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Organisaatioiden toimintaympériston kasvavan epdvarmuuden vuoksi myynnin ennustamisen merkitys on
korostunut. Ennustamisella tarkoitetaan sddannollisin véliajoin péivitettivad ndkemysté tulevasta kysynnasta,
joka yleensé rakennetaan tilastollisten ennustemallien ja myyjien ndkemysten pohjalta. Ennustamisprosessin
kannalta tirkedd on realistinen kuva tulevasta, mitd varten ennusteen laatua on seurattava ja tarkkailtava.

Ennustamisprosessia pyritddn ohjaamaan erilaisilla ohjauskeinoilla, joilla varmistetaan henkildston
sitoutuminen ennustamiseen. Yksi yleisimmistd suorituskyvyn seurantakeinoista on ennustetarkkuuden
mittaaminen. Erityisesti ennustetarkkuutta on tutkittu laajasti aiemmassa kirjallisuudessa, mutta
ennustamisprosessin kokonaiskuvaa ja ohjauskeinojen vaikutusta ennustamiseen ei ole juurikaan selvitetty.
Tutkimus pyrkii selvittdmddn, miten organisaatiot ovat implementoineet ennustamisprosessin
kokonaisuudessaan ja miten sen suorituskykya arvioidaan.

Tutkimus toteutettiin laadullisena teemahaastatteluna kuudessa suomalaisessa suuresta tai keskisuuresta
valmistavan teollisuuden yrityksestd, joista haastatelluilla henkil6illd oli nykyinen tai aiempi vastuu myynnin
ennustamisesta. Tulokset analysoitiin pelkistimilld havainnot ja ryhmittelemilld ne kokonaisuuksiksi.
Tuloksia verrattiin tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen seké aikaisempien tutkimusten tuloksiin.

Tulokset osoittavat, ettd yritykset ovat siirtyneet vaiheittain pelkistd myyjalahtoisista laadullisista ennusteista
kohti tilastollisen ja laadullisen ennusteen rinnakkaiskayttod. Tilastollinen ennuste luo pohjan, jota myyjien
kerddma asiakas- ja markkinatieto tdydentdd. Mitd kehittyneempi ennustamisprosessi yrityksessd on, sité
korostetummassa roolissa tilastollinen ennustaminen on. Tulosten perusteella parhaimpaan lopputulokseen
padstiin, kun tilastollinen malli loi pohjalle peruskysynnén, johon myyjéat lisdsivit poikkeustapaukset, kuten
kampanjat ja uudet asiakassopimukset.

Ennustetarkkuutta mitattiin 1dhes kaikissa yrityksissd. Vaikka ennustetarkkuus toimii diagnostisena
ohjausvilineend, tulokset osoittavat, ettd mittarin suurin arvo koetaan sen kaytOstd interaktiivisten
ennustepalaverien tukena, kun ennustemuutoksien taustalla olevia syitd perustellaan. Mittausmenetelmén
tekniset yksityiskohdat eivét osoittautuneet kdytdnnon tasolla yhté tirkeédksi kuin mittarin dialogia synnyttava
vaikutus. Ennustetarkkuuden mittauksen lisdksi ennustamisprosessin sisdisid tehokkuushyotyjd pyrittiin
havaitsemaan ennusteen lisdarvon analyysin avulla yhdessé haastatellussa yrityksessa.

Tutkimus vahvistaa ndkemystd siitd, miten ennustamisprosessi toimii samanaikaisesti suorituskyvyn
seurannan ja strategisen vuoropuhelun ohjausvilineend. Ennustaminen ei ole ainoastaan mitattava prosessi,
vaan se rakentaa organisaationlaajuista yhteistd ymmarrysta tulevasta. Yhteinen ndkemys tulevasta korostuu
erityisesti silloin, kun talous sitoutuu osaksi ennustamista ja budjetoinnin tavoitteet perustuvat yhteiseen
ennusteeseen. Ennustaminen vdhentdd tulevan kysynndn epdvarmuutta ja tukee resurssien oikea-aikaista
kohdentamista.

Tutkimus tarjoaa kéytdnnon suosituksia yrityksille, jotka kehittévit ennustamisprosessiaan. Tutkimus rakentaa
selkedn tyonjaon tilastollisten mallien ja myyjien ennusteen vélille. Tutkimus osoittaa samalla keinoja sitouttaa
myyjid ennustamisprosessiin sisdisen ja ulkoisen motivoinnin kautta, jolloin tutkimuksen tulosten perusteella
yleisesti haasteena olevaa yliennustamista saadaan vahennettyd. Tutkimus suosii myds ennustetarkkuuden
mittausta ennustepalaverien tukena, jolloin usein raskaasta prosessin vaiheesta saadaan keskitettyd huomio
suurimpiin riskeihin ja mahdollisuuksiin.

Avainsanat: Ennustaminen, ennustamisprosessi, ohjausjirjestelma, suorituskykymittaus, ennustetarkkuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatioiden toimintaympéristd on muuttunut yha epdvakaammaksi, kun globaalit arvoketjut,
dkilliset kysynnin vaihtelut ja teknologinen murros pakottavat organisaatioita reagoimaan
muutoksiin aiempaa nopeammin (Becker 2014; Goretzki & Messner 2016; Palermo 2018).
Perinteiset johdon ohjauksen tydkalut, kuten budjetointi, koetaan joustamattomaksi, silld sen avulla
el pystytd reagoimaan tai tekemain paatoksid nopeasti muuttuvissa olosuhteissa (Zeller & Metzger
2013). Ennustaminen on noussut keskeiseksi vélineeksi, joka tarjoaa jatkuvasti péivittyvin
nidkymaén tulevasta ja luo pohjan dynaamiselle ja ennakoivalle johdon ohjaukselle (Henttu-Aho
2018). Téstd huolimatta, vuonna 2019 teetetyssd tutkimuksessa vain noin 25 prosenttia

organisaatioista hyddynsiviat myynnin ennustamista organisaatiossaan (Melnychuk ym. 2019).

Myynnin ennustaminen on ajan mittaan kehittynyt merkittdvisti. Alun perin se perustui pidasiassa
avainhenkildiden, kuten myynnin henkil6ston, arvioihin. Ennustaminen on véhitellen siirtynyt kohti
kehittyneempii kvantitatiivisia menetelmid. (Ahaggach ym. 2024.) Kvantitatiivisten menetelmien
noususta huolimatta myynnin panos ennusteeseen nahddin edelleen tirkedni. Myynnin
henkil6stolld on usein eniten tietoa asiakkaiden tulevista aikeista, ja vuorovaikutteinen
ennustaminen pyrkii parantamaan tiedon laatua haastamalla eri ndkemyksié tulevasta. (Jordan &

Messner 2020.)

Ennustamista voidaan luonnehtia sekd diagnostiseksi ettd interaktiiviseksi organisaation
ohjausmenetelméksi. Diagnostinen kiyttd keskittyy muun muassa toteutuneen ja ennustetun
myynnin poikkeamien analysointiin ja raportointiin, kun taas interaktiivinen kiytto tukee strategista
joustavuutta korostamalla toimintojen vilistd vuorovaikutusta, minkd pohjalta muutoksia voidaan
kyseenalaistaa ja nithin pystytdén reagoimaan koko organisaation laajuisesti. (Henttu-Aho 2018.)
Ennustaminen tukee samalla budjetointia, vaikkei se vélttiméttd tdysin korvaakaan perinteisti

budjetointia (Zeller & Metzger 2013).

Ohjauskeinona ja kannustimena tarkempaan ennustamiseen hyodynnetddn yleensa
ennustetarkkuuden mittaria. Ennustetarkkuus on yksi yleisimmin suositelluista keinoista ohjata
myynnin henkildstdd kohti realistisempaa ennustetta (ks. Chen ym. 2015; Hyndman & Koehler
2006.) Téasta huolimatta, vaikka ennustetarkkuuden mittaamisesta ja ennustamismenetelmistd on
runsaasti tutkimuksia, tietoa siitd, miten organisaatiot todellisuudessa hyodyntédvit ennusteen

suorituskykymittareita ja eri ennustamismenetelmid, on melko vihén. (Jordan & Messner 2020).



Ennustamisprosessi koostuu useasta eri osasta, joiden yhteisvaikutus pyrkii luomaan tehokkaan ja
toimivan kokonaisuuden. Ohjausjirjestelmin teorian mukaisesti ennustamisprosessi koostuu
luodusta ennusteesta, joka pyrkii ohjaamaan organisaatiota kohti sen tavoitteita (Anthony ym. 2014,
39). Ennusteen laatua tulee seurata ja mitata, jotta pystytddn havaitsemaan poikkeamat tavoitteista,
ja ohjaamaan toimintaa oikeaan suuntaan. Kokonaisuutena ennustaminen koostuu siis useasta eri
vaiheesta, joiden tulee olla vahvasti vuorovaikutuksessa keskenddn, jotta prosessi on tehokas ja sen

suorituskykyé on mahdollista seurata.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Ennustamisprosessin kokonaiskuva on melko vihiisesti tutkittu ilmid. Aiemmat tutkimukset ovat
usein tarkastelleet yhtd ennustamisen osa-aluetta, kuten tilastollisten mallien tehokkuutta,
ennustetarkkuuden laskentaa tai kannustinjirjestelmien hyotya, mutta kokonaisvaltainen nikemys
prosessin suunnittelusta ja implementoinnista on jadnyt vajaaksi (ks. Ahaggach ym. 2024). Taéma
hankaloittaa organisaation kykya hahmottaa tehokas, luotettava ja paatoksentekoa tukeva

ennustamisprosessi.

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin, miten myynnin ennustamisprosessi on kaytanndssi
implementoitu suomalaisissa organisaatioissa ja miten ennusteita hyddynnetdan henkildston
ohjaamisessa. Ennustamisprosessia tarkastellaan laajasti. Prosessista pyritdén selvittiméén, miten
ennustamismenetelmid, eli tilastollisia ja laadullisia menetelmid kdytetddn avuksi ja miksi. Samalla
pyritiddn selvittdmiin, miten muun muassa myynti, talous, ja muut toiminnot yhdessé luovat
realistista kuvaa tulevaisuudesta ennusteen pohjalta. Ennusteen seurantaa ja kehittdmistd pyritaén

hahmottamaan my®0s, kuten eri ohjauskeinojen, kannustimien ja viestintdkeinojen hyodyntamista.

Erityistd huomiota kiinnitetdin ennustetarkkuuden ja tutkimuksen aikana ilmenneen lisdarvon
analyysin rooliin organisaation ohjauksessa. Tutkimus pyrkii osoittamaan, miten
suorituskykymittareita pystytddn hyodyntimain prosessissa diagnostisesti ja interaktiivisesti, jolloin
mittareilla on mahdollista seurata suorituskykyé realistisesti mutta samalla ohjata keskustelua muun

muassa markkinatilanteiden tai strategisten tekijéoiden muutoksista.

Tutkimus pyrkii tarjoamaan organisaatioille tydkalun arvioida nykyisen ennustejérjestelman
vahvuudet ja heikkoudet, sekd hahmotella prosessin kulku niin, ettd se tukee seké operatiivista
suunnittelua ettd strategista ohjausta. Samalla tutkimus pyrkii tunnistamaan kriittiset keinot, joilla
ennusteet, mittarit ja ohjauskeinot linkittyvét ennusteen laadun parantamiseen esimerkiksi

henkiloston motivoinnin kautta.



Tutkimuskysymykset tavoitteiden pohjalta ovat:
I.  Miten ennustamisprosessi on implementoitu organisaatiossa?
II.  Miten ennustamisella ohjataan organisaation toimintaa?

Vastaamalla ndihin kysymyksiin tutkimus pyrkii hahmottamaan, miten ennustamisesta tulee tehokas

ohjausviline pelkén suorituskyvyn seurantajirjestelmén sijaan.
1.3 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Tutkimus on toteutettu laadullisena puolistrukturoituna teemahaastatteluna tutkiakseen, miten
suomalaiset organisaatiot ennustavat myyntid ja miten ennustamisprosessi kytkeytyy johdon
ohjausjirjestelmiin. Erityinen huomio kohdistuu Simonsin (1995) ohjausvipujen teoriaan, joista
erityisesti diagnostisen ja interaktiivisen ohjausvipujen rooli painottuu ennustamisessa. Diagnostisia
vipuja kéytetddn tyypillisesti suorituskyvyn seurantaan ja poikkeamien korjaamiseen, kun taas
interaktiivisia hyddynnetdén tulevaisuuteen suuntautuvasti epdvarmuuksien kartoittamisessa ja

vihentdmisessa.

Laadullinen ldhestymistapa soveltuu kdytdnnon prosessien ja ilmididen ymmartdmiseen.
Laadullinen tutkimus on usein joustavaa strukturoimattomien ongelmien vuoksi. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 5.) Laadullinen analyysi etenee havaintojen pelkistdmisen, ryhmittelyn ja
tulkinnan kautta. Keskeiset havainnot erotellaan ja ryhmitellddn yhteisten piirteiden mukaan, jonka
pohjalta tuloksia tulkitaan suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. (Alasuutari 2011,
31-34.) Havaintojen pelkistiminen tukee samalla johdon laskentatoimen kontingenssiteoriaa, jonka
mukaan ohjausratkaisut madrdytyvit organisaation toimintaympériston mukaan (Otley 2016).
Tavoitteena on télldin tunnistaa, mitkd ennustekéytdnnot ja ohjauskeinot ovat universaaleja ja mitka

toimintaympéristoon sidottuja.

Empiirinen aineisto keréttiin kuudesta suuresta tai keskisuuresta suomalaisesta yrityksestd, jotka
toimivat valmistavan teollisuuden eri toimialoilla. Valmistavan teollisuuden myynnin luotettavan
ennustaminen on erityisen kriittistd materiaali- ja kapasiteettisuunnittelun seké pitkien
hankintaketjujen takia, jolloin hankintojen tdsmaéllisyyden merkitys korostuu. Haastateltaviksi
valittiin henkil6itd, jotka ovat tdlld hetkelld tai ovat aiemmin olleet vastuussa ennustamisesta
organisaatiossaan. Haastattelurunko (Liite 2) toimitettiin osallistujille etukéteen. Haastattelurunko

toimi keskustelun ohjaajana, mutta joustava rakenne mahdollisti lisdkysymykset, joiden avulla
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syvennettiin ymmarrystd ja varmistettiin yhteisymmaérrys vastauksista. Haastattelut kestivét noin

puolesta tunnista tuntiin.

Haastatteluiden tuloksia verrataan aiempiin tutkimuksiin etenkin johdon ohjausjirjestelmisté ja
ohjauskeinoista sekd ennustamisprosessin eri vaiheista. Tavoitteena on 10ytidd yhteyksid kdytdnnon
toteutuksen ja tutkimusten vililld, ja luoda kokonaiskuva prosessista verraten eri vaiheista kertovia

tutkimuksia ja muodostaen ndiden pohjalta kokonaisuus.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaéisessé luvussa johdatellaan aihepiiriin, ja kuvataan ennustamisen ja sen
tarkkuuden mittaamisen ajankohtaisuus. Sen lisdksi médritelldén tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset,

sekad esitellddn lyhyesti kdytetty tutkimusmenetelma4, aineisto ja rakenne.

Toisessa luvussa syvennytddn johdon ohjauksen teoreettiseen viitekehykseen. Luku késittelee
erityisesti Simonsin (1995) ohjausvipujen merkitysti, sekd suorituskykymittauksen ja palkitsemisen

roolia.

Luvussa kolme tarkastellaan lyhyesti perinteisen budjetoinnin rajoitteita, jonka jalkeen perehdytéén
syvillisesti ennustamisen rooliin organisaatiossa. Luvussa esitellddn ennustamisprosessin vaiheita ja
ennustamismenetelmid, ennusteen suorituskyvyn seurantaa ennustetarkkuuden sekd lisdarvon

analyysin ndkokulmasta, sekd sidotaan ohjausjdrjestelmien teoriaa osaksi ennustamista.

Neljas luku kuvaa tutkimusmenetelmin sekéd empiiriset tulokset. Tulokset ryhmittyvét alalukuihin,
joka selventdd tulosten tulkintaa. Ensimmaéinen alaluku keskittyy sithen, miten ennustamisprosessi
rakentuu kdytdnndssd. Toinen alaluku keskittyy, miten ennusteen suorituskykya mitataan ja miten
se vaikuttaa toimintaan, ja kolmannessa alaluvussa kdydéén lyhyesti 14pi tulevia kehitystoiveita

ennustamiseen liittyen.

Viidennessé luvussa analysoidaan tutkimuksen tuloksia suhteessa teoreettiseen viitekehykseen.
Luvussa osoitetaan, miten ennustaminen toimii sekd diagnostisena ettd interaktiivisena
ohjausmenetelménd. Samalla hahmotetaan keskeisid haasteita ennustamisprosessin ja
toiminnanohjauksen osalta, ja luodaan kokonaiskuva ennustamisprosessista, joka havainnollistaa eri

prosessin vaiheiden vilistd vuorovaikutusta ja synergiaa.



Kuudennessa luvussa koostetaan tutkimuksen havainnot yhteen ja esitetéén tiivistetysti
johtopéétokset. Luvussa arvioidaan tutkimuksen kontribuutiota ennustamiskédytannot ja
ohjauskeinojen teoriaan, seké esitetddn tutkimuksessa ilmenneité rajoitteita ja

jatkotutkimuskohteita.

11
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2 Johdon ohjausjarjestelmat ja suorituskyvyn mittaaminen

2.1 Johdon ohjausjarjestelmat ja strategia

Johdon ohjausjérjestelmien (engl. Management Control Systems, MCS) mééritteleminen
yksiselitteisesti on haastavaa (Fisher 1998). Mééritelmid ja kuvauksia on lukuisia, joista osassa on
padllekkaisyyksid, kun taas osa poikkeaa melko paljon toisistaan (Malmi & Brown 2008). Termeja
kuten johdon kirjanpito (engl. Management Accounting), johdon kirjanpitojirjestelmaét (engl.
Management Accounting Systems), ja organisaation hallintajirjestelmaét (engl. Organizational
Controls) kéytetidn ajoittain vaihtoehtoisina termeini johdon ohjausjérjestelmille. Johdon
ohjausjirjestelmin mééritelma on myds laajentunut huomattavasti. Aiemmin se on kisittanyt
pelkéstiin taloudellisesti mitattavaan informaation, mutta nykyddn myos ei-taloudellista

informaatiota. (Chenhall 2003.)

Strategia linkittyy vahvasti johdon ohjausjérjestelmiin. Simons (1995, 8) esittdd nelji erilaista
nikemysti strategialle. Strategia voidaan ndhdé suunnitelmana, toimintamallina, kilpailuasemana
tai kokonaisperspektiivind. Anthony ym. (2014, 350) mainitsee, ettd vaikka strategian mééritelma
vaihtelee, vallitsee yleinen yksimielisyys siitd, ettd strategia kuvaa yleistd suuntaa, johon

organisaatio tavoittelee etenevinsid saavuttaakseen tavoitteensa.

Simonsin (1995, 8) esittimit ndkemykset strategiasta eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan joissain
médrin toisiaan tdydentdvid vaihtoehtoja. Simonsin esittdmét strategian nikokulmat voidaan jakaa
kahteen laajempaan kokonaisuuteen Anthonyn ym. (2014, 350-354) ja Simonsin (1995, 19-21)
strategian médrittelyn viitekehysten avulla. Strategia voi olla joko harkittu strategia tai nouseva
strategia. Simonsin (1995, 8-9) mukaan harkittua strategiaa toteutetaan suunnitelmana, eli
tiedostettuna toimintatapana. Harkittu strategia voi perustua ylemmaén johdon analyysiin
organisaation sisdisistd vahvuuksista ja heikkouksista, joiden avulla havaitaan ulkoisia
mahdollisuuksia ja uhkia. Ndistd kommunikoidaan yleensd hierarkkisesti organisaation muille

tasoille, joissa strategiaa saadaan toteutettua kdytdnnossa.

Harkittua strategiaa voi my0s perustua Simonsin esittdméén kilpailuasemandkdkulmaan. Talloin
organisaatio keskittyy tiettyyn asemaan, jolla erottua kilpailijoista, kuten alhaisiin kustannuksiin tai
tiettyyn asiakasryhmaédn. Kilpailuasemanidkokulma keskittyy enemmaén yleisen strategian
madrittelyyn toimialan rakenteen perusteella, kuin aiemmin mainittu yksityiskohtaisemmin pohdittu

sisdisten ja ulkoisten tekijoiden huomioiva suunnitteluprosessi (Anthony ym. 2014, 351-352).
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Nouseva strategia kehittyy hiljalleen siitd, miten ongelmia késitelldén kaytdnnon tasolla
organisaatiossa. Simons (1995, 8-9) kuvaa tété tapaa toimintamallien kehittimiseksi. Sen sijaan,
ettd ylempi johto méérittelee suunnitelman mité tavoitella, tyontekijét ja esimiehet yrittdvat miettid
tapoja paastd yli ongelmista paivittdisessé tyossddn. Jos he 10ytdvit tavan, joka toimii, siitd tulee
todennédkoisimmin osa tyorutiinia. Yhdessd muiden 16ytdmien ratkaisujen kanssa ndma pienet
muutokset voivat muuttaa organisaation suuntaa ja sen kautta myos strategiaa. (Anthony ym., 2014

352-353.)

Toinen Simonsin (1995, 8-9) esittimai tapa toteuttaa nousevaa strategiaa on ldhestyé aihetta
kokonaisperspektiivin ndkokulmasta, jossa strategia ndhdédédn konseptina, jonka organisaation
tyontekijét jakavat toimintansa kautta. Télloin on panostettava ymmarrykseen, miten toimintatavat
levidvit organisaatiossa ja muuntuvat yhteisiksi kiytannoiksi, ja kuinka uusien toimintatapojen
levidmistd pystytddn ohjaamaan ja harjoittamaan johdonmukaisesti. Alla oleva kuvio 1 pyrkii
havainnollistamaan harkitun strategian ja nousevan strategian eroja, sekd vaihtoehtoisia
toteutustapoja yhdistimilld Simonsin (1995) harkitun ja nousevan strategian viitekehystd sekd

Anthonyn ym. (2014) esittdmii tapoja toteuttaa strategiaa.

Harkittu strategia Nouseva strategia
Kilpailuasemaan Mahdollisuuksien ja uhkien
panostaminen havaitseminen ja viestinta

YN\

/

y 4 . Y ra S

V4 N\ V4 ANl

Uusien, tehokkaiden Paivittdisen tyén haasteiden
toimintatapojen laajentaminen ratkaisu ja sisallyttdminen
yhteisiksi kaytéannoiksi osaksi tyorutiinia

Kuvio 1 Harkitun ja nousevan strategian malli ja esimerkit (mukaellen (Anthony ym. 2014; Simons 1995))

Nékokulmasta riippumatta strategian ja johdon ohjauksen vélinen yhteys on merkittéva. Jos
strategiaa toteutetaan harkittuna suunnitelmana, johdon ohjauksen tulee olla yhdenmukaista
havaittujen mahdollisuuksien ja uhkien kanssa tai organisaation kilpailuaseman vahvistamiseksi.
Jos organisaatiossa noudatetaan nousevan strategian nikokulmaa, johdon ohjauksesta tulee entisté
tarkedmpéa, silld sen on oltava edelleen linjassa strategian kanssa, vaikka se syntyykin muun
henkildston kokemista haasteista ja muutoksista, jotka sovitetaan vastaamaan organisaation tarpeita.
Talloin hyvin suunniteltu johdon ohjausjérjestelma voi edistdd organisaation oppimisprosessia, silld

sen avulla voidaan arvioida muun muassa uusien toimintatapojen hyotyd nykyisiin verrattua, ja
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rohkaista erilaisten toimintatapojen kokeiluun parempien ratkaisujen 16ytamiseksi. (Anthony ym.

2014, 354-355.)
2.2 Johdon ohjauksen tavoitteet

Johdon ohjaus linkittyy suoraan organisaation suorituskykyyn, ja sen tavoitteena on lisitd pitkan
aikavilin suorituskykyi (Anthony ym. 2014 39). Merchantin ja Van der Steden (2017, 11) mukaan
johdon ohjaus keskittyy erityisesti strategian toteutukseen, ja johdon tulisi pystyd viestimdén
strategiset tavoitteet ja odotukset selkedsti, jotta organisaatio pystyisi kasvattamaan suorituskykya

pitkélld aikavaélilla.

Merchant ja Van der Stede (2017, 11) jakaa johdon ohjauksen tavoitteet kolmeen osaan: odotusten
ja strategisten tavoitteiden viestiminen henkildstolle, henkil6ston suorituskyvyn seuranta asetettujen
odotusten ja strategisten tavoitteiden mukaisesti, ja lopuksi toteutuneen suorituskyvyn arviointi
odotuksiin ndhden. Malmin ja Brownin (2008) ndkemys ohjausjérjestelmén kriteereisti tukee titi
tulkintaa. Malmin ja Brownin mukaan jarjestelmét, sddnndt, ja kdytdnndt, joilla ohjataan
tyontekijoiden toimintaa, eivit sellaisenaan ole ohjausjirjestelmié. Niiden tulee olla seurattavia ja
arvioitavia ohjaamisen vilineitd, jotta ne madritelldén johdon ohjausjarjestelmiksi. Talloin
yksinkertainen sddnto ei itsessddn ole ohjausjirjestelmé, vaan se vaatii, ettd sdédnndn noudattamista
seurataan, minka kautta arvioidaan sddnnon toimeenpanossa onnistumista. Ohjauksen tavoitteiden
toteutumiseksi vaaditaan ymmarrysta siitd, miten tyontekijoiden kayttdytymiseen voidaan vaikuttaa,
miten sitd voidaan ohjata ja miten kiyttdytymistd voidaan suunnata yhdenmukaiseksi strategisten

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Ylimmén johdon tulisi suunnitella ja kdyttdd ohjauksen tyokaluja varmistaakseen, ettd alempi johto
toimii organisaation tavoitteiden mukaisesti. Johdon ohjausmenetelmien suunnittelun merkitys
ylemmén ja alemman johdon vililld korostuu erityisesti organisaatioissa, joissa paidtoksenteko on
hajautettu eri toiminnoille. (Anthony ym. 2014, 39-40.) Hajautetussa organisaatiossa alemmalla
johdolla ja eri osastoilla on valta tehda pédétoksié itsendisesti, minka vuoksi hajautetut organisaatiot
erityisesti tarvitsevat muodollisia mekanismeja ja kdytantdjé, jotka helpottavat tavoitteiden
viestimistd, jakamista, ja yhteistyotd toimintojen vililla. Pienilld ja keskitetyilld organisaatioilla ei
ole yhtd suuria haasteita varmistaa, ettd koko organisaatio toimii tavoitteiden mukaisesti, silla
pienemmaét organisaatiot tyollistdvit pienemmén médrin ithmisid yksinkertaisemmassa
organisaatiorakenteessa, jolloin kommunikointi ylimmén johdon ja muun henkildston vélilla on
suoraviivaisempaa. Pienilld organisaatioilla on tdlloin véhdisempi tarve muodolliselle ja usein

monimutkaiselle ohjausjarjestelman suunnittelulle. (Anthony ym. 2014, 40-42.)
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Anthony ym. (2014, 45-49) avaa tarkemmin johdon ohjauksen tarvetta hajautetuissa
organisaatioissa. Hajautetussa organisaatiossa syntyy tarve viestid selkedsti alemmalle johdolle
keinoista, miten he voivat edistdd organisaation tavoitteiden ja strategian saavuttamista.
Organisaation tavoitteet madaritellddn tyypillisesti hyvin yleispétevésti organisaation ylimmall&
tasolla, eivétka siksi ole heti merkityksellisid tai selkeitd alemmalle johdolle tai yksittiisille
toiminnoille. Johdon ohjauksen tehtévi on tdssd tilanteessa viestid selked suunta alemmalle
johdolle, joka auttaa heitd tekemadn padtoksid ja saavuttamaan tavoitteiden mukaisia tuloksia.
Samalla alemman johdon tulisi informoida ylempéaé johtoa edistymisestddn kohti asetettuja

tavoitteita.

Toinen tarve johdon ohjauksen on motivaation luonti henkilostossa tavoitteiden saavuttamiseksi.
Vaikka organisaation tavoitteet olisi suunniteltu toimintokohtaisesti ja niistd on viestitty selkedsti
alemmalle johdolle, motivaation puute saattaa estdi niiden toteuttamisen. Motivaatio saattaa puuttua
esimerkiksi silloin, kun henkildkohtaiset tavoitteet eivét ole yhteensopivia organisaation
tavoitteiden kanssa. Johdon tavoite on motivoida muita kohti organisaation tavoitteita erilaisilla

motivointikeinoilla, kuten tulospalkkioilla tydpanoksesta. (Anthony ym. 2014, 46—47.)

Kolmas tarve ohjaukseen syntyy resurssien riittivyyden takaamisesta eri toiminnoille. Jokainen
organisaation toiminto rajoittuu henkisten ja taloudellisten resurssien riittdvyyteen. Esimerkiksi
henkisen osaamisen puute saattaa olla tietyn toiminnon tasolla melko ilmiselvdd, mutta sitd on
vaikea havaita johdon toimesta ilman ohjausjérjestelmid, joilla tavoitteiden saavuttamista on
mahdollista seurata. [lman selkedd ohjausta ja suorituskyvyn seurantaa saatetaan 10ytia tekosyitd
huonolle suoritukselle, ja syy voidaan siirtdd muille organisaation alueille tai toiminnoille. Johdon
tulee varmistaa, etti organisaation eri toiminnoilla on tarvittava tietotaito seka taloudelliset
resurssit, joita he tarvitsevat tavoitteiden saavuttamiseksi. Resursseja voidaan siirtda tarvittaessa
toiminnolta toiselle, ja alemmalle johdolle tulisi mahdollistaa keinoja henkisten taitojen

kehittdmiseen seké riittdvien taloudellisten resurssien saamiseen. (Anthony ym. 2014, 48-49.)

Johdon ohjausjérjestelmilla pyritdén saavuttamaan organisaation kannalta suotuisa tasapaino.
Hyvilla ohjauksella tarkoitetaan tilannetta, jossa johto voi olla kohtuullisen varma, ettei suuria
epasuotuisia yllityksid tapahdu. Taydellinen ohjaus edellyttdisi sitd, ettd jokainen johdon ohjauksen
jérjestelma olisi aukoton, ja jokainen yksilo organisaatiossa toimisi aina organisaation puolesta
parhaalla mahdollisella tavalla. Téydellisen tilanteen saavuttaminen on kuitenkin mahdotonta,
minka vuoksi ohjauksella pyritddn vélttdmain suurimmat riskit ja epdjohdonmukaisuudet.

(Merchant & Van der Stede 2017, 15.)
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Hyvin ohjauksen saavuttaminen edellyttdd, ettd ohjaus on toteutettu tulevaisuuteen suuntautuneena
ja tavoitteellisena. Tulevaisuuteen suuntautuneena ohjausjérjestelmén tulisi varmistaa, ettd
nykyhetkestd eteenpdin ei sattuisi merkittdvid epasuotuisia yllatyksid, tai potentiaaliset
mahdollisuudet havaitaan jo aikaisessa vaiheessa. Ohjauksen tulee my0s olla tavoitteellista, silld
tavoitteet edustavat tilaa minkd organisaatio pyrkii saavuttamaan strategiallaan. Hyvan ohjauksen
arvioiminen on kuitenkin vaikeaa ja subjektiivista, silld sen onnistumista on arvioitava

tulevaisuuteen peilaten, mikd on haastavaa. (Merchant & Van der Stede 2017, 16.)

Merchantin ja Van der Steden (2017, 16—18) mukaan organisaatiot voivat rajata hallintariskeja
ilman erillistd ohjausjdrjestelmii. Keinoja hallita riskejd on ulkoistaa erityisosaamista vaativia
tehtivid, jolloin sisdiset riskit toimintoon liittyen poistuvat. Toinen keino on automaation
hyodyntdminen, joka véhentdd inhimillisid virheiti ja takaa toistettavan lopputuloksen, mutta vaatii
runsaasti resursseja ja osaamista. Kolmas keino on keskittdé padtoksenteko yhdelle taholle, mika
yhtendistda linjauksia ja vdhentdd arviointivirheitd, mutta on kiytdnndsséd haastavaa hyvin suurissa

organisaatioissa.

Potentiaaliset riskit ja haasteet, joita ei voida tai haluta syysti tai toisesta vélttia, vaativat johdon
ohjausjirjestelmii niiden hallintaan. Jarjestelmét vaihtelevat suuresti organisaatioiden ja
toimintojen vililld, eikd ole olemassa yhdenlaista oikeaa tapaa ratkaista ohjauksen ongelmia.
Ohjausjérjestelmat perustuvat jokaisen toiminnon sen hetkiseen tarpeeseen, tilanteeseen, ongelmien
luonteeseen ja johdon tyyliin. Eri keinot sopivat eri tilanteisiin, ja samankaltaisen ohjauskeinon
vaikutukset voivat vaihdella merkittivésti eri organisaatioissa. (Merchant & Van der Stede 2017,

19)
2.3 Simonsin ohjausvivut

Johdon ohjausjirjestelmilld on useampi merkittidva rooli strategian toteuttamisen ja hallinnan
kannalta. Erilaisten riskien vihentdmiseksi ohjausjérjestelmid kdytetddn maarittimain organisaation
sddnt0ja ja kdytantojd. Johdon ohjausjirjestelmié kaytetddan myos selkeiden tavoitteiden
rakentamiseen ja tukemiseen, jotta yksiloilld on resurssit ja mahdollisuus saavuttaa asetetut
tavoitteet. Innovaatioiden edistimiseksi ohjausjdrjestelmid kdytetddan motivoimaan yksildita ja
etsimddn uusia mahdollisuuksia kdytdnnon tasolla. Tdmaén lisdksi ohjausjédrjestelmid kdytetdan
organisatorisen keskustelun avaamiseen eri osastojen ja tasojen valilld, minka avulla vallitsevaa

tilannetta on mahdollista haastaa ja edesauttaa organisaation siséistd oppimista. (Simons 1995,

28-29.)
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Strategian tehokas hallinta edellyttdd vapautta innovoida, mutta varmuutta tuottavasta
tyoskentelystd ennalta maériteltyjé tavoitteita kohti. Ndiden kahden viélisté jannitettd on erityisen
tarked hallita johdon valvonnan kautta. (Simons 1995, 29.) Johdon ohjauksen kokonaisvaltaista
toteuttamista varten Simons esittdéd neljdn eri ohjausvivun mallin, joista jokainen on omanlainen
keinonsa hallita ja ohjata organisaation suuntaa. Uskomusjdrjestelmadt ja interaktiiviset
ohjausjérjestelmét médrittelevit organisaation mahdollisuuksia ja laajentavat niitd. Rajajirjestelmét
ja diagnostiset ohjausjirjestelmaét taas keskittdvat huomion riittdvain strategiseen suorituskykyyn ja
rajoittavat hyvaksyttyd toimintaympéristod. Seuraavaksi kdydddn lépi jokaisen ohjausvivun
tarkempi madrittely sekd keinot vaikuttavat toimintaan. Ennustamisprosessin osalta erityisen
tarkeddn asemaan nousee interaktiiviset ja diagnostiset ohjausjirjestelmat, silld ennustamisprosessi
on mahdollista toteuttaa jommankumman, tai molempien, ohjauskeinojen kautta (Henttu-Aho

2018).

Uskomusjérjestelmé on joukko ylemmén johdon luomia organisaation perusarvoja, visioita ja
suuntia, joita kommunikoidaan ja vahvistetaan koko organisaation laajuisesti. Organisaatioiden
kasvaessa yhtendisen tarkoituksen médrittely ja viestintd tulee entistd tirkedmmaiksi ja samalla
haastavammaksi. Kun esimerkiksi strategian toteuttamisessa ilmenee ongelmia,
uskomusjdrjestelmét auttavat henkilostod méarittimaan, minkd tyyppiset ongelmat on ratkaistava
ensimmadisend ja minkélaisia ratkaisuja ongelmiin on etsittdvd. Uskomusjirjestelmét myos
motivoivat henkildstdd etsimédin uusia tapoja luoda arvoa organisaation suunnan ja vision
mukaisesti. Uskomusjérjestelma kehitetdén ja kommunikoidaan muun muassa asiakirjoilla, kuten

organisaation yhteisilld arvoilla (Simons 1995, 34-36.)

Rajajdrjestelmit madrittelevit organisaation henkilostolle hyvaksyttavin toimintaympariston.
Rajajdrjestelmat tyypillisesti asettavat ratkaisujen etsimiselle rajat liiketoimintariskien perusteella.
Esimerkiksi heikosti mééritellyt uskomusjarjestelmét voivat aiheuttaa organisaation resursseille
vadrinkdytostd. Rajajirjestelmét luovat tillaisissa tilanteissa rajat, joiden sisélld henkiloston tulisi
toimia, ja talloin valttdd muussa tapauksessa syntyvit vadrinkdyttotilanteet. Uskomusjérjestelma ja
rajajarjestelmé yhdessé luovat keskittyneen hyvéksyttyjen toimintatapojen alueen, jota henkildsto
kannustetaan hyodyntamaan. Yksi esimerkki rajajédrjestelmaéstd on organisaation asettamat eettiset

periaatteet (engl. Code of Conduct). (Simons 1995, 39-42.)
2.3.1 Diagnostinen ohjaus

Organisaation operatiivisen toiminnan monimutkaisuus ja tarvittavien pditosten miédra pakottavat

henkildstod tekemddn suurimman osan péaétoksistd itsendisesti, etenkin suurissa organisaatioissa.
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Ylemmain johdon on varmistuttava henkildston tekemien pédtosten tukevan organisaation strategisia
tavoitteita. Diagnostiset ohjausjdrjestelmit auttavat ylempdi johtoa seuraamaan organisaation
suorituskykyé kokonaisvaltaisesti, ja korjaamaan suuntaa, jos organisaatiossa poiketaan ennalta

médritellystd suorituksen tasosta. (Simons 1995, 59.)

Diagnostinen ohjausjarjestelmé koostuu kolmesta osa-alueesta. Diagnostisen ohjausjérjestelman
tulee kyetd mittaamaan ja seuraamaan prosessin lopputulosta. Tdméan vuoksi diagnostinen
jérjestelmd vaatii selkedsti mitattavan prosessin, miki johtaa siihen, ettd jokaista strategista
tavoitetta ei voida seurata diagnostisesti. Esimerkiksi organisaatiokulttuurin muutos saattaa olla
strategisesti kriittistd, mutta se on hyvin laaja késite, jota on vaikea mitata yksiselitteisesti. (Simons

1995, 91.)

Diagnostisesti mitattavalle suoritukselle tulee my0s olla ennalta mééritetty standarditaso, joka
pyritddn saavuttamaan, ja jonka avulla eri ajanjaksojen tuloksia voidaan verrata keskendén.
Esimerkiksi organisaation toimitusvarmuudella voi olla ennalta méiritelty taso, joka pyritdén
saavuttamaan jokaisella mitatulla ajanjaksolla. Lopuksi diagnostisen ohjausjdrjestelmin tulee kyetd
vaikuttamaan ja korjaamaan prosessin suuntaa, jos se poikkeaa ennalta méaritellystd suoritustasosta.
Jos esimerkiksi toimitusvarmuus laskee alle ennalta mééritellyn tason, tulee johdon selvittia
mittarilla saatujen tietojen avulla mistd ongelma johtuu, ja pyrkid prosessitasolla korjaamaan
tilanne. Diagnostinen ohjaus on hyddyllistd vain tilanteissa, joissa kyseiseen prosessiin osallistuva
henkildsto voi vaikuttaa mitattuun lopputulokseen, ja titen korjata suuntaa. Liian laajat mitattavat
kohteet, kuten osakekohtainen tulos, on hyvin vaikea ldhtokohtaisesti ohjata diagnostisesti, silld sen
suuntaa on melko haastavaa ldhted yksikko- tai prosessitasolla muuttamaan. (Simons 1995, 59,

71-72.)

Simons (1995, 60-61, 71) toteaa, ettd ldhes kaikki ohjausjérjestelmiin liittyva kirjallisuus viittaa
péadasiassa diagnostisiin ohjausjérjestelmiin (ks. Fachrudin ym. 2024). Simonsin mukaan joissain
tapauksissa johdon ohjausjarjestelmdi voidaan jopa kdyttdd synonyymind diagnostiselle
ohjaukselle. Simons koostaa, ettd yksi johdon ohjausjérjestelmien kirjallisuuden perusperiaatteita on
mittaamisen keskeinen merkitys johtamisen kontrollille. Diagnostiset ohjausjérjestelmait, jotka
seuraavat organisaation suorituskykyé, ovat keskeisié vélineitd strategian toimeenpanossa.
Strategian kannalta keskeiset mitattavat prosessit luokitellaan keskeisiksi menestystekijoiksi (engl.
key success factors). Keskeiset menestystekijét tulisi saavuttaa onnistuneesti, jotta organisaation

strategia onnistuisi. (Simons 1995, 62.)
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2.3.2 Interaktiivinen ohjaus

Interaktiiviset ohjausjirjestelmit keskittyvét siihen, etté johto osallistuu sddnndllisesti ja
henkil6kohtaisesti henkiloston kanssa padtoksentekoon. Interaktiiviset ohjausjarjestelmét
kohdistavat huomion organisaation sisdiseen keskusteluun, tarjoavat aiheita keskustelulle, ja

motivoivat tiedonkeruuseen perinteisten kanavien ulkopuolelta. (Simons 1995, 95-96.)

Interaktiivisten ohjauksen yhteydessi organisaation on sisdisten keskeisten menestystekijoiden
sijasta keskityttdva siithen, mitka ulkoiset strategiset epdvarmuustekijét riskeeraavat organisaation
strategian toteutumisen ja mitd potentiaalisia uusia kilpailuetuja on mahdollista saavuttaa (Simons,
1995, 93-94). Johdon tietiméttomyys tuntemattomista strategiaa vaarantavista tekijoistd aiheuttaa
strategista epdvarmuutta organisaatiossa, minké vuoksi sddanndllinen ja organisaationlaajuinen

keskustelu levittda tietimysta riskeistd (Galbraith 1977, 36-37).

Interaktiivisilla ohjausjdrjestelmilld on nelji keskeisté piirrettd. Jarjestelmén tuottaman informaation
on oltava toistuvaa, ja ylimmaén johdon tulee asettaa informaation merkitys keskeiseen rooliin.
Interaktiivinen ohjaus vaatii sddnnollistd huomiota ylimmén johdon lisdksi myos operatiiviselta
johdolta kaikilla organisaation tasoilla, silld se pyrkii sisdllyttiméén kaikki organisaation tasot
yhteiseen vuorovaikutukseen. Jarjestelmén tuottamaa tietoa tulee tulkita ja keskustella mieluiten
kasvotusten jokaisen eri toimijan, kuten esimiesten, alaisten, ja kollegojen, vililld. Talloin
jérjestelma aktivoi jatkuvaa oletusten ja toimintasuunnitelmien kyseenalaistamista ja keskustelua,
parantaen tietoisuutta organisaation toimintaan liittyvistd epdvarmuustekijoista ja
mahdollisuuksista. (Simons 1995, 97.) Kokonaisuudessaan prosessin voi kuvata koostuvan eri
organisaation tasojen vélisestd vuorovaikutuksesta, oppimisesta ja haastamisesta, joka johtaa uusiin

ratkaisuihin ja strategian mahdolliseen kehittymiseen.

Interaktiivinen ohjausjérjestelma ei ole tiysin itsendinen ohjauskeino, vaan erilaisia
ohjausjérjestelmid voidaan kdyttdd interaktiivisesti johdon tahdosta (Demartini & Otley, 2020).
Usein vain muutamat valitut jarjestelmit toimivat interaktiivisesti, ja loput toimivat diagnostisesti.
Valinta kayttdd ohjausjédrjestelmad interaktiivisesti viestii johdon ndkemasti jérjestelmén erityisesti
merkityksestd organisaation menestykselle. Jotta ohjausjérjestelmid kéytetdén interaktiivisesti, tulee
sithen liitetyt kannustimet myds muokata jérjestelméén sopivaksi. Interaktiivisessa
ohjausjérjestelméssi saavutuksia ei palkita kaavamaisesti tulosten pohjalta, vaan palkitseminen

perustuu subjektiivisiin arvioihin kdytetyistd panoksista. (Simons 1995, 96, 102, 117.)
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Interaktiivisen ohjauksen yhteydessé palkitsemisen tulee perustua innovatiivisen toiminnan
tunnistamiseen, jota ei voida maérittdd ennalta tai mitata jélkikdteen. Innovaatio perustuu
mahdollisuuksien etsimiseen, minkd vuoksi sitéd ei voida sitoa ennalta maaritettyihin tuloksiin.
Mittaaminen jalkikéteen ei mydskéén ole mahdollista, silla jalkikdteen mitattujen tulosten sijasta
palkitsemisen tulisi keskittyd nykyhetkeen ja uusien ratkaisujen mahdolliseen tulevaan potentiaaliin
sekd yksilon antamaan panokseen. Kun panoksia palkitaan, ohjaukseen osallistuvat tahot pyrkivit
tekemdin tyonsd ndkyvéksi muille, vaikka sen havaitsemin voi olla vaikeaa. (Simons 1995,

117-119.)
2.4 Suorituskyvyn mittaus

Suorituskyvyn mittaus on prosessi, jossa strategisesti tarkeiden tekijoiden pohjalta muodostetaan
organisaation tavoitteet, sekd ndiden seurantaan oleelliset suorituskykymittarit. Tarkeimpien
tekijoiden tunnistaminen ja mittaaminen tuottaa johdolle tirkedé informaatiota organisaation

kehittdmiseksi. (Jarvenpdd ym. 2017, 330-331.)

Operatiivisella tasolla suorituskyvyn mittareilla pyritdén viestimdén henkilostolle tdrkeimmait
tavoiteltavat asiat, milld pyritdan vilittomésti ohjaamaan ja vaikuttamaan henkildston toimintaan ja
kayttaytymiseen. Suorituskykymittarit selkeyttdvat usein epédselviksi ja vaikeasti toteutettavaksi
Jadvia strategioita operatiivisella tasolla. Samalla mittaustuloksia seuraamalla on mahdollista
tasmentdd ja kehittdd strategiaa. Suorituskykymittareita on mahdollista hyddyntda henkildston

motivoinnissa esimerkiksi tulospalkkion tavoitteiden asetannassa. (Jarvenpaa ym. 2017, 331-332.)

Johtamisen ja ohjauksen ndkokulmasta suorituskyvyn mittaamisessa ja seurannassa on kohdattu
haasteita erityisesti toimeenpanossa. Henkildston sitouttaminen ja ohjaaminen strategian mukaisiin
toimenpiteisiin mittareiden kautta on haastavaa, silld strategisten tavoitteiden konkretisointi
mittareiden avulla on hankalaa, vaikka tavoitteet olisivat selkeitd. Strategian viestiminen ja
jalkauttaminen operatiivisella tasolla ei tidlloin toteudu, eikd henkilostd saada sitoutettua strategisiin

tavoitteisiin. (Jarvenpdd ym. 2017, 332.)

Otley (1999) on méiiritellyt suorituskyvyn ohjauksen haasteiden ja tavoitteiden hahmottamisen
avuksi viitekehyksen viidestd oleellisesta kysymyksesti, jotka tulee huomioida ohjausjirjestelméaa
kehitettdessd. Kysymykset kdsittdvit aiemmin lapikdytyjd teemoja organisaation strategiasta,
tavoitteista, suorituskyvyn tasosta, palkitsemisesta ja oppimisesta aiempien kokemusten pohjalta.
Ferreira ja Otley (2009) ovat myohemmin laajentaneet Otleyn esittdiméé viitekehysti. Laajennettu

viitekehys késittelee aihetta kdytdnnonldheisemmaéstd nikokulmasta, ja integroi samalla piirteitd
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Simonsin (1995) ohjausvivuista viitekehykseen. Viitekehys pyrkii tilld tavalla asettamaan
painopisteen johtamiseen, kun se yhdistdd johtamisen eri ulottuvuuksia ohjausjérjestelmien
suunnittelun tueksi. Kaytdnnossa viitekehys kertaa jo kdydyt asiat 1dpi johdon ohjausjarjestelmien
osalta, ja katsaus auttaa organisaatiota mallintamaan suorituskykymittareiden kokonaisuutta, vaikka

viitekehys painottuu pidasiassa diagnostisiin, eli mitattaviin suorituskykymittareihin.

Ferreiran ja Otleyn (2009) laajennettu viitekehys esittdd, ettd suorituskyvyn ohjausjérjestelmén
perustan muodostavat organisaation missio, visio ja strategia, sekd ndiden jalkauttaminen
henkil6stolle. Henkiloston tulisi ymmartdd organisaation suunta sekd siihen liittyvit keskeiset
menestystekijat. Samalla organisaatiorakenne vaikuttaa suoraan siithen, miten mittarit ja
valvontamekanismit suunnitellaan ja toteutetaan organisaation eri tasoilla. Strategisten tavoitteiden
ja keskeisten toimintojen méiérittely, seké niiden yhteensovittaminen kdytdnnon toimintaan, luovat

pohjan mittareiden implementoinnille.

Térkeédnd seikkana suorituskyvyn mittauksessa korostuu tarve mairitelld mittarit selkedsti, seka
asettaa niille sopivan haastavat suoritustavoitteet. Suorituskyvyn arvioinnissa voidaan hyddyntaa
sekd objektiivisia ettd subjektiivisia keinoja. Suoritukseen perustuvat palkkiot sekd mahdolliset
sanktiot vaikuttavat merkittdvésti mittareiden ohjausvoimaan ja henkildston motivaatioon, olivat ne

sitten taloudellisia tai ei-taloudellisia. (Ferreira & Otley 2009.)

Suorituskyvyn mittaamista tukee organisaation kaytdnnoét, tietojirjestelmat ja
kommunikaatiokanavat. Ndma mahdollistavat tehokkaan tiedonkeruun ja tiedon kisittelyn.
Suorituskyvyn mittauksen on kyettdvd mukautumaan organisaation ja toimintaympariston
muutoksiin joko reaktiivisesti tai proaktiivisesti. Kaikkien suorituskykymittarien on myos tuettava

toisiaan, eikd poissulkea toisten mittareiden tavoitteiden saavuttamista. (Ferreira & Otley 2009.)

Jotta johtaminen ja ohjaus voisivat toteutua tdysimaardisend prosessina, pelkit tavoitteet ja mittarit
eivit yleensa riitd, vaan ne tulee kytkea palkitsemiseen. Palkitsemisella voidaan ohjata
tyontekijoiden toimintaa haluttuun suuntaan ja siten tukea strategian toteutumista ja tavoitteiden
saavuttamista. Palkitsemisjarjestelmien avulla on mahdollista yhdistééd konkreettisesti
tyontekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet ja organisaation tavoitteet mittareiden ja kannustimien
kautta. [lman kytkentda palkitsemisjdrjestelmaéin suorituskykymittaus saattaa jidda henkilostolle
irralliseksi tyokaluksi eika tdlloin ohjaa toimintaa tehokkaasti. Palkitsemisen kytkentd mittareihin
liséd henkildston mielenkiintoa mittareita kohtaan merkittavésti. (Jarvenpad ym. 2017, 347.)
Palkitseminen toimii piddasiassa ulkoisena motivaation ldhteend, joka vahvistaa halua suoriutua

tehtidvastd saavuttaakseen asetetun palkkion (Jarvenpdd ym. 2017, 348).
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Palkitsemisen toimivuus edellyttdd oikeudenmukaisuutta. Palkitsemisen menettelytapojen tulee olla
lapindkyvid ja reiluja, jotta henkilostd ymmartéé palkitsemisen perusteet. Kun palkkio perustuu
yhteen suoritusmittariin, jarjestelmé on selked, mutta saattaa toimia heikosti, jos henkil9sto ei ole
lahelld mittarin vaikutusaluetta. Vaihtoehtona voidaan yhdistdd useampi suoritusmittari, jolloin
esimerkiksi organisaation yleinen kannattavuus toimii pohjana palkkiolle ja yksilosuoritus vaikuttaa
palkkion suuruuteen. Talloin eri osa-alueita tulee painottaa oikeudenmukaisesti, jotta palkkion
madrd ja sen jakautuminen on organisaatiotasolla johdonmukaista ja puolueetonta. (Jarvenpaa ym.
2017, 349.) Suoritusperusteinen palkitseminen ei ole ainoastaan ohjauksen véline, vaan se edustaa

samalla organisaation henkildstopolitiikkaa ja arvoja (Merchant & Van der Stede 2017, 356).
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3 Ennustamisprosessi ja ohjauskeinot

3.1 Budjetointi ja ennustaminen

Budjetointi on perinteisesti tirked ohjausjirjestelma merkittdvélle osalle organisaatiosta, ja se on
vakiintunut keskeiseksi taloushallinnon toiminnoksi (Becker 2014; Malmi ym. 2001). Perinteisesti
budjetti on organisaation toimintaa varten laadittu taloudellinen toimintasuunnitelma, jonka avulla
organisaatiolle laaditaan vuosittainen taloudellinen tavoite, jonka toteutumista seurataan.
Budjetoinnin tarkoituksena on asettaa lyhyen aikavilin suunnitelmat ja tavoitteet, jotka ohjaavat
organisaation strategian toteutumista. (Jarvenpad ym. 2017, 235.) Budjetoinnin vaiheet voidaan

yleisesti jakaa suunnitteluun, valvontaan ja arviointiin (Sivabalan ym. 2009).

Budjetointi tukee organisaation suunnittelua varmistamalla, ettd suunniteltuihin toimenpiteisiin
seuraavalle vuodelle on rahaa, ja toimenpiteet tuottavat halutun lopputuloksen. Suunnitelmia
muutetaan, kunnes toiminta on taloudellisesti hyvaksyttdvaid. Vuoden aikana toimintaa taas
valvotaan budjetin avulla. Ylin johto voi verrata suunniteltuja taloudellisia tavoitteita toteutuneisiin
tuloksiin, ja puuttua merkittiviin eroihin. Lopulta vuoden paityttyd budjetin mukaista suoritusta
arvioidaan organisaatiossa. Suorituskyvyn arvioinnilla pyritdén varmistamaan, ettd henkilosto pyrkii
saavuttamaan budjettitavoitteensa, erityisesti silloin, kun henkildston palkitseminen on kytketty

taloudellisiin tavoitteisiin. (Ikdheimo ym. 2019, 155-156.)

Budjetoinnin tehokkuutta ohjausjérjestelménd on kuitenkin kritisoitu erityisesti talouskriisien aikana
ja nykypéivédn nopeasti muuttuvissa liiketoimintaympéaristoissa, silld vuosibudjetti ei taivu
yllattdviin muutoksiin kovin helposti (Becker ym. 2016). Budjetointia on myds kritisoitu siitd, ettd
se painottaa litkaa lyhyen aikavélin onnistumisia. Tdma johtuu siitd, ettd johto keskittyy usein
budjetin toteutumiseen vuositasolla liian tarkasti, jolloin onnistumisia ja epdonnistumisia arvioidaan
budjettitavoitteiden saavuttamisen perusteella, riippumatta pidemmaén aikavélin seurauksista. (Zeller

& Metzger 2013.)

Budjetoinnin kritiikin seurauksena 2000-luvun taitteessa nousi uudenlaisia vaihtoehtoja
budjetoinnille, joista yksi merkittdvé esimerkki on budjetoimattomuus (engl. Beyond Budgeting)
(Hope & Fraser 1997; 2003). Viitekehyksen perimmadinen ajatus on, ettd perinteinen budjetti tulisi
hyléti organisaatiossa tiysin, jotta johdon ohjausjdrjestelmid on mahdollista Idhted kehittimiin
joustavampaan suuntaan sekd hajauttaa paatoksentekoa. (Hope & Fraser 2003.) Budjetoinnin
hylkddmisen myo6td on havaittu muutoksia organisaation vuorovaikutuksessa. Organisaation eri

toiminnot ovat tiivilmmin vuorovaikutuksissa keskendén, kun aiemmin johdon asettamat
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budjettitavoitteet eivit endd ole toimintoja ohjaavana tydkaluna. Beyond Budgeting -ajatuksen
mukaiset tavoitteet kannustavat enemmén vuorovaikutukseen, kun keinot saavuttaa asetetut

tavoitteet ovat moninaisempia. (Jstergren & Stensaker 2011.)

Budjetoinnin kritiikisté ja vaihtoehtoisista viitekehyksistd huolimatta budjettia hyodynnetéén
edelleen merkittdvissi osassa organisaatioita (Bukh ym. 2024; Sivabalan ym. 2009). Bukh ym.
(2024) esittavat tutkimuksessaan, miten perinteiset budjetit ovat edelleen ajankohtaisia tydkaluja
kustannusten suunnitteluun seka hallintaan. Tutkimuksessa ilmenee kdytdnnon tapauksia, joissa
budjetin kaltaisia ohjausmenetelmid ylldpidetdan organisaatiossa, vaikka alkuperdisend tavoitteena
oli siirtyd pois perinteisestd budjetoinnista. Bukhin ym. (2024) tutkimuksen havainnot tukevat
viitettd, ettd johdon ohjausjirjestelmien muutos on hidasta ja monivaiheista, eikd vanhoista

jérjestelmistd luopuminen ja korvaaminen uusilla ole yksinkertainen prosessi.

Budjetin hylkd&misen sijaan perinteisen budjetin rinnalle tuodaan tukevia ohjauskeinoja. Perinteisen
budjetoinnin heikkouksia tuetaan muun muassa taloudellisella ennustamisella. Budjetoinnilla on
edelleen vahva vaikutus kustannusten suunnitteluun, mutta sitd tukevat myynnin ennustamisen
jarjestelmat ovat yleistyneet merkittavésti. (Bukh ym. 2024.) Myyntiennusteesta voi siis muodostua
budjettia tdydentiva prosessi, silld myynnin ennusteen tuottama tulevaisuuteen suuntautuva tieto
voi mahdollisesti vihentdd budjetin atheuttamia harhoja, sekd edistdéd toiminnan suunnittelua

tarkempiin tulevaisuuden nakymiin peilaten (Bukh ym. 2024; Henttu-Aho 2018).

Myynnin ennusteella tarkoitetaan ennalta méadritellyn ajan, esimerkiksi 12 kuukauden pd&hin
ulottuvan ennusteen pdivittdmistd madrdvilein, kuten kuukausittain. Ennustetta hyodyntamaélla
organisaatiolla on kéytossa jatkuvasti péivittyvd ndkyma tulevien kuukausien myynnin kehityksesta
sekd muutoksista. (Ikdheimo ym. 2019, 161.) Myynnin ennustaminen on alun perin pohjautunut
padasiassa kvalitatiivisiin metodeihin, eli ennusteet ovat perustuneet padasiassa avainhenkildiden
mielipiteisiin. Kdytdntdjen kehittyessd ennustamisprosessissa on painotettu entistd tarkempia
tilastollisia laskentamalleja. (Ahaggach ym. 2024.) Hiljattain myds koneoppimiseen ja tekodlyyn
pohjautuvat mallit ovat yleistyneet, joiden tavoitteena on parantaa ennusteen tehokkuutta ja
tarkkuutta luomalla ja ehdottamalla erilaisia skenaarioita automaattisesti. Talloin prosessiin
osallistuvat henkildt voivat keskittyd tarkempaan analyysiin, helpottaen strategista suunnittelua.

(Leitner-Hanetseder ym. 2021.)

Myynnin ennustamisen merkityksen on havaittu kasvavan epdvakaissa liiketoimintaympéristoissa
tai epdvakaassa taloudellisessa tilanteessa. Talloin organisaatiot yrittdvat vihentdd epdvarmuutta

tulevasta tukeutumalla sddnnolliseen ennustamiseen. (Henttu-Aho 2018.) Ennustaminen ndhdaan
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muun muassa korvaavan budjetointiprosessin suunnitteluvaiheen (Zeller & Metzger 2013), mutta
padasiassa se nihdddn tukevana tyokaluna seké suunnittelulle etti valvonnalle (Henttu-Aho &
Jarvinen 2013; Sivabalan ym. 2009). Ennuste pyrkii olemaan tarkka ja realistinen kuva tulevasta,
samalla kun budjetti méérittia tavoitteen, jonka avulla ohjataan henkilosta. Téllaisessa tilanteessa
esimerkiksi tuotantoa voidaan ohjata kustannustehokkaammaksi ennustetun kysynnén perusteella.
(Ikdheimo ym. 2019, 161-162.) Bhimani ym. (2018) mainitsevat, ettd kuukausittain paivitettava
ennuste reagoi strategiseen ja ympdariston epavarmuuteen huomattavasti herkemmin kuin kerran

vuodessa pdivitettdva budjetti.

Ahaggachin ym. (2024) tutkimuksessa selvié, ettd vuodesta 2016 alkaen myynnin ennustamisen
tieteellisten tutkimusten méérd on kasvanut merkittévésti vuodesta toiseen. Néissé tutkimuksissa
erityiseksi huomion aiheeksi on noussut myynnin epasaannéllisyyden vaikutus ennusteen
tarkkuudessa. Myynti voi olla hyvin epdsdannéllistd toimialoilla, joissa on kausiluontoisuutta tai
epasddnndllisid myyntisyklejd. Talloin saattaa ilmeté pitkid ajanjaksoja, jolloin myyntié ei ole
lainkaan, seki ajanjaksoja, jolloin myynti kasvaa poikkeuksellisen suureksi lyhyelld jaksolla.
Perinteisilld ennustemalleilla on haasteita késitelld tillaisia tilanteita, minké vuoksi on kehitettdva
kéytintoja ja tekniikoita, joilla on mahdollista ennustaa myynti tarkasti epavakaissa ymparistoissa.
Ikdheimo ym. (2019, 161) toteavat my®0s, ettd ennustamisessa yksi haastavimpia osa-alueita on
myynnin ennakoiminen. Téssé tilanteessa ennustamisen onnistumiselle oleellista on se, ettd
myyntiosasto, joka yleisesti on vastuussa ennusteiden péivittdmisesté, saadaan aidosti motivoitua
mukaan ennusteiden laatimiseen. Myynnin osallistuminen ennustamiseen on oleellista, silla

myynnilld on tavallisesti paras ndkemys asiakkaiden tulevista ostoaikeista ja hankkeista.
3.2 Tilastollinen ennuste

Kvantitatiiviset eli tilastolliset ennustemallit perustuvat matemaattisiin laskentakaavoihin ja
tilastoihin. Tilastolliset ennusteet pystyvét kdsittelemain suuria tietomaéria tehokkaasti ja
puolueettomasti. (Sanders 2017, 75.) Yksi yleisimmista tilastollisista ennustemalleista on aikasarja-
analyysi (Tashman ym. 2021, 165). Aikasarja on sarja mittauksia, jotka on tehty sdénnollisin
viliajoin. Aikasarja-analyysi perustuu aikasarjan historiallisten mittausten tutkimiseen, jonka avulla
voidaan tuottaa tietoa tulevaisuudesta. Aikasarja-analyysin oletuksena on, ettd sarjan historia

sisdltdd tietoa saman sarjan tulevaisuudesta. (Tashman ym. 2021, 165.)

Aikasarjan ennustettavuus kuvaa sitd, miten luotettavasti sarjan tulevia arvoja voidaan arvioida
historiallisten havaintojen perusteella. Aikasarjan ennustettavuus riippuu muutamasta paitekijésta.

Aikasarjan tulee olla stationaarinen, eli sarjan keskiarvo, varianssi ja korrelaatio pysyy ajan mittaan
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vakaina. Esimerkiksi kasvavaa trendié siséltdva aikasarja on epéstationaarinen. Epéstationaarisesta
aikasarjasta on kuitenkin mahdollista korjata trendin aiheuttama kasvu, jolloin aikasarjasta saadaan

helpommin ennustettava. (Tashman ym. 2021, 166—-167.)

Ennustettavuuteen vaikuttaa historiallisen datan méérd. Mitd pidemmalté ajalta dataa on keritty, sitd
tarkemmin tilastollisella mallilla onnistutaan poissulkemaan satunnaiset kysynnin vaihtelut
(Tashman ym. 2021, 167). Tashmanin ym. mukaan yleinen harhaluulo on, etti liian vanhojen
tietojen kdyttdminen heikentdd ennustettavuutta, vaikka todellisuudessa tilanne on pdinvastainen.
Datan miiran merkitykseen linkittyy myds kysynnén volyymi ja kohina. Suurempi myyntivolyymi
johtaa vihempédén kohinaan, kun poikkeukselliset kysyntépiikit tasoittuvat todennékdisemmin.
Tieto harvoin, mutta suuria tilauksia tekevistd asiakkaista on vaikeampaa ennustaa, silld kysynti
vaihtelee runsaasti jaksosta toiseen. Vastaavasti tieto useista asiakkaista, jotka tekevit pienempii ja
tasakokoisempia tilauksia parantaa ennustettavuutta ja vihentdd kohinaa (Schubert 2012.)
Hyndman ja Kostenko (2007) mainitsevat, miten vihimmaé&isvaatimuksena hyvin ennustettavalle
aikasarjalle olisi dataa noin kahdeksalta edelliseltd kvartaalilta. Runsaasti kohinaa ja heikkoa
kausittaista varmuutta siséltdvissd aikasarjoissa tulee olla dataa paljon pidemmélté ajalta

luotettavien ennusteiden luomiseksi.

Tilastolliset ennustemallit ovat objektiivisia ja johdonmukaisia, eli ne tuottavat saman
lopputuloksen joka kerta samalla datalla. Tima on yksi merkittdvd hyoty tilastollisissa malleissa,
silld niilld pystytddn vélttimédn ihmisen subjektiivinen vaikutus ennusteeseen. Tilastolliset mallit
pystyvit myos késitteleméédn valtavia méérid dataa ja muuttujia tehokkaasti. Datan kisittelyn
merkitys on erittdin tarkeda, silld nykypéivand dataa on mahdollista kerété niin tihedsti ja monesta
eri lahteestd, ettei thmisen ole mahdollista késitelld kaikkea keréttya tietoa. Tutkimukset myos
osoittavat, ettd tilastolliset menetelmét ovat usein tarkempia kuin kvalitatiiviset menetelmit (ks.
Fildes ym. 2009; Fye ym. 2013; Kholidasari ym. 2019). Téstd huolimatta tilastollista mallia

kdytetddn harvoin ensisijaisena ennustamismallina organisaatiossa (Sanders 2017, 54).

Tilastollisen mallin ensisijaisen kdyton véhidiselle méérélle 10ytyy muutama selitys. Merkittidvin
rajoittava tekija on datan vajavaisuus. Vaikka tilastollinen ennuste saattaa olla tarkempi kuin
kvalitatiivinen ennuste, kdytdnnon tasolla tilastollisen ennusteen tarkkuutta rajoittaa datan laatu ja
saatavuus. Laadukkaalla datalla ennuste saattaa olla hyvinkin tarkka, mutta organisaatioissa harvoin
padstiin tdysin ihanteelliseen tilanteeseen. Data jd4 usein vajavaiseksi, tai sitd joudutaan
kisittelemdidn manuaalisesti, jotta se saadaan tarvittavaan muotoon. Toiseksi, tilastollinen malli on

hidas reagoimaan muutoksiin. Merkittdvat muutokset, jotka tulevat vaikuttamaan tulevaan, kuten
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kilpailijoiden poistuminen markkinoilta tai pandemiat, eivét ndy milldén tavalla historiallisessa
datassa. Tdssd kohtaa manuaalisten muutosten tekeminen on valttiméatonta, silla tilastollinen malli
saattaisi huomioida nditd muutoksia vasta useiden kuukausien jélkeen. Ulkoisten muuttujien
sisdllyttdminen tilastolliseen malliin on my®6s haastavaa, silld ulkoisen datan kerddminen ja
siséllyttiminen tilastolliseen malliin on hyvin hankalaa ja vaatii usein dataa, jota ei ole edes

virallisesti saatavilla. (Sanders 2017, 54-55.)
3.3 Laadullinen ennuste

Kvalitatiivinen eli laadullinen ennuste perustuu yksilon subjektiivisiin ndkemyksiin ja arvioihin
tulevasta. Esimerkiksi myynnin teettdma selvitys asiakkaiden aikeista ostaa tuotteita
tulevaisuudessa on yksi laadullisen ennustamisen muoto. Laadullista ennustamista toteuttaa usein
myyntiosaston henkildstd, jotka huolehtivat asiakassuhteista ja joilla on viimeaikaisinta
informaatiota asiakkaiden tulevista aikeista. Ajantasaisesta informaatiosta huolimatta yksilon
tekemd ennuste siséltda ldhes aina vinoumaa (engl. bias). Esimerkiksi optimismia tulevista

asiakastilauksista, joka on yksi yleisimmistd vinoumista. (Sanders 2017, 52-53.)

Laadullista ennustamista hyodynnetiin erityisesti tilanteissa, joissa tulevaisuuden ei odoteta
noudattavan historiallista kehitysta. Yleisesti téllaiset tilanteet voidaan jakaa kolmeen kategoriaan.
Uusien tuotteiden lanseerauksen yhteydessd kysyntéé on 1dhes mahdotonta ennustaa historian
perusteella. Vastaavien tuotteiden kysyntdé voidaan kdyttdd pohjana, mutta laadullista arviointia
tarvitsee tehdi joka tapauksessa, jotta saadaan méériteltyd mitka tuotteet ovat uutta tuotetta

vastaavia. (Moon 2018, 113-114.)

Toinen tilanne, jossa historiallisen datan sijasta tulisi hyddyntdd nikemyksid tulevasta, syntyy, kun
kysynnén muutoksen trendi poikkeaa aikaisemmasta. Téllainen tilanne voi syntyd, kun jokin
organisaation ulkopuolinen tekijda muuttuu niin merkittdvasti, ettd se vaikuttaa tulevaan kysyntdan.
Esimerkiksi kiristynyt kilpailutilanne tai uudet solmitut asiakassopimukset voivat muuttaa kysyntaa,
eikd nditd muutoksia saada ndkyviin ilman manuaalista muutosta ennusteisiin. Kolmantena tekijana
on tilanne, jossa organisaation toimintaympadristo tai tuotteiden luonne on sellainen, ettei
historiallisella kysynnalld ole juurikaan merkitystd. Esimerkiksi organisaatio, jonka asiakastilaukset
perustuvat solmittuihin sopimuksiin ja projekteihin, ei pysty hydodyntdmain historiaa yhta

tehokkaasti tulevien sopimusten ennustamisessa. (Moon 2018, 114-115.)

Sandersin (2017, 53) mukaan jopa kaksi kolmasosaa organisaatiosta kayttivat laadullista ennustetta

padsddntdisend ennustamismenetelménd. Sanders esittdd tihdn muutamia eri syitd. Tilastolliset
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mallit saatetaan ndhdd haastavina ymmartdd, minka seurauksena niihin ei vilttimatta luoteta yhta
paljon kuin myynnin itse arvioimaan ennusteeseen. Laadullinen ennuste myds sitouttaa
ennustamiseen osallistuvia henkil6itd paremmin, silld osallistuvat henkilot kokevat olevansa
tairkeimmassd asemassa ja pystyvansd vaikuttamaan toimintaan merkittavimmin, kun heidén
nidkemyksensi ovat ennusteen keskiosséd. Talloin myos ennusteen selitettdvyys paranee, silld

ennustetta luoneet henkil6t pystyvit perustelemaan miten lukuihin on paadytty.

Laadullisen ennustamisen suurimmat hyodyt syntyvét nopeista reagoinneista muutokseen, sekd niin
sanotun pehmedn informaation, kuten ihmiskayttadytymisen, huomioimisesta ennusteissa. Samoin
yksittéiset poikkeustapaukset saadaan oikeaoppisesti mukaan ennusteeseen, jos peruskysynnédn
liséksi tapahtuu poikkeuksellisia myyntitilauksia. (Moon 2018, 120-121.) Laadullisen ennustamisen
heikkoudet johtuvat padasiassa ihmisen kognitiivisista rajoitteista sekd vinoumasta. [hminen ei
pysty kasittelemidin monimutkaista dataa yhté tehokkaasti kuin tietokone, jolloin ennustaminen on
aikaa vievéad ja siséltdd inhimillisid virheitd, kun jokaista huomioonotettavaa tekijéa ei pystyta
havaitsemaan. Vinoumat taas johtuvat subjektiivisista mielipiteistd, jotka usein poikkeavat
totuudesta. Vinoumia syntyy usein, kun myynti yliarvioi asiakkaiden tilauksien suuruutta, tai

myynti pyrkii saavuttamaan henkilokohtaisia méiéréllisid myyntitavoitteita. (Sanders 2017, 52-53.)
3.4 Tilastollisen ja laadullisen ennusteen rinnakkaiskaytto

Itsendisind ennustamismenetelmind kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen ennuste suoriutuvat eri tavoin.
Fye ym. (2013) havaitsivat, ettd kvantitatiiviset menetelmét ovat keskiméarin tarkempia kuin
kvalitatiiviset menetelmaét. Tastd erosta huolimatta Fye ym. toteavat, ettd myynnin henkil6t ovat
parempia arvioimaan, toteutuuko jokin tietty myynti ylipdatansé, kun taas tilastollinen malli
onnistuu ajoittamaan tarkemmin, milloin myynti tapahtuu. Fyen ym. tutkimus osoittaa, ettd ajoitusta
vaativissa paatoksissi tilastollinen menetelmé suoriutuu laadullista menetelméa paremmin, kun taas
laadullisen menetelmén avulla voidaan arvioida paremmin eri skenaarioiden toteutumista

ylipatan.

Kaikesta huolimatta tilastollinen ja laadullinen ennuste eivit ole toisensa poissulkevia. Tilastollinen
ennuste perustuu pddasiassa objektiivisiin tilastollisiin malleihin, jotka ennustavat tulevaisuutta
historiallisen kysynnén perusteella. Laadullinen ennuste perustuu taas thmisen havaitsemaan
pehmedén tietoon, esimerkiksi neuvotteluihin, olettamiin tai huhuihin. (Sanders 2017, 51, 65-66,
75.) Menetelmid on mahdollista kéyttd4 rinnatusten molempien tietojen yhdistdmiseksi. Fildesin ja

Goodwinin (2007) tutkimuksessa selvisi, ettd noin 50 % organisaatioista hyddynsivit tilastollista ja
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laadullista ennustetta rinnatusten, kun taas neljdsosa hyddynsi ainoastaan tilastolista ennustetta, ja

viimeinen neljdnnes ainoastaan laadullista ennustetta.

Rinnakkaiskdyttd ndhddan hyodyllisend, silld toisen mallin hyddyt paikkaavat toisen heikkouksia
(Sanders 2017, 56). Useimmissa tilanteissa parhaimpaan lopputulokseen pédéstddn, kun tilastollisen
mallin luomaa pohjaennustetta muokataan myynnin avainhenkildiden toimesta, joilla on
asiantuntevaa ja ajankohtaista tietoa tulevasta. Tilastollinen ennuste havaitsee historiassa esiintyneet
trendit ja kausiluonteisuudet, ja ndiden pohjalta luotua ennustetta hyddynnetéén raamina myyjien
odotuksille tulevasta pohjautuen tietoon, jota historiallisesta datasta ei pystytd havaitsemaan. (Moon
2018, 193—-194.) Fildes ym. (2009) esittivit, ettd organisaation ennustetta saisi parannettua
merkittdvasti paremmalla markkinatiedon ymmaértamiselld ja siséllyttamiselld. Danese ja
Kalchschmidt (2011) mainitsevat myos, ettd organisaation kyky reagoida muutoksiin parantuu
kerdaamdlld ajankohtaista ja luotettavaa markkinatietoa, mika tulisi huomioida suunnitellessa
ennustemenetelméé. Fildes ym. (2009) tuo esiin, ettd usein kdytdnnollisin tapa useimmille

organisaatiolle siséllyttdd ajankohtaista markkinatietoa on myyjien tekemilld ennustemuutoksilla.

Fildesin ym. (2009) tutkimuksessa havaittiin, ettd jopa 80 % tilastollisen mallin luomista
tuotekohtaisista ennusteista muokattiin vield avainhenkildiden ajankohtaisen informaation
perusteella. Vastaavasti Sanders (2017, 57) toteaa, ettd rinnakkaiskédyttd vihentdd ennusteiden
virhettd keskiméérin kymmenelld prosentilla, ja suojaa jossain méirin vinoumilta sekd suurilta
virheiltd. Samoin Petropoulos ym. (2018) mainitsevat, ettd vaikka tilastollinen malli tekee
keskimiirdisesti vihemman virheitd kuin laadullinen ennuste, ihminen pystyy havaitsemaan
tilastollisen mallin merkittivimmat virhearviot ennusteesta ja korjaamaan ne ennen ennusteiden

patvittdmista.

Muiden havainnoista huolimatta, muun muassa Kholidasari ym. (2019) esittdd, ettd menetelmia
yhdistdmailld ihmisen arvioilla on 1dhes merkitykseton vaikutus ennusteen tarkkuuteen verrattaessa
toteutuneeseen kysyntdén. Kholidasari ym. on kuitenkin péddtynyt johtopditokseen teettimalla
itsendiset tilastolliset ja laadulliset ennusteet, ja painottamalla niitd tasavertaisesti. Sanders (2017)
taas on padtynyt johtopéditokseen tilastollisen ennusteen muokkaamisella myynnin toimesta, eika
myynnin luomalla tiysin itsendistd ennustetta. Kholidasarin ym. 1dhestymistapa poikkeaa siis
Sandersin (2017, 56—57) ja Moonin (2018, 193—194) ldhestymistavasta muokata pohjalle luotua
tilastollista ennustetta myyjien nikemyksilla, mika voi selittdd eroa. Toinen mahdollinen syy

myynnin ennustemuokkausten vaihtelevaan suoriutumiseen johtuu henkiloston kokemuksesta.
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Schneider ym. (2021) toteavat, ettd samassa organisaatiossa pitkdén tydskennelleet henkilot

ennustavat potentiaalisia myyntitilauksia huomattavasti tarkemmin kuin uudet tulokkaat.

Viime vuosina merkittévisti kehittyneet tekoédlymallit, koneoppiminen (engl. Machine Learning,
ML) ja syvéoppiminen (engl. Deep Learning, DL) tuovat uusia mahdollisuuksia ennusteprosessin
suunnitteluun. Perinteinen aikasarja-analyysi suoriutuu parhaiten aikasarjoissa, joissa on selkedt ja
saannoélliset kysynnén vaihtelut. Kaytdnndssi vastaavat tilanteet ovat harvassa, silld datassa on

usein vajavaisuutta, katkonaisuutta seké heikkoa vertailtavuutta. (Tashman ym. 2021, 33.)

Yksi tutkittu keino hyddyntééd koneoppimista ja tekoélyd ennusteprosessin aikana on yksinkertaistaa
manuaalista standardityotd ja vihentdd kdsin muutosta vaativia tuotteita. Tilastollisen ennusteen
muokkaaminen kisin realistisemmaksi on yksi tdrkeimmistd, mutta aikaa vievimmistd vaiheista
ennustamisessa. Koneoppimista hyddyntdvén mallin tavoitteena on ohjata kysyntii suunnittelevia
henkil6itd kohdistamaan manuaaliset muutokset niihin tuotteisiin, joissa sen vaikutus on

merkittdvintd, ja titen vihentdd manuaalisten muutosten kokonaisméérdd. (SAS 2018.)

Tekodlyd hyodyntidva malli noudattaa ennusteen lisdarvon analyysin viitekehystd. Ennusteen
lisdarvon analyysi (engl. Forecast Vale Added, FVA) keskittyy ennusteprosessin yksittdisen vaiheen
vaikutukseen ennusteen suorituskyvyssé. Painoarvo siirtyy ennusteprosessin jédlkeisesti
suorituskykymittarista, kuten ennusteen tarkkuudesta, yksittdisen vaiheen luomaan lisdarvoon
ennusteprosessissa. Yksittdisen vaitheen lisdarvo lasketaan vertaamalla perdkkiisten vaiheiden
tuloksia ennustetarkkuuden osalta. Jos esimerkiksi ennusteprosessin ensimmaéinen vaihe on
tilastollisen ennusteen luonti, verrataan jo timén tilastollisen ennusteen tarkkuuttaa toteutuneeseen
kysyntddn. Tdmaén jélkeen, jos prosessissa myynnin avainhenkil6 tekee manuaalisia muokkauksia
ennusteeseen, verrataan ennusteen tarkkuutta toteutuneeseen kysyntdan muokkausten jdlkeen. Vaihe
lisdsi arvoa, jos ennusteen tarkkuus kasvoi ndiden kahden vaiheen vililld. Vastaavasti, vaihe
vihensi arvoa, jos ennusteen tarkkuus laski vaiheiden vililla. Lisdarvoanalyysi tehdddn
ennusteprosessin jokaisen vaiheen kohdalla, jotta saataisiin tuotua esille prosessin vaiheet, jotka
eivit tuota lisdarvoa. Resurssit voidaan nédistéd vaiheista siirtdé tuottavimpiin vaiheisiin tai karsia
kokonaan. (Gilliland 2013.) Lisdarvon analyysié kisitellddn suorituskyvyn seurannan nikokulmasta

tarkemmin luvussa 3.7.

SAS:n (2018) teettdimissa raportissa koneoppimisen avustama kysynnén suunnittelu véhensi
manuaalista muutosta vaativia tuotteita 47 prosentilla. Télloin myynnin henkil6t pystyivit
keskittymaén tuotteisiin, jotka hyotyivét eniten manuaalisista muutoksista. Kaytdnnossa

koneoppiminen auttoi automatisoimaan myynnin avainhenkildiden toistuvaa rutiinity6td ja
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sadstdimaan aikaa, kun jirjestelma kisittelee dataa taustalla ja ehdottaa, milloin tilastolliseen

ennusteeseen on tarpeellista tehdd muutoksia.

Tekodlyn hyddyntdminen organisaatioiden toiminnassa on melko uusi trendi, joten niiden
hyddyntdmiseen liittyy myos haasteita. Tekodlyn odotettujen kykyjen ja todellisuuden vililld on
edelleen merkittava kuilu, joka voidaan jakaa kolmeen erityiseen haasteeseen (Marcus & Davis
2019, 19). Marcusin ja Davisin mukaan ihmiset eivit kykene erottamaan ihmisen ja tekoélyn
toimintaa toisistaan, jolloin tekoélylle annetaan inhimillisid piirteitd ja oletamme niiden ajattelevan
kuin ihmiset. Talloin tulkitsemme tekodlyn toimintaa véérin. Tekodly ei pysty ajattelemaan
kognitiivisena yksilond, vaan silld on lista yksinkertaisia ohjeita ja sdintdjd, joiden mukaan se

toimii.

Tekodlyn toiminta sdéntdjen ja ohjeiden mukaisesti ilmenee myds haasteessa, joka liittyy sille
syotetyn datan laatuun. Tekodlyd on helppo kouluttaa datalla, joka on luotu kouluttamista varten.
Data on néissi tilanteissa usein jo valmiiksi késiteltyd ja puhdistettua, ja siséltia toivotun
skenaarion dataa ilman ongelmia. Todellisuudessa organisaation datan epdpuhtaudet ja haasteet
jaavit usein osaksi dataa. Tekodly voi antaa harhaanjohtavan kuvan sen edistyksellisyydesté, kun
sitd koulutetaan ja esitellddn siivotulla datalla, mutta kdytdnnon tasolla raaka data voi kuitenkin
poiketa paljon koulutetusta. Tama johtaa siihen, ettd tekoédlyn toiminta haastavissa tai
odottamattomissa olosuhteissa heikkenee merkittavésti. Jirjestelmén mukautumiskyky poikkeaviin
tilanteisiin on kriittistd, mutta sen kouluttaminen téllaisiin tilanteisiin on haastavaa. (Marcus &
Davis, 2019 19-22.) Fildes (2020) tiivistdd, ettd tilla hetkelld ajatus, ettd valmiit tekoély- tai
koneoppimisohjelmistot sellaisinaan parantaisivat automaattisesti ennusteen tarkkuutta, ei ole

realistista.
3.5 Ennustamisen ohjauskeinot

Kuten luvussa 2.2 todettiin, organisaation strateginen ja operatiivinen menestys on riippuvaista
johdon ohjausjérjestelmien tehokkuudesta, ja ennustamisprosessilla on merkittdva rooli
organisaation ohjaamisessa kohti sen tavoitteita (Henttu-Aho, 2018). Ennustaminen yhtena
ohjausjirjestelmin toimintona voidaan jakaa Simonsin (1995, 59, 91) esittdmistd ohjausvivuista
joko diagnostiseksi tai interaktiiviseksi ohjausjdrjestelmaksi (ks. Henttu-Aho 2018; Henttu-Aho ym.
2023; Palermo 2018).

Ennustamisen diagnostisessa ohjauksessa perusperiaatteena on historiallisen datan hyédyntdminen

tulevaisuutta arvioitaessa (Palermo 2018). Kuten Simons (1995, 71-72) toteaa, diagnostinen
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ohjausjérjestelméd perustuu suorituksen seurantaan jilkikéteen, jonka perusteella ryhdytdan
tarvittaviin toimiin. Ennustamisprosessissa yleinen ohjausmenetelmi on muun muassa
varianssianalyysi, joka tunnetaan myds ennustetarkkuutena. Ennustetarkkuudessa todellisten ja
ennustettujen lukujen vélistd poikkeamaa seurataan, ja poikkeamat kdynnistavit
korjaustoimenpiteet. Pddpaino diagnostisessa ohjauksessa on siis ennustamiskauden jalkeisessd
vaiheessa, jolloin toteutunut kysynté saadaan tueksi. Korjaavat toimenpiteet tapahtuvat kauden
paatteeksi eli reaktiivisesti. (Henttu-Aho 2018.) Ennustetarkkuuden mittaamista kdydaan tarkemmin

lapi luvussa 3.6.

Interaktiivinen ohjaus ennustamisessa keskittyy tulevien tapahtumien ennakointiin ja ulkoisten
muuttujien havainnointiin, joiden avulla luodaan realistista kuvaa tulevasta. Télloin ennusteelta ei
odoteta tarkkoja arvioita, vaan uskottavia ndkemyksid, joita kidytetddn valikoivasti tulevaisuuden
arvioinnin perustana. Tavoitteena on haastaa nykyinen tilanne, ja luoda tulevaisuutta ennakoivaa
ajattelumaailmaa. (Henttu-Aho 2018.) Ohjausjérjestelménd ennustaminen edistdd proaktiivisuutta
reagoimalla muutoksiin ennakoiden, joka on yksi interaktiivisen ohjauksen peruspiirteistd (Henttu-
Aho 2018; Simons 1995, 96). Samalla ennustamisella panostetaan toimintojen viliseen
yhteistyohon, jolloin organisaation laajuisesti saadaan todenmukainen kisitys tulevasta suunnasta

seka tarvittavista toimista saavuttaa tavoitteet (Burkert ym. 2017).

Palermo (2018) tarkentaa, ettd proaktiivinen ote ennustamisessa edistdd suunnittelua ja toimintaa
tukevien toimenpiteiden tekemisté paljon aikaisemmin kuin silloin, kun ennusteeseen suhtaudutaan
reaktiivisesti. Diagnostiset ohjausmenetelmét, kuten ennustetarkkuuteen perustuvat mittarit, eivét
kannusta proaktiiviseen suunnitteluun, silld siind kohtaa, kun objektiivista ndytt6a poikkeamasta on
kertynyt, on todenndkdisesti jo litan my6hdistd reagoida riittdvasti. Hitaampi reagointi muutoksiin
taas johtaa suorituskyvyn heikkenemiseen ja resurssien tuhlaantumiseen, silla esimerkiksi

materiaaliostot tai kapasiteettivaraukset on jo tehty ennustetuille tuotteille.

Mundy (2010) esittdd, ettd vaikka organisaatiossa harjoitettaisiin pddsddntdisesti ennusteen
diagnostista ohjausta, kuten ennustetarkkuuden seurantaa, ennustamisprosessille tyypilliset
saannolliset palaverit ja keskustelut diagnostisten mittareiden poikkeamasta ovat itsessddn
esimerkki interaktiivisesta ohjauksesta. Janke ym. (2014) lisddvit, ettd interaktiivinen kiytto auttaa
henkildstod ymmaértdimaan poikkeamien syyt, mutta my0ds padttimadn korjaavista toimenpiteista
tulevaisuutta ajatellen. Henttu-Aho (2018) koostaa ndiden havaintojen osoittavan mahdollisia
synergioita interaktiivisen ja diagnostisen ohjauksen vililld. Diagnostisten prosessien avulla

saadaan kiinnitettyd huomio poikkeamiin, mik4 auttaa interaktiivisia prosesseja havaitsemaan
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ongelmakohtia. Henttu-Aho lisdd, ettd ohjausjérjestelmien vuorovaikutteinen kaytto auttaa
haastamaan organisaation eri henkildiden oletuksia tulevasta ja ohjaamaan koko organisaatiota

realistisempaan suuntaan, kun keskustelua poikkeamista syntyy laajasti organisaation sisalla.

Danese ja Kalchschmidt (2011) esittdvét, ettd ennustamisprosessia suunnitellessa on huomioitava,
ettei painota litkaa ainoastaan yhté prosessin osa-aluetta, kuten ennustetarkkuutta. Ennusteen
tuomalla informaatiolla on mahdollisia optimoida péaatoksid useassa eri organisaation toiminnossa.
Kun ennustamisprosessi perustuu hyvin suunniteltuun kokonaisuuteen ja sitd on mahdollista kayttaa
laajasti pddtoksenteon tukena, eri organisaation toiminnot ovat motivoituneempia yhtendistimain
suunnitelmansa ja pdatoksenséd ennusteen kanssa, eikd luomaan omia skenaarioita tulevasta. Kun
prosessi on suunniteltu yhtendisend kokonaisuutena, huomioiden kaikki osa-alueet, toimii se
parhaiten koko organisaation laajuisena paatoksenteon tukivélineeni. Kokonaisuuskuvan
hahmottaminen on myos yleisesti ohjausjirjestelmén teoriassa hyvin tirked huomioitava seikka,

kuten luvussa 2.2 on esitetty.
3.6 Ennustetarkkuus ja mittaaminen

Kuten luvussa 2.4 mainittiin, tdrkeimpien organisaation menestykseen vaikuttavien tekijoiden
tunnistaminen ja mittaaminen tuottavat johdolle erittdin hyodyllistd informaatiota organisaation
kehittdmiseksi ja ohjaamiseksi. Siksi suorituskykymittareita kehitetdén erityisesti organisaation
strategisen johtamisen ja ohjauksen tueksi. Suorituskykymittareilla pyritddn viestiméédn
organisaation tirkeimmat tavoiteltavat asiat operatiivisella tasolla. Mittareita seuraamalla
onnistutaan havaitsemaan mahdollisia ongelmia tai mahdollisuuksia, sekd motivoimaan henkilostod

esimerkiksi tulospalkkion tavoitteiden myota. (Jarvenpad ym. 2017, 331-332.)

Ennustamisprosessin yhteydessd yksi useimmin kéytetyistd suorituskykymittareista on
ennustetarkkuus, joka mainittiin luvussa 3.5. Ennustetarkkuudella tarkoitetaan yksinkertaisesti
ennustettujen lukujen ja toteutuneiden lukujen poikkeamaa (Sanders 2017, 31). Taydellinen
ennustetarkkuus tarkoittaisi ennustettujen ja toteutuneiden lukujen tdsméévén, mutta Gillilandin ym.
(2015, 32) mukaan johdon paédtoksenteon kannalta taydelliseksi ennusteeksi riittdisi ennuste, joka
antaa tarpeeksi informaatiota paédtoksentekoon ottaen huomioon vaistdméttomén epdvarmuuden
tulevasta. Sanders (2017, 32) tiydentdd ajatusta toteamalla, ettd vaikka ennuste ei olisi tdydellinen,
se silti antaa suuntaa sille, miti tulevalta voi odottaa. Téll6in tarpeeksi tarkka ennuste on sellainen,

joka suoriutuu keskimadraisesti riittdvan hyvin pitkilla aikavélilla.
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Ennusteen tarkkuuden riittdva keskimairdinen suoriutuminen riippuu ennustettavan kohteen
ominaispiirteistd. Jotkin tuotteet, kuten valttimattomat elintarvikkeet, médritelldén usein helposti
ennustettaviksi, silld niistd on runsaasti historiallista dataa saatavilla, eiké niiden kysynnédssa ole
suurta vaihtelua. Tdma selittyy myos luvussa 3.2 esitetyn ennustettavuuden periaatteella. Toisaalta
tdysin uusia tuotteita on hyvin vaikea ennustaa, sillé niilld ei ole historiallista dataa ja kysynnén
vaihtelu merkittdvaa. (Sanders 2017, 32.) Tuotteiden ennustettavuus huomioon ottaen on
mahdollista maarittdd eri tavoitteita ennustetarkkuuden osalta eri tuotteille, tuoteryhmille,
maanosille tai asiakkaille. (Gilliland ym. 2015, 43.) Toisilla tuotteilla realistisesti tavoiteltavissa

oleva ennustetarkkuus voi siis olla selvisti korkeampi kuin toisilla (Gilliland ym. 2015, 42).

Ennustetarkkuuden mittaaminen on olennainen osa ennustamista, silld se kertoo, miten
organisaatiossa kaytdssi olevat ennustemenetelmaét suoriutuvat kdytannossa, ja mahdollistaa
ennusteiden parantamisen ajan myoti. Ennustetarkkuutta tulisi seurata aktiivisesti ja vertailla
rutiininomaisesti osana ennusteprosessia, silld taustalla oleva data voi muuttua merkittévisti ajan
myo0ti, jolloin ennustemallit, jotka ennen antoivat hyvid tuloksia, eivit vélttimattéd ole endd
toimivia. Ennustemenetelmien suorituskykya voidaan arvioida parhaiten, jos ennusteiden tarkkuutta

mitataan ja seurataan sddnnollisesti pitkiltd ajalta. (Sanders 2017, 32.)

Jordan ja Messner (2020) tarkastelivat ennustetarkkuuden kédyttdd suorituskykymittarina
organisaatiossa osana operatiivisen suunnittelun kehittdmistd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
ennustetarkkuuden parantamiseen liittyvét vaikeudet johtivat viestinnédn yksinkertaistamiseen ja
titvilmpddn vuorovaikutukseen. Vaikka suorituskykymittarit ovat pddasiassa diagnostisia
ohjausmenetelmié, Jordanin ja Messnerin tutkimus osoittaa, ettd diagnostisella ohjausmenetelmélla
on mahdollista antaa suuntaa interaktiiviselle ohjaukselle organisaation sisdisen keskustelun
muodossa. Tutkimuksen tulokset samalla tukevat Henttu-Ahon (2018) ndkemysti interaktiivisen ja
diagnostisen ohjauksen yhdistdmisesti, milloin tietyn diagnostinen ohjausjirjestelmé antaa suuntaa

interaktiiviselle ohjaukselle ja hyodyttdd myos diagnostista suoritusta myohemmaéssé vaiheessa.

Suorituskyvyn mittaamisessa ja seurannassa erityisen tiarkeédksi seikaksi nousee henkiloston
motivointi ja palkitseminen, kuten luvussa 2.4 mainittiin. Jordan ja Messner (2020) toteavat, ettd
motivaatio totuudenmukaisiin ennusteisiin voi jadda heikoiksi, jos organisaatio painottaa muita
ennustamiseen vaikuttavia tekijoitd litkaa. Yksi esimerkki ennustetarkkuuteen vaikuttavasta
tekijéstd on budjetti, mika saattaa johtaa sithen, ettd henkilostolle tairkedmpi saavutettava tavoite on
ylittda tai saavuttaa vuodelle budjetoitu myynti, eikd luoda totuudenmukaista, mahdollisesti budjetin

alittavaa ennustetta (Hristov ym. 2022; Jordan & Messner 2020). Merkittdvampi painotus
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esimerkiksi palkitsemiseen ennustetarkkuudesta sitouttaa henkildstdd ennustamaan realistisemmin
(Chen ym. 2015). Toinen esiin noussut seikka heikkoon motivaatioon oli ymmaérryksen puute
totuudenmukaisen ennusteen hyodyistd. Viestintd hyodyistd, kuten toimitusaikojen paranemisesta ja
varastonkierron nopeutumisesta, tulisi olla selkeésti ja ymmérrettidvasti tiedossa ennusteprosessiin

osallistuville henkiléille. (Jordan & Messner 2020)

Doszyn (2022) esittid, ettd ennusteen virhettd mitattaessa esiintyy erilaisia ominaisuuksia, joita on
otettava suunnittelussa huomioon. Tarkeimmaéksi huomioitavaksi ominaisuudeksi ennusteen
mittauksessa on nostettu ennustetarkkuuden vinouma. Kuten luvussa 3.3 mainittiin, vinoumaa
esintyy ennustamisprosessin aikana, kun myynti péivittdd ennustelukuja. Doszyn mainitsee, ettd
ennustetarkkuuden laskentatapa vaikuttaa merkittdvéasti sithen, havaitaanko vinoutunutta ennustetta
lainkaan. Ennustetarkkuuden perusteella tehdyt johtopéétokset voivat olla virheellisid, jos

ennustetarkkuuden huomiotta jattimaétta vinoumaa ei huomioida.

Kaikki ennustetarkkuuden laskentamallit eivét ole yhtd herkkid ennusteen virheen vinoumalle. Jo
ennen ennustamismallin valintaa, on tarpeen arvioida ennustevirheiden vinoumaa, silld ennustevirhe
on merkittdvéssi roolissa ennustamisprosessissa (Doszyn 2022). Jos esimerkiksi ennustevirheen
vinoumaa esiintyy niin, etti yliennustaminen tuottaa merkittdvasti suurempia suhteellisia

ennustevirheitd kuin aliennustaminen, suosii malli ndiden vililtd alhaisempia ennusteita.

Yksi yleisimmin kéytetyistd mittareista ennusteen seurantaan on keskiméérdinen absoluuttinen
prosentuaalinen virhe (engl. Mean Absolute Percentage Error, MAPE) (Gilliland ym. 2015; Kim &
Kim 2016; Doszyn 2022). MAPE mittaa ennustetun ja toteutuneen kysynnén vilisen suhteellisen
eron valitulta ajanjaksolta. MAPE antaa tarkkuuden tulokseksi prosentuaalisen eron ennustetun ja
toteutuneen kysynnén vélilla, jossa 0 vastaa ennustetun ja todellisen kysynnén tisméavian. Koska
tulos on suhteellinen erotus, on se vertauskelpoinen kuukausittain yksittdisten myynti- ja
ennustelukujen muutoksesta riippumatta. MAPEa on mahdollista kdyttdd my0s erilaisten

ennustemallien vertaamiseen seki suorituskyvyn arviointiin. (Gilliland ym., 2015 216-217.)

Jos mitataan yhden ajanhetken i absoluuttista prosentuaalista virhettd (engl. Absolute Percentage
Error, APE), ja 4 = toteutunut myynti, F' = ennustettu myynti, laskettaisiin absoluuttinen

prosentuaalinen virhe
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Vastaavasti useammalta ajanjaksolta, kun N on jaksojen mééri, keskiméérdinen absoluuttinen

prosentuaalinen virhe MAPE laskettaisiin
N
MAPE — lz IFi — Ad
N ¢ - A;
=

MAPE mittarina sisiltdé kuitenkin haasteita. Jos esimerkiksi epdvakaassa ympéristossa jollain
mitattavalla toiminnolla tai tuotteella ei ole lainkaan myyntié valittuna ajanjaksona, on laskukaavan
tulos madrittelematon. Vastaavasti, jos todellinen myynti on erittdin pientd suhteessa ennusteeseen,
prosentuaalinen virhe kasvaa erittdin suureksi, vaikka kyseessd saattaa olla vain poikkeus
myynnissi ja ennuste itsessddn on perusteltu. Toteutuneen myynnin ylittdessd ennusteen,
ennustevirhe l&henee sataa prosenttia, muttei koskaan ylité sitd. Téméin vinouman seurauksena
ennustetarkkuus suosii aliennustamista yliennustamisen sijaan. Vastaavasti, jos MAPE:n
laskennassa poikkeuksellisesti kdytetdédn jakajana ennustetta toteutuneen myynnin sijaan, vinouman
suunta muuttuu painvastaiseksi ja mittari suosii yliennustamista aliennustamisen sijaan. Tdma
ohjausvaikutus ei tule valttamétta esille, ellei mittarin toimintaan perehdy tarkemmin (Gilliland ym.
2015, 218-219.) (Doszyn 2022; Kim & Kim 2016). Kuvio 2 pyrkii havainnollistamaan, miten

toteutuneen kysynnin vaihtelu A muuttaa tarkkuutta MAPE verrattuna ennusteeseen F.
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Kuvio 2 Keskimaaraisen absoluuttisen prosentuaalisen virheen (MAPE) suuruus yli- ja aliennustamistilanteissa

Kuvion 2 perusteella havaitaan, miten ennustetarkkuus MAPE kasvaa eksponentiaalisesti, kun
toteutunut myynti A on pienempid kuin ennustettu myynti F. Vastaavasti MAPE ldhestyy sataa

prosenttia, kun toteutunut myynti on suurempaa kuin ennustettu myynti.
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Hyndman ja Koehler (2006) ovat jo vuosituhannen vaihteessa kritisoineet olemassa olevia
ennustetarkkuuden laskentatapoja, jotka toimivat heikosti vaihtelevan kysynnén takia. Ajanjaksot,
joissa toteutunutta myyntid ei ole lainkaan tai hyvin vdhén, on usein mahdotonta laskea tai
huomioida realistisesti ennustetarkkuudessa, silld ne tuottavat joko maarittelemattomia tai
ddrettdmid arvoja. My0s yleisimmin kaytetty MAPE karsii kyseisestd ongelmasta (Kim & Kim
2016). Kim ja Kim esittavit vaihtoehtoisen kaavan, joka perustuu perinteiseen MAPE-

laskentakaavaan. Kaava perustuu MAPE:n tangentin kéanteisfunktioon.

N
MAAPE = lz arctan M
N ¢ - A;
1=

MAAPE:n ennustetarkkuuden arvoja verratessa perinteisen MAPE:n kanssa voidaan havaita
MAAPE:n erityisesti korjaavan tilanteita, joissa ennuste on merkittdvésti suurempi kuin toteutunut

myynti, kuten kuvio 3 havainnollistaa.
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Kuvio 3 Keskimaaraisen absoluuttisen prosentuaalisen virheen (MAPE) ja sen kaanteisfunktion (MAAPE)
suuruus Yli- ja aliennustamistilanteissa

Kuviosta 3 havaitaan, etti MAAPE mittarina tasoittaa eksponentiaalista kasvua, kun toteutunut
myynti A on pienempdd kuin ennustettu myynti F. MAAPE:n kiytostd huolimatta ennustettua

suuremmat toteutuneet myynnit ldhestyvét edelleen sataa prosenttia.

Yksiselitteisesti parhaiten toimivaa ennustetarkkuuden laskentakaavaa ei oikeastaan ole, silld
jokainen suosii erilaisia ominaisuuksia laskennassa. Tarkedmpad on pysyé tietyssd valinnassa, jotta
luvut olisivat vertailukelpoisia keskendén. (Koutsandreas ym. 2022.) Siitd huolimatta vinouman

minimointi on tarkedd, jotta saavutetaan mahdollisimman realistiset ennusteet, eikd suosita



38

esimerkiksi aliennustamista tiedostamatta sitd (Doszyn 2022). Téti varten Kousandreas ym. (2022)
mainitsee myds erikseen Kimin ja Kimin (2016) esittdmin kaavan MAAPE:sta, joka lieventda

pahimpia vinoumia.
3.7 Ennusteen lisaarvon analyysi

Kuten luvussa 3.4 mainittiin, ennusteen lisdarvon analyysilla (engl. Forecast Value Added, FVA)
voidaan my0s mitata prosessin sisdisten vaiheiden, kuten myynnin avainhenkilon tekemien
muutosten suorituskykyé. Gilliland (2008; 2013) on perehtynyt useammassa tutkimuksessa
ennusteen lisdarvon mittarin kayton tuomiin tehokkuushydétyihin. Gilliland mainitsee, miten
perinteisilld ennusteen suorituskykymittareilla, kuten MAPE:1la saadaan ainoastaan selville
ennusteen virheen suuruus, muttei juurikaan muuta. ennustetarkkuus ei avaa sitd, miten tehokkaasti
tietty ennustarkkuuden taso on saavutettu tai kuinka hyvé tarkkuus olisi realistisesti mahdollista

saavuttaa.

Gillilandin (2013) mukaan ennusteen lisdarvon analyysi siirtdd huomion pelkéstidén ennusteen
lopputuotoksesta, eli ennustetarkkuudesta, ennusteprosessin aikana syntyviin tehokkuushydtyihin.
FVA:n avulla on mahdollista selvittda jokaisen ennusteprosessin vaiheen tuoma hyoty lopulliseen
ennustetarkkuuteen ndhden. Talloin on mahdollista havaita prosessin vaiheet, jotka eivit valttimétta
tuota lainkaan lisdarvoa, ja ohjata resursseja enemmin hy6tyé tuottaviin vaiheisiin. FVA:n avulla
pyritdén siis selvittimain jokaisen ennustettuja lukuja muuttavan vaiheen tuottama ennustetarkkuus,
jonka avulla saadaan selvitettyd eri ennustevaiheiden vélinen nettohyoty lopulliseen tarkkuuteen

verrattuna.

FV A-mittarin tavoitteena on lopuksi antaa jokaisen ennusteprosessivaiheen sellaisenaan saavuttama
ennustetarkkuuden taso, esimerkiksi MAPE:n avulla laskettuna. Jokaisen peridkkéisen prosessin
erotus ennustetarkkuudesta antaa tulokseksi nettohyddyn, joka kyseiselld vaiheella on saavutettu
tarkkuuteen. (Gilliland 2013.) Alla oleva taulukko 1 havainnollistaa ennusteprosessin FVA-
laskentaa, jos ennusteprosessiin siséltyy naiivi ennuste, tilastollinen ennuste seké lopullinen

ennuste, joka sisdltdd myyjin tekemat muokkaukset tilastolliseen ennusteeseen.
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Taulukko 1 Ennustamisen vaiheiden lisdarvon analyysin laskentaesimerkki

Prosessin vaihe MAPE FVA

Naiivi ennuste 40 %
Tilastollinen ennuste | 25 % -15 %

Lopullinen ennuste 30% +5%

Kuten taulukosta 1 havaitaan, jokaisen ennusteprosessin vaiheen tuoma hyoty saadaan FVA:n
avulla selville laskemalla kyseisen vaiheen ennustetarkkuus verrattuna aikaisempaan vaiheeseen.
Kuten Gilliland (2013) esitti, vaiheet, jotka tuottavat eniten lisdhyotyé, erottuvat analyysin avulla
selkedsti. Esimerkiksi taulukon 1 tilastollinen ennuste paransi ennusteen tarkkuutta 15
prosenttiyksikon verran, kun taas lopullinen ennuste heikkeni tilastollisesta ennusteesta 5
prosenttiyksikon verran. Analyysin avulla pystytdédn yksityiskohtaisesti pohtimaan esimerkiksi milla
tuoteryhmilld mihinkin vaiheeseen tulisi panostaa enemmaén resursseja tehokkuuden ja hy6tyjen
maksimoimiseksi, ja misté vaiheista voisi kokonaan hankkiutua eroon heikon tai negatiivisen
hyodyn vuoksi. (Gilliland 2008.) Chybalski (2017) kuvailee FVA:ta tavaksi sisdllytti4 lean-
ajattelumallin periaatteita osaksi ennustamista. Lean-mallin perusperiaatteena on Chybalskin
mukaan yliméérdisen tyon vihentdminen prosessin vaiheista, jotka eivit tuota sille lisdarvoa, ja
siirtdmdlld ne vaiheisiin, jotka tuottavat enemmaén lisdarvoa. Vaiheet, jotka FVA-analyysin
perusteella heikentévit ennustetarkkuutta, voidaan ndhdi lean-ajattelumallin mukaan vaiheina, jotka
eivét tuota lisdarvoa, eli hukkana. Niissa tilanteissa tyGpanosta voidaan siirtdd enemmén lisdarvoa

tuottaviin vaiheisiin.

Kaytdnnossd FVA:n laskenta vaatii perinteisen ennustetarkkuuden suorituskykymittarin lisdksi
runsaasti tallennettua dataa seki laskentaohjelmiston, jotta se saataisiin implementoitua
organisaatioon. Gilliland (2008) esittdd, miten FVA edellyttda, ettd organisaatio tallentaa jokaisen
ennustamiseen osallistuvan henkilon tekemén ennusteen prosessin jokaisesta vaiheesta, jokaiselta
jaksolta ja jokaiselle tuotteelle. Tiedon mdiréd kasvaa nopeasti hyvin suureksi useamman prosessin
vaitheen myo6téd, mikd luo haasteita skaalautuvuudelle suurempiin kokonaisuuksiin. Samalla
syvéllisemmat analyysit ovat raskaita, minké takia Gilliland painottaa ulkoisen ohjelmiston

merkitystd analyysilaskennan implementoimiseksi.

Fildes ym. (2025) ovat analysoineet kuutta aiempaa tutkimusta, joissa on tutkittu eri
organisaatioiden ennustamiskdyténtdjd. Aiempien tutkimusten pohjalta Fildesin ym. tutkimuksessa
verrattiin ennustamisprosessin eri vaiheiden tuomaa lisdarvoa ennustetarkkuuteen. FV A-analyysia

hyodyntamalld tutkimuksessa saatiin runsaasti tietoa myyjien tekemien ennustemuutosten
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tehokkuudesta ja hyodyistd. Pddsddntdisesi tilastollisesta ennusteesta korkeammaksi muokatut, eli
positiiviset ennustemuutokset, olivat heikoiten lisdarvoa tuottavia yleisid muutoksia. Ylisuuria
positiivisia ennustemuutoksia esiintyi noin kaksinkertainen maérd verrattuna ylisuuriin
negatiivisiin, eli tilastollisesta ennusteesta matalammaksi muokattuihin ennustemuutoksiin. Naissi
molemmissa tapauksissa ennustevirheen suuruus kasvoi noin 3,5-kertaisesti. Tdmai tukee samalla
Jordanin ja Messnerin (2020) vdittdmai, ettd manuaalisia muutoksia tehddan paisdantdisesti

ylospdin ja ennusteen vinouma johtuu useimmiten ylisuurista ennusteista.

Fildes ym. (2025) my0s mainitsevat, ettd suurimmat hyddyt ennustetarkkuuteen saavutettiin
negatiivisissa ennustemuutoksissa, eli kun tilastollisen ennusteen ennustetta vdahennettiin. Erityisesti
tilanteet, joissa tilastollista ennustetta vahennettiin maltillisesti, paransi tarkkuutta eniten.
Positiivisten ennustemuutosten kanssa ongelmana oli usein mututuntumaan perustunut

yliennustaminen ja siitd seurannut vinouma, miké lopulta heikensi ennustetarkkuutta.

Arvoa lisddvien ja arvoa heikentdvien vaiheiden havaitseminen toisistaan on haastavaa, kun
yksittiisid tuotteita on jopa tuhansia samassa ennusteessa. Téalloin voidaan tehda yleistyksia
esimerkiksi tuoteryhmittiin, jolloin analysoitavien yksittdisten tuotteiden maird vihenee, mutta
samalla voidaan ryhmitelld hyvin erilaiset tuotteet yhteisen tuoteryhmin alle, vaikka niiden arvoa

lisddvét prosessinvaiheet voivat olla tdysin pdinvastaiset. (Tashman ym. 2021, 112.)

Koneoppimisella voidaan helpottaa lisdarvon analysointia ja luoda aiempaa tarkempia ohjeistuksia
lisdarvoa tuottavista vaiheista. Koneoppimisella analysoidaan aiempia tilastollisia ennusteita seké
yksilon tekemid muutoksia, ja selvitetddn lisdarvoa tuottaneet ja vdhentédneet muutokset. Malli antaa
ohjeita ja suosituksia siitd, missd ennusteita tulisi muokata késin ja miten paljon sitd tulisi

mahdollisesti nostaa tai laskea. (SAS 2018.)
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4 Ennustamisprosessi ja suorituskyvyn seuranta organisaatioissa

4.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Tutkimus on toteutettu laadullisena puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastatteluilla on
pyritty ymmértimaan, miten organisaatiossa toteutetaan kysynnin ennustamista. Haastatteluilla
pyritidn erityisesti saamaan késitys siitd, miten ennustamisprosessi linkittyy johdon
ohjausjirjestelmien teoriaan. Tavoitteena on yhdistdd Simonsin (1995) perinteistd ohjausvipujen
teoriaa uudempaan tutkimukseen ennustamisesta. Samalla tavoitteena on perehtyd johdon

ohjauksessa tirkedin suorituskykymittaamisen toteutukseen ennusteprosessin yhteydessa.

Tutkimukseen on valittu laadullinen eli kvalitatiivinen l&hestyminen, ja tavoitteena on tutkia, miten
ennusteprosessi on kaytdnndssi toteutettu organisaatioissa. Laadullinen tutkimus on joustava
lahestymistapa strukturoimattomien ongelmien vuoksi (Eriksson & Kovalainen 2008, 5).
Laadullinen tutkimuksen avulla pyritdén vastaamaan kysymyksiin, miten jokin ilmi6 tapahtuu,
toimii, tai on vuorovaikutuksessa muiden ilmididen kanssa (Eriksson & Kovalainen 2008, 40), mika

tukee tutkimuksen tavoitteita.

Laadullisessa analyysissa pyritddn pelkistiméén havaintoja ja tulkitsemaan saatuja tuloksia.
Havaintoja pelkistdmalld kiinnitetd&in huomiota tutkimuksen kannalta olennaisiin havaintoihin, sekd
yhdistetédn havaintoja yhteisten piirteiden avulla. Tulosten tulkintaa tehddén pelkistettyjen
havaintojen pohjalta, ja néilld pyritdédn selittiméén tutkittavaa ilmiotéd. (Alasuutari 2011, 31-34.)
Havaintojen pelkistdminen tukee samalla johdon laskentatoimen kontingenssiteoriaa, joka perustuu
sithen, ettd ei ole yhtd yleispitevad ohjausratkaisua, joka sopii kaikille, vaan se on riippuvainen
organisaation toimintaymparistostd (Otley 1999). Keskeisimpid kontingenssimuuttujia on
organisaation strategia ja tavoitteet, jotka vaikuttavat merkittdvasti ohjauksen suunnitteluun (Otley
& Berry 1980). Havaintoja pelkistamélld pyritdén erottamaan toimintaympéristokohtaiset ratkaisut

yleispatevistd ratkaisuista.

Haastatteluun osallistui kuusi henkildd kuudesta eri yrityksestd. Useita tapaustutkimuksia sisdltdvin
tutkimuksen heikkoutena on, ettd kaikkia 10ydoksid ei ole mahdollista tutkia ja analysoida
yksityiskohtaisesti. Yksittdiset case-tutkimukset mahdollistavat syvemmaén analysoinnin
tutkittavasta aiheesta, mutta se rajoittaa laajempaa késitysté tutkittavasta kohteesta. (Eriksson &

Kovalainen 2008, 123—-124.)
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Haastattelua varten muodostettiin haastattelurunko (Liite 2). Haastattelurunko l&hetettiin
haastateltaville henkildille etukéteen, jotta heilld on mahdollisuus perustua teemoihin etukéteen.
Samalla saatiin varmistettua, ettd haastateltavalla on aiheeseen sopivaa kokemusta ja ymmarrysta.
Haastattelurunko toimi keskustelua ohjaavana runkona, ja poikkeamat siitd olivat mahdollisia.
Haastattelurungon ulkopuolisilla lisdkysymyksilld pyritdén varmistamaan, etti asia on ymmarretty

samalla tavalla, ja saadaan selvitettyd mahdollisesti yksityiskohtaisempaa tietoa.

Haastateltavaksi valikoitui henkil6ité, joilla on riittédva tietdmys ja vastuu myynnin ennustamisesta
jonkin organisaation osa-alueen osalta. Haastateltavat yritykset ovat pddasiassa kokoluokaltaan
suuria, silld suurilla yrityksilld on todenndkdisemmin pidemmélle kehitetty ennustamisprosessi.
Toimialassa yritettiin keskittyé erilaisiin valmistaviin toimialoihin, joissa olisi suurempi merkitys

ennustamisella, silld raaka-ainehankintojen merkitys valmistusta varten korostuu ndissé tapauksissa.

Haastatteluun sopivista henkildistd kolme 16ydettiin verkostojen vélitykselld ja kolme yritysten
verkkosivuilta ja LinkedInisti. Haastateltaviin otettiin yhteytti sdhkopostitse. Haastattelut olivat
verkon vilitykselld toteutettuja yksil6haastatteluja, ja haastattelut toteutettiin helmikuun ja
maaliskuun aikana. Yhdeltd haastateltavalta saatiin tapaamisen lisdksi kirjallinen vastaus

haastattelurungon pohjaan perustuen.

Haastattelujen kesto vaihteli puolesta tunnista noin tuntiin. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.
Tulosten yhteydessd kiytetddn sitaatteja haastatteluista, jotka ovat haastateltavien tarkkoja
lainauksia. Kontekstin ymmaértamisen tueksi sitaatteihin on sisdllytetty esimerkiksi keskusteltava
aihe sulkeissa. Vastaavasti irrelevantit tai kohdistettavaa tietoa sisdltdvét lauseet on jétetty sitaatin
vilistd pois ja osoitettu kolmella pisteelld. Haastatteluiden lisdksi yleista tietoa yritysten toimialasta
ja henkil6stomadarasti haettiin verkosta yritysten taloustiedoista. Taulukossa 2 on koostettu tieto

haastatteluista.



Taulukko 2 Tiedot haastateltavista

Haastateltava /
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] Toimiala HenKkilosto Rooli Paivimaara | Kesto
Yritys

A Liiketeollisuus 1000+ | Myynt-tommnta-ja i, 5655 | 50 min
suunnittelupaallikko

B Léadketeknologia 50-100 Toimitusjohtaja 7.2.2025 50 min

C Kemiateollisuus 200-500 Suunnittelupaéllikko 7.2.2025 50 min

D Elintarviketeollisuus 1000+ Suunnittelupaallikkod 20.2.2025 | 40 min

E Metalliteollisuus | 1000+ | DYyt foIminta-Ja g 5 50y | 30 min
suunnittelupaallikko + liite

F Elintarviketeollisuus | 200-500 Toimitusketjun johtaja 18.3.2025 | 40 min

Haastateltavat henkil6t ja yritykset on nimetty A:sta F:d4n. Yritys A on lddketeollisuuden yritys.

Koko konsernin henkildstoluokka on 1000+ henkildd. Haastateltava A on toiminut yrityksessi

myynti-, toiminta- ja suunnittelupaillikkoné. Haastateltava A ei kuitenkaan endi tydskentele

kyseisessd yrityksessd, vaan kertoo noin viiden vuoden takaisia kokemuksiaan. Yrityksessd luotiin

kysynnén ennustetta 24 kuukauden horisontilla, jossa painopiste oli erityisesti 3—6 kuukauden

padssd olevalla ennusteella. Yrityksessd kéytettiin tilastollista ennustemallia pohjana, jota myynti

voi mahdollisesti korjata.
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Yrityksen B toimiala on lddketeknologia. Henkilostomiéra on 50—-100, ja haastateltava B toimii
talla hetkelld yrityksessé toimitusjohtajana. Ennustehorisontti on yrityksessa 12 kuukautta, ja

historiallista dataa kdytetddn joissain méiérin myyjien manuaalisen ennusteen lisdksi.

Yritys C valmistaa kemianteollisuuden tuotteita. Yrityksen henkilostomééra on 200—500 henkil6a,
ja haastateltava toimii yrityksessd suunnittelupééllikkona. Yrityksessd luodaan tilastollista
myyntiennustetta ulkoisen jérjestelmén avulla. Témén lisdksi myynnin henkil6illd on vastuuna
lisétd manuaalisesti uudet arviot, esimerkiksi kampanjat huomioon ottaen, jrjestelméién. Ennustetta

tehdéddn rullaavasti 12 kuukautta eteenpdin, ja kampanjat lisdtdén noin 6—12 kuukauden péédhin.

Yritys D taas toimii elintarviketeollisuuden parissa. Yritys D on kokoluokaltaan yli 1000 henkild4,
ja haastateltava toimii suunnittelupééllikkoni. Yrityksessa ei ole tdlld hetkelld tilastollisia malleja
kiytossd, ja myyjien tehtdvind on muokata ennustepohjaa esimerkiksi tulevien kampanjoiden
perusteella. Halukkuutta tilastolliselle ennustamiselle kuitenkin olisi. Pitkdn tdhtdimen suunnitelma
tehdadn kerran vuodessa, kolme vuotta nykyhetkesti eteenpdin, ja vuosittain tehddin tarkempi
pohjaennuste vuodeksi eteenpéin. Pohjaennustetta péivitetdan kuukausittain, mistd noin kolme

kvartaalia on melko tarkkaa ennustetta.

Yritys E valmistaa metalliteollisuuden tuotteita. Yrityksen henkilostoméadrd on yli 1000 henkilda.
Haastateltava toimii yrityksessd myynti-, toiminta- ja suunnittelupaillikkona. Yrityksessd
hyddynnetddn tilastollisen ennustamisen ohjelmistoa, joka hyddyntidd kysynnén historiallista dataa,
sekd toista tyokalua, joka yrittdd huomioida markkinaindikaattoreita, jotka vaikuttaisivat
ennusteeseen. Myyjat péivittdvit kuukausittain manuaalisesti ennusteita kiyttéen tilastollista
ennustetta tukena. Ennustetta tehddén keskiméérin noin 12 kuukauden pédédhén, silla kesdkuussa

ennusteeseen lisdtddn aina koko seuraava vuosi. Yritys F toimii elintarviketeollisuuden parissa.

Yritys F on kooltaan 200-500 henkil64, vaikkakin koko konserni on yli 1000 henkil64.
Haastateltava toimii yrityksessd Suomen toimitusketjujen johtajana. Yrityksessd tehddén kysynnin
ennustetta 12 seuraavaksi kuukaudeksi. Ennustetta pdivitetddn muutama kerta vuodessa, mutta
ldhimmaén kuuden kuukauden ennustetta pdivitetddn kuukausittain tai tiheimmin. Ennusteen
taustalla on tilastollisella mallilla luotu pohja, mutta myyjat kdyvét jokaisen ennusteen lépi ja

muokkaavat tarvittaessa.
4.2 Tulokset

Haastatteluiden tulokset jaotellaan kolmeen teemaan. Teemat ovat ennustamisprosessi yrityksessa,

ennusteen suorituskykymittaaminen, sekd ennustamisen kehittdiminen tulevaisuudessa. Jokaisen
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teeman lopussa vastauksista tehddin lyhyt yhteenveto, joka jisentdd vastauksia kokonaisuuksiksi.
Tuloksia kdytetddn avuksi luvun 5 johtopédétoksissé, jossa tuloksia verrataan aikaisempien

tutkimuksien lopputuloksiin.
4.3 Ennustamisprosessi organisaatiossa
4.3.1 Tilastollinen ja laadullinen ennuste

Yrityksien haastateltavat kuvailivat, miten ennustamisprosessi yrityksessd toimii
kokonaisuudessaan. Ensimmadinen térked tekijd ennustamisessa on tilastollisen ja kvalitatiivisen
ennusteen vélinen suhde ennustamisprosessissa. Useissa yrityksissd ennustaminen on kehittynyt
vaiheittain. Kysynnin ennustaminen on saatettu aloittaa pelkilld myyjien tekemilld manuaalisilla
myyntiennusteilla, joita on my6hemmin tdydennetty tilastollisilla malleilla, jotka keventévit

prosessia.

Haastateltava A kertoi, ettd yrityksessd toimittiin alun perin pelkéstdin myyjien tuottamien
ennusteiden pohjalta. Myohemmaissé vaiheessa tilastollinen ennustaminen otettiin hyvin laajasti
kayttoon yrityksessd. Yrityksessd havaittiin nopeasti tilastollisen mallin tuomat hyddyt ennusteen
paikkansapitidvyydessa.

Aluksi se oli sitd manuaalista ennustamista eli myynti ravisteli hihasta, mutta sitten

sinne otettiin tilastollinen ennustaminen kayttdon aika laajastikin, se oli ... aluksi niin,

ettd siind oli thminen vahén vilissd tsekkaamassa, mutta sitten tuli se luottamus, ettd

okei, itse asiassa tdma (tilastollinen ennuste) antaakin riittivén hyvaa ennustetta. Sitten

meilld oli niin, ettd noin 80 prosenttia nimikkeistd ... oli tilastollisen ennustamisen

piirissd. ... Ihan se sellainen tilastollinen malli jo silloin 161 kuitenkin monissa
tapauksissa sen ihmisen tekemén ennusteen. -Haastateltava A

Tilastolliset mallit toivat ennustamiseen kaivattua automatiikkaa mukaan. Haastatelluissa
yrityksissi tilastollinen malli toimi usein pohjaennusteena, jota myynti vield tdsmentdi tarpeen
mukaan. Tilastollista mallia kdytettiin ennusteen pohjana neljdsséd haastatellussa yrityksessé, ja
kahdessa kéytettiin yksinkertaista pohjaennustetta, jota ei mééritelty tilastollista laskentaa
hyddyntiviaksi malliksi. Ndissé tapauksissa pohjana toimii esimerkiksi pelkka historiallinen kysynta

tai aiempina jaksoina luotu ennuste.

Tilastollisen ennusteen maturiteettitaso vaihteli yritysten valilld merkittavasti. Esimerkiksi Yritys
E:sséd on panostettu viime vuosina ulkoiseen ohjelmistoon, jonka avulla on verrattu kysynnén
historiaa ulkoisiin indekseihin ja yritetty 16ytd4 tilastollinen malli, joka antaa parhaan lopputuloksen

kysyntddn verrattuna. Vastaavasti Yrityksessd A vertailtiin useita erilaisia tilastollisia malleja, joista
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valittiin sopivimmat kysyntdprofiilin mukaan. Yritys C:ssd hyddynnettiin myos tilastollista

ennustetta hyvin pitkdn kokemuksen pohjalta.

On katsottu meidén omaa historiaa, ja sitten heilld (ohjelmistotarjoajalla) on kéaytossa
téllaisia ulkoisia indekseja. Sieltd on yritetty 10ytdd niitd semmoisia malleja, jotka
selittdisi meiddn kysyntdi. -Haastateltava E

Siind meidén silloisessa jirjestelmédssa oli muutamia (tilastollisia) malleja olemassa,
mitd pystyttiin hyodyntdmaan. Tunnistettiin sielté, ettd mitkd on sellaisia tilastollisia
ennustemalleja, mitkd soveltuu parhaiten tietyn tyyppiseen kysyntaprofiiliin.
-Haastateltava A

Kolmessa yrityksessa tilastollisen mallin kdyttoa ei ollut vield virallisesti validoitu, tai sen kdytosti
huolimatta myynti kévi ldpi jokaisen tuotteen ennusteen. Vaikka tilastollisen mallin tai
yksinkertaisen pohjaennusteen kaytto oli vield melko alkutekijoissd, kokivat yritykset sen
hyoddyttdvin ennustamista siitd huolimatta. Samoin tilastollista ennustamista haluttiin

implementoida paremmin osaksi ennustamisprosessia:

Me paistiin kuukausi kuukaudelta tarkempaan (ennusteeseen). Mutta sitten me
huomattiin jossain vaiheessa, etti itse asiassa pari vuotta jumitettiin paikallaan, ettd
myynniltd ei tahdo saada tarkempaa. Nyt me tarkennettiin sitten itse sitd siind mielessé,
ettd katsottiin jo enemman historiaa. — Meilld on timmoinen (ulkopuolisen ohjelmiston)
automaatiorobotiikkatydkalu, ettd se tekee sen mallin pohjaa. Tiedén, ettd tuotanto ja
meidin ennustajat kayttia sitd pohjana, mutta sitd ei validoitu vield meille kaytt6on
varsinaisesti. -Haastateltava B

Meilla ei kdytanndssa ole télld hetkelld mitdén tilastollisia malleja kdytossd, meidin
nykyinen jéarjestelma ei oikein hyvin tue niité. ... Meilld on perusennuste pohjalla ja
kdytanndssd suunnittelijat tarkentaa niitd ennusteita manuaalisesti tdlld hetkella. ...
Tarvittaisiin sellainen jérjestelma, missd me saataisiin sitd automatiikkaa siithen
enemméin mukaan. -Haastateltava D

Jokaisessa yrityksessd myynti, kysynndnsuunnittelijat tai asiakkuuspédllikt muokkasivat vield
pohjaennustetta. Myynnin ennustemuokkauksella liséttiin esimerkiksi kampanjoita ennusteeseen,
jotka eivit sisélly pohjaennusteen vakiokysyntddn. Kampanjoiden kysyntia liséttiin pohjaennusteen
paélle erityisesti yrityksissd C, D ja F:
Meilld on kampanjoita, jotka tekee kysyntapiikkejéd, ja ne laitetaan kaikki manuaalisesti.
Sielld (ohjelmistossa) on sellainen leikkuri, ... ettd se leikkaa historiasta
kampanjamyynnit pois, jottei se sitten tee jatkossa sellaisia kysyntépiikkeja juuri niiden
kampanjoiden kohdille tulevaisuuteen. -Haastateltava C
Muita yleisid syitd manuaalisille muutoksille ovat markkinamuutokset, asiakkaiden ilmoittamat

kysynnin muutokset, tai myynnin oma poikkeava arvio kysynnén kehityksesta:
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Me tuotiin (tilastollisella mallilla) se peruskysynti. Eli sithen pystyi myynnin henkil6
laittamaan lisdysti tai vihentdmiin niin, ettd se laittoi sen eri riville. Eli meilld on aina
se peruskysynté sielld pohjana, ja siihen sitten oli plussana tai miinuksena se
manuaalinen lisdys -Haastateltava A

4.3.2 Ennustamisajanjakso ja prosessiin osallistuvat tahot

Ennustejakson pituus riippui runsaasti yritysten ominaispiirteistd. Yleisesti ennustetta tehtiin
jokaisessa yrityksessd noin vuoden padhén. Ajanjakso, joka oli esimerkiksi tuotannonsuunnittelun
tai materiaalihankintojen kannalta kriittinen, vaihteli paljon. Toisissa yrityksissé raaka-aineet tai
materiaalit tuli tilata muutamia kuukausia etukiteen, joka oli erityisen tirked ajanjakso
ennustamisen osalta. Esimerkiksi Yrityksessd F ennustetta péivitettiin hieman tihedmmin kuin
kuukausittain, ja jopa 3—5 kuukauden pddhén ennustetta suunniteltiin viikkotasolle. Syyna tidhéan oli
toimialan strategiset ominaispiirteet hankintojen ja kysynnén kannalta, jotka oli huomioitu

ennustamisprosessissa.

Vastaavasti Yrityksessd B oli todettu, ettd kuukausittain pdivitetyt ennusteet olivat turhan tiheitd ja
s01 turhia resursseja. Yrityksen B tilanteessa on myos huomioitu toimialan strategisia
ominaispiirteitd. Téssd tapauksessa koettiin, ettd liian tihed tai tarkka ennustejakso ei tuonut suuria
lisdhyotyjd, kun tuotteita saatettiin toimittaa usean kuukauden edestd. Tdmén seurauksena

ennustamisessa keskityttiin kvartaaleihin kuukausien sijaan.

Osassa yrityksisté talousosasto toimii tiivistii mukana ennustamisprosessissa. Neljdssd yrityksessd
mainittiin selkedésti talousosaston olevan mukana ennustamisprosessissa tavalla tai toisella.
Esimerkiksi Yrityksen B tapauksessa talousosaston mukaan saaminen oli pitkd prosessi, joka vaati
sen, ettd ennustamisprosessi oli hyvin vakaalla pohjalla ennen talousosaston osallistumista.
Haastatelluissa yrityksissd talousosaston osallistuminen ennusteprosessiin linkitti usein strategisia ja
pitkén aikavilin tavoitteita titvilmmin osaksi ennusteprosessia. Esimerkkind tillaisesta
vaikutuksesta mainitsi Haastateltava D, joka mainitsi yrityksen pdivittdvan kerran vuodessa pitkédn
aikavilin suunnitelman liiketoiminnasta, missi eriteltiin missa alueilla halutaan tai oletetaan
kasvavan ja mihin suuntaan, mikd samalla ohjaa yrityksen tavoitteita. Vastaavanlaista pidemmaén

aikavilin suunnitelmaa ennusteeseen pohjautuen toteutettiin myds Yrityksessa F.

Kaikki nelji yritysté, joissa talous oli osana ennustamisprosessia, mainitsivat, miten vuosibudjetti
tehddin joko kokonaan tai osittain ennusteen pohjalta. Yleisin kayténto oli lukita yhden kuukauden
ennustendkyma seuraavaksi vuosibudjetiksi, joka paivitetddn jalleen vuoden kuluttua. Vuosibudjetin

lukitsemisen lisdksi talousosasto osallistui joissain yrityksissd passiivisemmin ennusteen
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paivittdmiseen. Talousosasto ei itsessddn péivitd tai muuta ennustetta, mutta esimerkiksi Yrityksessi
B talous seuraa ennusteita, ja kyseenalaistavat tilannetta, jos ennustetut luvut eivét toteudu.
Yrityksessd D talous ottaa kantaa ennustemuutoksiin taloudellisesta ndkokulmasta, jos esimerkiksi
katteet tai liikkevaihto ovat muuttuneet merkittévésti. Yrityksessd D talousosasto varmistaa
aktiivisemmin ennusteen taloudellista jarkevyyttd ennen sen validointia. Haastateltava E mainitsee
epdsuorasti talousosaston kdyttdvédn ennustetta talouden suunnittelun pohjana, ja tuovan eurot
kappalemadrien lisdksi mukaan suunnitelmaan, joka ohjaa myos ennustetta rajoittamalla
myyntihintoja. Yrityksessa F mainitaan talousosaston olevan ldhinnd kuulevassa roolissa, muttei

osallistuvan ennusteiden validointiin.

Yrityksessé C talous ei osallistu ennustamisprosessiin. Haastateltava C kuitenkin mainitsee, ettd
yrityksessd olisi toiveena saada talous mukaan prosessiin. Syynd tihdn on muun muassa ennusteen

tuki paremmin perusteltuihin investointitarpeisiin seki budjetin ja ennusteen parempi linkitys:

Olisi hyvi, ettd meilld olisi esimerkiksi kolmen vuoden budjetti sielld (ohjelmistossa),
mitd pystyttiisiin tarkastelemaan. ... Sitten sitd myota pystyttdisiin myds peilaamaan
sinne tuotantomaériin, joka auttaisi sitten meiddn investoinneissa, ettd pystyttdisiin
paremmin perustelemaan, ettd meilld on téllaiset suunnitellut myyntiluvut, mika vaatisi
niin paljon investointeja, jotta me péadstiédn toteuttamaan se. -Haastateltava C

Yhteenvetona haastatteluiden perusteella ennustamisprosessi on pidasiassa suuntautumassa kohti
dataohjattua, talouden ja operatiivisen suunnittelun yhdistdvad kokonaisuutta. Tilastollinen ennuste
toimii useimmiten pohjaennusteena, mutta sen maturiteettitaso vaihtelee. Myynti tdydentdi
pohjaennustetta tiedolla, jota tilastollinen malli ei pysty huomioimaan ennusteessa, kuten
kampanjoilla ja uusilla asiakassopimuksilla. Ennustetta laaditaan tyypillisesti vidhintddn vuoden
padhin, mutta painotettu ajanjakso ennustamisessa vaihtelee merkittdvisti yrityskohtaisesti. Syyna

tdhidn on muun muassa materiaalien toimitusajat sekd materiaalien sdilyvyys varastossa.
4.4 Ennusteen suorituskykymittaus
4.4.1 Ennustetarkkuuden mittaus yrityksissa

Haastateltavat kuvailivat yritysten ennusteen suorituskyvyn seurantaa ja ohjausvaikutusta.
Perinteisesti ennusteen suorituskykyé seurataan ennustetarkkuusmittarilla, kuten luvussa 3.6 on
mainittu. Haastatelluista yrityksisté viisi seuraa sddnnollisesti ennustetarkkuutta. Yrityksessd F
ennustetarkkuuden seurantaan ei ole luotu valmista mittaria, jota voisi seurata ilman manuaalista

tyota:
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Se (ennustetarkkuus) perustuu enemmén mututuntumaan. ... Tdmé on ehdottomasti se
alue, missd meilld on kehitettidvaa. ... Me ollaan satunnaisesti sitd joiltain aikavileilti
aina silloin tdlloin laskettu, mutta luonnollisesti, koska sekin on tilla hetkella
manuaalista laskentaa, niin sddnnollisen epasadnndllisesti tehddédn. -Haastateltava F

Téstd huolimatta Yrityksessd F mainittiin kyky kyseenalaistaa ja havaita selkeésti poikkeavat

toteutuneet myynnit ja ennusteet pitkdn kokemuksen ansiosta, vaikkei niiden eroa mitata virallisesti.

Kylld me sitten kyseenalaistetaan meiddn myyjille, ettd oletteko te nyt ihan varmoja,
ettd tdma tulee jatkossa myymaddn 100, kun tdhdn asti myynti on ollut noin 50... Mutta
tama perustuu aika paljon kokemukseen, joka tdlla henkil6lld on, kun on tdtd prosessia
pyorittdnyt aika pitkddn. -Haastateltava F

Yrityksessd F koetaan erittdin tarkeédksi kehityskohteeksi ennustetarkkuusmittaamisen kehittiminen
automatisoidummaksi. Tdmin takia palkitsemista ei ole mydskdén linkitetty ennustamiseen, eika

Haastateltava F maininnut erikseen tulevista suunnitelmista palkitsemisen suhteen.

Muissa yrityksissd ennustetarkkuutta mitataan hyvin vaihtelevin tavoin. Yrityksessd A oli péadsty
hyvin pitkélle suorituskyvyn seurannan suhteen. Yrityksessd A voidaan havaita merkkejad ennusteen
lisdarvon analyysistd, silld yrityksessd on vertailtu henkildiden ja ohjelmiston tekemdi ennustetta
keskenddn. Vertailusta huomattiin, ettd monissa tapauksissa tilastollinen malli péihitti ihmisen

tekeméan ennusteen.

Ennustetarkkuutta mitattiin ldhes jokaisessa yrityksessé eri tavalla. Yrityksessd A verrattiin
toteutunutta myyntid kolmen ja kuuden kuukauden takaisiin ennusteisiin. Ennustetarkkuus laskettiin
hieman poikkeuksellisesti osuutena tuotteista, jotka alittivat jonkun tietyn ennustevirheen tason.
Esimerkiksi, jos ennustevirheen tavoitetasona oli alle 20 %, ja kaksi kolmesta tuotteesta alitti
ennustevirheen osalta tavoitteen, oli ennustetarkkuus ilmoitettuna 67 % ja tavoitetaso olisi 100 %.
Péaamittarin tukena yrityksessé kéytettiin mittaria, joka kertoo, onko ennuste ollut yli tai ali
toteutuneen. Haastateltava A mainitsi, ettd tyypillisesti yliennustaminen oli yleisempéé kuin
aliennustaminen. Pdamittari verrattuna kolme kuukautta aiemmin tehtyyn ennusteeseen kéytettiin

my0s myynnin bonustavoitteissa.

Yrityksessd B ennustetarkkuus laskettiin perinteisemmin ennustevirheen mittarilla.
Ennustetarkkuutta mitattiin kvartaaleittain ja tavoitteena pidettiin 5—10 prosentin ennustevirhettad
asiakkaasta riippuen. Haastateltava B mainitsi, ettd titd pienempéé ennustevirhettid on hyvin
haastava tavoitella ottaen huomioon kaikki muuttujat. Ennustetarkkuuden seurantaan otettiin
ainoastaan noin neljdsosa suurimmista jakelijoista. Myds yrityksessd B ennustetarkkuus on sidottu

myynnin bonustavoitteisiin.
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Yrityksessd C ennustetarkkuutta mitattiin perinteisesti ennustevirheen suhteellisena osuutena, ja
tuotteita rajattiin tarkkuuslaskennasta pois myynnin tekemin luokittelun mukaisesti. Samalla
Haastateltava C seurasi ennusteen vinouman suuntaa, eli onko tuotetta yli- vai aliennustettu.
Haastateltava C my0s mainitsee, ettd vaikka ennustetarkkuutta on seurattu pitkdén, se ei ole
juurikaan johtanut mihink&én. Viimeisen vuoden aikana mittari on kuitenkin alkanut toimia
enemmain ohjaavana vélineend yrityksessd. Haastateltava C ei mainitse ennustetarkkuuden olevan

sidottuna palkitsemiseen.

Yrityksessd D ennustetarkkuutta mitattiin kvartaaleittain. Ennustetarkkuuden tavoitteena oli kahden
prosentin virheen suuruus yli- tai aliennustamiselle. Kvartaalikohtaista kappaleméairiistd mittaria
kéytetddn tulospalkkiossa mukana suunnittelijoille, kun taas eurokohtaista ennustetarkkuusmittaria
kiytetddn myynnin tulospalkkiossa mukana. Vaikka palkitsemisessa kdytettyd mittaria mitattiin

vain kvartaaleittain, niin ennustetarkkuutta kuitenkin seurattiin palavereissa kuukausittain.

Yrityksen E ennustetarkkuuden mittari vertaa toteutunutta myyntié kahden kuukauden takaiseen
ennusteeseen. Yrityksessd haasteena mittaamisessa on kysynnén ja maksimikapasiteetin vélinen
ero. Kysynté on vililld suurempaa kuin maksimikapasiteetti, jolloin myynnin ennustetta ei pystyti
suoraan vertaamaan toteumaan. Tamén vuoksi yrityksessd tehdddn myynnin ennusteen pohjalta
tuotannonsuunnittelun ennuste, jota verrataan toteutuneeseen myyntiin. Télla véltetddn kapasiteetin
taytyttyd vadristynyt ennustetarkkuuden laskenta, kun kaikkea mahdollisesti myytévia tuotetta ei

saataisi valmistettua yrityksessd. Kyseinen mittari on myds kytketty palkitsemisjérjestelmaén.
4.4.2 Suorituskykymittauksen ja ohjauksen vaikutus toimintaan

Haastateltavilta selvitettiin ennustetarkkuuden mittaamisen, palkitsemisen ja palaverien vaikutusta
myyjien ennusteiden paikkansapitidvyyteen. Jokaisessa yrityksessd pidettiin palavereja, joissa
keskusteltiin péivitetyistd ennusteista. Palavereissa pddasiassa keskusteltiin, kyseenalaistettiin ja
validoitiin lopullisia péivitettdvid ennusteita. Tdma nopeutti reagointia muutoksiin operatiivisen

toiminnan osalta, kuten Haastateltava C mainitsee:

(Ennustepalaverissa) on tuotannonsuunnittelija mukana, ettd menee se tieto suoraan, jos
tulee jotain muutoksia ennusteeseen. -Haastateltava C

Taman lisdksi Haastateltava F mainitsee palaverien olevan tdrked tyokalu ennusteiden muutoksiin

reagoinnissa:

Meilld on tdma palaveri noin kolmen viikon vilein, ja sielld kdydéén tilanne 14pi. Sitd
ennen ollaan muutokset laskettu ennusteisiin, mihin lisdykset tai vihennykset ovat
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luonnollisesti tulleet myynnistd. Ja sitten jos on jotain suuria tai ylldttdvid muutoksia,
niin niihin pyritddn reagoimaan saman tien. -Haastateltava F

Samoin Haastateltava E mainitsee palavereissa syntyvén keskustelun olevan tirkedssd asemassa.
Yrityksessd E keskustelua luodaan myos tuomalla tilastollisten mallien luomaa ennustetta rinnalle

heritteleméain keskustelua:

Se, minka takia on haluttu niitd tilastollisia ennusteita nyt tuoda tdhdn mukaan, on
nimenomaan heratell sitd keskustelua. ... Ettd jos ei ole mitddn verrokkikohtaa, niin
siind luotetaan vain sen myynnin ndkemykseen, miké ei vilttdmattd ole aina ihan hyva
juttu. ... Se on yksi osa meidin palaveria, etté sielld katsotaan, miti se kone néyttdd ja
sitten verrataan, mitd meiddn myyjdt ovat sanoneet siitid -Haastateltava E

Kaikki haastateltavat mainitsivat panostavansa reagointinopeuteen pitiméalla operatiivisen osaston
mukana tai informoituna tarkasti ennusteiden muutoksista. Haastateltava A mainitsi, miten on
erityisen tarkedd, ettd muutoksia tehdédén ja niithin reagoidaan jo pidemmélla aikavililla, silla
lahiajan muutoksiin on endd hyvin vaikea reagoida yhté tehokkaasti, kun mahdolliset raaka-
ainehankinnat on jo tehty tai tuotteen valmistus aloitettu. Haastateltava E myds mainitsee, ettéd
ennustamisessa keskitytddn liian helposti muutamaan seuraavaan viikkoon, kun huomattavasti

tarkedmpéa olisi reagoida muutoksiin jo paljon aikaisemmin.

Ennustamisen merkitystd iskostettiin myyjille muun muassa ylisuurien varastojen ja vanhentuvien
materiaalien valttamiseksi. Haastateltava B mainitsee erityisesti, miten ennustamisprosessia
kehittimalld ja suorituskykyé seuraamalla varaston kiertonopeus onnistuttiin puolittamaan. Tamén
lisdksi Haastateltavat A, B, D, E ja F mainitsivat erityisesti varaston arvon merkityksen olevan

tarked syy ennustamisen kehittdmiselle.

Ennustetarkkuutta seuraamalla haastatelluissa yrityksissd mainittiin yliennustamisen olevan yleista.
Haastateltava A mainitsee, miten myynti lisdsi helposti ennustetta saadakseen varmuutta itselleen,
ettd tuotteita on saatavilla, kun asiakas haluaa. Haastateltava B mainitsee samankaltaisen havainnon.
Yrityksessd B oli yleistd, ettd myynti halusi varmistaa saatavuuden nostamalla ennusteita hieman.
Haastateltava D kertoo, ettd Yrityksessd D oli alkuun yleistd, ettd myynti yliennusti, jotta raaka-
aineet riittdisivat varmasti. Haastateltava F mainitsee my6s myynnin yliennustamisen olleen

ongelmana.

Jokainen yliennustamisesta maininnut haastateltava mainitsi, ettd nykyédén yliennustamista on saatu
hillittyd. Keinoja tdhdn on kuitenkin erilaisia. Yleisesti haastateltavat mainitsivat, ettd
ennustetarkkuuden seurannalla on ollut positiivinen vaikutus ennusteen tarkkuuteen ja

yliennustaminen on vihentynyt. Mittaaminen itsessdén ei kuitenkaan paranna tarkkuutta, vaan se
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vaatii kuitenkin sen, etti seurannasta vastuussa oleva taho nostaa poikkeamat esille, kun

tarkkuudessa on parannettavaa, kuten Haastateltava E mainitsee:

Ennustetarkkuutta kdytetdéin enemmaén niin kuin myyntiennusteen laadun
parantamiseen. Ennustetarkkuusraportista yritetdédn hahmottaa, onko sielld aina jokin
sama (tuote tai yksilo), jonka luvut ovat mité sattuu, ja yritetddn kdyda se uudestaan
lapi. -Haastateltava E

Toinen Haastateltavan E mainitsema keino herétella keskustelua yrityksessé ja edistdd tarkkuutta

liittyy tilastollisen ennusteen ja myynnin ennusteen vertaamiseen:

Se, minké takia on haluttu niitd tilastollisia ennusteita nyt tuoda tdhdn mukaan, on
nimenomaan herételld sitd keskustelua. ... Etti jos ei ole mitddn verrokkikohtaa, niin
siind luotetaan vain sen myynnin nadkemykseen, mika ei valttdmatta ole aina ithan hyva
juttu. ... Néen tilastollisten vilineiden merkityksen isona, ettd dkkid se fokus menee
sithen, ettd mités ensi viikolla, tai ensi kuukaudella, ja sitten on hyvin lyhyt se
aikaikkuna. Ennustemallit tuo sitd pidempad aikavilid mukaan. -Haastateltava E

Ennustetarkkuuden linkittdminen palkkioihin my0s sitouttaa myyntid entisestdin panostamaan

tarkkuuteen, kuten Haastateltava B mainitsee:

Alussa meilld ei tosiaan ollut bonusta heille (myynnille), niin heiti ei kiinnostanut ne
kvartaalit eikd ennustemallit. ... Sitten koitettiin ottaa bonukset mukaan, niin sitten heitd
alkoi kiinnostaa. -Haastateltava B

Haastateltavan B lisdksi my0s haastateltavat A, D ja E mainitsevat ennustetarkkuuden kytkeytyvén
palkitsemiseen. Haastateltava A mainitsee kuitenkin, ettd vaikka tulospalkkioilla oli jonkin tason
vaikutus ennustamisen tarkkuuteen, oli tirkedmpéni tekijdnd myyjille viestiminen tarkemman
ennustamisen kdytdnnon hyodyisté, kun esimerkiksi yliennustamista vélttdmalla varastoon ei

vanhene raaka-aineita.

Yhteenvetona ennustetarkkuuden mittaaminen on vakiintunut osa ennustamista viidessa
haastatellussa yrityksessd. Sddnnolliset palaverit, usein kuukausittain, varmistavat, etta
ennustepoikkeamat tunnistetaan nopeasti ja korjaavat toimenpiteet voidaan kdynnistdd hyvissé ajoin
erityisesti tuotannon ja materiaalihankintojen ndkdkulmasta. Haastatteluissa mainittiin, ettd mittaus
muuttuu ohjaavaksi vasta, kun tulokset tuodaan nikyviin ja kytketdin palkitsemiseen.
Ennustetarkkuus on kytketty palkitsemiseen neljéssa yrityksessé, ja sen on koettu hillitsevin
yliennustamista jossakin méérin. Pelkét raportit eivdt kuitenkaan paranna tarkkuutta, vaan niité

taytyy hyddyntédé keskustelun avaajina ja huomion keskittdmisen valineena.
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4.5 Ennusteen kehittaminen tulevaisuudessa

Haastateltavilla oli useita toiveita ennustamisprosessin tulevaisuutta ajatellen. Erityisesti toivottiin
tilastollisten mallien kehittdmistd kehittyneempien ohjelmistojen ja syvéllisemmén osaamisen

kautta. Esimerkiksi Haastateltava C mainitsee:

Nyt, kun meilld on saatu kehityspééllikko siithen (ennustamiseen), joka on
jérjestelmallisesti vienyt sitd eteenpdin, niin me saadaan siitd koko ajan enemmaén ja
enemmaén hyotyé. Se haaste on ollut ehka siind, ettd me ei olla itse osattu ottaa siitd
kaikkea irti, eikd tietenkddn vieldkddn osata -Haastateltava C

Vastaavasti Haastateltava D mainitsee automaattisen laskennan, kuten tilastollisten mallien,

mahdollisesti helpottavan tirkeimpien poikkeamien ja muutosten havaitsemista:

Kylldhén siithen pitéisi saada enemmin sitd automaattista laskentaa mukaan
tilastollisella ennustamisella ja tekoélylld. ... Jos joku on menossa huonoon suuntaan,
niin sitten osattaisiin my0s tarttua niihin oikeisiin asioihin nopeammin. ... Ettd sielld
taustalla pyorii tietyt ajot ja tulee sité tilastollista ennustetta. Sitd kautta keskityttdisiin
niihin oikeisiin ja olennaisimpiin asioihin siind ennustamisessa. -Haastateltava D

Haastateltava F mainitsee ylipddtidan aiempien ennusteiden ja toteuman vélisen analyysin olevan
tarked kehityskohde. Kuten mainittu, yrityksessé F ei ole virallista ennustetarkkuuden mittaria,

minkd kdyttoonotto helpottaisi analyysia:

Toki pystyy tekemddn (skenaarioanalyysid ilman ennustemittauksen tydkaluja), mutta

sitten se on tosi tyoldstd luonnollisesti, kun joutuu manuaalisesti niitd pyorittdmadn. ...
Huomattavasti parannettavaa, ettd analysoitaisiin tarkemmin sitd, mitd ennuste on ollut
kolme kuukautta sitten ja mitd todellisuus on. -Haastateltava F

Yrityksessd A tilastollista ennustetta ja automaatiota on viety pidemmalle, mikd nékyy my0s

Haastateltavan A kommentissa:

Kun me siirryttiin manuaalisesta ennustamisesta sithen laajemmin automatisoituun, niin
oli tosi paljon sellaista, ettd ei sithen voisi luottaa ja muuta. Sitten tavallaan esimerkeilld
kéytiin ldpi ja sitten aloitettuun juuri silld tavalla, ettd tuotiin se tilastollinen ennuste
vaan sithen rinnalle ja néytettiin, ettd nyt manuaalisesti tehtynd ja automatiikan luoma
ennuste ndyttad taltd. Automatiikan luoma ennuste on timén verran parempi kuin
manuaalisesti tehtynd, niin sitten alettiin pikkuhiljaa ymmartia sen faktan ja datan
pohjalta, ettd ndyttadkin ihan kivalta ja kokeillaan muutamilla nimikkeilld alkuun.
-Haastateltava A

Tekodlyi ei olla kdytetty haastattelujen perusteella hyodyksi ennustamisprosessissa. Téstd
huolimatta, Haastateltava A mainitsee, ettd koneoppimiseen perustuvat mallit pystyvét jo nykydin
lydméén perinteisen tilastollisen ennustemallin. Haastateltava B mainitsi ohimennen, etti yrityksen

kayttaméssd ohjelmistossa on automaatiota ja robotiikka hyodyntdva tyokalu, jota kdytetdén joissain



médrin yrityksessd, vaikkei sitd ole virallisesti validoitu kiyttoon. Haastateltavat eivdit muuten
maininneet erityisesti tekodlyn hyodyntdmisesti tai suunnitelmista ottaa suoraan tekodlyyn

yhdistettivia tyokaluja kdyttoon ennustamisessa.

Yhteenvetona haastateltavat toivoivat erityisesti kehitystd kohti parempaa automatisaatiota sekd
tilastollista ennustamista, jotta henkildstolle jad enemman aikaa poikkeamien analyysiin sekd
toimenpiteiden pohtimiseen, jotka tuottavat todellista arvoa ennusteprosessissa. Vaikka
konkreettisia tekodlyratkaisuja ei vield ole otettu kidyttoon, mainitaan niiden olevat mahdollinen
vaihtoehto tehokkaampaan analyysiin ja automatisaatioon. Talld hetkelld kuitenkin nykyisissa

jarjestelmissd on hyodyntdméatontd potentiaalia, jota yritetdédn ottaa kdyttoon osaksi prosessia.
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5 Johtopaatokset

Haastatteluiden perusteella ennusteet ovat alkuun pohjautuneet piddasiassa ainoastaan myyjien
nidkemyksiin tulevasta kysynnésti. Kun ennustamisprosessia on kehitetty pidemmalle
haastatelluissa yrityksissd, myyjien subjektiivisen nikemyksen rinnalle on tuotu tilastollinen malli,
kuten Haastateltavat A, C ja E mainitsevat. Yritykset, joissa tilastollinen malli ei ole lainkaan tai
pelkidstdédn joissain madrin implementoitu osaksi ennustamista, mainitsevat suunnitelmista tuoda
tilastollisen mallin merkittivdmmaksi osaksi prosessia. Havainnot osoittavat, ettd mitd pidemmélle
ennustamisprosessia on kehitetty, sitd todennékdisemmin myyjien ennusteiden rinnalle halutaan

tuoda tilastollisen ennustamisen malli.

Kaikissa yrityksissd, joissa tilastollinen ennuste on osana ennustamisprosessia, muokataan
tilastollisen mallin pohjaennustetta myyjien lisdyksilld, mikd tukee Moonin (2018) ja Sandersin
(2017) viitetta, ettd paras lopputulos saavutetaan yhdistdimélld molempia menetelmié. Kuten
Sanders (2017) ja Fildes ym. (2009) esittavit, tilastollisen ja myyjien ennusteen rinnakkaiskayttd
tdydentivit toisiaan ja mahdollisesti parantavat ennusteen laatua ja suojaavat yksittdisilta suurilta
virheiltd. Petropoulos ym. (2018) korostavat ihmisen kykya tunnistaa tilastollisen mallin pahimmat

virhearviot.

Haastateltavan A mainitsema havainto siitd, ettd tilastollinen malli piihitti lahes poikkeuksetta
myyjien tekemén ennusteen, viittaavat siithen, ettd pelkéstddn myyjien olettamiin perustuva ennuste
el ole paras menetelmai toteuttaa ennustamista. Tdma on linjassa Fyen ym. (2013) véitteen kanssa,
ettd itsendisind prosesseina verrattuna tilastollisen malli suoriutuu myyjien ennustetta paremmin.
Samoin Kholidasarin ym. (2019) tutkimus esittdd, ettd myyjien tekemilld muutoksilla ei valttimatta
ole juurikaan parannusta ennustetarkkuuteen. Tilastollisen mallin ja myyjien ennusteen
rinnakkaiskaytto kuitenkin on tirkeda, sillé tilastollinen malli ei itsessdén pysty huomioimaan
merkittdvid muutoksia tulevassa kysynnéssa kuin vasta niiden toteuduttua. Tilastolliset mallit
perustuvat padasiassa historialliseen dataan, minka takia esimerkiksi kilpailuaseman muutokset
markkinoilla tai pandemiat eivét ndy historiallisessa datassa etukéteen. Talloin myyjien manuaaliset
muutokset ovat valttiméttomia, kuten Sanders (2017) esittdd. Moon (2018) vield tdydentda, ettd
laadullisen ennustamisen suurimmat hyddyt syntyvit nopeasta reagoinnista muutoksiin, mika ei ole

mahdollista pelkilld tilastollisella ennustamisella.
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Haastattelut korostavat vahvasti ennustepalaverien roolia koko prosessin keskeiseni tekijana.
Jokaisessa yrityksesséd keskusteltiin sdédnndllisesti ennusteiden muutoksista. Palaverien tavoitteena
ei ollut ainoastaan kiyda ldpi aiempien ennusteiden ja toteutuneiden myyntien poikkeamia, vaan
niissd keskusteltiin ja validoitiin tulevia paivitettdvid ennusteita ja haastettiin ndkemyksii tulevasta.
Haastatelluissa yrityksissd ennustepalaverit korostavat ennustamisprosessin eteenpiin suuntaavaa
katsetta ja interaktiivisen ohjauksen merkitystd, minkd Mundy (2010) esittdé olevan palaverien

paitavoite.

Haastattelut tukevat aiempien tutkimusten kuvailua ennustepalaverien tavoitteista. Haastateltavat
esittdvit, miten ennustepalavereilla pyritdin panostamaan reagointinopeuteen ja muutosten
ennakointiin, kuten myds Henttu-Aho (2018) esittdd. Samalla haastateltavat mainitsevat, miten
kaikkien tarpeellisten osapuolten on tirked olla hyvin informoituna tehdyistd muutoksista. Tdma
tukee Burkertin ym. (2017) ndkemystd eri toimintojen vilisen yhteistyon merkityksesté
ennustamisessa, ja Palermon (2018) mainintaa ajantasaisen tiedon saatavuudesta organisaation

laajuisesti, jotta muutoksiin pystytddn reagoimaan mahdollisimman nopeasti.

Haastateltavat mainitsevat, ettd talouden tiiviimpi osallistuminen vahvistaisi budjetin ja ennusteen
valistd linkkid, ja tukisi muun muassa investointien perustelua pitkdn aikavélin suunnittelussa.
Talloin ennuste toimisi vahvempana linkkiné operatiivisen kysynnansuunnittelun ja taloudellisen
suunnittelun vililld. Budjetoinnin ohjausvaikutuksen painoarvon pienentyessi Qstergren ja
Stensaker (2011) ovat havainneet , ettd organisaation eri toiminnot ovat tiiviimmin
vuorovaikutuksissa keskenddn, kun aiemmin johdon asettamat budjettitavoitteet eivit toimi ainoana
ohjaavana vilineend, vaan budjetoinnin tavoiteasetanta perustuu usean eri toiminnon yhdessi

luomaan ja muokattuun myynnin ennusteeseen.

Budjetoinnin tehokkuutta nykymaailman nopeasti muuttuvissa litketoimintaympéristdissi on
kritisoitu, silld vuosibudjetti ei taivu yllattdviin muutoksiin kovin nopeasti (Becker ym. 2016).
Budjetointi saattaa my0s painottaa liikaa lyhyen aikavélin onnistumisia (Zeller & Metzger 2016).
Haastateltavat mainitsivat ennustamisen tavoitteena olevan nopea reagointi muutoksiin, seki pitkin
aikavélin suunnittelun painottaminen. Ennustamisella on helppo ohjata kriittisen ajanjakson
aikaikkunaa. Haastatelluissa yrityksissd mainittiin, miten painotettu ajanjakso maédraytyy
materiaalein hankinta-ajan ja tuotannon perusteella. Painottamalla kriittistd ajanjaksoa saadaan

varmistettua materiaalien oikea-aikaisuus tuotannossa ja viltettyd varaston paisumista.

Haastateltavat mainitsivat yliennustamisen olevan suuri haaste ennustamisessa. Haastatteluissa

ilmeni, ettd myynnin sitouttaminen ennustamisprosessiin on merkittdva tekiji tarkempaan



57

ennusteeseen. Haasteena myyjien sitouttamiselle Jordanin ja Messnerin (2020) mukaan on
erityisesti ymmaérryksen puute totuudenmukaisen ennustamisen hyddyistd. Haastattelut mainitsivat,
ettd sisdisen motivaation luominen oli tdrkedd ennusteiden laadun parantamisessa. Sisdisté
motivaatiota saatiin rakennettua viestimilld myynnille ennustamisen konkreettisista tavoitteista,
kuten mainitut varaston arvon vihentdminen seki vanhentuvien materiaalien minimointi. Ulkoista

motivaatiota saatiin luotua kannustinpalkkioilla suorituskykyyn perustuen.

Yliennustamisen vilttiminen esiintyi siis haastatteluissa henkildston ohjauksen tavoitteena.
Ennustetarkkuuden mittari oli haastatteluissa yleisin suorituskyvyn seurannan mittari, jota kdytettiin
ohjauskeinona monipuolisesti. Haastateltavista yrityksistd viidessd seurataan ennustetarkkuutta
saannollisesti. Havainto tukee késitystd ennustetarkkuuden tdrkedstd roolista diagnostisena
ohjausvélineend, joka tuo objektiivisesti esiin poikkeamat ja mahdollistaa korjaavat toimenpiteet.
Haastattelut osoittavat kuitenkin, ettd tarkkuuden seurannan maturiteettitaso vaihtelee. Yrityksissa
A, B, D ja E mittari on hyvin vakiintunut viline johtamisen tueksi ja kytkeytyy samalla
palkitsemiseen. Satunnaisempi tarkkuuden seuranta tai palkitsemisen puuttuminen saattavat
heikentdd ennustetarkkuuden ohjauksen tehokkuutta ulkoisen motivaation puuttuessa, kuten
Merchant ja Van der Stede (2017) esittdvat. Ennustetarkkuuden seuranta edustaa ennustepalaverien

diagnostisen ohjauksen elementtia.

Palermo (2018) esittdd, ettd ennustetarkkuuden mittaaminen ei suoranaisesti edista
reagointinopeutta tai proaktiivista ennustesuunnittelua, Sanders (2017) tuo esiin, miten
ennustetarkkuuden mittaaminen ja seuranta on kaikesta huolimatta tirked osa ennustamista, silld se
tuo esiin, miten ennustamismenetelmat kdytanndssa suoriutuvat pitkalld aikavalilla.
Ennustetarkkuuden sddannollinen seuranta auttaa havaitsemaan, jos esimerkiksi tietyt tilastolliset
ennustemallit eivit endd kuvaa tuotteen kysyntdéd kovin hyvin, tai jos tuotteen ennuste ja toteutunut
kysyntd poikkeavat merkittavisti sadnnollisesti. Talloin reaktiiviset toimenpiteet ovat tarpeellisia,
jotta ennuste saadaan jatkoa ajatellen korjattua todellista kysyntdé vastaavaksi, silld pelkélld

interaktiivisella ohjauksella ei pystyttdisi havaitsemaan niitd ongelmakohtia.

Ennustetarkkuuden mittaamisella oli haastatelluissa yrityksissd myos merkittdva vaikutus
palaverien ohjauksen yhteydessd. Ennustetarkkuuden sddnndllinen mittaaminen vihentaa
manuaalisen analyysin ja havainnoinnin taakkaa, silld ennustetarkkuus tuo palavereissa esiin
suurimmat poikkeamat ja ohjaavat keskustelua ja paatoksid objektiivisilla tuloksilla. Talloin huomio

palavereissa keskittyy merkittdvimpiin poikkeamiin ja muutoksiin, jolloin myds myyjét pystyvét
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paremmin kohdentamaan aikaansa merkittdvimpiin poikkeamiin ja perustelemaan muutosten

taustalla olevia tekijoitd, mikad tukee my0Os Janken ym. (2014) ennustepalavereiden tavoitteita.

Ennustetarkkuuden laskennallisen toteutuksen merkitys korostui etenkin aiemmissa tutkimuksissa
(ks. Doszyn 2022; R. J. Hyndman & Koehler 2006; Kim & Kim 2016; Koutsandreas ym. 2022).
Ennustetarkkuuden laskennan optimointi néhtiin aiemmissa tutkimuksissa merkittavana
tutkimuskohteena. Erityisesti huomiota on kiinnitetty vinoumien, eli yliennustamisen tai
aliennustamisen todenmukaiselle laskennalle (Doszyn 2022). Tésti huolimatta haastatteluiden
perusteella mittarin toteutuksella ei ole suurta painoarvoa, ottaen huomioon haastatteluista
ilmentynyt védhiinen tieto tai kiinnostus tarkkuuden laskentatavasta. Yritykselld A on ollut jo
haastateltavan A tyoskennellessd pidemmalle suunniteltu, perinteisestd poikkeava
ennustetarkkuusmittari, mutta muissa haastatelluissa yrityksissd mittarin laskentatavasta ei osattu

juuri kertoa.

Tulokset osoittavat, ettid vaikka aiemmissa tutkimuksissa ennustetarkkuuden mittaamisen
suunnittelu koetaan hyvin merkittdvaksi aiheeksi, kdytdnnon tasolla sen merkitys ei korostu.
Tulokset osoittavat, ettd haastatelluissa yrityksissd koetaan ennustetarkkuuden vuorovaikutusta
ohjaavalla vaikutuksella olevan suurempi merkitys kuin sen objektiivisella suorituskyvyn seurannan
tuloksella. Toimintaa ohjaavana mittarina ennustetarkkuus ilmenee nimenomaan palaverien
yhteydessd. Ennustetarkkuus toimii ndissé yhteyksissd interaktiivisen ohjauksen tukena, samalla
kun ennustetarkkuuden virallinen suorituskykymittaus ohjaa diagnostisesti antamalla

kokonaiskuvan ennusteiden poikkeamasta.

Ennustetarkkuuden diagnostinen vaikutus korostuu silloin, kun se toimii henkildstén palkitsemisen
mittarina. Mittarin suunnitteluun panostaminen saattaisi olla tarpeellista talloin. Kuten Jarvenpai
ym. (2017, 349) mainitsevat, tulospalkkion tulisi perustua reiluuteen ja ldpindkyvyyteen.
Ennustetarkkuutta mitatessa yli- ja aliennustamisen tulokset poikkeavat runsaasti toisistaan (Kim &
Kim 2016), mink4 takia palkitsemisen yhteydessd mittari ei vélttdmattd ole oikeudenmukainen,
vaan suosii toista ddripddtd mittarin toteutustavan mukaan. Kimin ja Kimin (2016) esittdma
vaihtoehtoinen laskentatapa perinteisen MAPE:n tangentin kéddnteisfunktiona (MAAPE) on hyvin
pieni muutos perinteiseen keskiméérdiseen prosentuaalisen virheen laskentakaavaan, mutta
muutoksen mydta yli- ja aliennustamisen suhteellinen virhe olisi paremmin linjassa toistensa

kanssa.

Ennustetarkkuuden lisdksi kahdessa yrityksessa seurataan myos eri ennustemallien suorituskykya.

Tama viittaa sithen, ettd ennustaminen ymmarretddn yhd useammin prosessiksi, jossa arvioidaan
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lopputuotoksen lisdksi myds prosessin sisdisid vaiheita. Esimerkiksi Haastateltava E esittd4, miten
eri tilastollisten mallien yhteensopivuutta on vertailtu, jotta I0ydettdisiin parhaiten kysyntia
kuvaava malli. Samoin Haastateltava A mainitsee, miten tilastollisen ennusteen ja myyjien
ennusteen tarkkuutta on vertailtu keskendin. Molemmat keinot auttavat tunnistamaan jo prosessin

sisdisid vaiheita, joissa pystyisi luomaan ennusteeseen lisdarvoa.

Haastateltavien ldhestymistavat ovat jossain méérin linjassa ennusteen lisdarvon analyysin (FVA)
periaatteiden kanssa (ks. Gilliland 2013), ja pyrkivét 16ytdiméén joko vaihtoehtoisia ennustemalleja,
jotka parantavat lopputuotosta eli ennustetarkkuutta, tai kohdentamaan myyjien tyopanosta
tuotteisiin, joissa ennustemuutoksilla on positiivinen vaikutus lopputuotokseen. Samalla kaytinto
edistéd lean-ajattelumallin tavoitteita, kuten hukan vdhentdmisté ja resurssien kohdentamista
enemmaén arvoa tuottaviin prosesseihin. FVA:n tavoitteet ovat myos linjassa ohjauksen tavoitteiden
kanssa. Kuten Anthony ym. (2014) esittivit, ohjauksen tarve syntyy resurssien riittdvyyden
takaamisesta eri toiminnoille. Henkisid resursseja voidaan tarvittaessa siirtdd toiminnolta toiselle, tai

ennustamisen tapauksessa prosessin vaiheesta toiseen.

Ennusteen lisdarvon analyysi (FVA) on toinen kehityskohde, joka toisi ennustamisprosessiin
eteenpdin katsovan ja prosessin sisdiseen suorituskykyyn keskittyvén ohjauskeinon, jolla on
mahdollista kohdentaa resurssit alueille, josta siitd syntyy eniten hyotya. Lisdarvoa analysoivan
mittarin implementointi osaksi prosessia on kuitenkin vaativaa, silld se tarvitsee aiempaa enemmén
tallennettua tietoa ennustamisen eri vaiheista seka niitd analysoivan ohjelmiston, kuten Gilliland
(2008) mainitsee. FVA vaikuttaa haastatteluiden perusteella seuraavalta kehitysaskeleelta
ennustamisessa, kun tilastollinen malli on saatu implementoitua vakituiseksi osaksi ennustamista.
FVA:n avulla saataisiin tilastollisen mallin todellinen hydty mitattua suhteessa myyjien muutoksiin,
jolloin se toisi ennustamisen sisdiseen suorituskykyyn keskittyvéin diagnostisen ohjauskeinon, joka

auttaisi myyjid panostamaan enemmin aikaa lisdarvoa tuottaviin ennustemuutoksiin.

Tekodlyn tai koneoppimisen kayttd ennustamisen yhteydessi oli hyvin vihaistd. Yksi haastateltava
mainitsi yrityksessa kdytossd olevassa ohjelmistossa olevista automaatio- ja robotiikkatyokaluista,
mutta ndiden kéyttoa ei ollut vield virallisesti validoitu yrityksessd. Bukh ym. (2024) mainitsevat,
ettd johdon ohjausjérjestelmien muutos on hidas ja monivaiheinen prosessi, minka takia uudet
tekodlyominaisuudet vievit aikaa ennen kuin ne paisevit viralliseen kdyttoon. Esimerkiksi
ennustaminen on hyvin kriittinen prosessi, miké vaikuttaa laajasti koko organisaation toimintaan,

minkd vuoksi tekodlyn tekemét virhearvioinnit voivat aiheuttaa merkittdvié haittaa organisaatiolle.
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Yhteenvetona ennustamisprosessin toteutuksella on suurempi merkitys kuin sen yksittdisilla
vaiheilla. Oleellista on, ettd prosessissa saadaan yhdistettyé historiallisen tiedon pohjalta muotoiltu
pohjaennuste, ndkemys tulevasta, ja padtoksentekoa tukevat ohjauskeinot ennusteen laadun
parantamiseen. Kuvio 4 tiivistdd tdimén tutkimuksen johtopditdsten pohjalta suunnitellun
ennustamisprosessiratkaisun, jossa on hyodynnetty haastatteluiden tuloksia seké aiempia
tutkimuksia. Kuvio erottaa ennustamisprosessin vaiheet sekd ohjauskeinot, joilla parannetaan
ennusteen laatua. Kuvio etenee kronologisesti vasemmalta oikealle, osoittaen, missd vaiheessa

prosessia ohjauskeinoja on mahdollista hyddyntéé ja miten ohjauskeinot vuorovaikuttavat toistensa

kanssa.
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Kuvio 4 Ennustamisprosessi ja ohjauskeinot prosessikaaviona

Prosessi alkaa tilastollisella pohjaennusteella, jota kiytetddn ldhtotasona seuraavan jakson
ennusteelle. Myynti muokkaa pohjaennustetta asiakas- ja markkinatietojen tuella. Téll4 tapaa
saadaan yhdistettya tilastollisen mallin luoma historiaan pohjautuva ennuste, ja ndkemys tulevasta,
jota tilastollisella mallilla ei vilttimattd saada huomioitua. Lisdarvon analyysilla saadaan
kohdistettua huomio tuotteisiin tai tuotealueisiin, missd myyjien ennustemuutoksilla on suurin

vaikutus ennustetarkkuuteen.

Seuraavaksi ennuste validoidaan toimintojen vélisessd palaverissa, jossa keskustellaan muun
muassa myynnin tekemistid ennustemuutoksista, aiempien ennustetarkkuusraporttien suurimmista
poikkeamista, sekd pohditaan tulevia toimenpiteitd ennusteiden toteutumiseksi sekd muiden
toimintojen mahdollisuutta reagoida muutoksiin, kuten kapasiteetin ja materiaalien riittivyyden
takaamiseksi. Pidettyjen palaverien jilkeen ennuste voidaan paivittdd. Pédivitetyn ennusteen pohjalta
lasketaan ennustetarkkuus, kun mittarin méérittelemén ajanjakson todellinen myynti on toteutunut.

Ennustetarkkuudesta luodaan raportti, jotta havaitaan suurimmat poikkeamat, ja pystytdin
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paéttdmadn korjaavista toimenpiteistd ndiden valttaimiseksi jatkossa. Samalla ennustetarkkuuden
raporttia voidaan kéyttdd myynnin palkitsemiseen, jos ennalta mairitetty tarkkuuden taso

onnistutaan saavuttamaan.

Vaikka ohjauskeinoista lisdarvon analyysi ja ennustetarkkuus ovat itsendisind vaiheina diagnostisia
ohjausjarjestelmid, niitd kiytetdén ennustamisprosessin kokonaiskuvassa interaktiivisesti muun
muassa ennustepalaverissa faktapohjana keskustelulle, mika tukee interaktiivisen ohjauksen
pohjalta syntyvii toimenpiteitd ja paatoksid. [lman diagnostista, objektiivista suorituskyvyn
seurantaa, interaktiivista ohjausta edustavien palaverien paitokset perustuisivat padasiassa

subjektiivisiin oletuksiin ilman faktapohjaa.
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6 Yhteenveto

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Téssé tutkimuksessa pyrittiin selvittimiin, miten myynnin ennustamisprosessi on toteutettu
suomalaisissa yrityksissd, sekd ennustamisen suorituskyvyn seurannan ohjausvaikutusta.
Ennustamista ldhestytddn johdon ohjauksen nidkokulmasta, keskittyen ennustamisprosessin
interaktiivisiin ja diagnostisiin ohjausmenetelmiin. Suorituskyvyn seurannan teoria ennustamisen
ndkokulmasta painottuu erityisesti ennustetarkkuuden mittaukseen, jonka lisdksi ennusteen

lisdarvon analyysi esitellddn vaihtoehtoisena suorituskyvyn seurannan keinona.

Tutkimuksessa haastateltiin kuutta henkil6a eri yrityksistd. Yritykset ovat suuria tai keskisuuria
valmistavan teollisuuden yrityksid. Suurissa ja keskisuurissa yrityksissd toiminnan ohjauksen
merkitys korostuu, kun péitokset hajautuvat usealle eri toiminnolle ja henkilolle. Valmistavan
teollisuuden kohdalla ennustamisen merkitys korostuu materiaalihankintojen ajoituksen osalta, jotta
tuotantoa varten on materiaaleja oikea maari oikeaan aikaan. Haastateltavat toimivat johtoasemassa
suunnittelun ja toimitusketjujen parissa, seké toimitusjohtajana. Haastateltavilla oli omakohtaista

kokemusta ennustamisprosessin parissa joko aiemmista tyonkuvista tai nykyisesta roolista.

Tutkimuksen ensimmaéisessa tutkimuskysymyksessé pyrittiin vastaamaan kysymykseen, miten
ennustamisprosessi on toteutettu organisaatiossa. Tulosten perusteella yritykset ovat alkaneet siirtyd
pelkistd myyjéléhtoisistd laadullisista ennustearvioista malliin, jossa tilastollinen ennuste muodostaa
ennusteen pohjan, jota myynti tdydentdd markkina- ja asiakastiedolla. Yrityksen
ennustamisprosessin kehittyessa tilastollisen komponentin merkitys kasvaa, ja myynnin tehtdva

painottuu entistd enemmén poikkeamien tunnistamiseen ja niiden perusteltuun korjaamiseen.

Ennustamista tehdddn poikkeuksetta sdénnollisesti noin kuukausittain, mutta painotetun ajanjakson
vili vaihtelee yrityskohtaisesti. Yritykselle kriittinen ennustamisen ajanjakso maéraytyy
materiaalien hankinta-ajan ja tuotannon keston perusteella. Mitd pidempi hankinta-aika ja tuotannon

kesto, sitd pidemmaélld ennusteen kriittinen ajanjakso on.

Prosessiin osallistuu tyypillisesti myynti, suunnittelijat ja keskeiset operatiiviset toiminnot.
Talousosasto kytkeytyy prosessiin vaihtelevasti. Osassa yrityksid talous validoi ennustemuutoksia
osana prosessia. Toisissa yrityksissd talous on 1dhinné kuulevassa roolissa tai ei osallistu prosessiin
lainkaan. Haastateltavien mukaan talouden tiiviimpi osallistuminen vahvistaisi budjetin ja

ennusteen vélistd linkkid, ja tukisi muun muassa investointien perustelua pitkan aikavélin
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suunnittelussa. Tdlloin ennuste toimisi vahvempana linkkind operatiivisen kysynnénsuunnittelun ja

taloudellisen suunnittelun valilla.

Tutkimuksen toisessa tutkimuskysymyksessé pyrittiin selvittimain, miten ennustamisella ohjataan
henkildston toimintaa. Ohjauskeinoissa keskityttiin erityisesti suorituskykymittauksen diagnostiseen

ohjausvaikutukseen seka tutkimuksen aikana nousseisiin interaktiivisiin ohjauskeinoihin.

Tulosten perusteella ennustetarkkuutta mitattiin kdytanndssa kaikissa organisaatioissa, mutta
mittarin suurin koettu hy6ty néhtiin interaktiivisen paatdksenteon tukena. Ennustetarkkuusluvut
ohjasivat keskustelua ja pakottivat perustelemaan ennustemuutokset. Ennustetarkkuus ohjasi
toimintaa my0s diagnostisesti muun muassa palkitsemalla myyjié tarkkuuden pohjalta.
Palkitsemisen kaltaisilla kannustimilla voidaan ohjata ennustamiseen sitoutumista, mutta myyjien
sisdistd motivaatiota tarkempaan ennustamiseen saatiin vahvistettua viestimalld selkeésti

ennustamisen kaytdnnon hyodyista.

Erityisesti yhdessé yrityksessd hyddynnettiin ennusteen lisdarvon analyysid (engl. Forecast Value
Added, FVA). Ennusteen lisdarvon analyysin avulla yrityksessd selvitettiin myynnin ja tilastollisen
ennusteen vélistd tarkkuuden eroa. Lisdarvon analyysilld saadaan siirrettyd huomio ennusteen
lopputuloksesta jakson péitteeksi prosessin sisdiseen tehokkuuteen. Sen avulla selvitetdin, miti
lisdarvoa kukin ennustamisen vaihe tuo, jonka pohjalta esimerkiksi myyjien ajallisia resursseja
saadaan siirrettyd enemmain arvoa tuottaviin kohteisiin. FVA edistdi samalla lean-periaatteita
ennustamisessa, silld sen avulla saadaan poistettua vaiheita, jotka eivit paranna ennusteen

tarkkuutta, ja keskitettyd tyopanos sinne, missé lisdarvoa saadaan luotua.

Organisaatioissa, joissa tilastollinen malli on vakiinnuttanut asemansa osana ennustamista, FVA
vaikuttaa mahdolliselta seuraavalta kehitysaskeleelta ennustamisprosessiin. Sen kayttdonotto
kuitenkin edellyttdd, ettd ennustamisprosessin vaiheet ja niissd tehdyt ennustemuokkaukset
talletetaan jdrjestelmallisesti analysoitavaan muotoon. Talletettavan tiedon mééré kaksinkertaistuu
jokaisen ennustetta muokkaavien vaiheiden myd6td, mitd varten analyysi on raskas ja vaatii

kehittyneitd ohjelmistoja.

Kehittyneet analytiikkamenetelmat, jotka hydodyntivit tekodlyd tai koneoppimista, voivat vahentdé
manuaalisen korjaustydn mééréaé ja kohdentaa myyjien huomiota niihin tuotteisiin, joissa
inhimillisista arvioista on eniten hydtyd. Mahdollisista hyddyistd huolimatta, haastatteluiden

perusteella ennustamisen parissa ei juurikaan vield hyodynneti tekodlyé tai koneoppimista. Vaikka
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tekodly on kehittynyt viime vuosina merkittavésti, sen hyodyntdminen organisaation operatiivisen

toiminnan tukena voi olla vield liian aikaista tekodlymallien epdluotettavuuden takia.
6.2 Tutkimuksen kontribuutio

Tutkimus luo kdytdnnonldheisen kuvan siitd, miten suomalaisissa yrityksissd ennustamisprosessi on
toteutettu, ja mitkd osa-alueet koetaan térkeiksi ennustamisen tarkkuuden parantamiseksi. Aiemmat
tutkimukset ovat painottaneet muun muassa tilastollisten mallien merkitystd, joka korostuu myds
tutkimuksessa. Tutkimus kuitenkin osoittaa tdmén lisdksi tilastollisen ja laadullisen ennustamisen
vilisen vuorovaikutuksen olevan tdrked tekijd ennustamisessa, vaikka laadullisen ennusteen

merkityksestd on osittain kiistelty aiemmissa tutkimuksissa.

Teoreettisesti tutkimus vahvistaa ja tismentdd ndkemystd diagnostisen ja interaktiivisen ohjauksen
rinnakkaisesta kdytostd ennustamisessa. Ennustetarkkuus ei toimi pelkkina suorituskyvyn
seurannan mittarina, vaan my0s keskustelua ja paitoksid synnyttdvénai ja tukevana vélineend, joka
kytkee datan analyysin seké johdon vuorovaikutuksen toisiinsa. Ennustetarkkuus tulisi olla

suorituskykymittauksen liséksi apuna palaverien fokusoimiseksi.

Tutkimus tuo esiin keinoja vdhentdd yliennustamista ja vahvistaa myynnin sitoutumista
ennustamiseen. Tutkimus osoittaa muun muassa ulkoisen motivaation, kuten palkitsemisen, ja
sisdisen motivaation, eli ennustamisen hydtyjen ja tavoitteiden viestimisen, seké erityisesti ndiden
yhdistelmaén, lisddvén sitoutumista ja vihentdvén yliennustamista. Samalla ennustetarkkuuden
interaktiivinen kdyttd vihentdd yliennustamista, vaikka mittaria ei vilttdmattd muilla tavoilla

hy6dynnettdisi toiminnassa.

Samalla tutkimuksessa esiintyi merkkejd ennusteen lisdarvon analyysisté, joka osoittaa pitkélle
kehittyneissd ennusteprosesseissa mielenkiinnon kohdistuvan my0s prosessin sisdisiin
tehokkuusparannuksiin. Vaikka prosessin sisdisiin tehokkuushy6tyihin keskittyminen ei korostunut
tutkimuksessa, se osoittautuu mahdolliseksi seuraavaksi kehitysaskeleeksi yrityksille, joiden
ennustamisprosessi on jo vakiintunut osa ohjausta ja kaivataan resurssitehokkaampaa

ennustamisprosessia.

Tutkimus tuo esiin operatiivisen ja taloudellisen suunnittelun vilisen yhteistyon merkityksen.
Ennuste tarjoaa yhteisen kielen, jonka avulla budjetti, tuotannon kapasiteetti, hankinnat ja myynti
voidaan sovittaa yhteen. Kéytdnnon integraation hydtyjé esiintyi haastatteluissa, ja talousosaston

toivottiin olevan tiivilmmin osana ennustamisprosessia.
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Kédytdnnon tasolla kuvion 4 ennustamisen prosessikaavio auttaa organisaatioita hahmottamaan,
miten ennustamisen ohjauskeinoja tulisi ldhestyé osana prosessin kokonaisuutta. Ennustetarkkuuden
tulisi integroitua merkittaviksi osaksi koko ennustamisprosessia, jotta silld saisi ohjattua toiminnan
suuntaa proaktiivisesti esimerkiksi ennustepalaverien yhteydesséd. Tutkimuksen aikana ilmeni
varhaisessa vaiheessa tehtévien korjausten merkitys, mité pystyttéisiin edistimain hyodyntdmalla

diagnostisia mittareita interaktiivisen keskustelun tukena pohtiessa tulevaa.
6.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksessa havaittiin yhteisid piirteitd ennustamisprosessin toteutuksesta haastatelluissa
yrityksissd. Tdstd huolimatta, tutkimuksen otoskoon seurauksena prosessin vaiheiden maturiteetista
on haastava luoda tarkempaa kuvaa. Esimerkiksi tilastollinen ennustaminen oli yleisté
enemmistOssd haastateltuja yrityksid, mutta se oli kdsitteend hyvin laaja eri yritysten vililla.
Toisissa yrityksissi tilastollinen ennustaminen perustui eri tuoteprofiilien ja ulkoisten indeksien
16ytamiseen, kun taas toisissa se perustui puhtaasti historialliseen kysyntdan. Mahdollisena
jatkotutkimuksen aiheena olisi eri ennustamisen vaiheiden maturiteettitason vaikutus ennustamisen

suorituskykyyn.

Tutkimus pohjautui kuudessa yrityksissa toteutettuihin teemahaastatteluihin, miké antoi kattavan
yleiskuvan ennustamisprosessista ja ohjausmenetelmisti haastatelluissa yrityksissd sekd
vertailukohteita toisiinsa. Syvillisempi analyysi eri ohjausmenetelmien vaikutuksista tai prosessien
merkittdvyydestd vaatisi kuitenkin esimerkiksi case-tutkimusta, silld 16yddsten yksityiskohtainen

késittely jdd monitapaustutkimuksessa pintapuoliseksi.

Vaikka tutkimuksen teoria painottui ennustetarkkuuteen ja sen mittauksen merkitykseen,
haastatteluiden pohjalta ei saatu luotua tarkempaa kuvaa siitd, miten yrityksissi tarkalleen mitattiin
ennustetarkkuutta. Aiempien tutkimusten painotus mittaamisen merkityksestd osoittaa, ettd
yksityiskohtaisempi tutkimus eri tarkkuuden mittaustapojen merkityksestad kiaytdnnon tasolla
saattaisi olla hyodyllistd, samoin kuin motivointi palkitsemisen avulla. Vaikka tutkimuksen pohjalta
pystytddn toteamaan, ettd tarkkuuden seurannalla ja palkitsemisella on ohjaava vaikutus
henkildsto0n, niin ennustetarkkuuden mittaustavan ja tavoitetason merkitystd henkildston
toimintaan ei saatu selvitettyd. Ennustetarkkuuden syvillisemmaélld tutkimuksella pystyttdisiin

selvittimiéin, millainen tarkkuustavoite ja kannustemalli tukisi parhaiten ennustamista.

Erityisesti interaktiivista ohjausta tukevien suorituskykymittareiden, kuten ennusteen lisdarvon

analyysin, merkitystd ennustamiseen ei saatu juurikaan selvitettyd vihdisten empiiristen havaintojen
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seurauksena. Lisdarvon analyysi kuitenkin keskittyy teemoihin, jotka ovat nykypédivénd tarkedssa
roolissa organisaatioiden toimintaa, kuten lean-ajatteluun ja kiytettdvissi olevien resurssien
optimointiin. Jatkotutkimusta voitaisiin ldhestya selvittdimalla lisdarvon analyysin tuomia kdytannon

hyo6tyja ja ohjauskeinoja yksityiskohtaisemmin.

Tekodlyn ja koneoppimisen merkitys on edelleen hyvin varhaisessa vaiheessa
ennustamisprosessissa, minkd vuoksi tekodlypohjaisten ratkaisujen tuomia hyotyjé ei saatu
selvitettyd tutkimuksessa. Tekodlypohjaisten ratkaisujen implementointi ja analysointi osana
ennustamista vaatisi syvallisempéé tutkimusta, silld aiempien tutkimusten pohjalta niiden oletetaan

tehostavan ennustamisprosessin suunnittelua ja analysointia.
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Liitteet

Liite 1. Aineistonhallintasuunnitelma

Aineisto kerdtddn teemahaastatteluina kuudesta eri yrityksestd. Haastattelut ovat
yksilohaastatteluita, jotka pidetddn verkon vélitykselld Teams-haastatteluina. Haastatteluissa
kdytetddn samaa haastattelurunkoa, jotta keskustelu ja vastaukset pysyvét parhaan mukaan
vertailukelpoisina. Haastattelut nauhoitetaan, jonka jélkeen ne litteroidaan kédyttden Turun

Yliopiston litterointityokalua avuksi.

Haastatteluihin osallistuminen on vapaaehtoista, ja haastateltaville 1ihetetdén haastattelurunko ja
osallistumiskutsu ennen virallista haastattelua. Haastateltavien anonymiteetti varmistetaan, ja kaikki
henkilGtiedot seka yritysten tunnistettavat tiedot poistetaan litteroidusta aineistosta. Haastateltavien
henkil6tietoja tai yrityksid ei kerrota tutkimuksessa. Vain opinnidytetyon tekijélld on oikeus

aineistoon.

Tutkimusaineistosta nauhoitetut haastattelut on tallennettu Microsoftin OneDrive palveluun, josta
ne poistuivat kaksi kuukautta haastatteluiden jélkeen. Litteroidut aineistot on tallennettu
opinndytetyon tekijan henkilokohtaiselle tietokoneelle. Vain opinndytetyon tekijalla on padsy
tietokoneelle ja aineistoon. Tietokonetta sdilytetddn huolellisesti, ja sen tiedot on suojattu
biometrisesti sekd salasanalla. Opinnéytetyon tekijd on vastuussa aineistonhallinnasta koko

prosessin ajan. Kaikki aineisto poistetaan tdysin kuukauden sisélld opinndytetyon valmistumisesta.
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Liite 2. Selvitys tekoalyn kaytosta

Tédmin pro gradu -tutkielman laadinnassa tekoélyd on hyodynnetty vastuullisesti ja eettisesti
yliopiston ohjeistuksen mukaisesti. Tekodlyd on ensisijaisesti hyddynnetty tyon tukena ja

apuvélineena.
Tekodlyéd on hyddynnetty seuraavasti:

- Tutkielman rakenteen ideointi ja suunnittelu (ChatGPT): Tekoélyn avulla on pohdittu
lukujen jarjestysté ja niiden jakamista osiin. Keskustelu on auttanut hahmottamaan

tutkimuksen kokonaisuuksia ja loogista etenemista.

- Lahteiden haku (Scopus Al): Tekoélya on hyddynnetty tutkimukseen liittyvien 1dhteiden
haussa. Tekodly tehosti ajankohtaisten ja relevantien ldhteiden hakua. Jokainen tekodlyn

ehdottama lahde on omatoimisesti arvioitu ennen sisdllyttdmista tutkimukseen.

- Tekstin kéiintiminen ja tiivistiminen (ChatGPT): Tekoilyad on hyddynnetty tekstin
kadntamisessd suomeksi. Tdmaén lisdksi sitd on hyodynnetty materiaalien tiivistdmisessi,
joka edesauttoi tutkimuksen kannalta relevanttien seikkojen poimimista. Tekodlyn
tuottamien tiivistelmien luotettavuus on varmistettu lukemalla jokaisen materiaalin
alkuperdinen versio ja poimimalla manuaalisesti tutkimuksen kannalta relevantit seikat

materiaalista.

- Tekstin viimeistely (ChatGPT): Tekoidlyd on kdytetty jossain méérin apuna kieliasun ja
epdloogisten lauseiden korjaamisessa. Tekodlyn avulla tiivistettiin myds joitain liian pitkid
kappaleita, jotta turhaa toistoa saatiin vihennettyéa tekstissd. Tekoédlyn kaytté viimeistelyn

apuna tukee tutkielman luettavuutta.

Kaikissa vaiheissa tutkimuksen tekijdnd olen vastannut siséllon tuottamisesta, lahteiden kaytosta ja
argumentaatiosta. Tekodlyn kayttd ei ole korvannut kriittista ajattelua, 1ahdekritiikkié tai
tutkimuseettisten periaatteiden noudattamista. Tutkimuksen tekijdnd olen arvioinut ja muokannut
kaikki tekodlyn ehdotukset ja varmistanut, ettd lopullinen tyd on toteutettu oman ajattelun ja

johtopéaitosten kautta.
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Liite 3. Haastattelurunko

Organisaation perustiedot
e Mika on yrityksen toimiala?
e Minké kokoinen organisaatio on kyseessd?
e Mika on roolisi organisaatiossa?
e Miki on roolisi ennustamisen parissa?
e Miten kuvailisit toimialan luonnetta kysynnén epdvarmuuden osalta?
Ennustamisprosessi organisaatiossa
e Miten ennustamista toteutetaan organisaatiossa?
o Miten kysynndn/myynnin ennustaminen tapahtuu alusta loppuun?
o Mitd vaiheita ennustamisprosessiin siséltyy?
o Millaisia rajoitteita, ohjeita, toimintamalleja prosessiin kuuluu?
o Minké ajanjakson paddhin ennusteet laaditaan?

o Miten usein ennusteita pdivitetdin, ja mikd maarittdd paivitystiheyden (merkittivét
muutokset, suunniteltu péivitysaikataulu, ...)

e Mitka er1 tiimit/osapuolet ovat mukana ennustamisprosessissa?
e Miten kuvailisit prosessin ajankdyttdd: onko kevyt vai raskas prosessi?

e Onko ennustaminen osana operatiivista ja/tai strategista toimintaa? Tukeeko ennustaminen
lyhyen ja/tai pitkédn aikavélin suunnittelua?
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Ennusteen suorituskykymittaus
e Mitataanko organisaatiossa ennusteen tarkkuutta jollakin tavalla?

¢ Onko ennustetarkkuudelle asetettu tavoitteita, esimerkiksi x % poikkeama toteutuneesta
myynnista?

o Kenen toimesta tavoitteet asetettu, ja miten tavoite mééritelty?

o Millaisia toimenpiteitd asetetuista tavoitteista poikkeamisesta seuraa?

o Millaisia haasteita tarkkuuden seurannassa on havaittu?
¢ Onko organisaatiossa erikseen pitkén ja lyhyen aikavélin tavoitteita ennustetarkkuudelle?
o Kytkeytyyko ennustetarkkuuden tavoitteet palkitsemisjérjestelmiin?

¢ Onko ennustetarkkuuden seurannalla ja/tai palkitsemisella ollut vaikutusta
ennustamiskéyttdytymiseen?

e Onko ennusteissa tunnistettu selkeitd haasteita? Mitka ovat merkittdvimmat
ennustetarkkuutta heikentévit tekijét?

e Linkittyyko ennustetarkkuus muihin mittareihin?
Teknologia ja tulevaisuus
e Millaisia jirjestelmid kdytetddn ennustetarkkuuden raportointiin?

e Hyddynnetddnko ennustamisessa apuna organisaation historiallista myyntidataa, vai
perustuuko ennuste padasiassa vastuuhenkildiden arvioihin?

o Kiytetdinkd ennustamisessa apuna tekodélyd, koneoppimista, tai ennustemalleja?
o Milli tavalla ja missé vaiheessa prosessia? Luoko apuviline itse ennusteen?
o Onko kéyttd suunnitteilla?
o Millaisia etuja/haasteita tillainen voisi tuoda?

¢ Onko ennustamisprosessissa tdlld hetkelld kdytossd jotain automatisoituja prosessin
vaiheita?

¢ Onko ennustamisen painoarvo muuttunut organisaatiossa viime vuosien aikana?

o Onko korvattu tai onko aikeissa korvata joitain perinteisid taloushallinnon osa-
alueita, esim. budjetointi, ennustamisprosessilla?
e Millaisia parannuksia tai muutoksia ennustamisprosessiin erityisesti kaivataan?
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