomattavasti

harvinaisempia vaihtoehtoja yritysten keskuudessa.

Haasteena budjetoinnin korvaamiselle saattaa olla vaikutukset suorituskyvyn mittaukseen seké
palkitsemiseen. Otettaessa rullaava ennustaminen k&yttoon budjetoinnin korvaajana, on sill&
vaikutusta yritykseen myds muilla tasoilla. Liséksi rullaava ennustaminen vaatii investointeja
tietojérjestelmiin. Todenndkdisempéaa pienelle suosiolle on kuitenkin perinteisen budjetoinnin turva,
eli budjetointi on juurtunut niin syvélle yritysten toimintamalleihin, ettd niista irtautuminen on
vaikeaa. Rullaavaa ennustamista talloin voidaan kayttadé tutun ja turvallisen budjetoinnin rinnalla.

Tehokkuusmielessa tama on kuitenkin varsin kyseenalaista.

Kuten mainittua, rullaavaa ennustamista kéytetddn erittdin paljon perinteisen budjetoinnin rinnalla
ja tutkimuksia kayton madrastd on lukuisia. Epéselvaksi kuitenkin ja&, kuinka naissd yrityksissa
suoritetaan ennustamista ja mikd on ennustamisen ja budjetoinnin roolijako. Lisaksi kysymyksena
voidaan esittdd, kuinka rullaavan ennustamisen k&yttoonotto on tehty yrityksissa ja milla
aikajanteelld tama on tehty. N&it4 voidaan pitédé jatkotutkimuskysymyksing, jotka liittyvat myos
yrityskulttuuriin  ja siihen, kuinka valmiita yrityksissa ollaan perinteisestd budjetoinnista

luopumiseen.
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7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen ydinkysymyksend oli millainen tyokalu rullaava ennustaminen on
taloudenohjauksen vélineend. Tavoitteina oli selventéé rullaavaan ennustamiseen liittyvaa termistoa
sekd kuinka yritystd voidaan hallita nopeasti muuttuvilla markkinoilla keskittyen rullaavaan

ennustamiseen.

Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympadristossa dynaamisesti reagoiva talouden hallinta on
kultaakin arvokkaampaa tietotaitoa. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selventdd muun muassa
mahdollisuuksia kayttdd perinteistd budjetointia joustavampia ja kevedmpid vaihtoehtoja.
Perinteinen budjetointi ei kykene vastaamaan kaikkiin niihin vaatimuksiin, joita nopeasti muuttuva
talous sille esittdd, mutta siitd huolimatta se on kuitenkin k&ytetyin ja useimmille tutuin
talousohjauksen véline. Beyond Budgeting Round Table on esittanyt useita argumentteja sille,
miksi siité tulisi luopua ja etenkin nopeasti muuttuvilla aloilla perinteinen kalenterivuosibudjetti on
jo Korvattu tai sitd on tdydennetty esimerkiksi tassd tutkimuksessa esitetyilld vaihtoehtoisilla
taloudenohjausmenetelmilla tai liittdmalla siihen suorituskykymittaristo. N&iden toimien
tarkoituksena on vahentda perinteiseen budjetointiin liittyvid ongelmia, kuten budjetoinnin
kalleutta, joustavuuden vahaisyyttd, manipuloitavuutta sekd toisinaan kehnoa strategiayhteytta.
Talousohjauksen kehittdminen muokkaamalla perinteistd budjetointia, ottamalla sen rinnalle uusia

menetelmid tai siitd taysin luopumalla on kuitenkin monimutkainen ja vaativa prosessi.

Rullaava ennustaminen on erds vaihtoehto perinteisen budjetoinnin korvaajaksi. Sen tavoitteena on
vastata kasvavaan markkinoiden muutosnopeuteen toimimalla joustavana tyokaluna strategisen ja
operatiivisen suunnittelun vélill4, johon perinteinen staattinen budjetti ei kykene. Rullaavaa
ennustamista voidaan pitdd ylékasitteenda kaikelle yrityksissa Kiintein valiajoin tapahtuvalle
ennustamiselle. Rullaava ennustaminen voi olla monen tasoista yksittdisten tekijoiden
ennustamisesta kokonaisvaltaiseen yrityksen toiminnan ohjaukseen budjetoinnin tilalla, jolloin sita
kutsutaan rullaavaksi budjetoinniksi tai suunnitteluksi. Rullaava budjetti pdivitetddn halutuin
valiajoin, yleensa neljannesvuosittain, ennustejakson pysyessa samana. Rullaavan budjetin voidaan
siis ajatella olevan jatkettu perinteinen budjetti, jota paivitetdan nelja kertaa vuodessa. On kuitenkin
tarkeaa, ettei rullaavasta ennustamisesta muodostu perinteisen budjetin toisintoa vaan ennustamisen
tulee tapahtua Kkriittisten avaintekijoiden kautta, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan eniten.
Lisaksi kayttéonoton suunnitteluun tulee panostaa ja sitouttaa koko organisaatio uuden budjetoinnin

korvaavan menetelman kayttéon hyddyntden integroituja tietojérjestelmid. Siirtyminen kiinteista
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budjeteista  rullaaviin ~ budjetteinin ~ merkitsee  my0s  suorituskyvyn  seurannan ja

palkitsemisjarjestelmien uudelleenarviointia.

Rullaavan ennustamisen kayttdé voidaan jakaa kolmeen tasoon: ennusteiden k&yttd perinteisen
budjetoinnin rinnalla, budjetoinnin korvaaminen rullaavalla budjetoinnilla sekd Beyond Budgeting
—mallin  k&yttéonotto.  Verrattuna rullaavaan  budjetointiin  Beyond Budgeting on
kokonaisvaltaisempi taloudenohjauksen ja prosessien kehittdmissuuntaus, jossa rullaava
ennustaminen on vain osa suurta kokonaisuutta. Beyond Budgetingissa keskeisid asioita ovat
suhteelliset suorituskykymittaristot, vertailuun perustuva palkitseminen sek& hajautettu vastuu.
Rullaavaa ennustamista kaytetdén selvésti eniten perinteisen budjetoinnin rinnalla eivatka yritykset
ole luopuneet perinteisestd budjetoinnista téysin. Pieni osa yrityksistd on siirtynyt kayttdmaan
rullaavaa budjetointia. Tdma on tehty kayttamélla rullaavia ennusteita tai soveltamalla Beyond

Budgeting -mallia.
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