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SISSEJUHATUS

Prognoosimine on oluline osa juhtimisest ning mdjutab seetdttu ettevotete
konkurentsivoimet ~ suurel méédral. Mdistena on see kasutusel mitmes
uurimisvaldkonnas: ettevotete tulemusjuhtimises, mikro- ja makrotasandi tuleviku
uuringutes. Magistritoos uuritakse Eesti keskmiste ja suurte kaubandusettevotete
prognoosiprotsesside iilesehitust. Eestis on Baltic Target (2013) andmetel 55 keskmist
ja suurt jackaubandusettevotet (kdive iile 10 miljoni euro ja tootajate arv iile 50). Valim
koostati EMTAK  klassi ,G47 Jaekaubandus, v.a  mootorsdidukid ja
mootorrattad pdhjal, seega on vilja jdetud mootorsdidukite miiligiga tegelevad

ettevotted, mis kuuluvad eraldi EMTAK Kklassi.

Sektoriks on valitud jackaubandus, kuna selle prognoosimismudelite ja -meetodite
kohta on tehtud mitmeid uurimusi, mida t60s saab kasutada (puuduvad kiill
spetsiifilised uurimused jaekaubandusettevitete prognoosimisprotsesside —o0sas).
Analiiiisides kirjandust jackaubanduse prognoosimudelite osas, saab sealt vilja tuua ka

peamised tldised tegurid, mis jackaubanduse prognoose mojutavad.

To66 fookust on tdiendavalt kitsendatud, keskendudes empiirikas keskmistele ja suurtele
ettevotetele. Viiksemad ettevotted on jdetud uurimusest korvale, kuna nendes ei avaldu
ilmselt mérkimisvéérselt prognoosimise juhtimise organisatsioonilisi probleeme. Voib
eeldada, et prognoosiprotsesside juhtimine muutub keeruliseks kui ettevotte on suurem -
seal on palju integreerimist vajavaid iiksusi, erinevaid IT siisteeme ja andmeallikaid,

palju véliseid partnereid, rohkem juhtimistasandeid.

Sarnaselt enamike Eesti ettevotetega, tabas ka jaekaubandust Eestis peale 2007. aastat
kriis, mille kéigus sektori kogukidive langes kahe aastaga 20% (EMO008... 2014). Sektori
to0ga hoivatud isikute arv on aastatel 2005-2012 kdikunud 45 — 50 tuhande inimese
vahel, mis on moodustanud 10-11% perioodi t66ga hdivatud isikute koguarvust (1bid).
Kui kéive néitas juba 2008. a languse maérke, siis todga hoivatud isikute arv aasta ldikes

hoopis monevdrra tdusis (/bid). Selline vastuolu voiks olla tiheks mérgiks, et ettevotted



ei adunud saabuva kriisi ulatust ja pikaajalisust ning viivitasid kulude kirpimisega,
lootuses, et kéibelangus on ajutine. Suured kéibekdikumised ning keerulised
otsustuskohad kulude kirpimises on véga otseselt seotud prognoosimise tasemega,

ndidates ajaloo varal antud teema olulisust Eesti ettevotetele.

Juba 1977. aastal klassifitseerisid Makridakis ja Wheelwright kolm valdkonda, kus
prognoosimine organisatsioonides véljakutseid tekitab: 1) prognoosimeetodite lai valik
ja nende isedrasused; 2) prognoosimeetodi rakendamine konkreetses édrilises olukorras;
3) laiemad probleemid, mis on seotud organisatsiooniliste ja keskkonna teguritega.
(Makridakis, Wheelwright 1977: 24). Kolmanda, organisatsiooniliste teguritega seotud
punktiga sarnanevad ka mitmed kaasaegsed tdhelepanekud. Teadlased on tidhelepanu
pooranud, et prognoosimise kui protsessi juhtimist ja arendamist on suhteliselt vihe
uuritud: “teame palju prognoosimise tehnilisest kiiljest, aga viga vihe prognoosimisega
seotud tegevuste juhtimisest” (Fildes ef al/ 2003: 35). Sarnasele jareldusele on joudnud
ka 20 aasta viltel tehtud prognoosiprotsesside arengu uurimuste vordluses - leiti, et
kuigi prognoosimisel kasutatavate tehnikate arv ja keerukus ning eriti IT vdoimalused on
20 aasta jooksul kasvanud, siis mitmed kriitilised prognoosimisprotsesse
iseloomustavad tegurid nagu prognooside tépsus, prognoositehnikatest ja —siisteemidest
arusaamine, rahulolu prognoosimistehnikate ja -siisteemidega ning protsesside
juhtimisega ei ole paranenud (McCarthy et al 2006: 322). Antud seisukohad néitavad

prognoosimise juhtimisliku aspekti aktuaalsust.

Prognoosimise tulemuslikkuse suurimateks ja raskemini arendatavateks teguriteks peab
Fildes (2010: 2) eelkdige konteksti, milles see toimub, informatsiooni, millel
prognoosimine pdhineb ning organisatsiooni suhtumist prognoosidesse. Igasuguste
prognoosimisalaste teadmiste praktikas rakendatavuse tdahtsust rohutasid Winklhofer et
al (1996: 194): ,prognoosimisalastest teadmistest on kasu ainult siis kui neid
kasutatakse organisatsiooni otsustus- ja planeerimisprotsessides®. Kéesolevas t00s el
vaadelda pohjalikult prognoosimise tehnilisi (kvantitatiivseid) meetodeid vaid

keskendutakse just seonduvate protsesside juhtimise aspektidele.

Prognoosiprotsesside arendamiseks on vilja pakutud ka moningaid parimaid praktikaid
ja auditeerimise raamistikke, mis vdimaldavad vilja selgitada organisatsiooni

prognoosiprotsesside kitsaskohad ning protsesside taset tosta. Olulisemad t66d selles
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vallas on Mentzer et al (1999), Armstrong (1987, 2001), mis on aluseks voetud ka

antud t00 kiisimustiku koostamisel.

Prognoosimisega on otseselt seotud planeerimine. Planeerimist Eesti ettevotetes uuriti
ka EAS’i juhtimisuuringus (Vadi et a/ 2011). Seal on iihe jareldusena vilja toodud, et
Eestis osalevad ettevitetes planeerimises valdavalt omanikud ja tippjuhid ning
keskjuhte kaasatakse ebapiisavalt. Valdavalt tehakse liihiajalisi plaane, kuigi ollakse
teadlik planeerimise vajalikkusest. Leiti ka, et peamiselt planeeritakse finantstegureid,
puudu jaib tulevikuperspektiividest (/bid: 5). Sellised jareldused nditavad, et
planeerimisprotsessid Eesti ettevotetes vajavad arendamist nii protsessis osalejate, kui

ajalise horisondi poolest.

Jéarjest enam rohutatakse jooksva planeerimise olulisust — seda peetakse tdhtsamaks kui
iithekordset aastaeelarvena vormistatud plaani koostamist (Hope, Fraser 2003;
Lamoreaux 2011). Eriti ebakindlas ja kiirelt muutuvas keskkonnas on eelis nn rolling-
forecast’ide (pidevalt uuendatav, kindla ajahorisondiga prognoos) kasutamisel vorreldes
traditsiooniliste eelarvetega (Lamoreaux 2011). Samas t6i EAS’i uuring vélja, et Eestis
peetakse planeerimise all silmas ikkagi peamiselt aastaeelarve koostamist (Vadi et al.
2011: 61), mis eelmainitud késitluste jargi on pigem vananenud juhtimispraktika.
Kokkuvdtvalt tuleneb t66 aktuaalsus kolmest aspektist:

1) Eesti jackaubandust tabanud kriis néitas prognoosimise olulisust;

2) prognoosiprotsesse on ildiselt prognoosimeetodite korval vihem uuritud, kuid

seal arvatakse peituvat oluline potentsiaal paremaks prognoosimiseks;
3) eelmised uurimused on nididanud, et Eestis kasutatakse planeerimiseks palju

aastaeelarvet, ebaselge on jooksva prognoosimise tase.

T6o eesmidrk on anda soovitusi jaekaubandusettevotete prognoosiprotsesside
analiiiisimise raamistiku kasutamiseks. Praktiline kasu voiks sellest tekkida eelkdige
jaekaubandusettevotete  finantsjuhtidele, kelle todiilesannete  hulka  kuulub
prognoosiprotsesside eest vastutamine. T6o kaigus ldbiviidavad uurimisiilesanded on
(vt. ka joonis 1):

1) avada prognoosimise olemus ja eesmirgid, seosed teiste terminitega;

2) avada prognooside ja prognoosimise rakenduslikud aspektid jaekaubanduses;



3) kaardistada  vOimalused  prognoosiprotsesside  hindamiseks,  valida
hindamismetoodika;

4) testida valitud metoodikat Eesti jackaubandusettevitete prognoosiprotsesside
kaardistamisel;

5) analiiisida saadud vastuseid ning tuua vilja soovitused, kuidas

prognoosiprotsesse analiiiisida.

Uurimismectodid Uurimisiilesanne Viiljund Uurimisobjekt
> Prognoosimise olemus Miks >
ja eesmargid prognoosida?
Teoreetiline Rakenduslikud Kuidas _ Soovitused jae-
uuring aspektid prognoosida? kaubandusettevotete
prognoosiprotsesside
. analiitisiks
Kuidas
_p| Hindamine modta? >
Empiiriline N Metoodika testimine Tagasiside
uuring jaekaubandusettevotetes | metoodikast

Joonis 1. Uurimismeetodid, -iilesanded, -iilesannete viljundid ja -objekt (autori
koostatud)

Too empiirilises osas kogutakse andmeid struktureeritud intervjuude meetodil,
kiisitledes valitud ettevotetes prognoosimise eest vastutavaid isikuid. Intervjuud
voimaldavad saada rohkem ja sisulisemat infot kui muud meetodid, niiteks Internetis
tdidetavate kiisimustike kasutamine. Samuti on intervjuude kdigus vdimalik vastajale
paremini selgitada moistete ja kiisimuste olemust, kuna erinevates ettevotetes voidakse
prognoosimise all moelda erinevaid asju. Lisaks kasutatakse andmeallikatena ka
ettevotete majandusaasta aruandeid. Laiema vaate saamiseks on t66 kéigus 1ébi viidud
intervjuud ka Swedbanki jackaubanduse valdkonna suurkliendihalduri ja Proeksperdi

prognoosisiisteemide juurutuse konsultandiga.



To0 tilesehitus koosneb teoreetilise kirjanduse analiiiisist (pt. 1) ning empiirilisest osast

(pt. 2). Teoreetilist osa tutvustavas peatiikis on 3 alampeatiikki:

peatiikk 1.1. annab vastuse kiisimusele, ,,mis on prognoos ja milleks seda vaja
on?* — analiilisitakse tolgendusi prognoosimise rollist ja eesmérgist, selgitatakse
moistet 14bi organisatsioonilise ettendgelikkuse kujundamise raamistiku ja
seonduvate moistete;

peatiikk 1.2 analiiisitakse kuidas prognoosida — analiilisitakse prognoosimise
hinnangulisi  ja  kvalitatiivseid  kontseptsioone,  stsenaariumeid  kui
prognoosimistegevuse viljundeid ning organisatsioonilist ilesehitust;

peatiikis 1.3 keskendub prognoosiprotsesside modtmisele -  analiilisitakse
erinevaid késitlusi prognoosiprotsesside hindamiseks ja auditeerimiseks, et luua

teoreetiline baas empiirilises osas kasutatavale kiisimustikule.

T66 empiiriline osa on jagatud kolmeks alampeatiikiks:

peatiikis 2.1 tutvustatakse uuringu metoodikat ning luuakse kontekst Eesti
jaekaubandussektorile, tutvustatakse sealseid trende ja drikriitilisi tegureid
tuginedes peamiselt Statistikaameti andmetele;

peatiikis 2.2 vdrreldakse prognoosiprotsesside teoreetilisi soovitusi ning
kiisitletud ettevotete praktikat. Peatiilkk on vastavalt metoodika punktidele
liigendatud  alampeatiikkideks  2.2.1-2.2.3, mis analiilisivad protsesse
prognoosimise  kontseptsiooni, integratsiooni, IT-siisteemide, tulemuste
modtmise ja arenguplaanide osas.

peatiikis 2.3 antakse soovitusi metoodika kasutuse osas ldhtuvalt kaardistatud

ettevotete praktikast.

Autor tanab kdiki kiisitletud ettevotete esindajaid, kes andsid vajalikku informatsiooni

oma ettevotte prognoosiprotsesside kohta, Maris Peda’t Swedbankist ja Madis Udam’it

Proeksperdist, kes jagaid praktilist valdkonnakogemust ning t66 juhendajat professor

Maaja Vadi’t, kes aitas omalt poolt t66 valmimisele palju kaasa.



1. PROGNOOSIMISE KASITLEMISE TEOREETILINE
TAGAPOHI JAEKAUBANDUSE KONTEKSTIS

1.1. Prognoosimise roll ja eesmark

Kéesolevas peatiikis selgitatakse prognoosimise rolli ja eesmaérki, analiiiisides erinevaid
uurimusi, mis niitavad selle seoseid planeerimise ja eesméirgistamisega. Autor toob
vilja ka prognoosimise, eelarvestamise, eesmirgistamise ja teiste seotud mdistete
késitlused, et selgitada nende erinevaid omadusi. Prognoosi seoseid teiste
juhtimisterminitega aitab ndidata organisatsioonilise ettendgelikkuse raamistik,
detailsemas vaates prognoosimise rolli juhtimises, aga Fildes (2010) kasitlus otsustaja ja
prognoosija interaktsioonidest. T66s kasutatud uurimused, mis iihtse kontseptsiooni abil

illustreerivad prognoosimise rolli on toodud tabelis 1.

Tabel 1. Prognoosimise rolli selgitavad kontseptsioonid

Autorid Kontseptsioon Iseloomustus

Bishop et al. 2007 | Organisatsioonilise Asetab prognoosimise eesméirgistamise ja

Grim 2009 ettendgelikkuse raamistik planeerimise eelduseks.

Cuhls 2003

Fildes 2010 Prognoosimise siisteem Seob prognoosija, prognoosid, otsustaja ja
planeerimise alused.

Allikas: autori koostatud.

Tapsuse huvides teeb autor vahet prognoosimisel (tegevus) ja prognoosil (tegevuse
tulemus). Prognoosimine aitab organisatsioonidel arvesse voOtta erinevaid
tulevikuvdimalusi ning on liks osa organisatsioonilise ettendgelikkuse voimest (Grim
2009: 71). Prognoosimise sisenditeks olevad tegurid jagab Patnaik (2012: 27)
kontrollitavateks ja kontrollimatuteks ning defineerib analoogselt mitmete teistega
(Bishop et al 2007:7, Grim 2009: 71) prognoosimise seose planeerimisega:
“Prognoosimine on planeerimise alus ning seda vdib vaadelda kui teaduslikult

kalkuleeritud arvamust, mis sisaldab nii kontrollitavaid kui kontrollimatuid tegureid”.




Prognoosi eesmirk avaldub selle tunnuses — olla voimalikult realistlik (Hope 2008: 5).
Autori arvates on iiheks praktilisemaks prognoosi eesmirgi késitluseks Fildes’ artikkel
(2010: 2'), kust joonistub selgelt vilja, et prognoos on juhile otsustamise alus.
Prognoosides sisalduvad nii objektiivsed kui subjektiivsed komponendid -
“Stsenaariumid tegelevad kahe maailmaga: faktide maailma ja kujutluste maailmaga”

(Wack 1985: 140).

Prognoosimise sisendid ja viljundid avalduvad Bishopi definitsioonist, et
prognoosimine on baas- ja alternatiivsete tulevikustsenaariumite kirjeldamine, vottes
arvesse kditurid (ingl. k. driver), méaramatuse, mdojutegurid ja viljundid (Bishop et al
2007: 7). Autor on eelnevalt toodud prognoosimise sisendite, véljundite ning

stsenaariumite omadused illustreerinud joonisel 2.

Prognoosimine Planeerimine

. - Kontrollitavad / kontrollimatud tegurid
:, sisendid ) Faktid ja kujutlused

| Kaiturid i —\/

i | madramatus \ Stsenaariumid

mojutegurid E

_______________

Joonis 2. Prognoosimise sisendid ja véljundid (autori koostatud Patnaik 2012: 27,
Wack 1985: 140, Bishop et al 2007: 7 pohjal)

Kirjanduses kasutatakse sageli mdistet prognoosimisprotsess (Davis, Mentzer 2007;
Fildes, Hastings 1994; Armstrong 2001). Protsess on ldhenemine, mille kdigus
muudetakse sisendid véljunditeks; see on moodus, kuidas organisatsiooni koiki
ressursse kasutatakse usaldusviirsel, korduval ja piisival viisil selle eesmarkide
saavutamiseks (Zairi 1997: 64). Palmberg (2009: 204) lisab asjaolu, et tulemused

vastaksid klientide v3i huvigruppide vajadustele. Kui prognoosimine toimub ettevottes

! Autorile oli kiittesaadav ka antud artikli varasem versioon (Fildes 1987: 150), 2010
uuendatud versioonis oli tehtud véiksemaid tiiendusi

10



regulaarselt, korduvate reeglite jirgi, eesmérgipéraselt ning loob huvigruppidele

védrtust, siis vOib seda jarelikult nimetada prognoosimisprotsessiks.

Jaekaubanduses aitab tdpne prognoosimine vidhendada liigset sisseostu, suurendada
varude kiibekiirust, vdhendada l1opumiiiikide kédigus tehtavate allahindluste kulu, tdsta
klienditeeninduse taset ja suurendada miiiiki, véltides laovarude puudumisest tingitud
probleeme (Mclintyre et al 1993: 373). Seega voib jareldada, et kehva prognoosimise
tagajargedeks voivad kaubandusettevottes olla ebarealistlikud plaanid, liigsed laovarud,
suured allahindlused, saamata jaanud tulud ning rahulolematud kliendid, kes ei saanud

osta soovitud kaupa.

Eelmainitud Bishopi ja Wacki definitsioonide {iihildamisel v&ib prognoosimises
sisalduva médramatuse Kkohta tuletada 2 telge voi dimensiooni (vt. ka joonis 3):
1) subjektiivsuse osakaalust tulenev miiramatus, mis jagunevad:
a. objektiivsed faktid (niiteks ajaloolised andmed);
b. subjektiivsed arvamused,
2) kontrolli puudumisest tulenev méidramatus tuleneb tegurite kontrollitavuse
ulatusest ning jaguneb:
a. koostaja kontrolli all olevad tegurid;

b. koostaja kontrolli alt véljas olevad tegurid.

Prognoosimise tegurid on ldhtuvalt kontrolli ulatusest ning objektiivsuse ja
subjektiivsuse vahekorrast paigutatud joonisele 3. Seejuures on eeldatud, et objektiivsed
faktid saavad rangelt vottes kehtida ainult ajalooliste andmete kohta ning nii
objektiivsete kui subjektiivsete tegurite hulgas vOib olla prognoosija jaoks
kontrollitavaid ja kontrollimatuid (ehk véliseid) komponente. Autor on joonisel 3

pakkunud vilja eri teguri liikide kohta néited, mis on toodud valge taustaga kastides.
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A | Subjekt.
arvamused

Tegurite niited:
eeldatav tootajate arv,
tootmismaht

N: arvamused
makromajanduse,
hankijate, Kklientide ja
konkurentide tulevaste
otsuste kohta

Obijektiivsed
faktid

Tegurite niited:
senine todtajate arv,
tootmismaht

N: makromajanduse
hetkeseis, mojukate
hankijate, klientide,

konkurentide senine
kiitumine

Koostaja kontrolli all
olevad tegurid

Koostaja kontrolli alt
viljas olevad tegurid

Subjektiivsusest tulenev méidramatus

_ Kontrolli puudumisest tulenev médaramatus
Joonis 3. Niited prognoositavatest teguritest ldhtuvalt kontrollist ja subjektiivsusest

(autori koostatud Wack 1985: 140 ja Bishop et al 2007: 7 pohjal)

Van der Heijden on vilja toonud 3 médramatuse kategooriat, mis mdjutavad
prognoosimist (2007: 93):
1) riskid, mille puhul pole piisavalt ajaloolisi andmeid, et hinnata nende
realiseerumise toendosust;
2) struktuursed muudatused, mis on unikaalsed ning puudub vdimekus hinnata
nende juhtumise tdendosust:

3) teadmata siindmused, mida ei suudeta isegi ette kujutada.

Kontrollitavate tegurite olemasolu prognoosis toetab ka Lawrence et al (2000: 157)
uurimuses vilja toodud oluline niianss — sageli viivad ettevotted 1dbi korrigeerivaid
tegevusi, et prognoos realiseeruks, naiteks mojutatakse ndudlust turunduskampaaniate
vOi hinnaalandustega. Seega saab ettevote ise teatud mdadral miiligiprognooside
realiseerumist tagada kasutades selleks erinevaid instrumente ning prognoos saab uue

tdhenduse - see on samas ka eesmirk.

Prognooside kasutamise osas on mdned véga olulised piirangud vilja toonud Van der
Heijden (2007). Prognoosimise eelduseks ja samas ka piiranguks on, et mineviku pohjal

saab ennustada tulevikku - seetdttu tootavad prognoosid ainult muutumatu struktuuriga
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keskkonnas. Prognoosid ei suuda ette ennustada struktuursete muutuste moju ning ei
informeeri endas sisalduvast maaramatusest (Van der Heijden 2007: 25). Asjaolu, et
prognoosid sisaldavad madramatust, aga ei kommunikeeri seda, on oluline tdhelepanek,
kirjeldab histi prognooside olemust ning on vajalik taustainfo praktilises t60s. Ka
eeldus, et need toimivad muutumatu struktuuri puhul on praktikas kasutamisel oluliseks

piiranguks.

Prognoosimise olulisus tuleb vilja ka selle mdjus ettevotete majandustulemustele.
Empiirilises uurimuses on leitud, et prognoosimisviga on negatiivses korrelatsioonis
ettevotte kuluefektiivsusega — mida suurem prognoosimisviga, seda suuremad on
ettevotte kulud, samas ei leitud seost prognoosivea ja tarnekindluse vahel (Danese,
Kalchschmidt 2011: 464). Empiiriliste andmete pohjal on tehtud tédhelepanek, et kuigi
ettevotted jalgivad prognoosi moju klienditeenindusele ja varude juhtimisele, siis ei
minda sealt edasi ning ei uurita prognoosimise mdju ettevotte kasumlikkusele
(McCarthy et al 2006: 318). Ilmselt on selle edasise sammu tegemine ka oluliselt
keerulisem, kuna ettevotte kasumit mojutavaid tegureid on peale prognoosimise veel

viga palju.

Miitligiprognoosimine on iiheks prognoosimise valdkonnaks, mis ennustab mida
miiiiakse (tooted), kellele (turusegmendid) ja mis ajal (Hughes 1987:18)*. Hughes
nditab miitigiprognoosimise olulisust 14bi selle, et eelmainitud mida, kellele ja mis ajal
on funktsionaalsete valdkondade planeerimise sisendiks ning mdjutab turundusplaani
toodete, miiligihinna, reklaami, miitigipersonali vajaduse ja miiiigikanalite kaudu (/bid).
Fildes ja Hastings (1994: 1) toovad miiiigiprognooside puudumise lithiperspektiivi
tagajirjena vilja tditmata tellimused, kehva teeninduse ja kehvalt kasutatud ressursid
ning pikaajalise ohu, et vale ressursside paigutus muudab organisatsiooni eksistentsi
kiisitavaks. Kuna jaekaubanduses on miiiik iiks olulisemaid valdkondi, siis on ka antud

t60s miiligiprognoosimisele eritdhelepanu podratud.

Organisatsiooniline ettensgelikkus (organisational foresight) — on ettevotte voime
varakult dra tunda muutusi, mdista selle tagajargi enda jaoks ning omalt poolt

efektiivselt reageerida, et tagada ellujddmine ning olla pikas perspektiivis edukas

2 Kursiiv originaalallika pohjal
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(Rohrbeck 2010: 11). Eelnev definitsioon mdtestas organisatsioonilist ettendgelikkust
kui organisatsiooni omadust, aga seda on defineerinud ka kitsamalt kui protsessi
(Horton 1999: 5). Empiiriliste andmete pohjal on leitud tdendeid, et formaliseeritud
organisatsioonilise ettendgelikkuse protsessid aitavad ettevitetel paremini tuleviku
stindmusi ette ennustada ning maandada riske, muutuste olemusest aru saada ja neile
adekvaatsemalt reageerida, arendada Oppivat organisatsiooni ning vajadusel mojutada
teisi osapooli (Rohrbeck, Schwarz 2013: 1604). Vottes need kaks ldhenemist kokku,
vOib  organisatsioonilist ettendgelikkust vaadelda kui protsessi, mis viib

organisatsioonilise ettenigelikkuse seisundi véljakujunemiseni.

Organisatsioonilise ettendgelikkuse loomise komponentideks on muuhulgas ka
prognoosimine ning tulemiks erinevad stsenaariumid (vt. joonis 4) (Bishop et al. 2007:
7). Joonisel 4 on vilja toodud organisatsioonilise ettendgelikkuse arendamise
raamistikus olevad tegevused, nende jirjekord ning iga tegevuse viljundid. Autor on
esile toonud Bishopi (Ibid) késitluse, kuna see illustreerib selgelt ka kaasatud tegevuste
omavabhelisi seoseid ja jarjekorda. Sama raamistikku arendas edasi Grim (2009: 71),
asendades elluviimise komponendi eestvedamisega ning keskendus organisatsioonilise
ettendgelikkuse tasemete méadramisele ettevottes. Organisatsiooniline ettendgelikkus
erineb prognoosimisest kuna sisaldab ka vorgustumise aspekte ja tulevikku puudutavate
otsuste tegemist (Cuhls 2003: 93). Organisatsiooniline ettendgelikkus on seega laiem
mdiste Kui prognoosimine ja planeerimine. Organisatsioonilise ettendgelikkuse
arendamise kontseptsiooni véirtus antud t60s seisneb selles, et see asetab
prognoosimisprotsessid laiemasse raamistikku, toob viélja seonduvad madisted,

tegevused, tulemid ning eesmargid.
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Taktikaline
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korrektuurid o
e Eesmirgistamine chk eesmiirgid
\ 4 j
Stsenaariumid
. Prognoosimine
| 4
_/Informatsioon
Jilgimine

v /
projekti plaan

Raamistiku seadmine

Aeg

>
Joonis 4. Prognoosimise roll organisatsioonilise ettendgelikkuse arendamise

raamistikus (autori koostatud Bishop et al. 2007: 7 pShjal)

Organisatsioonilise ettenigelikkuse arendamise raamistiku seadmine ja jilgimine
on ettendgelikkuse kujundamise raamistiku esimesed sammud, mis oma olemuselt on
projekti piiritlemine, sh projekti eesmirkide seadmine ja meeskondade loomine ning
jélgimine on vajaliku info kogumine — mdlemad on aluseks prognoosimisele ja teistele
jargnevatele sammudele (Bishop et al. 2007: 7). Praktikas voiks need sammud olla
ettevotte prognoositsiiklis nditeks prognoosiprotsessi kirjeldamine ja kokkuleppimine

organisatsioonis, ajalooliste andmete kogumine ja ettevalmistamine.
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Eesmirgistamine — organisatsioonilise ettendgelikkuse arendamise kontseptsiooni jargi
toimub eesmargistamine peale tulevikustsenaariumide prognoosimist ning enne
planeerimist. Eesmargistamise kdigus pannakse paika moddikud ning luuakse eelistatud
tulevikustsenaarium, mis on aluseks detailsemate tegevusplaanide tegemisele. (Bishop
et al. 2007: 7). Eesmirk erineb prognoosist muuhulgas seetottu, et selle olulisemaks
tunnuseks ei peaks olema realistlikkus, vaid pigem ambitsioonikus (Hope 2008: 5).
Kuna eesmargistamine on prognoosimisele jargnev samm (Bishop et al. 2007: 7), siis

on loomulik eeldada, et vead prognoosimisel kanduvad {ile ka eesmérgistamisele.

Planeerimine — tegevuste kogum mis tagab, et ettevotte tegevused, oskused ja
protsessid toetavad organisatsiooni pikaajalist visiooni (Grim 2009: 71). Strateegilisemas
perspektiivis defineerib planeerimist Bishop tuues vilja ka planeerimise tulemi -
planeerimine on ressursside organiseerimine, mille tulemiks on strateegiline plaan
(Bishop et al 2007: 7). Kui Grim (2009: 71) on planeerimise paigutanud iiheks
organisatsioonilise ettendgelikkuse komponendiks, siis Cuhls on vaadelnud seoseid
vastupidiselt ning paigutanud ettendgelikkuse {iheks planecerimise ja otsuste
ettevalmistuste sammuks (Cuhls 2003: 93). Seega eksisteerib planeerimise ja ettevotte
ettendgelikkuse omavahelise seose osas kaks vaatenurka — iiks vaatleb planeerimist
ettendgelikkuse kujundamise osana, teine ettendgelikkust kui eeldust paremaks
planeerimiseks. Neid vaatenurki tihildades voib véita, et planeerimine ja ettevotte

ettendgelikkus on vastastikuses seoses ning lihe arendamine voimaldab arendada ka teist.

Mitte koik ei motesta prognoosi ja planeerimist sarnaselt eelnevate sOnastustega.
Planeerimist on defineeritud ka, kui vastamist kahele kiisimusele: 1) millised tegevused
viivad strateegiliste eesmairkide tditmiseni? 2) millised on tegevuste tagajérjed,
véljendatud kui prognoos (Hope 2008: 11). Prognoos on selle definitsiooni jérgi
planeeritud tegevuste oodatav tagajarg. Selline tdhendus eeldab, et prognoos
koostatakse peale eesmérgistamist ja planeerimist, kui eesmirgi saavutamiseks
vajalikud tegevused on juba teada. Tdhendus viitab ka, et prognoosija omab
mirkimisviarset kontrolli prognoosi realiseerumisel, mis iilalpool toodud (prognooside)
definitsioonides ei olnud nii kindel. Sobitamaks sellist prognoosimise tihendust joonisel
4 toodud raamistikuga, voiks selle paigutada elluviimise etapi alamosaks, mis viitab

taktikalise plaani tegevuste oodatavale tagajirjele. Tdhenduste eristamise huvides
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kasutab autor edaspidi t60s sellisel juhul mdistet “taktikaline prognoos”. Kasutusel on
ka mdiste rolling forecast, mis enamasti viitab regulaarselt uuendatavale fikseeritud
ajahorisondiga prognoosile (Hope 2008: 22) — siin aga on eristuvaks tunnuseks

prognoosi ajahorisont ja uuendamise sagedus.

Viimane samm organisatsioonilise ettendgelikkuse kujundamise protsessis on
elluviimine. Bishop et al (2007: 7) nimetavad strateegilise plaani elluviimise osadena
tulemuste kommunikeerimist ja (taktikaliste) tegevusplaanide loomist. Antud késitlus
nditab prognoosimise seost elluviimisega. Prognooside seos tegevuskava koostamisega
tuleb vilja ka Fildes (2010: 4) prognoosimise siisteemist, mis on joonisel kujutatud lisas

4.

Stsenaariumid on prognoosimise tulemid (Bishop et al 2007: 7), samas ei saa viita, et
stsenaariumeid loodaks ainult prognoosimise kéigus. Ka eesmérgistamise definitsioon
titleb, et eesmargistamise kdigus valitakse eelistatud tulevikustsenaarium (vt. eelpool
eesmargistamise definitsiooni |k 15).  Stsenaariumite kasutajate ootusi ja seega
stsenaariumite eesmarki on Wack (1985: 140) kirjeldanud jargnevalt: “Stsenaariumid
peavad aitama otsustajatel arendada enda tunnetust siisteemi olemuse, selles toimivate
joudude, alternatiivsete  stsenaariumite taga peituvate midramatuste ning
votmetdhtsusega andmete tolgendamise osas”. Eelnevast tsitaadist on oluline jireldada
nii stsenaariumite kui prognoosimise mdistete kohta, et stsenaariumite koostamise
tulemus pole mitte ainult stsenaariumid ise, vaid védga oluline on ka selle koostajate

areng ja Oppimisprotsess, mis aitab neid probleemide olemusest paremini aru saada.

Mitmed autorid (Ringland 1998; Schoemaker, van der Heijden 1992) vaatlevad
stsenaariumit kui lugu, eristades prognoose ja stsenaariume. Borjeson et al (2006)
liigitab aga stsenaariumid eri liikidesse, kusjuures prognoosid on iiheks stsenaariumi

alamliigiks (vt. tabel 2).

Mida pikem on planeerimise ajahorisont, seda olulisem on teadvustada kasvavat
madramatust ning kasutada mitut stsenaariumit (Van der Heijden 2007: 98). Tapsemalt
kirjeldatakse eri stsenaariumite liike peatiikis 1.2. Tuleb tdhele panna, et mdiste
»Stsenaarium® on eri autorite puhul erineva tdhendusega — organisatsioonilise

ettendgelikkuse  arendamise  raamistikus  vaadeldakse  seda  spetsiifiliselt
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prognoosimisprotsessi viljundina, samas on ka autoreid (Borjeson et al 2006), kelle
lahenemises on tdhendus laiem ning stsenaariumid on nii prognoosimise kui
planeerimise instrumendid. Sarnasele mdiste ‘stsenaarium’ mitmetdhenduslikkusele on

tahelepanu juhtinud ka Borjeson et al (Borjeson et al 2006: 723).

Tabel 2. Stsenaariumite definitsioonid

Stsenaarium kui lugu Prognoos kui stsenaariumi alamliik
Ringland  (1998: 2): ,Mbdtle stsenaariumist kui | Borjeson, Hojer, Dreborg, Ekvall,
muinasjutust‘ Finnveden (2006: 726): prognoosid

Schoemaker, van der Heijden (1992: 42): Stsenaariumid | on tiks stsenaariumite liike.
ei ole prognoosid, vaid voimalike é&rikeskkondade
eelvaated, mille iile tasub eelnevalt moelda.

Allikas: autori koostatud.

Oppiva organisatsiooni ja organisatsioonilise oppimise Kkontseptsioone on
prognoosimisega seotud mitmes to6s kasutatud allikas (Davis, Mentzer 2007,
Armstrong 2001; Wack 1985). Oppivat organisatsiooni on defineeritud Kui:
,organisatsioon, mis on vilunud teadmiste loomises, hankimises ja edasiandmises ning
oma kiitumise muutmises vastavalt uutele teadmistele® (Garvin 1993: 80). Oppivast
organisatsioonist erineb moiste organisatsiooniline Oppimine, mida on defineeritud
protsessina: ,,organisatsiooniline dppimine tdhendab paremate teadmiste ja arusaamise
kaudu tegevuste parendamise protsessi“ (Fiol, Lyles 1985: 803). Prognoosimise
seisukohast on oluline Sinkula et al (1997: 314) jareldus, et tugevam orienteeritus
oppimisele aitab kaasa turuteabe hankimisele ja teadvustamisele organisatsioonis. Van
der Heijden (2007: 12) leidis, et asjakohane plancerimine siistematiseerib ka
organisatsioonilise dppimise ja médlu, mis aitab viltida korduvaid vigu. Viidatud allikad
nditavad prognoosimise, planeerimise ja Oppimise vahelist tsiiklilist protsessi —
prognoosimine arendab Oppimist, Oppimine aitab paremini prognoosida ja planeerida,

parem planeerimine omakorda korrastab dppimisprotsessi.

Vottes aluseks organisatsiooni arendamise raamistikud ja seonduvad t66d (Bishop et al
2007:7; Rohrbeck 2010: 11; Grim 2009: 71; Patnaik 2012: 27; Hope 2008: 5) on autor
koostanud tabeli 3, mis holmab organisatsioonilise ettendgelikkuse, kui iihe
prognoosimise alusraamistiku olulisi mdisteid ning toob vélja tulemid ja eesmérgid.

Mbistete alla on koondatud erinevate autorite definitsioonid ning vajadusel nende baasil
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tuletatud tulemid ja eesmérgid: organisatsioonilise ettendgelikkuse kirjelduse baasilt
voib viita, et tulemiks on vadrtus iihiskonnale, mis avaldub niiteks ettevotete
omanikutulu, loodud td0kohtade ning maksulackumiste kaudu. Ka {lejddnud

eesmérkide definitsioonid on autori poolt tuletatud moiste kirjelduse baasilt.

Tabel 3. Organisatsioonilise ettendgelikkuse arendamisega seotud terminid

Moiste Kirjeldus Protsessi v6i | Protsessi vo6i
tegevuse tulem tegevuse eesmirk

Organisatsiooni omadusi v0i protsesse iseloomustavad mdisted:

Org. e muutuste dratundmine Véirtus Org. ellyjdamine ja
ettendgelik- | o tagajirgede moistmine tihiskonnale pikaajaline edukus
kus e omalt poolt reageerimine
Tegevusi iseloomustavad moisted:
Raamistiku | Projekti piiritlemine Projekti plaan Jargnevateks
loomine sammude alus
Jdlgimine Info kogumine Informatsioon Prognoosimise
eeldus
Prognoosi- | e stsenaariumite  kirjeldamine  ja | Baas- ja | Plaanid arvestavad
mine arvesse votmine, alternatiivstsenaar | erinevaid tuleviku-
e planeerimise alus iumid stsenaariume
e sisaldab kontrollitavaid ja

kontrollimatuid tegureid
e peamine tunnus: realistlikkus

Visiooni e Eelistatava stsenaariumi valimine: | e eelistatud Olemas alus
loomine tulemuste kujutlemine, eesmérkide stsenaarium detailsemate
(eesmargi- ja mdddikute seadmine e cesmirgid tegevusplaanide
stamine) e alus tegevusplaanideks e mosdikud koostamiseks

e pigem ambitsioonikas
Planeerimine | Ressursside organiseerimine: | Strat. plaan Ressursid toetavad

strateegia ja plaanide koostamine. pikaajalist visiooni.
Elluviimine | Strat. plaani elluviimine, sh Tegevuskava ehk | Elluviidud plaan

e tulemuste kommunikeerimine, taktikaline plaan

o taktikaliste tegevuskavade loomine

Allikas: autori koostatud, allikad Bishop et al 2007:7; Rohrbeck 2010: 11; Grim 2009:
71; Patnaik 2012: 27; Hope 2008: 5.

Eelnev to1 vélja erinevused prognooside ja eesmirkide olemuses. Ka praktilised
juhtumiuuringud on rohutanud nende moistete eristamise olulisust - Statoili
prognoosimisprotsesse puudutavas juhtumiuuringus on kirjeldatud, et prognoos ja
eesmérk ei tohiks olla samad, kuna eesmirgid peavad olema ambitsioonikad, aga
prognoosid realistlikud, kui neid iiritada tihildada, siis on tulemus ennustamatu (Hope
2008: 5). Prognoosi eristamine eesmargist on oluliseks sisuliseks kiisimuseks, mille iga

ettevote peaks enda seisukohast lahti motestama.
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Danese ja Kalchschmidt uurisid prognoosimise mdju ettevotte tulemustele (2011).
Jareldustena tuuakse vélja, et ei ole olemas {ihte ja diget prognoosimisprotsessi vaid iga
ettevotte peab vilja todtama endale sobiva prognoosimisprotsessi soltuvalt tootmise
eesmarkidest (néiteks efektiivsus vs kiire reageerimine) ja véliskeskkonna keerukusest
(ndudluse varieeruvus, toote elutsiikkel jne.) (Danese et al 2011:466). Seda jareldust

peab seega arvestama ka eri ettevdtete prognoosiprotsesside omavahel vordlemisel.

1.2. Prognoosimise rakenduslikud aspektid jaekaubanduses

Kui peatiikk 1.1 andis {iilevaate prognoosimise rollist ja eesmérkidest, siis kdesoleva
peatiiki eesmirk on selgitada, kuidas prognoosimine oma rolli tdidab. Selleks
tutvustatakse erinevaid prognoosimise kontseptsioone, prognoosimise organisatsiooni
ning jaeckaubanduse prognoosimise spetsiifikat. Peatiikk katab 3 alamteemat:
1) prognoosimise  kontseptsioonid (sh. erinevad ldhenemised prognoosi
koostamiseks ja valjundid)
2) prognoosimise organisatsioon (osapooled, integratsioon ja korraldus),

3) jaekaubanduse prognoosimise eriparad.

Prognoose on jagatud hinnangulisteks voi statistilistel (kvantitatiivsetel) meetoditel
pohinevateks. Kvantitatiivsed meetodid on oma olemuselt minevikutrendide statistilised
ekstrapolatsioonid, hinnangulised meetodid l&dhtuvad inimeste kontekstitundmisest ja
intuitsioonist (Kuhn, Sniezek 1996: 231). Fildes ja Goodwin (2007: 572) on lahtuvalt
prognoosi meetodist toonud vélja 4 kategooriat: 1) puhtalt hinnangulised; 2) ainult
statistilistel meetoditel pShinevad; 3) hinnangulise prognoosi ja statistilise prognoosi
keskmised; 4) statistilised prognoosid, mida on korrigeeritud hinnangute pdhjal. Seega
on piisavalt levinud, et prognoosimise statistilisi meetodeid ning hinnanguid

kombineeritakse omavahel.

Fildes ja Goodwin (lbid: 572) jareldasid empiirilise uuringu pohjal, et hinnangu
kasutamine voib statistilistele prognoosidele kasuks tulla, kuid ainult juhul, Kui
seejuures jargitakse kindlaid reegleid. Toodi vilja, et paljud ettevotted ei hinda oma
prognoosimise vOi sinna tehtud hinnanguliste korrektuuride tépsust tagantjargi (Ibid:

574). Ka teised autorid on leidnud, et hinnagud vdivad statistilised prognoosid
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tdpsemaks muuta, aga ainult dige ldhenemise korral — protsess peaks olema libipaistev,
muudatused dokumenteeritud (Bunn, Wright 1991: 512). Hinnanguliste korrigeerimiste
ohuks peetakse kallutatust (Lawrence et al 2006: 493) ja liigset optimismi (Trapero et al
2013: 242). Hinnanguliste korrigeerimiste tdpsusi uurinud autorite t6ode pohijareldused
on toodud joonisel 5, sarnaseks jooneks on tunnistamine, et hinnangute kasutamine

tuleks allutada teatud reeglistikule.

Bunn, Wright (1991): Kuvantitatiivsete prognooside \
muutmisel hinnangute pdohiselt tuleks muudatused ja
kasutatud  pohjendused dokumenteerida, hinnangute
protsess formaliseerida.

Goodwin, Fildes (1999: 51): ettendgematute ja
harvaesinevate siindmuste mojul korrigeeritakse vahel
hinnangute pohjal statistilisi prognoose muutes need
ebatépsemaks.

Lawrence, Goodwin, O’Connor, Onkal (2006: 493): Hinnangulised
hinnangud vdivad prognoose tipsemaks muuta, kuid samas
olla mitmel pdhjusel kallutatud.

korrektsioonid

Fildes, Goodwin (2007: 574): hinnangud vdivad prognoosi
tdpsemaks muuta, aga neid kasutades tuleb jargida kindlaid
reegleid.

Trapero, Pedregal, Fildes, Kourentzes (2013 :242)
kampaaniate tottu tehtavate korrektsioonide puhul
viiksemad korrigeeringud tegid prognoosi tidpsemaks,
suuremad  korrigeeringud  ebatipsemaks.  Positiivsed /
korrigeeringud olid ebatépsemad kui negatiivsed.

Joonis 5. Prognooside hinnanguliste korrektsioonide iseloomustused (autori koostatud)

Joonis 6 kirjeldab prognoosimise samme, illustreerides, et prognoosimise IT siisteemid
kasutavad ajaloolisi andmeid, mida seejérel prognoosija poolt korrigeeritakse mitte-
ajalooliste andmete pdhjal. Joonisel 5 toodud definitsioonide pohjal ei pea aga
prognoose alati korrigeerima, seega on prognoosija poolt tehtavate korrektuuride samm
vabatahtlik.

Statistiliste prognooside korrigeerimise pohjused olid koige sagedamini turundus- ja
reklaamikampaaniad ning hinnamuudatused, aga ka muud konkurentidest, laovarude

juhtimisest voi vilistest teguritest tingitud (Fildes, Goodwin 2007: 572). Autor on
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Fildes ja Goodwini toodud tegurite ndited jaganud vélisteks ja sisemisteks teguriteks (vt.
tabel 4), kusjuures vilised tegurid on tdiendavalt jagatud konkurentidest ja iildistest
teguritest tingituks. Vilised tegurid ei ole ettevotte kontrolli all, sisemisi saab ettevote
rohkem ise mojutada. Konkurentsist tingitud tegurid on ettevotte konkurentide poolt
tekitatud, tildised tegurid aga mdjutavad kdiki turuosalisi ning on mingite kolmandate

osapoolte vdi keskkonna mojud.

ANDMED
Mitte-ajaloolised andmed

Ajaloolised andmed

Prognoosimise (IT)
siisteem

\ 4

PROGNOOSIA
Korrektuurid

v

Korrigeeritud
prognoos

Joonis 6. Prognoosimise sammud. Allikas: Lawrence et al 2006: 494

Hinnanguliste  miiligiprognooside  tdpsust mojutab oluliselt tootespetsiifilise
taustateadmise olemasolu - seda on empiirilise eksperimendiga kindlaks teinud
Edmundson, Lawrence ja O’Connor (1988). Selgus, et tootespetsiifiliste teadmistega
meeskond tegi oluliselt tdpsemaid prognoose, kui ainult {ildiste valdkonnateadmistega
meeskond (Edmundson et al. 1988: 201). See tdhelepanek niitab prognoosimise

kompetentsi arendamisel sisuliste tootekoolituste suurt rolli.
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Tabel 4. Niited hinnangute kasutamise pohjustest prognoosides

Vilised tegurid = Sisemised tegurid
Konkurentsist tingitud Uldised tegurid
o Konkurentide tegevus e Puhkepdevad e Turundus- ja
(turundus, reklaam jne) | e Regulatsioonide reklaamtegevused
e Konkurentide muudatused e Hinnamuudatus
ebapiisavad laovarud e Valitsuse poliitika e Oma ettevotte
e Rahvusvahelised kriisid asendustooted
e Ilm e Ebapiisavad laovarud
e Spordisiindmused
e Streigid

Allikas: autori koostatud, Fildes, Goodwin 2007: 572 pdhjal

Borjeson et al (2006) vaatlesid prognoose kui stsenaariumite iihte alamliiki, eristudes
teistest mainitud autoritest, kes defineerisid, et stsenaariumid ei ole prognoosid (vt pt
1.1). Prognoosimiskontseptsioonide uurimisel on iiheks vdimaluseks tuua vilja
stsenaariumite eri liigid ning tunnused ning vorrelda neid teiste organisatsioonilise
ettendgelikkuse arendamise sammude teadaolevate tunnustega — see voOimaldab
detailsemalt piiritleda eri sammude erinevusi. Stsenaariumite koostamise tehnikaid ja
tunnuseid uurinud autorid (Ibid: 736) on pakkunud ldhtuvalt millistele kiisimustele
stsenaarium vastuseid otsib, vilja kolm stsenaariumite kategooriat (ennustavad,
avastavad ja normatiivsed) ning 6 tiilipi: prognoosid, what-if stsenaariumid, vélised,
strateegilised, hoidvad ja transformeerivad (vt. tabel 5). Autor on tabelis
originaalmaterjali tdiendanud sonastades viidatud kirjelduste baasilt ka stsenaariumite
sisendid ning eesmadrgi. Marien (2002: 269) jagab koik tulevikku puudutavad mottetood
kuude kategooriasse: tdendolised tulevikud (sh prognoosid), vdimalikud tulevikud,
eelistatud tulevikud (sh eesmaérgid, plaanid), oleviku muutused, panoraamvaated ja

kusitlused.

Stsenaariumitel on médratud tunnused ldhtuvalt loomise meetodist (kvantitatiivne voi
kvalitatiivne), ajalisest horisondist, sise- voi vilisteguritest ning siisteemi struktuurist.
Stisteemi struktuuri all moistetakse siisteemi osade vahelisi seoseid ja siisteemi
piiranguid. Matemaatiliste mudelite puhul iseloomustavad siisteemi struktuuri vorrandid.
(Borjeson et al 2006: 725). Seda voib mdista nii, et kui lisada ettevotte what-if

prognoosi uus tegur voi kditur, siis on tegemist uue siisteemi struktuuriga. Samas kui
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prognoosis on siisteemi struktuur sama, siis on tegurid samad, muudetakse ainult nende

vaartusi.

Tabel 5. Stsenaariumite tiiiibid ja tunnused

Stsenaariumi Kvantitatiivne /| Ajaline Siisteemi | Tegurid *Sisendid

kategooria /| kvalitatiivne modde struktuur

tiiiip

Prognoosimisel kasutatavad stsenaariumid

Ennustavad — mis juhtub? Ajalool.

*Eesmérk: planeerida ja kohaneda eeldatavasti tekkivate olukordadega. andmed

Prognoosid Enamasti Enamasti | Enamasti | Enamasti Ajalool.
kvantitatiivne, lithike iiks valised andmed,
vahel kvalitatiivne toendosused

What-if Uks vdi | Vilised ja | Ajalool.

stsenaariumid mitu vahel andmed

sisemised

Avastavad — mis voib juhtuda? Strateeg.

*Eesmérk: uurida olukordi voi arenguid, mida peetakse tdenéoliseks, lahendada | kiisimused

strateegilisi kiisimusi.

Vilised Enamasti Enamasti | Enamasti | Vilised Viliste
kvalitatiivsed, pikk mitu tegurite
kvantitatiivsed on loetelu ja
voimalikud vadrtused

Strateegilised Kvalitatiivsed  ja Sisemised, Sisemiste ja
kvantitatiivsed aga votavad | viliste

valiseid tegurite
arvesse loetelu ja
vairtused

Plaanides kasutatavad stsenaariumid

Normatiivsed — kuidas jouda soovitud eesmérgini? Eesmérgid

*Eesmark: leida lahendus, kuidas jouda soovitud eesmérgini

Hoidvad Enamasti Enamasti | Uks Molemad Eesmargid
kvantitatiivsed pikk

Transformeeriv | Enamasti Enamasti | Muutuvad | Ei eristata | Pikaajalised

ad kvalitatiivsed, viga pikk | , voib olla | sisemisi ja | eesmérgid
kvantitatiivsete (25-50 mitu viliseid
elementidega aastat) tegureid

Allikas: (Borjeson et al 2006: 736); autor lisanud sisendid ja eesmérgid

Kuna eelpool vaadeldi prognoosimise seoseid planeerimise ja eesmirgistamisega, siis

on otstarbekas ka stsenaariume vaadelda samas liigituses. Lithema ajahorisondiga

prognoose hélmavad ennustavad stsenaariumid (Borjeson et al 2006: 726), mis otsivad

vastust kiisimusele “mis tulevikus juhtub?”. Oluline sisendinfo on ajaloolised andmed,

fookus on pohjus-tagajirg seosel, oluliseks niitajaks on tdendosus (Ibid). Ennustavate

stsenaariumite kategooria alla kuuluvad prognoosid ja what-if stsenaariumid. (Bérjeson
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et al 2006: 726). Marien (2002: 269) kasutab sarnases tdhenduses ,vOimalike

tulevike* kategooriat.

Pikema ajahorisondiga prognoosid ja strateegilised kiisimused paigutab Borjeson et
al (2006: 727) ,,avastavate stsenaariumide“ hulka, mis votavad arvesse struktuurseid,
pohimdttelisemaid muutusi. Avastavate stsenaariumite alla kuuluvad vilised ja
strateegilised stsenaariumid. Strateegilised stsenaariumid uurivad millised voivad olla
tagajarjed, kui kdituda teatud viisil, vottes arvesse koostaja kasutuses olevaid
mdjutusvahendeid (Ibid) — seega v3ib strateegilisi stsenaariume kasutada strateegilise
planeerimise etapis. Oluline on ka mérkida, et strateegiline stsenaarium asetab koostaja
mojutusvahendid prognoosi, samas kui vilised stsenaariumid keskenduvad ainult

vilistele teguritele.

Eesmirgistamisega on seotud normatiivsed stsenaariumid, mis otsivad vastust, kuidas
jouda soovitud eesmérgini (Borjeson et al 2006: 728); Marien (2002: 269) kasutab
sarnases tdhenduses ,celistatud tulevike™ kategooriat. Seega on normatiivsetele
stsenaariumitele vajalikuks sisendiks piistitatud eesmérk. Normatiivsete kategooriasse
kuuluvad hoidvad ja transformeerivad stsenaariumid (Borjeson et al 2006: 728).
Tommates paralleele organisatsioonilise ettendgelikkuse arendamise raamistikuga (vt.
joonis 4), siis voib viita, et sellised stsenaariumid omavad pigem plaanide, mitte
prognooside tunnuseid, kuna sisendiks on eesmérk ning véljundiks on lahendus, kuidas
jouda soovitud eesmérgini. Selle tdhelepaneku alusel on autor tabelis 5 liigitanud
avastavad ja ennustavad stsenaariumid prognoosides ja normatiivsed stsenaariumid

plaanides kasutatavateks.

Eesmirgistamisega on prognoosimisel veel iiks oluline seos. Prognoosi tdpsus ei ole
prognooside tegemisel ainuke kriteerium - miiiigiprognoosid vodivad iihtlasi olla ka
organisatsiooni tulemuste eesmirgiks ning on seetdttu kallutatud. Naiteks kui
miiligiprognoosi tditmine on tasustatud, siis on see motivaatoriks teha pigem véiksemaid
prognoose ning kui eesmirgiks on viltida kaubavarude puudusest tingitud miiiikide
drajadmist, siis tekib tendents prognoosida tegelikust rohkem (Lawrence et al. 2000: 158).
Selline sisseprogrammeeritud kallutatus aga toGtab vastu prognooside tidpsuse

kriteeriumile. See on liks moment, mis néitlikustab, et eesmérgistamine ja prognoosimine
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peaksid olema organisatsioonis selgelt eristatud — kui prognoosil ei ole samaaegselt ka

eesmargi funktsiooni, siis saab prognoos olla tipsem.

Stsenaariumite késitluste vordlus voimaldas ndidata, mis liiki stsenaariume kasutatakse
prognoosimisel, plancerimisel ja eesmargistamisel. Tabelis 6 vorreldakse
organisatsioonilise ettenigelikkuse eri etappide kdigus loodavaid stsenaariumite liike
ning stsenaariumite kdige médravamaid omadusi. Vilja on jdetud need
organisatsioonilise ettenédgelikkuse etapid, mis otseselt stsenaariumite loomisega ei
tegele. Nagu selgub, siis on erinevatel etappidel kasutuses erinevad stsenaariumite liigid,
millel on ka erinevad omadused. Omaduste erinevus toetab seisukohta, et ks
stsenaarium ei saa olla muutumatul kujul kasutuses mitmes etapis — nditeks ei sobi
taktikaline prognoos eesmérgiks, kuna eesmérk peaks olema ambitsioonikas, aga

taktikaline prognoos peaks olema vdimalikult realistlik.

Tabel 6. Organisatsioonilise ettendgelikkuse eri etappide stsenaariumite ja nende

omaduste vordlus

Etapp Etapi véljund stsenaariumid Viljundit iseloomustavad omadused
Prognoosimine e Prognoos, e Sisaldab méddramatust,
e  what-if, e {ldine,
e vilised ja  strateegilised | ® avab ndhtuste seoseid.
stsenaariumid
Eesmérgistamine o Eelistatud stsenaarium ehk | ¢ Ambitsioonikas
eesmargid e loob visiooni
Planeerimine e Hoidvad, e Lahenduse sobivus,
e transformeerivad, e kuluefektiivsus vO1 muudatuste
e strateegilised stsenaariumid. suur ulatus.
Elluviimine e Taktikaline plaan, e Realistlikkus,
e taktikaline prognoos. e detailsus.

Allikas: autori koostatud

Prognooside tdpsuse arendamisel peetakse kriitiliseks prognoosiprotsesside juhtimist
— protsesse, koolitusi, tulemuste modtmist ja kompenseerimist (McCarthy et al 2006:
322). Juba iile 20 aasta tagasi leiti, et kdige suuremat kasu pakub prognoosiprotsesside
juhtimine ja olemasolevate meetodite parem kasutamine: “kuigi kahtlemata saab
olemasolevaid (prognoosimise) meetodeid modningal madral tdiendada, siis koige
paljulubavamad on juhtimisteadmised ja oskused, kuidas olemasolevaid meetodeid

konkreetse organisatsiooni kontekstis kasutada (Makridakis et a/ 1989: 13 viidatud

26



McCarthy et al 2006: 303 vahendusel)”. Davis ja Mentzer (2007: 476) on seniste
prognoosimise organisatsiooniliste tegurite uurimuste piiranguna vélja toonud, et need
on enamasti kirjeldavad ning ei voimalda teha jareldusi prognoosimise juhtimise ja
tulemuslikkuse seoste osas. Prognoosimise paremaks juhtimadppimiseks on piiiitud luua
organisatsiooni prognoosiprotsesside mudeleid ja raamistikke, mis nditaks tegevuste
omavahelisi seoseid (néiteks Fildes, Hastings 1994; Armstrong 2001; Davis ja Mentzer
2007; Fildes 2010). Alljargnevalt vorreldakse olulisemaid valdkonna tdid, mis on
toodud ka tabelis 7.

Tabel 7. Prognoosimise juhtimist puudutavad uurimused

Autorid Uurimuse kirjeldus

Fildes, Hastings (1994) Kirjanduse baasil pakuti vilja tegurid ning viidi 14bi juhtumiuuring
1 ettevottes.

Winklhofer et al (1996) Uuriti 41 eelnevat prognoosimise praktikatele suunatud t66d.

Davis, Mentzer (2007) Intervjueeriti 18 globaalse tootmisfirma 516 juhti. Eesmérk oli
uurida miiiigiprognoosimise organisatsioonilisi tegureid.

Fildes (1987, 2010) Kokkuvottev artikkel kirjanduse baasil.

Smith, Mentzer (2010) Prognoosi protseduuride ja siisteemide vastavuse ning moju
uurimus prognoosimise tulemuslikkusele, pdhines 216 praktiku
kiisitlemisel.

Allikas: autori koostatud

Fildes ja Hastings (1994: 4) t6id vélja teoreetilised seisukohad kolmes valdkonnas:
1) prognoosija ja otsustaja vahelised seosed;
2) informatsiooni liikumine ettevotte viliselt ja siseselt;
3) prognoosi tehnilised omadused — tdpsus, valmimise kiirus, méadramatuse

hinnangud.

T66s jéareldati, et (Ibid: 16):
e prognoosi tehnikad ja tarkvara peab toetama prognoosija vajadusi;
e prognoosiprotsessi arendamise Kkriitilisteks teguriteks on andmebaasid ja
organisatsiooni iilesehitus;
e kui prognoosiprotsessi arendamiseks ei ole méiratud vastutajat, piisavalt aega ja

ressursse, siis ei juhtu midagi.

Fildes ja Hastingsi seisukohad on kéesolevas t00s olulised, kuna tuuakse vélja

prognoosi oluline seos otsustamisega, mis kinnitab eelpool toodud mudelit (vt. joonis 4,
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IK. 15), kus prognoosimine on planeerimise aluseks. Lisaks prognoosi tdpsusele tuuakse

tehniliste mdddikutena vilja ka selle valmimise kiirus ja mddramatuse hindamine.

Winklhofer et al (1996: 204) koostasid praktikas esinevate prognoosimise
organisatsiooniliste tegurite silistematiseerimiseks raamistiku, mis koosneb kolmest
teemast: disain, valikud ja hindamine (vt. joonis 7). Disainikiisimused maéiravad
prognoosi eesmargi ja tiilibi, eraldatud ressursid, koostajate ja kasutajate profiilid ning
andmeallikad. Valiku kiisimused tegelevad prognoositehnikate ja —meetoditega ning
hindamiskiisimused prognoosimise tulemuste ja tdpsust mdjutavate teguritega. Kolm
teemade gruppi on omavahel vastastiku seotud ning mojutavad iiksteist molemapoolselt
(Ibid). Raamistiku autorid nimetasid seda navigeerimisvahendiks, mis aitab erinevaid

prognoosiprotsesside uuringuid lahti mdtestada ning seada sihte uuteks uurimisteks

(Ibid).

Davis ja Mentzer (2007) raamistik keskendub eelkdige miiligiprognoosimise
organisatsioonilistele teguritele, jéttes vilja prognoosimise tehnikad. Aluseks on vdetud
uurimused organisatsiooni sisekliimast, organisatsiooni vdimekusest, Oppivast
organisatsioonist ja miiligiprognoosimisest. Raamistik nditab seoseid erinevate
miiligiprognoosimise tegurite organisatsiooniliste tegurite vahel ning pakub vilja ka
siisteemse, integreeritud ldhenemise, kuidas prognoosimist ettevottes arendada. Loodud

mudel koosneb 4-st osast (Davis, Mentzer 2007: 476):

1) prognoosimise dhkkond,
2) prognoosimise voimekus,
3) tulemused,

4) tulemuslikkuse mootmine.
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Disaini kiisimused

- prognoosi eesmérk/kasutusotstarve
- prognoosi detailsus

~—# - ajahorisont, koosltamise sagedus

- prognoosimisele eraldatud ressursid
- prognoosi koostajad

- prognoosi kasutajad
- andmeallikad

Valiku kiisimused

- prognoositehnikate tundmine

- tehnikate valimise kriteeriumid

- alternatiivsete prognoosimeetodite
kasutamine

Hindamise kiisimused

- prognoosi presenteerimine

juhtkonnale

\ ) - prognooside iilevaatus ja
subjektiivsete hinnangute kasutamine

- prognoosi hindamise standardid

- prognoosi tulemuslikkus

- prognoosimise probleemid ja

prognooside arendamine

Joonis 7. Organisatsioonilise prognoosimise raamistik (Winklhofer et al 1996:204)

Raamistikus (vt. joonis 8) on erinevate tegurite omavahelised positiivsed
korrelatsioonid tdhistatud nooltega 1-4 ning nooled 5 ja 6 tdhistavad tulemuste
modtmise tagasiside pohjal tehtavaid korrektuure eelnevates etappides (Davis, Mentzer
2007: 477). Autorid on prognoosimise Oppimismomendi kokku votnud jirgnevalt:
»organisatsioonid on keskkonnaga kokkupuutes, keskkond vastab ning neid vastuseid
tolgendatakse 1dbi Oppimisprotsesside, mille pohjal organisatsioonid uuendavad oma

uskumusi pohjus-tagajéirg seoste osas‘ (Ibid: 476).
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Joonis 8. Miiligiprognoosimise juhtimise raamistik (Davis, Mentzer 2007: 477)

Fildes (1987 ja 2010) on prognoosiprotsessi kirjeldanud tuues vilja otsustaja ja
prognoosija seosed, tegevused ning seejuures liikuva info (joonis toodud lisas 4). Kui
Davis ja Mentzer (2007) vaatlevad {liksustevahelise integratsiooni kiisimusi ilma
indiviidi tasandita, siis Fildes késitlustes tuleb selgelt vilja otsustaja ja prognoosi
koostaja eri roll ning omavaheline suhe. Sarnase tunnusena on molemas raamistikus
organisatsiooni keskkonna roll. Teistega vorreldes suurema tehnoloogilise fookusega on
Smith’i ja Mentzeri uuring (2010), mis analiiiisib kuivord on omavahel vastavuses
prognoosimise protseduurid ja tugisiisteemid (IT vahendid). Jéreldusena seati
prognoosimise prioriteediks siisteemi kasutajate vajadused ning nimetati tugisiisteemide
soovituslikke omadusi: erinevate prognoositehnikate kasutamisvdimalus, eri
modtiihikutes ja detailsuses kuvamise vdimalus, toodete tdhtsuse jirgi eristamine ning
prognooside korrektsioonide eristamine (Ibid: 156). Prognoosimise

organisatsioonilistele teguritele keskenduvate t66de vordlus on toodud tabelis 8.
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Tabel 8. Prognoosimise organisatsioonilisi tegureid puudutavates uurimustes kasitletud

teemad

Autorid Fildes Eell(sifi;,gs Winklhofer et|Davis, Mentzer ?An;g?z’er
(1987, 2010) (1994) al (1996) (2007) (2010)

Otsustaja/
Osapoolte Otsustaja/ Otsustaja/ prognoosija/ | Organisatsioon/ | Siisteem/
detailsusaste prognoosija | prognoosija stisteem/ Uksus kasutaja
organisatsioon

Disain /

prognoosi

tehnilised X X

omadused

Valikud X

Tulemuste

hindamine/ X X X

mootmine

Org.

kliima/keskkond X X

Prognqosua ja X X

otsustaja seosed

Info 111kum1ne / X X X

protseduurid

Tugisiisteemid X X X X

Allikas: autori koostatud

On ka leitud, et mida rohkem funktsionaalseid iiksusi prognoosiprotsessi panustab, seda
rohkem ollakse prognoosimisega rahul. Rahulolematus on aga enamasti pohjustatud IT-
slisteemidest, mitte organisatsioonilistest teguritest (McCarthy et al 2006: 310). Seda
véidet tdiendab Davis ja Mentzeri jireldus, et prognoosimise {ihise visiooni ja arusaama
loomine organisatsioonis on keerulisem ja olulisem kui infologistika (Davis, Mentzer
2007: 492). Viimased kaks jareldust viitavad mdlemad, et organisatsioonilised tegurid
loovad vdimeka prognoosiorganisatsiooni, tasemel IT-siisteemid on aga pigem

,hiigieenifaktor®, mis peab olemas olema normaalse tookeskkonna tagamiseks.

Jaekaubanduse spetsiifikana toovad autorid prognoosimist raskendavate asjaoludena
vilja, et toodete miiiki vdivad mojutada viga paljud tooteomadustest vOi
valiskeskkonnast tulenevad tegurid, mille moju on raske hinnata ning ajaloolisi andmeid,
mille pdhjal prognoosida ei ole olemas koigi tegurite voi uute toodete kohta (Guo et al

2013: 247; Xia, Wong 2014: 120). Isegi kui ajaloolised andmed on olemas, v3ib nende
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kasutamine olla raskendatud nende keerukuse voi puudulikkuse tottu. Tuuakse vilja, et
ajalooliste andmete analiiiisi teeb keeruliseks vdga suur erinevate toodete arv, lithikesed
miiligiperioodid ning tegurid, mille mdju on ka tagant-jargi raske hinnata, nditeks ilm,
moetrendid ja majanduskeskkond (Xia, Wong 2014: 120; Chung et al 2012: 852).
Omaette spetsiifika on uute toodete prognoosimine, mille kohta puuduvad
vordlusandmed. Guo et al (2013: 247) kirjeldavad, et kuigi ilma eelneva ajaloota
toodete puhul soovitatakse votta baasandmeteks mdne sarnase toote miitigiandmed, siis
selle ldhenemise piiranguks on sarnaste toodete maéadramise keerukus, kui
tootevariatsioone on viga palju ning need muutuvad kiiresti. Seega tuleb selgelt vilja, et
tootesortimendi suurus ja uute toodete osakaal mojutab prognoosimisprotsesside

keerukust.

Jaekaubanduse prognoosimist iseloomustab ka turunduskampaaniate suur moju
miitigimahtudele. Mclntyre et al (1993) on kirjeldanud, kuidas turunduskampaaniad
muudavad prognoosimise mitmel moel oluliselt keerukamaks. Kui uuel aastal just ei
tehta kampaaniaid tdpselt samal ajal, siis ei saa kasutada prognoosimiseks aegridade
meetodeid, kuna eri aastate andmed ei ole vorreldavad (lbid: 374). Seega sisaldub
turundus- ja allahindluskampaaniate moju baasandmetes ning nende moju tuleb hinnata
ka prognoosis. Naiteks 30% allahindluse m&jul voivad miitigikogused tousta kuni 400%
(Ibid). 1993.a oli ka oluline probleem, et isegi ettevotte enda kampaania parameetrite
kohta ei olnud prognoosimises kasutamiseks piisavalt detailsel kujul ajaloolisi andmeid,
ammugi mitte konkurentide kampaaniate kohta, mis vdisid samuti miiiike oluliselt
mdjutada (Ibid). Turundus- ja allahindluskampaaniate kiisimus on illustreeriv niide,

kuidas tdpse prognoosimise eelduseks on kvaliteetsed ja konteksti pandud baasandmed.

Eelneva pohjal voib jaeckaubanduse prognoosimise viljakutsed jagada sortimendist ja
mojuteguritest tulenevateks:
1) Tootesortimendist tulenev keerukus:
a. uute toodete miiligi prognoosimine on raskendatud kuna puuduvad
vordlusandmed ja vorreldavaid tooteid on raske leida;
b. toodete ja tootevariatsioonide paljusus;
c. sortimendi sage muutumine ja toodete lithike eluiga

2) Mojutegurite médramisest tulenev keerukus:
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a. miiiiki tulevikus mojutavaid voi varem mojutanud tegureid on raske
kindlaks méddrata (kampaaniad, konkurentide tegevus, moetrendid, ilm,

makromajandus jne);

Kvantitatiivseid mudeleid jackaubanduse miiligimahtude ennustamiseks on loodud
kiillaltki palju, samas on nende puuduseks praktikas kasutamise piirangud
eelpoolmainitud tegurite tottu. Guo et al (2013) 16id kvantitatiivse prognoosimudeli,
mis ei sOltu sarnaste toodete ajalooliste andmete olemasolust vaid pohineb toote
esimeste miiligiperioodide miitigil. Mudelis prognoositakse toote hooaja kogumiiiiki
vottes arvesse varajased miiligid ning mitmed mojutegurid, seejuures on loodud ka
loogika, mis voimaldab eelnevalt vilja selekteerida, millised tegurid on olulised (néiteks

turundusstrateegia, tooteomadused, makromajandusniitajad, kliima jne).
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1.3. Prognoosimisprotsesside hindamise ja tulemuslikkuse

mootmise voimalused jaekaubandusettevotetes

Prognoosimisprotsesside hindamisel oleks esimeseks voOimaluseks hinnata protsessi
vahetut tulemit ehk prognoosi. Kuna aga prognoosimise iseloomustamisel on olulise
omadusena vélja toodud ka protsess ise ja selle viljundina niiteks organisatsiooniline
Oppimine (vt. organisatsioonilise ettendgelikkuse kirjeldust peatiikis 1.1), siis on oluline

hinnata ka protsessi ning selle kaudsemaid véljundeid.

Ettevitete prognoosimisprotsesside uurimisel on sageli voetud vaatluse alla
miitigiprognooside koostamine, seetdttu périnevad ka enamik alltoodud seisukohti
miiiigiprognooside uurimisest. Uuringud on tdestanud, et praktikas peavad prognooside
kasutajad kdige olulisemaks prognoosi kriteeriumiks tépsust (McCarthy et al 2006: 318;
Yokum, Armstrong 1995: 5), iile poolte vastajatest on pidanud oluliseks veel
usaldusvairsust, moju klienditeenindusele, kasutamise lihtsust, moju laovarude

kiaibekiirusele ning vajaminevate andmete hulka (McCarthy et al 2006: 318).

Eelmainitud uurimustes ei toodud kriteeriumina vélja dppimist, prognoosimeeskonna
arengut protsessi véltel ega muud, mis viitaks, et oluline on ka prognoosi koostamise
protsess, mitte ainult tulem. Oppimisprotsessi on aga prognoosimise olemuse
kirjeldamise juures oluliseks peetud (Wack 1985: 140, vt. ka stsenaariumite definitsioon
pt 1.1, Ik. 17).

Miitigiprognoosi protsesside arendamiseks ja hindamiseks on pakutud vélja erinevaid
voimalusi (vt. ka tabel 9):

1) Fildes ja Hastings (1994) hindasid prognoosimise efektiivsust iihe ettevotte
naitel, luues selleks otstarbeks ka moodikud;

2) Mentzer et al (1999) koostasid pohjaliku prognoosiprotsesside hindamise
raamistiku, mis vOimaldab jagada ettevotted 4 tasemele ning oli moeldud
universaalseks kasutamiseks;

3) Armstrong (1987, 2001) koostas kontrollnimekirja prognoosimise parimatest

praktikatest, mida ei saa kiill sellisel kujul kasutada mddtevahendina, kuid milles
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leiduvate kiisimuste baasilt on pohjaliku eelt6o kdigus voimalik luua konkreetse

olukorra eripérasid arvestav auditi vahend;

4) Morlidge (2011) koostas kokkuvdtliku prognoosiprotsesside arendamise juhise,

koos heade ja halbade praktikate ndidetega, mida saab samuti kasutada

prognoosiprotsessi arendamisel ja hindamisel lihtsal 2-pallisel skaalal (nditaja on

kas tdidetud voi ei ole).

Tabel 9. Prognoosiprotsesside hindamise raamistike komponentide vordlus

Mentzer et al (1999)

Armstrong (2001)

Morlidge (2011)

1) funktsionaalne
integratsioon,

2) metoodika
lahenemine,

3) siisteemid,

tulemuste mootmine.

ehk

Probleemi formuleerimine
1) eesmirkide seadmine
2) probleemi
struktureerimine
Informatsiooni hankimine
3) andmeallikate mddramine
4) andmete kogumine
5) andmete ettevalmistamine
Prognoosimeetodite rakendamine
6) meetodite valimine
7) fldised rakendamise
meetodid
8) rakendamine:
hinnangulised meetodid

9) rakendamine: kvant.
meetodid

10) rakendamine: kvant.
meetodid selgitavate
muutujatega

11) hinnanguliste ja kvant.
meetodite sidumine
12) Prognooside
kombineerimine
Prognoosimeetodite  hindamine,
vordlemine
13) hindamise meetodid
14) médramatuse hindamine
Prognooside kasutamine
15) prognooside esitlemine
16) Oppimine protsessi
kéigus

1)

2)

3)

4)

5)

aluspohimoétted,  mida
peavad jargima koik
asjaosalised;

disainipohimotted —
kuidas protsess iiles

ehitada ja méérata rollid;
protsessi pohimotted —
kuidas
prognoosiprotsess
plisivalt efektiivselt
toimimas hoida;
kéditumise pShimotted —
kuidas tagada, et koik
osalised kéituvad nii, et
el toota  prognoosi
kvaliteedile vastu;
hooldus ja arendus -
kuidas tagada, et
protsessi  kvaliteet ei
lange ning kasutatakse
dra  vOimalusi  seda
parandada.

Allikas: autori koostatud.
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Fildes ja Hastings (1994) uurisid prognoosiprotsesside probleeme iihe ettevotte niitel ja
kasutasid oma t66s moddikutena selliseid nditajaid:

e prognooside koostajate osakaal, kes on saanud vastavat statistika koolitust,

e prognoosimise usaldusvairsus organisatsioonis,

e prognoosimisele omistatud tdhtsus organisatsioonis,

e motivatsioon prognoosimist parandada,

e eri iiksuste vahelise informatsiooni integreeritus,

o [T siisteemide kasutamist iseloomustavad néitajad,

e tehniliste prognoosimeetodite tundmine,

e suhtumine tehnilistesse prognoosimeetoditesse.

Mentzer et al (1999) raamistik on koige siisteemsem ning baseerub osaliselt ka
varasematel Armstrongi (1987) ja Fildes’, Hastingsi uurimustel. Raamistik koosneb 4-st
kategooriast, millest igaithes médratakse ettevotte miiligiprognoosimise olukord 4
taseme jargi — 1. tase on koige algelisem, 4. on koige edasijoudnum. 4 kategooriat, mille
16ikes hinnatakse ettevotte prognoosimisprotsesside efektiivsust on: 1) funktsionaalne

integratsioon, 2) metoodika ehk lahenemine, 3) siisteemid, 4) tulemuste mdotmine.

Armstrongi  (2001) kontrollnimekiri  sisaldas 139 pohimdtet, mida tuleks
prognoosiprotsesside auditeerimisel jargida. Pohimdtted on jagatud 16-ks kategooriaks
ning sisaldavad teemasid nagu probleemi defineerimine, info hankimine, meetodite
rakendamine ja hindamine ning prognooside kasutamine. Iga pohimdtte juures on vélja
toodud liihikirjeldus, eesmérk, rakendamise tingimused, hinnang empiirilisele ja
teoreetilisele tdestusmaterjalile. Armstrong (2001: 1) rShutab, et kodiki 139 pohimotet ei
ole vaja rakendada igas olukorras, vaid sealt tuleb vastavalt vajadusele valida sobivad.
Armstrong on {iks autoritest, kes pakub vilja lahendusi prognoosides sisalduva
madramatuse hindamiseks (méddramatuse hindamist késitleb ka Fildes et al 1994). Kui
peatiikis 1.1 toodi prognooside piiranguna vilja Van der Heijden’i seisukoht (2007: 25),
et prognoosid kiill sisaldavad, aga ei informeeri endas sisalduvast madramatusest, siis
Armstrong pakub prognoosides sisalduva madramatuse hindamiseks vilja
prognoosivahemike kasutamise (ingl k prediction interval). Ta viitas ka mitmele

uuringule, mis néitasid, et praktikas kasutatakse prognoosivahemikke kuni 10%
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kiisitletud ettevotetes (Armstrong 2001: 34). Prognoosides sisalduv miiramatus on

seega probleem, millega eri autorite andmetel tegeletakse vihe.

Morlidge on toonud vilja prognoosiprotsesside arendamise pohimdtted koos heade ja
halbade ndidetega (2011a, 2011b). Kuigi Morlidge ei paku vilja mitme tasemega
skaalat protsesside taseme modtmiseks voib tema pakutud héid ja halbu praktikaid
vaadelda kui 2 tasemelist skaalat — halb ja hea prognoosimise tase. Pohimdtted on
klassifitseeritud 5 teema alla (Morlidge 2011a: 7):
1) aluspdhimoétted, mida peavad jargima koik asjaosalised,;
2) disainipdhimdtted — kuidas protsess iiles ehitada ja méaérata rollid;
3) protsessi pohimdtted — kuidas prognoosiprotsess piisivalt efektiivselt toimimas
hoida;
4) kaitumise pShimdtted — kuidas tagada, et koik osalised kédituvad nii, et ei to6ta
prognoosi kvaliteedile vastu;
5) hooldus ja arendus — kuidas tagada, et protsessi kvaliteet ei lange ning

kasutatakse dra voimalusi seda parandada.

Morldige’1 poolt hoolduse ja arenduse eraldi véljatoomine on sarnane ka teiste autorite
poolt tihtsustatud organisatsioonilise Sppimise teemaga. Oppimine sisaldub ka

Armstrongi (2001) kontrollnimekirjas.

Kuna Mentzer et al (1999) prognoosiprotsesside hindamise raamistik on kdige
pohjalikum ning sisaldab ainukesena ka hindamiseks 4-tasemelist skaalat, siis on see
voetud kiesolevas t60s hindamisraamistiku koostamisel aluseks. Lihtuvalt peatiikkides
1.1 — 1.2 toodud kirjanduse iilevaatest peab autor kohaseks lisada Mentzer et al (1999)
raamistikku veel jirgmised momendid:
e tuua vilja prognoosiprotsessi organisatsioonilise dppimise aspekti;
e statistiliste  prognooside korrigeerimise puhul korrigeeringute tépsuse
hindamine;
e tootespetsiifiliste teadmiste olulisus prognooside koostamisel (Mentzer et al
viitasid drikeskkonna tundmise olulisusele, mis on aga liiga lai moiste);

e tuua vilja eesmirkide ja prognooside eristamise aspekti.
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Tabelites 10-13 on toodud Mentzer et al (1999) poolt avaldatud raamistik, mis avab
prognoosiprotsessi hindamise eri teemade kaupa. T66 eesmargi seisukohast on oluline
hindamisraamistikku detailselt vaadelda, kuna see vdimaldab kujundada soovitusi,
kuidas prognoosiprotsesse analiiiisida. Autor on omalt poolt teinud originaalmaterjali
jargmist laadi tdiendused:

1) moddikud on jagatud alamdimensioonidesse,

2) lisatud on eelnevalt mainitud momendid, mis selgusid Kirjanduse analiiiisil, kuid

ei olnud Mentzer et al raamistikus piisavalt selgelt voi tildse mitte véilja toodud.

Tabelis 10 on toodud prognoosimise funktsionaalset integratsiooni iseloomustavad
moodikud. Originaalallikas olid olemas punktidest koosnevad tasemete kirjeldused,
autor on neid siin ja edaspidi iilevaatlikuse huvides jaganud alamdimensioonidesse,
lisades tildistava esimese tulba. Funktsionaalse integratsiooni alamdimensioonid on

tiksustevaheline koost6d, vastutus, kokkulepped ja tulemustasud.

Tabel 10. Funktsionaalse integratsiooni mdodikud

Alamdimensioon | Tase 1 Tase 2 Tase 3 Tase 4
Uksuste- Suured Uhised koosolekud | Kommunikatsioon | Koostd6,
vaheline koostdo | ebakdlad, ja koordineerimine | ja kommunikatsioon,
erinevad koordineerimine koordineerimine
prognoosid
Vastutus Keegi ei | Uhe valdkonna | Eksisteerib Eraldi
vastuta haldusalas, kes | prognoosimise prognoosimise
dikteerib protsessi | sisuline liider. valdkond
teistele
Kokkulepped Koosolekud, ilma | Arusaamine Eri valdkondade
sisuliste piirangutest, vajadused on
kokkulepeteta kindlaksméératud | kindlaks méératud
labirddkimiste ja tdidetud
protsess
Tagasiside teistele
iiksustele
Tulemustasud Prognoosiosakonna | K&ikidele Koigile protsessis
prognoosi tootajatele labiraakimiste osalejatele
tépsuse eest protsessis
osalejatele

Allikas: Mentzer et al 1999: 49, autori tdiendustega

Funktsionaalse integratsiooni parandamiseks on toodud jargmised soovitused (Mentzer
et al 1999: 50):
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e muuta prognoosimine eraldi funktsionaalseks tiiksuseks, mis vastutaks
kokkulepitud tasemel ja ajahorisondiga turunduses, miitigis, finantsis, tootmises
ja logistikas kasutatavate prognooside tegemise eest;

e julgustada iihiste eesmirkide seadmist 1abi kommunikatsiooni, koordineerimise
ja koost60; vajaliku informatsiooni kéttesaadavaks tegemine iiksuste vahel,

e pakkuda prognoosi tdpsuse pohjal tulemustasu koigile prognoosiprotsessis
osalejatele.

Tabelis 11 on toodud prognoosimise kontseptsiooni moéddikud. Autor on Mentzer et al
tabelit tdiendanud, lisades alamdimensioonid: ilesehitus, arusaamine ndudlusest, toote
eriparadega arvestamine, tausta-infoga arvestamine, prognoositehnikad, seos
planeerimisega, personali kompetents, protsessi formaliseeritus, seos eesmérkidega,
stisteemi struktuuri muutumise voimalus. Seos eesmirkidega ja siisteemi struktuuri

muutumise voimaluse puhul on autor kirjeldanud taseme 1, 3 voi 4.

Prognoosimise kontseptsiooni tdiendamiseks on pakutud vilja jargmised soovitused
(Mentzer et al 1999: 53):
e tagada tippjuhtkonna toetus prognoosi- ja planeerimisprotsessidele;
e {ihildada prognoosid ja driplaanid;
e {ihildada iilalt alla ja alt {iles tehtavad prognoosid;
e koolitada prognoosipersonali kvantitatiivsete analiiiisimeetodite ja statistika ja
arikeskkonna vallas;
e tagada, et prognoosiprotsess arvestab eri iiksuste erinevaid motivatsioone ala ja
ileprognoosimiseks (miiiik vs. ost);
e segmenteerida votmekliendid, kellele teha eraldi prognoose vdi kes osaleks
Vendor-Managed-Inventory programmis;

e segmenteerida tooteid noudluse, olulisuse jt. nditajate alusel.

Tabel 12 kirjeldab prognoosimise siisteemide moddikuid. Autor on toonud sisse
tdiendavad alamdimensioonid: siisteemide integreeritus, aruandlus, silisteemide
tundmine ja tulemuslikkuse mdddikud. Prognoosimise siisteemide rolli on késitlenud ka
Fildes 2007 ja 2010, Fildes ja Hastings 1994, Winklhofer et al 1996, Davis ja Mentzer
2007, Smith ja Mentzer 2010.
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Tabel 11. Prognoosimise kontseptsiooni mdodikud

Alam- Tase 1 Tase 2 Tase 3 Tase 4
dimensioon
Ulesehitus Plaanipdhine, Alt-iiles alt-iiles ja | Alt-iiles ja
ulevalt-alla, iilevalt-alla, aga | iilevalt-alla,
puuduvad seosed kooskolastamata | omavahel
turunduse vOi kooskolastatud
driplaneerimisega
Arusaamine pShineb Pohineb miitigi- | Kasutatakse Vétmeklientide
ndudlusest eelnevatel aruannetel miitigikanalite ja | ndudluse kohta
tarnetel tarnijate laoinfot | eraldi prognoosid
Toote Koiki tooteid | (pole ABC analiiiis, Prognoosimise
eriparadega prognoositakse kirjeldatud) madratud on | tipsus  pShineb
arvestamine sarnaselt tootekategooriad, | ABC klassidel
mida pole vaja
prognoosida
Tausta-infoga (pole kirjeldatud) | Sesoonsus  ja | Subjektiivne info | Miitigi ja

arvestamine turundus turundusest, jaotuskanalite
miiligist ja | vastupidised
tootmisest motivaatorid
Prognoosi- Lihtne statistiline | Aegridade Séltub (pole kirjeldatud)
tehnikad meetod, piiratud | prognoosi- detailsusest  ja
arusaamine tehnikad ajahorisondist
tehnikatest ~ voi
keskkonnast
Prognoosi seos | Ei  ole  rolli | Arvestatakse Planeerimine Prognoose ja
planeerimisega | driplaneerimisel | seoseid,  kuigi | pohineb ariplaane tehakse
(kasutatakse ariplaneerimine | prognoosil paralleelselt ja
ainult domineerib kooskolaliselt
taktikaliselt)
Prognoosi Pole  tehnikate | Vihesel maéral | Koolitused Pidev  koolitus
koostava koolitust, ei tunta | tehnilist kvant. analtiisi/ | kvant. analiiiisi/
personali arikeskkonda koolitust, statistika ja | statistika ja
kompetents vihene arikeskkonna arikeskkonna
arikeskkonna vallas vallas
tundmine (*) tootespetsiif.
teadmised
Protsessi Protsess pole | Protsess Juhtkond toetab | (pole kirjeldatud)
formaliseeritus | dokument-eeritud | vdhesel médral | tugevalt protsessi

ja prioriteetsus

dokumenteeritu
d

™ Seos
eesmarkidega

Prognoos on
samaaegselt  ka
eesmark

(pole
kirjeldatud)

(pole kirjeldatud)

Prognoosid  ja
eesmargid on
selgelt eristatud

Allikas: Mentzer et al 1999: 51, autori tdiendustega
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Samadel pohimdtetel baseeruvad ka soovitused prognoosi siisteemide arendamiseks

(Mentzer et al 1999: 54):

e liidestada koikide funktsionaalsete valdkondade siisteemid, nii et kdik saaksid

anda prognoosiprotsessi sisendi;

e anda andmebaasid ja infosilisteemid iihisesse omandusse;

o teha kéttesaadavaks personaalsed ja rollipohised aruanded;

e integreerida votmekliendid ja tarnijad infosilisteemidesse, et prognoosid saaks

nende andmeid arvesse votta.

Tabel 12. Prognoosimise siisteemide moodikud

Alamdimensioon | Tase 1 Tase 2 Tase 3 Tase 4
Siisteemide Prognoositarkvara ei | Prognoositarkvara | Klient-server Stisteemid
integreeritus ole teiste | on teiste | siisteemid omavahel
siisteemidega siisteemidega seotud, koik
integreeritud integreeritud valdkonnad
saavad anda
sisendi,
lingid
olulisemate
klientide/
tarnijatega
Aruandlus Triikitud  aruanded, | Online aruanded | Kasutaja rolliga | (pole
kasitsi info | Perioodiline arvestamine, kirjeldatud)
sisestamine aruandlus ad-hoc
aruanded
Siisteemide Vihesed saavad | (pole kirjeldatud) | Andmebaaside | (pole
tundmine ja | siisteemidest aru ja sisteemide | kirjeldatud)
omanikud ithine omandus
Tulemuslikkuse | Ei ole On (pole (pole
mdddikud kirjeldatud) kirjeldatud)
siisteemides

Allikas: Mentzer et al 1999: 54, autori tdiendustega.

Tabel 13 kirjeldab prognoosiprotsessi tulemuslikkuse mdodikuid. Autor on tdiendavalt

kirjeldanud alamdimensioonid: tdpsuse modtmine, protsessi tulemuslikkuse hindamine,

suhtumine prognoosivigadesse ja vilised tegurid. Prognoosimise tulemuslikkust on
késitlenud ka Winklhofer et al 1996, Davis ja Mentzer 2007, Smith ja Mentzer 2010.
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Tabel 13. Prognoosimise tulemuslikkuse moodikud

Alamdimensioon Tase 1 Tase 2 Tase 3 Tase 4
Tapsuse modtmine | Ei moddeta | Tapsust Tépsuste Prognoosivigade
moodetakse, aga | moddetakse, ja elluviimise
vahel tehakse | suurem rohk | vigade
vigu prognoosi arvestamine.
tapsuse mojul. *) hinnatakse
Uhine  tipsuse | hinnanguliste
aruandlus. prognooside/
korrektsioonide
tapsust
Prognoosi- Ei hinnata | Tapsuse jargi, Tapsuse  jargi, | Hinnatakse  1dbi
protsessi tapsuse ei seostata | arvestatakse moju ettevotte
tulemuslikkuse pohjal mdjuga tdpsuse mdju | eesmirkidele (n:
hindamine tegevusnditajatele | tegevusnditajatele | kasumlikkus,
logistikakulud,
klienditeenindus)
Suhtumine (pole (pole kirjeldatud) | (pole kirjeldatud) | Prognoosiviga on
prognoosivigadesse | kirjeldatud) indikaator,  mis
nditab, et on vaja
otsida probleemi
aluspOhjust
(*) prognoosivigu
vaadeldakse  kui
organisatsioonilise
Oppimis vOimalusi
Vilised tegurid (pole Arvestatakse (pole kirjeldatud) | Arvestatakse, et
kirjeldatud) | viliste teguritega vélised  tegurid

mojutavad
prognoosi tépsust

Allikas: Mentzer et al 1999: 55, autori tdiendustega.

Prognoosiprotsesside tulemuslikkuse arendamisel on soovitatud jargmist (Mentzer et al

1999: 55):

e moota prognooside tdpsust funktsionaalsetele iiksustele olulistel tasemetel;

e kasutada tipsuse moddikut, mis on kdigile arusaadav;

e ndidata tapsust nii graafiliselt kui statistiliselt;

e modta prognoosimise

prognoosimise

tdpsuse

tapsust

mdju  kasumlikkusele,

logistikakuludele ja klienditeenindusele.
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Kéesolevas peatiikis vaadeldud pohimdtted voimaldavad leida kitsaskohad ettevotte
prognoosimisprotsessides  ning  sellest tulenevalt anda  soovitusi, kuidas
prognoosiprotsesse paremini juhtida. Mentzer et al (1999) poolt koostatud
prognoosiprotsesside hindamise raamistik, koos moningate autoripoolsete tdiendustega
moodustab  raamistiku, mille  baasil  hinnatakse t60  empiirilises  osas
jaeckaubandusettevotete ~ prognoosiprotsesse  ning  kujundatakse  soovitused

prognoosiprotsesside analiiiisiks.
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2. EESTI JAEKAUBANDUSETTEVOTETE
PROGNOOSIMISPROTSESSIDE ANALUUS

2.1. Jaekaubandussektori olukord ja uuringu tutvustus

Eesti jaekaubandusetteviotete prognoosiprotsesside konteksti loomiseks on oluline
selgitada ka jaekaubanduse iildist kdekdiku viimastel aastatel. Peale 2007. aastat tabas
Eesti jackaubadust siigav langus — Kriisi mojul langes jackaubanduse kogukaive 2009.
aastaks ligi 20% (vt. joonis 9). 2012. aastaks oli sektori miiligimaht kriisieelse tulemuse
iiletanud. ,,Viimasel ajal on kaubanduse tulemused olnud prognoositust paremad®, viitas
Peda 2013.a viimase kvartali tulemustele (Ibid). Jackaubandussektori koondnéitajate
iseloomustamiseks on kasutatud Statistikaameti andmeid koigi EMTAK G47 ettevotete
kohta, soltumata kéibest ja tootajate arvust. Kui analiiiisi oleks lisatud too6tajate arvu voi
kéibe filter, siis ei oleks olnud voimalik tulemusi kasutada turumahu iseloomustamiseks,
kuna osade ettevotete kdive ja tOotajate arv vois kriisi mojul langeda allapoole seatud

piiri ning seeldbi numbreid oluliselt mdjutada.

1 400 000
1200 000 —
1,000 000 /\\// Miiiigikiiive

800 000 /

600 000 e x —X—Esisandvéiéirt

\e’-”‘/)/
400 000 /
200 000
0 : . . : : : : .
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Joonis 9. Eesti jaekaubanduse (EMTAK G47) miitigikdive ja lisandvairtus aastatel

2005-2012, tuhandetes eurodes (autori koostatud Statistikaameti andmetel)
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Toohoive jackaubanduses hakkas langema aasta vorra hiljem kui kdive. Kdige rohkem
oli hdivatuid 2008. a, kui kdive oli juba hakanud langema — 50 272 inimest (vt. joonis
10). 2009.aastal toimus jarsk kukkumine, mis jiatkus kuni aastani 2011, mil to6tajaid oli
tippajaga vorreldes 12% vidhem. Kuna kédive oli 2011. aastal juba hakanud tdusma, siis
on ndha toohdive suurem viitaeg viliskeskkonna mdjutustele. Numbrid nditavad ka
efektiivsuse kasvu — 2012.a kdive lletas 2008.aasta tulemust, kuid oli saavutatud

vdiksema arvu todtajatega.
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Joonis 10. Tooga hoivatute arv Eesti jackaubanduses (EMTAK G47) aastatel 2005-

2012 (autori koostatud Statistikaameti andmetel).

Uuringu empiirilises osa labiviimise sammud on toodud joonisel 11. Kdigepealt
koostati valimi nimekiri kasutades Baltic Target andmebaasi. Andmebaasile seati
filtriteks EMTAK valdkond ,,G47 Jackaubandus, v.a mootorsdidukid ja mootorrattad*,
tootajate arv iile 50, kdive iile 50 miljoni euro. Sellisele paringule vastas 2013. a
novembri seisuga 55 ettevotet (nendest 11 olid erinevate piirkondade tarbijatihistud). 25
ettevottele saadeti e-maili teel palve osaleda uurimustdds, millele vastas positiivselt 8
ettevotet. Kuna enamus kiisitletud ettevditetest soovis jddda anoniitimseks, siis kodeeriti
koik firmanimed. Intervjueeritavate ametikohad olid tegevjuht (2), kaubandusdirektor

(1), finantsdirektor (3), miitigijuht (1), kontroller (1).

45



Ettevotete Ettevotete Tulemuste Soovituste
nimekirja kiisitlemine analiiiis kujundamine
koostamine, .
intervjuude Intervjuud
kokkuleppimine valdkonna-
spetsialistidega

Kiisimustiku
kohandamine

Joonis 11. Uurimisplaani tegevused (autori koostatud).

Uurimustdo raames viidi 1dbi intervjuud jargmiste ettevotetega:

1) Kontor 1 - kontori- ja IT toodete kett (Infotark AS, tegutseb Biiroomaailma
kaubamargi all),

2) Elektroonika 1 — elektroonikatoodete kett (Antista AS, kuulub Sandman gruppi,
tegutseb Euronics’i kaubamargi all),

3) Spordikauplus 1 — sporditarvete kett (soovis jddda anoniitimseks),

4) Tankla 1 - tanklakett (soovis jadda anoniitimseks),

5) Apteek 1 - apteegikett (soovis jadda anoniitimseks),

6) Supermarket 1 - supermarketi kett (soovis jadda anoniitimseks),

7) Moekauplus 1 - moekaupade kett (soovis jadda anoniitimseks),

8) Moekauplus 2 — moekaupade kett (soovis jadda anoniitimseks).

Ettevotetega kontakteeruti e-maili voi telefoni teel, paludes uuringus osaleda.
Ettevdotetega, kes olid ndus vastama, tehti ettevalmistatud kiisimustiku pohjal intervjuu.
Enamik intervjuusid toimus silmast silma, 1 intervjuu toimus telefoni ja 1 intervjuu e-
maili teel. Kohtumised kestsid ca 1,5-2 tundi, mille sissejuhatuseks andis autor iilevaate
uuringu sisust, prognoosimise ja sellega seotud eelarvestamise moistetest, et tagada, et
vastaja saab olulistest mdistetest samamoodi aru. Enamik vastajaid kirjeldas alguses ka
tildiselt ettevotte prognoosimise ja eelarvestamise protsesse, mis andis samuti voimaluse

tagada ithene arusaamine kiisimuste mottest. Koik intervjuud viis autor 1abi isiklikult.

Toos kasutatud kiisimustik koostati suures osas Mentzer et al “Benchmarking Sales

Forecasting Management” (1999) pdhjal, lisades sinna iildiste kiisimuste osa. Mentzer
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et al raamistik ei olnud esitatud kiisimustikuna vaid eri prognoositasemeid kirjeldavana.
Autor koostas tasemete kirjelduste pohjal kiisimused ja intervjuu pidepunktid
(kiisimustik on toodud lisas 1). Kuna algallikas oli kiisitluse labiviimiseks juba 15 aastat
vana, siis oli osade kiisimuste sisu acgunud ning need jéeti vilja. Naiteks ei pidanud
autor vajalikuks kiisida, kas andmevahetus toimub kisitsi aruandeid ringi triikkkides,
kuna tdnapdeval on selline praktika tisna haruldane. Kiisimustiku algusesse lisas autor
omalt poolt ka iildiste kiisimuste bloki, mida algmaterjalis ei olnud, kuid, mis
voimaldasid paremini aru saada ettevotte prognoosimisloogikast ning lisada moningad
teiste teoreetiliste autorite poolt oluliseks peetud teemad (midramatuse kajastamine
prognoosides, what-if prognooside kasutamine).

Intervjuu formaat oli struktureeritud intervjuu, mille kdigus arutati 1dbi enamik kiisimusi.
Intervjueerija ei lugenud vastusevariante ette, vaid kiisis alustuseks avatud vormis
kiisimuse ning vajadusel pakkus vélja vastusevariandid. Selline 1dhenemine andis autori
hinnangul voimaluse saada rohkem ja detailsemat infot ning vastastikuses dialoogis
kiisimuse sisu ja vastust paremini kooskdlla viia. Mdned kiisimused jéid intervjuudes ka
esitamata, kuna ei olnud antud ettevotte puhul asjakohased (nditeks ettevottete puhul,

kes ei tee jooksvaid prognoose).

Tulemuste analiilisis vorreldi teooria soovitusi ja kiisitletud ettevotete kiisitlemisel
selgunud informatsiooni ettevotete prognoosimipraktikate kohta. Analiilis toimus
funktsionaalse integratsiooni, metoodika, siisteemide ja tulemuste modtmise ldikes.
Kuigi algne teoreetiline raamistik jagas vastused 4 hindeskaalale, siis otsustas autor
vastuseid hindeskaaladele mitte jagada kahel pdhjusel. Esiteks ei ole erinevate
ettevotete prognoosiprotsessid alati vorreldavad (Danese et al 2011:466, vt. ka pt. 1.1),
iga ettevotte peaks selle kujundama vastavalt oma vajadustele. Teiseks ei vastanud osad

ettevotted koiki kiisimusi.

Teooria ja praktika vordlus voOimaldas vilja tuua soovitused, mida edaspidi
prognoosiprotsesside analiiiisil silmas pidada. Soovitused jagunevad kaheks — esimene
osa (pt 2.2) annab kiisitletud ettevotete prognoosiprotsesside baasilt vordlusmomendi
Eesti jackaubandusettevotete osas, teine pool analiiiisist (pt 2.3) on suunatud kiisitluse

metoodikale ning toob vélja ettepanekud selle kasutamise ja tdiendamise osas. Peatiikis
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2.2.3 tuuakse vilja ka ettevotete endi poolt nimetatud prognoosimisvaldkonna

arenguplaanid.

2.2. Prognoosiprotsesside kaardistamine kusitletud ettevotetes

2.2.1 Prognoosimise kontseptsioonid Eesti jaekaubanduses

Kujundamaks ettevoteteiilest nigemust, kiisiti jackaubandusettevotete prognooside
0sas kommentaare ka Swedbank’i jaekaubandusvaldkonna suurkliendihaldur Maris
Pedalt (intervjuu toodud lisas 2). Peamised drilised véljakutsed jackaubandusettevotetel
on praegu tihe konkurents, t66j0ukulude kasv ja kasumlikkuse séilitamine (Peda 2014).
Kommenteerides Eesti jaekaubanduse prognooside arenguid peale 2009. aasta
majanduskriisi t0i Peda vilja, et kiiremini said véliskeskkonna muutustele reageerida
need, kes pidevalt oma seisu jdlgisid. Need, kes alustasid kriisis kulude kirpimisega
varem, need jdrelikult ka jdrgisid olukorda ja prognoosisid tulevikku paremini (Peda
2014). Positiivse arenguna toi Peda vélja, et finantsjuhtimise tase on viimase 5 aasta
jooksul tdusnud: ,,Varasemalt oldi kohati liiga optimistlikud, niitid ollakse pigem tdpsed
vOi konservatiivsed”. Peda rohutas veel, et rahavoo juhtimine on koigis suuremates
kaubandusettevotetes vdga oluline ning omakapitali osakaal mdjutab prognoosimise
tapsust: ,,kellel on suur omakapital see ei pea nii tdpselt prognoosima, kellel on suur
soltuvus laenudest, need peavad aga prognoosima viga tipselt. Uldiselt ei ole aga
korduvaid probleeme, et ettevotete prognoosid ei oleks 1dbi modeldud voi et

prognoosides kasutatud eeldused oleksid ebaselged (Peda 2014).

Jaekaubandusvaldkonna kriitilised &rilised kiisimused tulid vélja ka mitmest intervjuust
kaubandusettevotete juhtidega. Siseturu konkurentsi pidasid oluliseks mitmed, samas
toodi vélja, et kuigi Eesti turg on viike, kaitseb see védiksus siinseid kaupmehi suurte
rahvusvaheliste kettide eest, kes ei pea siinset turgu piisavalt atraktiivseks, et siia tulla
(Pedai 2014). Toodi vilja, et kasumlik jackaubandustegevus on kaalutletud risk
sisseostul. ,,Kasumit teenitakse ostes, mitte miilies, viitas Euronics’i kaubamirgi all
elektroonikakaupu miiiiva Antista AS kaubandusdirektor Martin Pedai, pidades silmas,

et olukorras, kus turuhind on paigas, vdidavad rohkem need, kes suudavad osta
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suuremates kogustes ning ilma vahendajateta (Pedai 2014). Samas voivad liigsed
laovarud muutuda ettevottele suureks probleemiks — ,,rohkem kaubandusettevotteid on
lainud pankrotti liiga suurte varude, kui liiga véikeste varude tottu* (Ross 2014). Antud

ndited kujutavad ka ilmekalt tdpse prognoosimise olulist rolli kaubandusvaldkonnas.

Uuringu Kkiisitluses oli esmaseks néitajaks médrata, kui paljud ettevotted ildse
jooksvaid miiligiprognoose teevad. Selgus, et jooksvaid prognoose teeb vaid 4 ettevotet
8-st, mida autor peab kiillaltki iillatavaks, kuna koik kiisitletud ettevotted on Eesti

moistes arvestatava suurusega ja tuntud.

Peamiselt planeeritakse aasta tegevusi ldbi eelarve (7 ettevotet 8-st). Tulemused on
sarnased 2011.a EAS-i juhtimisuuringuga, kus samuti leiti, et eelarve on peamiseks
planeerimisvahendiks (Vadi et al. 2011: 61). Kéesoleva t66 raames kiisitletud ettevotete
hulgas joonistub vilja ka kdibe suurusjérk, kust alates tegelevad ettevotted jooksvate
miitigiprognooside koostamisega - selliseks piiriks on antud valimis kontserni
miiiigikdive ligikaudu 50 miljonit eurot aastas. Kui ettevOote on igapdevategevuses
tihedalt integreeritud kontserni, siis on asjakohasem votta aluseks kontserni kdive, mitte
eraldiseisva tiitarettevotte oma. Niiteks Moekauplus 2 teeb jooksvaid prognoose -
ettevotte kdive eraldiseisvalt on vahemikus 10-30 miljonit eurot, kuid grupi

konsolideeritud kogukédive on 50 miljoni euro piirist suurem.

Joonis 12 kujutab kiisitletud ettevotteid kontserni kdibe ja tootajate arvu skaaladel.
Joonisele 12 on kantud ka tinglikud piirid punktiirjoontega, mis eristavad ettevdtteid,
kes kasutavad juhtimisinstrumendina ainult aastaeelarveid voi lisaks eelarvele ka
prognoose. Esimene vahemik on tihistatud tdrniga, sinna kuulub lihtsustatud kujul
eelarvet koostav ettevote, kus eelarve luuakse automaatselt eelmise aasta tegelike
tulemuste pohjal. Jargmises grupis kdibega natuke {ile 50 miljoni euro on ettevotetd, kes
jooksvaid prognoose ei tee, kuid teevad aastaeelarveid. Viimases grupis kéibega iile 50
miljoni euro on ettevdtted, mis teevad nii jooksvaid prognoose kui aastacelarveid. Kaks
suuremat ettevotet (Supermarket 1 ja Moekauplus 1) ei mahtunud skaalale, kuna nende

kiibed olid oluliselt suuremad.
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1400 - ! ;
i P X @ Supermarket 1
> 1200 4 ______ S nnnEE TR . B Moekauplus 1
< 1 !
?:i 1000 - ' A Antista AS
2 i ! % Moekauplus 2
= ! |
800 - ' +! X Tankla 1
| E ® Apteek 1
600 - | : + Spordikauplus 1
400 - i i = Infotark AS
200 - ' ® ; A
= i X E Kiive, mln €
0 ' . — . i
10 30 50 70 90
min

Joonis 12. Kiisitletud ettevotete positsioon kontserni kiibe ja tootajate arvu skaaladel
(autori koostatud kiisitluse ja 2012. aastaaruannete pohjal) Mirkus: * - eelarve

lihtsustatud koostamine automaatselt eelmise aasta pohjal

Tabelis 14 on toodud kokkuvdtvalt kiisitluses osalenud ettevotete olulisemad
tegevusnditajad. Ettevotted on jagatud kahte gruppi, kontsernikdibega alla 50 miljoni
euro ning iile 50 miljoni euro. Numbrilised néitajad on jagatud vahemikesse, et mitte

tuua iga liksiku ettevotte kohta tépseid vaartusi.

Teooria seisukoht oli, et parim praktika prognoosiprotsesside iilesehitamiseks on
tihildada alt-iiles ja iilevalt alla loogikad (vt tabel 11, Ik 40). Kiisitletud ettevotetes on
aastaeelarve koostamise protsess korraldatud nii alt-iiles kui iilevalt-alla pShimdtetel.
Kulueelarved koostatakse peaaegu koikides ettevotetes alt-liles, aluseks on eelmise
perioodi tegelikud kulud (vt tabel 15). Pooltes kiisitletud ettevotetest toimub ka tulude
eelarvestamine alt-tiles meetodil, {iilejddnutes on see keerulisem ning toimib

molemasuunaliselt, kahe meetodi kombinatsioonis voi iilevalt alla (Moekauplus 2 2014).
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Tabel 14. Kiisitletud ettevotete andmete kokkuvote.

Kiive alla 50 mln euro

Kaive iile 50 mln euro

Spordi | Tankla | Apteek | Kontor | Super- Moe- | Elektr. | Moe-
-kpll |1 1 1 market1 | kpl.1 |1 kpl. 2
Kuulub jah ei jah ei jah jah jah jah
kontserni
Miitigikohtade | 40-100 | - - 10-30 | 40-100 | 40-100 | 10-30 | >100
arv konts.
Miiiigikohtade | 30-40 | 10-30 30-40 5-10 | 40-100 0-5 20 | 40-100
arv
Tootajate arv > 500 100- | 150-200 | 100- > 500 >500 | 150- > 500
kontsernis 150 150 200
To6tajate arv 200- 100- | 150-200 | 100- > 500 >500 | 150- 200-
500 150 150 200 500
Planeerimises | 70-100 ~20 ~60 | 15-20 ~100 ~60 ~20 3-20
osalejate arv
Kontserni N/A | 30-50 10-30 | N/A > 100 >100 | 50-100 | 50-100
kave, min €
Kaiive, mln € 10-30 | 30-50 10-30 | 10-30 > 50 >50 | 30-50 10-30
Hooaegade, *k*k * ** * * *k*x * *k*k
sesoonsuse
moju (1-3)
Kaupade 051 |>2 >2 1-5 1-5 05-1 |1-2 0,5-1
elutsiikkel,
aastates
Omakapitali - 20- <20% 60- 20-
osakaal (2012) 25% 70% 25%
Eelarvestamin | X X X - X X X X
e
Jooksev - - - - X X X X
miiligipr.
What-if - - - - X X - X

stsenaariumid

Allikas: autori koostatud kiisitluse andmete ja aastaaruannete pohjal

Enamasti toimuvad iilevalt poolt tehtud korrigeerimised kooskolastatult alumiste

tasanditega — ainult iihel juhul mainiti ka olukordi, kus muudatusi on tehtud ilevalt

poolt ,,jou meetodil®. Kolmes ettevottes tuli viga selgelt vilja ka teooria poolt eelistatud

praktika, et kdigepealt pannakse juhatuse poolt paika iildised eesmirgid ning sellest

tulenevalt tehakse alt-tiles metoodikaga eelarve (Apteek 1, Supermarket 1, Moekauplus

12014).
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Tabel 15. Eelarvestamise suunad kusitletud ettevotetes

Kulud | Tulud | Kommentaar

Ulevalt poolt antakse ette aasta koondeesmiirgid,

Supermarket 1 1 ! mida arvestades tehakse plaanid alt-iiles

Ulevalt poolt antakse ette aasta koondeesmirgid,

Moekauplus 1 1 ! mida arvestades tehakse plaanid alt-iiles

Toimib molemat pidi. Arvestatakse omanike

Elektroonika 1 ! ! ootustega

Miiiigieelarvet teeb vidiksem ring inimesi (ca 3),
Moekauplus 2 1 | | kulueelarvet ca 20 inimest. Miiligieelarve
tegemises kauplusejuhid ei osale.

Plaanid tehakse alt-iiles, kuid vajadusel

Tankla 1 1 ! korrigeeritakse iileval pool

Apteek 1 1 1 Ulevalt pannaks'e paika turu iildised kasvu_suunad,
aga eelarvestamine algab kaupluse tasandilt.

Algab kaupluse tasandilt, vahel korrigeeritakse

Spordikauplus 1 1 T ilevalpool.

Kontor 1 } _ | Ei tehta eelarvet, eesméargid pohinevad eelmise
aasta tulemustel.

Allikas: autori koostatud intervjuude pohjal. Markus: f-alt iles, | tlevalt-alla, -
molemasuunaliselt.

Ainuke ettevote, kus ei tehta klassikalises moistes aastaeelarveid on Kontor 1. Ettevotte
aastaeelarve pohineb alati eelmise aasta tegelikel tulemustel. ,,Eesmirk on kasvada 2
korda kiiremini kui SKP. Palgakulud saavad kasvada ainult samas proportsioonis
miitigikasvuga® (Ross 2014). Seetdttu ei ole seal aasta 10pus mitu kuud véltavat
eelarveprotsessi, vaid uue aasta eelarve tekib automaatselt eelmise aasta tulemuste
pohjal. Kontor 1 eristub iilejadnud grupist, kuna on sisuliselt pere-ettevote. Ettevotte
juht toob vélja, et pere-ettevottena on neil keskmisest usalduslikum
organisatsioonikultuur ja sisekliima ning see vdimaldab ka vihem kasutada
suurettevotetele omaseid juhtimisinstrumente (Ross 2014). Lisaks on ettevottel tugev

finantsseis — omakapitali osakaal on ligi 70% bilansimahust (Infotark 2012).

Prognoosimise roll on ettevotetes erinev. Kiisitletud ettevotetes kéibega tile 50 miljoni
euro on levinud jooksvate miiiigiprognooside tegemine, mida uuendatakse kas iga kuu
vOi vastavalt vajadusele. Siia gruppi kuuluvad ka borsiettevotted, kes aga ei ole
pohjendanud prognooside koostamist borsi nduetega vaid pigem é&ri keerukusega. Teise
tiiiibi ettevotteid moodustavad need, kus ei tehta {ildse jooksvaid (numbrilisi) prognoose,

tungival vajadusel muudetakse aasta keskel eelarvet. Prognoose koostavate ettevotete
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tihiseks tunnuseks on ka kuulumine kontserni. Samas oli ka prognoose mittekoostavate
ettevotete seas kontserni kuuluvaid ettevotteid, seega ei saa seda tunnust pidada

madravaks.

Ettevotted, kes jooksvaid prognoose teevad, pohjendavad nende vajalikkust jargmiselt.
»Prognoosid annavad vdimaluse reageerida ja ennetada (Moekauplus 2 2014)“
Nimetati ka voimalust teha ostueelarve, investeeringute, finantside ja ressursside plaan.
Liiga viike voi liiga suur laovaru on elulise tihtsusega probleemid, mille ennetamiseks
prognoose kasutatakse (Moekauplus 2 2014). ,,Prognoosimine on A ja O (Pedai 2014)“.
Antud pohjendused sarnanevad teoreetilises materjalis toodud pohjendustega
jaekaubanduse prognoosimise olulisusest, kus samuti viidati laovarude ja kéibekapitali

juhtimise vajadusele.

Ettevotted, kes jooksvaid miiligiprognoose ei tee, pohjendavad seda védhese kasuteguri
voi madala prioriteetsusega. ,,Meie alal on vdimatu midagi ette prognoosida, eri
tootetiilipe on véga palju, vdga raske on dra tabada, mis saab populaarseks* (Ross 2014).
Samas pannakse véga suurt rohku sisulise valdkonnandgemuse loomisele, mis on
kollektiivis labi arutatud, aga ei ole numbrilisel kujul maha kirjutatud (Kontor 1’s
tehakse ikkagi numbrilisi sisseostuprognoose). Ka teistes alla 50 miljonilise kdibega
ettevotetes ei ole jooksva numbrilise miitigiprognoosimise kehtestamine prioriteet
olnud: ,,Jooksvaid prognoose ilmselt oleks mdistlik teha, aga praegu pole juhtkonna
jaoks prioriteet olnud* (Spordikauplus 1 2014). Mdlemad toodud niited on ka sellised,
kus toodete elutsiikkel on pigem lithike — spordikaupluses on suur osa kaupu moekaupu

miiligil iihe hooaja ning Kontor 1’s on arvestatav osa IT-kaupu 1-2 aastase elutsiikliga.

Teoreetilise osa pohjal kujundatud soovituste ja kiisitluse tulemuste vordlus on toodud
tabelis 16. Teoorias oli vélja toodud soovitus hinnata ka prognoosides leiduvat
médramatust. Kiisitletud ettevotetes, aga prognooside midramatuse eelnev hindamine
prioriteetne kiisimus ei ole. Ukski vastajatest ei hinda prognoosides sisalduvat
madramatust, kuna seda peetakse ebamdistlikuks. ,,Vaja on ikkagi 1oplik number kirja
saada“ (Moekauplus 2 2014). Toodi ka mitmeid elulisi nditeid, kus ilmnevad tdiesti
ootamatud viliskeskkonna tegurid, mida ei ole vdimalik ette ennustada, aga mis
mojutavad ettevotte tulemusi viga suurel mééral — ebapraktiline oleks tiritada neid kdoiki

ette ndha ning méirata esinemise tdendosust. Ndidetena toodi vélja Ukraina kriis 2014.a
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kevadel, Eesti Pronkssoduri kriis 2007.a, Jaapani arvutimdlu tehase mahapdlemine
(Ross 2014) ja ilmastiku moju (Moekauplus 2). Maidramatud asjad on pigem
prognoositud viiksemas detailsuses (Pedai 2014). Samuti mainiti, et pigem on
madramatuse hindamine riskijuhtimise, kui prognoosimise teema ning sunnib
kehtestama teatud kontroll-punkte, et jdlgida riskide vdimalikku realiseerumist

(Moekauplus 2).

Sellised vastused kinnitavad peatiikis 1.1 toodud Van der Heijden’i (2007) seisukohti, et
prognoosid ei anna infot endas sisalduvast mddramatusest ning ei suuda ette ennustada
struktuursete muutuste moju. Kinnitust saab ka Armstrongi poolt kirjeldatud olukord (vt
peatiikk 1.1), et kuigi madramatust vdiks hinnata prognoosiintervallidega, siis praktikas
kasutatakse seda harva. Prognoosides sisalduva méddramatuse teemat voiks edaspidistes

t6odes uurida hoopis ettevotete riskijuhtimise vaatevinklist.

Prognooside koostamisel voetakse kdikides kiisitletud ettevotetes arvesse eelmise aasta
tulemused. Mitmel juhul toodi vélja probleem, et eelmise aasta tulemused ei kajasta
tditmata jadnud noudlust (kaup oli laost otsas). Sellistes olukordades iiritati mélu pdhjal
plaani korrigeerida, mis on aga subjektiivne ja mitte viga usaldusvddrne meetod. Samas
el peetud seda probleemi ka muude kitsaskohtade korval koige kriitilisemaks
(Moekauplus 2 2014). Elektroonika 1’s on kasutusel tava, et ostujuhid lisavad failidesse
markuse kauba puudumise kohta ning seda saab jargmise aasta prognoosi koostamisel
arvesse votta (Pedai 2014). Lahendus tditmata jddnud ndudluse paremale kajastamisele
uutes plaanides on pigem tdiendav ndue IT-siisteemide arendamisel, mitte

prognoosimise kontseptsioonile kui tervikule.

Prognoosid on iisna suurel midral eesmairgistamisega seotud ja sageli ka kattuvad.
Kahes suuremas ettevdttes iiritatakse eesmirke ja prognoose selgelt eristada. Uhe
ettevotte kirjeldus eesmérgi ja prognoosi erinevusest oli selline: ,,Eesmirk on meie
ettevottes aastas kord konkreetse hetke parima ndgemuse jargi tehtud ja pikemaajalisest
strateegilisest plaanist ldhtuv  1-aastane plaan, mille jirgi seatakse ka
motivatsioonisiisteemid. Prognoos on igakuiselt objektiivseid asjaolusid arvesse vottev
realistlik tulevikuvaade operatiivsete juhtimisotsuste tegemiseks® (Moekauplus 1).

Enamikes ettevitetes aga nii selgeid piirjooni ei tdommatud.

54



Tabel 16. Prognoosimise kontseptsiooni mdodikud

Teooria seisukoht

Olukord kiisitletud ettevotetes

Parim praktika prognoosiprotsessi jaoks on
tthildada alt-iiles ja iilevalt alla loogikad.

Eelarvestamine toimub alt-iiles,
korrigeeritakse iilevalt poolt (2).
Koigepealt pannakse juhatuse poolt paika
iildised eesmirgid ning sellest tulenevalt
tehakse bottom-up metoodikaga eelarve (3).

vajadusel

Arusaamine ndudlusest — mida rohkem
kaasatakse kliente, tarnijaid, hinnatakse kauba
puudusest tingitud drajdinud miiike seda
tdpsemalt saab prognoosida.

Noudlust prognoositakse eelmiste perioodide

miiliginumbritel.
Varude puudumisest tingitud &rajddnud
miitigid moonutavad planeerimise

baasandmeid, kuid seda ei peeta seda kdige
kriitilisemaks probleemiks (3 ettevdtet).

Toote eriparadega arvestamine -
prognoosimise tépsus pShineb ABC klassidel

1 ettevdte prognoosib kdiki tooteid sarnaselt
(Tase 1)
2 ettevotet kasutab ABC analiiiisi.

Prognoosi-tehnikad — hinnangud peaksid
olema mitme inimese poolt siisteemselt antud.

Hinnangute pohised (kval) — 1
Ekspertsiisteemid — 2

Lihtne ekstrapolatsioon (kvant) — 1
Kombineeritud kval. ja kvant. — 1

Prognoosimisel tuleb arvesse votta
voimalikult palju taustainfot eri osapooltelt.

Sesoonsust ja turunduskampaaniaid votavad
arvesse koik kiisitletud ettevotted. Samuti
peetakse oluliseks subjektiivset infot eri
osakondadest.

Prognoosi koostava personali kompetentsi | Kvant. analiiiisi ja statistika alaseid koolitusi
tostmine on oluline prognoosi tdpsuse | vihe. Rohk on toote- ja miiligikoolitustel.
tdstmiseks.

Prognoosiprotsess peaks olema | Ainult kdige suuremates ettevOtetes on
dokumenteeritud. protsessid dokumenteeritud (3)

Eesmirgid ja prognoos peaksid olema selgelt | Kahes prognoose tegevas ettevottes on

eristatud.

eristatud, kahes ei ole. Ulejisinud ei tee
prognoose.

Prognoosides sisalduvat médramatust peaks
iritama hinnata (niiteks prognoosiintervallide
meetodiga)

Prognoosides sisalduvat médramatust ei
hinnata tiheski ettevéttes. Pigem kuulub teema
riskijuhtimise valdkonda.

What-if prognooside kasutamine vdimaldab
modelleerida ithe v3i mitme vilise teguri
mdju

What-if prognoose kasutatakse ainult 3-s
ettevottes 8-st. Jdrelikult paljud ei analiiiisi
viliste tegurite mdju piisavalt tihti ja
pdhjalikult.

Allikas: autori koostatud

Elektroonika 1’s on prognoosid ja eesmirgid teataval midiral seotud, erisuseks on, et
»prognoos on pehmem ja pikaajalisem, eesmirgid on enamasti konkreetsemad ja
lihiajalisemad™ (Pedai 2014). Eelarve on iihtlasi aasta eesmirk kdigis kiisitletud
et eesmirkide tditmine oleks seotud
kui

eesmargistamisega seotud (Moekauplus 2). Kiisitletud ettevotetes ei jargita paljudes

ettevotetes, kuigi alati ei tdhenda see,

tulemustasudega. Ettevottes Moekauplus 2 on nii  eelarve prognoos
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seega eesmarkide ja prognooside lahususe pohimdtet, mis voib tekitada segadust — kas

prognoos peaks olema realistlik voi ambitsioonikas?

What-if stsenaariumite kasutamine ei ole kiisitletud ettevotetes eriti levinud - 8-St
ettevottest kasutab neid ainult 3. Uheks pohjuseks, miks what-if stsenaariume vihe
kasutatakse on kindlasti selle koostamise suhteliselt suur téomaht — néiteks Moekauplus
2-s on iiheks ootuseks paremale planeerimise IT siisteemile kiirem what-if prognooside
koostamise voimalus (Moekauplus 2). What-if prognooside roll on modelleerida viliste
tegurite moju (vt peatiikk 1.2) — kui selliseid prognoose eriti ei kasutata, siis ilmselt ei

analiilisita ka véliste tegurite muutumise mdju ettevottele piisavalt tihti ja stigavuti.

Miitigiprognoosimise detailsus on kiisitletud ettevotetes lisna sarnane, enamasti tehakse
seda kuu, kaupluse ja tootekategooriate 1dikes (vt. tabel 17). Tootekoodi detailsust
tildiselt miiiigiprognoosimisel ei kasutata — seda kasutatakse pigem juba operatiivse
sisseostutegevuse planeerimise kaigus (Moekauplus 2 2014, Ross 2014). Teooria toi
arenenud prognoosiprotsessi tunnusena vilja tooteliigist soltuva erineva prognoosimise
detailsuse. Praktikas avaldub see selliselt, et on madratud tootekategooriad, mida pole
vaja prognoosida (Ross 2014) vai on koik tooted jagatud ABC klassidesse, mis médrab
ka prognoosimise detailsuse (Pedai 2014). Samas leidub ka ettevotteid, mis
prognoosivad koiki tooteid sama tdpselt (Moekauplus 2). Antud kiisimusele saaks
kindlasti objektiivsema vastuse voOrreldes ettevOtete planeerimisvorme, kuna suuline

kiisitlus v3ib liiga palju sdltuda vastaja mélust ja rollist prognoosiprotsessis.

Tabel 17. Miitigiprognoosimise/eelarvestamise dimensioonid ja detailsus

Dim. . — .
< 3 — - — E_ — — , —
2.2 LB | 2 = X s |3 S| S
£ 2 |8 | X g £ | £ S= 5
falla AE | = m S B < FE ¥
Toode | Toote-kood - - EA/PR | - - - - -
Tootekat. EA/PR | EA/PR | EA/PR | EA/PR - EA - -
Uksus | Kauplus (osak.) | EA/PR | EA/PR | EA/PR | EA/PR - EA EA -
Aeg Kuu EA/PR | EA/PR | EA/PR | EA/PR - EA EA -

Allikas: autori koostatud intervjuude pdhjal. EA — eelarve, PR — prognoos.
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Uks ettevdte teeb tootegruppide pdhjal kiill jooksvaid analiiiise, aga mitte prognoose
ega eelarveid. POhjuseks tuuakse suur muutujate arv: ,,tootegrupi/bréndi 1dikes pole eriti
motet eelarvestada, kuna muutujaid on liiga palju. Niiteks pidevalt radgitakse ldbi
maksetdhtaegu, tellimuste mahte, ostupreemiaid — nendest niitajatest omakorda soltub,
millist briandi eelistatakse.” (Spordikauplus 1 2014). Muutujate suur arv ei ole aga

teistes ettevotetes takistusena vilja toodud.

Uhes ettevottes toodi vilja ka vdimalik emaettevdttepoolne hilisem sekkumine aasta
eelarve koostamisel. Emaettevote voib peale eclarvestamise 10ppu leida, et eelarve on
liiga viike. Siis kas radgitakse alumiste tasemetega 1dbi voi darmisel juhul muudetakse
ka iihepoolselt iilevalt poolt dra (Spordikauplus 1 2014). See on ainuke juhtum, mis ei
vasta teooria jargi parimale planeerimise praktikale, kuna vihendab prognoosi algsete

koostajate motivatsiooni.

Koikides kiisitletud ettevotetes tehakse prognoose ajalooliste miiiikide pohjal (Ross,
Moekauplus 2, Spordikauplus 1, Tankla 1, Pedai 2014). Prognoosimise meetodina on
valdavalt kasutusel hinnangud, mis régitakse meeskonnas libi (vt. tabel 18). Uhel juhul
oli kasutusel ka pigem iihe juhi poolt antud hinnang, mida vajadusel korrigeeritakse

korgema tasandi juhi poolt.

Tabel 18. Prognoosimise meetodite kasutamine valitud ettevotetes

Meetod Esinemise sagedus

Hinnangute pohised, pohinevad iihel inimesel | Spordikauplus 1, Moekauplus 1
(kval)

Hinnangute pohised, pohinevad grupi arutelul | Kontor 1, Moekauplus 2, Elektroonika 1,

(kval) Moekauplus 1

Ekspertsiisteemid - formaliseeritud | Moekauplus 1

hinnangute andmine (kval)

Lihtsamad kvantitatiivsed meetodid Kontor 1, Elektroonika 1, Moekauplus 1
Okonomeetrilised meetodid, | Moekauplus 1

regressioonianaliilis (kvant)

Allikas: autori koostatud intervjuude pdhjal.

Ettevottetes, kus  kasutatakse  kvantitatiivseid  prognoosimise = meetodeid,
kombineeritakse neid enamasti ka hinnanguliste meetoditega. Elektroonika 1’s
pohinevad prognoosid 60-70% juhtidest statistikal, iilejadnud hinnangutel. Hinnanguid
ei anna iiks inimene, vaid need arutatakse koos 14abi (Pedai 2014). Ka Kontor 1 kasutab
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ostuprognooside tegemisel kvantitatiivseid meetodeid (majandustarkvara mooduli abil),
kui on olemas ajaloolised andmed ning ndudlus on matemaatiliste meetoditega
prognoositav. Sageli aga puudub uute toodete puhul véimalus ajalugu kasutada, siis
kasutatakse grupis antud hinnanguid ehk nn educated guess’i — {iihe inimese
,kohutunnet ei kautata (Ross 2014). Kuna peaacgu koikides ettevotetes luuakse
hinnangud Tthise arutelu tulemusel, siis vOib seda pidada heaks prognoosimise

praktikaks.

Prognoosispetsiifilisi kvantitatiivse analiiiisi ja statistika alaseid koolitusi toimub
enamikes ettevotetes harva. Uks suurem ettevdte (Moekauplus 1) pidas ka
prognoosimise statistiliste meetodite tundmist iiheks suurimaks kitsaskohaks ning
koolitab tootajaid selles vallas. Prognoosimise koolituste olukorda iseloomustavad
jargnevad tsitaadid:

e _Pigem arendatakse planeerimisprotsessi ja loogikat. Ka todvahendite tundmist,
aga see pole nii oluline.* (Moekauplus 2 2014)

e _Koolitusi toimub, aga spetsiifilisi koolitusi ei ole eriti votta. Statistika alaseid
koolitusi on vdhem, natuke siiski on neid ka. Peamiselt on oluline koostdo
partneritega.” (Pedai 2014)

e ,Arendatakse miiligi- ja ostuinimeste tootetundmist, miitigioskusi. Statistika
koolitusi ei ole olnud®. (Ross 2014)

e Ei ole statistika ja prognoosimise koolitusi. On kiill tootespetsiifilised koolitused

(Spordikauplus 1 2014).

Seega on koolitused pigem suunatud toodete, valdkonna tundmisele ja miiiigioskuste
arendamisele. Prognoosimise kvantitatiivse poole kompetentsi arendatakse viiksemas
osas ettevotetest — seda ei peeta kas nii oluliseks ja/voi ei ole saada vastavaid koolitusi.
lImselt sellest poOhjusest on ka levinud prognoosiintervallide mittekasutamine

midramatuse hindamiseks — vastavaid kompetentse kiisitletud ettevotetes ei ole.

Prognoosiprotsessi auditi raamistikus peeti oluliseks, et prognoosiprotsess oleks
dokumenteeritud. Kiisitletud ettevotete seast ainult koige suuremates on

prognoosiprotsessid dokumenteeritud (Moekauplusl ja 2, Supermarket 1). See
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peegeldab iisna tavapirast olukorda, et viikestes ettevotetes on formaalseid reegleid

vahem.

Korvalekalded prognoosi ja tegelike tulemuste vahel kiill analiiiisitakse, aga praktikas
Ooppimiseks prognoosivigu eriti ei kasutata. Suurte hilvete pdhjused on enamasti vélised
tegurid nagu ilm, poliitika vms. — ,nendest pole midagi Oppida“, sisemiste
prognoosivigade moju on palju vidiksem (Moekauplus 2 2014). Selle kiisimuse
vastuseid mojutab {isna palju vastajapoolne subjektiivsus, Oppimist on raske

objektiivselt hinnata ja seetdttu ka erinevaid ettevotteid vorrelda.

Kaks suuremat ettevotet toid vdga olulise probleemina vilja prognoosi- ja
planeerimisprotsessi iilesehituse. ,,See tuleneb ettevotte keerulisest drimudelist (palju
tootekategooriad, eri briandid, palju miiiigikanaleid, palju turge) — planeerimise struktuur
on keeruline. Viljakutseks on, kuidas leida tasakaal keerukuse, detailsuse ja terve
moistuse vahel (Moekauplus 2 2014)“. Prognoosimise loogika tilesehitamiseks keeruka
arimudeli puhul on vaja véga spetsiifilist kompetentsi, mida Eestis ei ole. ,,Ei tahaks
hakata jalgratast leiutama, vaid sooviks eeskujuks votta muu maailma best-practice
lahendused“ (Moekauplus 2 2014). Ka teine suurem moekaupade miiija t3i

probleemina vélja prognoosimisloogika.

Kokkuvotvalt on prognoosimise kontseptsioonide osas kiisitletud ettevotete hulgas
ndrgemad kohad prognooside méidramatuse hindamine ja esitamine, kvantitatiivse
analiiiisi kompetents ning viliste tegurite moju modelleerimine what-if stsenaariumite
abil. Vastavalt teooriale vodivad sellised puudujddgid tuua kaasa liigse usalduse
prognooside suhtes ning kehva ettevalmistust viliste tegurite prognoositust erinevate
arengute puhul. Puudujddke on ka eesmérkide ja prognooside eristamisel. Suhteliselt

heal tasemel on kiisitletud ettevatetes aga prognoosiprotsessi iildine kontseptsioon.

2.2.2 Funktsionaalne integratsioon ja susteemid

Prognooside koostamisel iiksustevahelise koostoo osas ettevotted probleeme ei
tunnetanud. Nimetati tegureid, mis koostdle kaasa aitavad:

1) ettevotte on piisavalt vdike (Spordikauplus 1, Tankla 1 2014);
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2) IT vahendid on tasemel, see aitab koostodle kaasa, olemas on statistilised
andmed, saab teha objektiivsemat analiiiisi (Pedai 2014);

3) finantsosakond kontrollib ja koordineerib protsessi (Moekauplus 2 2014).

Prognoosimisprotsesside funktsionaalse integratsiooni teooria ja praktika on toodud
tabel 19. Uldiselt iseloomustasid kdik ettevdtted prognoosimist kui meeskonnatédd
(Ross, Moekauplus 2, Spordikauplus 1, Pedai 2014). Viiksemad erandid toodi vilja,
kus vahel korrigeeritakse plaane iilevalt poolt (Spordikauplus 1, Tankla 1 2014). Ulevalt

poolt tehtud korrektuure pdhjendati sellega, et juhtkonnal on vahel sellist informatsiooni,

mida kauplusejuhi tasandil ei ole.

Tabel 19. Prognoosimisprotsesside funktsionaalne integratsioon

Teoreetiline seisukoht

Olukord kiisitletud ettevotetes

Uksustevaheline koostéd on oluline tipse
prognoosi koostamiseks

Koik arvasid, et neil sujub koostod hasti. 2
ettevottes korrigeeritakse plaane iilevalpool, mida
pohjendatakse juhtide tdiendava informatsiooni
valdamisega.

Prognoosiprotsessil peab olema vastutaja,
parimal juhul sisuline liider v&i eraldi
iiksus.

Koigil on maidratud prognoosimise eest vastutaja,
aga eraldi tiksust pole selleks kuskil loodud.

Prognoosiprotsess peaks olema
formaliseeritud ning selle kdigus tekkima
kokkulepped

Kolmes ettevottes on formaalne
prognoosiprotsess, iilejdénutes mitteformaalne ja
reguleerimata. K&ik hindavad, et prognoosimise
kiigus joutakse iihiste kokkulepeteni.

Prognoosi tditmise sidumine
tulemustasudega tekitab huvide konflikti
ning pohjustab kallutatud prognoose.

Koigis prognoose kasutavates ettevotetes on
prognoosi ja tulemustasu vahel seos olemas.
Prognoose mittekasutavates ettevotetes on seos
eelarve ja tulemustasude vahel 3 juhul 4-st.
Ettevotted, kus prognoos mojutab tulemustasusid
ei née selles olulist huvide konflikti.

Premeerida tuleks prognoosimise tidpsuse
pohjal kogu meeskonda.

Prognoosi minimaalse +/- hilbe eest ei maksta
itheski ettevottes tulemustasusid.

Allikas: autori koostatud intervjuude pdhjal.

Meeskonnatdd hindamisel peab arvestama, et arvamust kiisiti enamasti ettevotete
tippjuhtide kiest, kelle iiheks tilesandeks ongi meeskonnatdod tagada. Selleks, et tihes
ettevottes luua objektiivne hinnang prognoosimise meeskonnatéole tuleks aga kiisida
mitmete eri olevate inimeste kdest. Nii detailne

arvamusi ametipositsioonil

meeskonnatoo analiiiis ei kuulunud selle uuringu iilesannete hulka, kuid seda valdkonda

voiks uurida nditeks mones sellises t60s, mis keskendubki ithe konkreetse ettevotte
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prognoosi- voi planeerimisprotsessidele. See voimaldaks analiiiisida ka otsustaja ja

prognoosi koostaja erinevaid probleeme.

Teoorias toodi vilja voimalik huvide konflikt kui prognoosist saab selle koostajale
hiljem ka eesmaérk. Kiisitluses osalenud ettevotetes aga huvide konfliktis probleemi ei
nahtud. Ettevottes, kus tulemustasud on prognooside ja eelarvetega seotud iseloomustati
tilevalt tulnud eesmérkide kokkuleppimist alumiste tasanditega kui asjaosalistele
tuttavat ,,mingu“, kus mdlemad pooled teavad, et ldbirddkimiste kdigus esmast
hinnangut monevorra korrigeeritakse (Moekauplus 2). Ka kiitusetanklate ketis, kus
eclarvest saab asjaosalistele eesmark, ei ndhtud huvide konfliktis probleemi — ,,meil on
viaga avatud ja sobralik organisatsioon, huvide konflikte ei teki“ (Tankla 1).
,»Tulemustasud on teatud maéral seotud nii prognoosi kui eelarvega — samas ei ole
hoomanud, et see huvide konflikte pohjustaks. Kuna tulemustasu sdltub otseselt
labimiitigist, siis motiveerib see ikkagi ka plaane iiletama® (Pedai 2014). Prognoosi
tdpsuse eest (minimaalne +/- hédlve) ei maksta tulemustasusid tiheski kiisitletud
ettevottes. Prognooside ja eelarvete seosed tulemustasudega kiisitletud ettevotetes on

kokkuvotvalt toodud tabelis 20.

Tabel 20. Prognooside ja eelarvete seos tulemustasudega

Prognoosi seos tulemustasudega Esinemissagedus

Seotud eelarve tditmisega Moekauplus 2, Tankla 1, Elektroonika 1
Seotud prognoosi tditmisega Moekauplus 2, Elektroonika 1

Seotud kidibe kasvuga vorreldes eelmise | Kontor 1

aastaga

Ei ole seotud prognoosi/eelarvega Spordikauplus 1

Allikas: autori koostatud intervjuude pdhjal.

Mairkused hindamisraamistiku edaspidise kasutamise osas:

e Meeskonnat6d hindamine ainult tippjuhtide poolt voib olla subjektiivne ja liiga
optimistlik. Objektiivsema pildi saamiseks peaks kiisitlema inimesi eri
positsioonidelt.

e Kuna huvide konflikti prognoosi-eesmargi seoseid ei peetud olulisteks, siis
voiks kiisida iildisemalt, millised huvide konfliktid tekivad prognoosimise
kdigus eri osapoolte vahel. Tasuks ka vOimaluse korral uurida detailsemalt

ettevotte motivatsiooniskeeme.
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Koik kiisitluses osalenud ettevotted peavad IT-silisteeme prognoosimise ja planeerimise
jaoks viga olulisteks. Uks ettevdte hindas oma prognoosimise IT siisteeme viga heaks
ning pidas seda ka oluliseks ériliseks véadrtuseks: ,,IT vdhendab prognoosimisel
subjektiivset komponenti. Tanu tasemel IT vahenditele laabub meil ka meeskonnat6o
paremini.”“ (Pedai 2014). Prognoosimise siisteemide teooria ja kiisitletud ettevotete

olukorra vordlus on toodud tabelis 21.

Tabel 21. Prognoosimise siisteemide moodikud

Teoreetiline seisukoht Olukord kiisitletud ettevotetes

Prognoositarkvara peaks olema | Prognooside/eelarvete ja tegelike andmete vordlus:
teiste IT siisteemidega e Kkasitsi Excelis — 3 ettevotet
integreeritud. e andmelaos — 4 ettevotet

Aruandlus. Triikitud aruandeid andmete edastuseks ei kasutata iiheski
ettevottes — voib eeldada, et tdnapdeval sellist lahendust
enam ei kasutata ning selle kiisimuse voiks edaspidi vélja
jétta.

Allikas: autori koostatud

Kahes ettevottes (Moekauplus 2, Spordikauplus 1) ettevottes oli probleemiks Excelil
pohinev prognoosimis- vdi eelarvestusprotsess:
e _Excel sunnib olema detailne kohtades, kus tahaks rohkem iildistada
(Moekauplus 2)*.
e Probleemiks on eelarvete haldamine Excelis — plaanide ja tegelike vordluse
teostamine, konsolideerimine (Spordikauplus 1).
o  What-if analiiiise raske teha (Moekauplus 2)
e FEi saa kiirelt iildpilti kokku (Moekauplus 2)

Prognoosisiisteemide juurutuse konsultant Madis Udam (2014) iseloomustas ettevotete
ootusi prognoositarkvarale kui pigem kvantitatiivset hiipet, vihe on kvalitatiivseid
ootusi: ,,Spetsiaalne siisteem avab terve hulga uusi vdimalusi, millest kasutajatel seni
aimu polnud. Kasutajate ootused on eelkdige kvantitatiivsed (arvutame sama asja
kiiremini).... Uus siisteem peaks vélja ndgema selline, nagu vana. Uus silisteem peaks
neidsamu asju tegema, nagu vana, ainult kiiremini.* Véhe kvalitatiivselt uuele tasemele
litkkumise ndudeid on ilmselt pdhjustatud uute vdimaluste vdhesest tundmisest, aga

samas vOib pohjuseks olla ka, et ,,ei osata unistada®“ ning mdelda ilma olemasoleva
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sisteemi  piiranguteta, milline  voiks olla  juhtidele kdige  kasulikum

prognoosimispraktika.

Prognoosisiisteemide juurutamise kitsaskohtadena t61 Udam (2014) vilja jargmised
asjaolud (vt. ka intervjuu teksti lisas 3):
e kasutajate vihene teadlikkus uue siisteemi osas ja sellest tulenev hirm,
o raske leida projektile Oiget sponsorit (enamasti on vaja detailselt tunda ka
ettevotte raamatupidamist),
e akuutsest vajadusest tekkinud ja kestma jadnud andmeallikad,
e I6puni defineerimata konsolideerimisreeglid teevad vOimatuks plaanide ja

tegelike andmete automaatse korvutamise.

Prognooside ja tegelike vordlust oli vaja kisitsi teha kolmes ettevottes. Neljas suuremas
ettevottes (Moekauplus 1 ja 2, Elektroonika 1, Supermarket 1) oli see automatiseeritud

andmelao lahendusega.

2.2.3 Tulemuste m6o6tmine ja arenguplaanid

Prognooside ja tegelike tulemuste vOrdlus on kiisitletud ettevotetes elementaarne
tegevus — koik teevad seda. Kontor 1’s moddetakse ostuprognooside paikapidavust. Vea
pohjused on enamasti: 1) tarkvara ostuprognoosi algoritm oli vale; 2) tehti subjektiivse
maélu pohjal korrigeerimine, mis osutus valeks. (Ross 2014) Moekauplus 2 viitas, et
prognooside suurte moddapanekute pdhjuseks on enamasti mingid véliskeskkonna
tegurid - sisemiste prognoosivigade moju on viiksem (Moekauplus 2 2014). Koikides
kiisitletud kaubandusettevotetes tihendab prognooside ebatdpsus muudatusi kauba
sisseostus. Korvalekalded eelarvest, aga on ka mérgiks vajadusest algatada hankijatega
maksetéhtaegade iile ldbirddkimisi (Spordikauplus 1). Kuna aga antud ettevdte ei tee
jooksvaid prognoose, siis eelarve ja tegelike vordlus ei pruugi anda nii tipset vordlust

kui jooksva prognoosi kasutamine.

Prognooside ja tegelike tulemuste erinevuse kaudu hinnatakse prognooside tépsust
koikides kiisitletud ettevotetes. Teoorias soovitati eraldi hinnata ka hinnangulisi

korrektsioone, mis tehakse esialgselt kvantitatiivsete meetoditega saadud prognoosile.
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Kiisitletud ettevdtetes kiill tehakse hinnangulisi korrigeerimisi, kuid hindamiste tépsust
eraldi ei mdodeta ega analiilisita. See pole ka ilmselt aktuaalne, kuna kvantitatiivseid

meetodeid kasutatakse suhteliselt vihe (osaliselt kasutuses Kontor 1, Elektroonika 1).

Teoreetilises 0sas toodi vilja, et prognoosi tipsuse modtmisel, hinnataks ka selle moju
ettevotte tegevusnditajatele. Kiisitletud ettevotetes tuli selgelt vilja prognoosi tépsuse
mdju sisseostule ja likviidsusele (Spordikauplus 1). Arvestatakse ka viliste tegurite
kohati vdga suure mdjuga prognoosi tdpsusele. Kokkuvotlikult peetakse véliseid
tegureid védga olulisteks, kuid samas tdodetakse, et suuri muutusi ei suudeta ette néha
(loodusdnnetused, poliitilised-sdjalised kriisid jne) (Ross 2014, Moekauplus 2 2014).
Siin tasub tdhele panna, et kuigi véliseid tegureid peetakse oluliseks, siis what-if

prognoose nende muutumise analiiiisiks tehakse suhteliselt vihe.

Viimane tddemus kinnitab ka teoreetilise osa peatiikis 1.1 toodud Van der Heijden’i
(2007) seisukohta, et siisteemi struktuuri muutumisi ei ole vdimalik edukalt ette
prognoosida. Ettevotte seisukohalt toovad aga uute viliste tegurite ilmnemised kaasa

slisteemi muutumise. Tabelis 22 on toodud teoreetilise osa ja kiisitluse tulemuse vordlus.

Tabel 22. Tulemuslikkuse moddikute vordlus teooriaga

Teoreetiline seisukoht

Olukord kiisitletud ettevotetes

Prognoosimise tapsust on oluline mddta.

Prognooside tdpsust (tegelike tulemuste ja
prognoosi hilve) modddetakse kdikides
ettevotetes.

Hindama peaks ka kvantitatiivsete meetoditega
tehtud prognoosi hinnangute podhjal tehtud
korrektsioonide tapsust

Eraldi ei mdddeta.

Prognoosi tidpsuse mdju tuleb analiiiisida ka
tegevusnéitajatele.

MGgju sisseostule, likviidsusele.

»vVead on mirgiks, et on vaja algatada
hankijatega maksetéhtacgade
labiradkimisi* (Spordikauplus 1)

Prognoosivigu peaks vaatlema kui

organisatsioonilise dppimise voimalusi

Vigu analiilisitakse, vdoimalusel kasutatakse
ka Oppimiseks

Prognoosides tuleb arvestada vilised tegurite
mdjuga prognoosi tipsusele.

Viliste tegurite mdju peetakse oluliseks:
,suurte  prognoosihdlvete pohjuseks on
enamasti vélised tegurid* (Moekauplus 2)

Liihiajalistes prognoosides ei arvestata enamasti
stisteemi struktuuri muutumise vdimalustega (ei
suudeta arvestada)

Kiisitlus kinnitab teooriat — lithiperspektiivi
prognoosides ei {ritata erinevaid suuri
keskkonna muutusi ette néha.

Allikas: autori koostatud
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Prognoosiprotsesside sagedase kitsaskohana toodi vilja tehnilisi vahendeid (vt. tabel
23). ,,Excel sunnib detailsusele ka seal, kus seda ei ole vaja“ (Moekauplus 2 2014).
,,Kuna eelarve koostatakse Excelis, siis tekib sageli vigu (konsolideerimisel, valemites).
Excelis ei ole alati kontrolli voimalik sisse ehitada. Kui leitakse viga, siis on suur t60

see dra parandada ning grupi tulemused uuesti konsolideerida“ (Spordikauplus 1 2014).

Tabel 23. Ettevotete poolt nimetatud prognoosimisega seotud probleemid

Probleem Esinemissagedus

Tehnilised vahendid Moekauplus 2, Kontor 1, Spordikauplus 1
Planeerimise protsessi loogika Mocekauplus 1, Moekauplus 2
Valdkonnateadmised Kontor 1

Kvant. meetodite tundmine Moekauplus 1

Andmekvaliteet Spordikauplus 1

Allikas: autori koostatud intervjuude pdhjal.

Uhes finantsspetsialistiga tehtud intervjuus tuli vilja andmekvaliteedi probleem, mis on
seotud nii IT siisteemide kui protsessidega. ,,Probleemne valdkond on andmekvaliteet,
eelkdige laovarude kajastamisel ja kaupade soetusmaksumuse arvestamisel. Puudub
andmekvaliteedi eest vastutaja roll (data steward)“ (Spordikauplus 1). Kiisitletud
tippjuhid aga andmekvaliteeti probleemina ei maininud, mis vdib olla ka margiks, et
seda ei teadvustata korgemal tasandil piisavalt. Intervjuu prognoosimise IT-slisteemide
konsultandi Madis Udamiga niitab, et probleem tekib esile eriti prognoosiprotsesside
automatiseerimisel ning mojutab ka otseselt tippjuhtkonna taset — ,,Olemasolevate
andmete kvaliteet on reeglina takistuseks mingi suure pildi hoomamiseks. Eelarved ja

prognoosid aga tildjuhul sellised on“ (Udam 2014).

Andmekvaliteet ei ole aga ainult konkreetse vastutaja kiisimus vaid on seotud ka
stisteemidega. Udam (2014) nimetab andmekvaliteedi pdhjustena esiteks andmeallikaid,
mis on tekkinud akuutse vajaduse tottu ning jaédnud kestma. Teiseks pShjuseks on, et
raamatupidamissiisteemides pole vajalikku juhtimisinfot ning sellest tulenevalt on
arikasutajatel oma isiklikud andmeallikad, mis ei pruugi kokku minna raamatupidamise

andmetega. Sellisel juhul ei saa, aga prognoose ja plaane kdrvutada tegelike andmetega.

Kokkuvotvalt nditab uurimuse empiirika, et prognoosimisega seotud andmekvaliteedi
probleemid tekivad 3 pohjusel:

1) puudub andmekvaliteedi eest vastutav roll organisatsioonis;
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2) raamatupidamissiisteemid ei toeta piisavalt juhtimisinfo vajadust, seetdttu on
igal kasutajal oma andmeallikad;
3) prognoosimisel kasutatavate tegurite osas puuduvad siisteemides tegelikud

andmed, millega plaane ja prognoose vorrelda.

Andmekvaliteedi  kohta puudus intervjuus eraldi  kiisimus, edaspidistes
prognoosiprotsesside analiiiisides tuleks andmekvaliteet kindlasti eraldi teemana vélja
tuua. Andmekvaliteedi olulisus ei seisne mitte ainult jooksva juhtimisarvestuse
korrektsuses, vaid kuna nii teooria kui kiisitluste pdhjal kasutatakse prognoosimise
baasandmetena enamasti eelmiste perioodide ajaloolisi andmeid, siis nende kvaliteedist

soltub ka prognoosi kvaliteet ja tépsus.

Vidga olulisena toodi kahes suuremas ettevottes vélja ka prognoosimise ja
planeerimisprotsesside iilesehituse kiisimus. Kuna ettevotte drimudel on keeruline (palju
tootekategooriad, eri briandid, palju miitigikanaleid), siis planeerimise struktuur on ka
véaga keeruline - ,,Viljakutseks on, kuidas leida tasakaal keerukuse, detailsuse ja terve
mdistuse vahel“ (Moekauplus 2 2014). Teine ettevdote (Moekauplus 1) toi IT ja
planeerimisloogika arendamisel vilja tegevuskava, kus kdigepealt on eesméirk jouda
infotehnoloogiliselt keskse prognoosimise/eelarvestamise mudeli ja kontrollitavate
toovoogudeni, peale seda on eesmirk tdsta prognoosimise kvaliteeti (tdpsust ja

paremaid pohjus-tagajirg analiilisivOimalusi).

Prognoosivaldkonna arenguplaanides mainiti kdige rohkem IT arendamist, kahes
ettevottes oli prioriteediks planeerimisprotsesside pdhimotete ja loogika arendamine
ning Uks td1 vélja sisulise infohankimise ja turuolukorraga kursisoleku veelgi

tohusamaks muutmise (vt. tabel 24).

Tabel 24. Ettevotete poolt nimetatud prognoosivaldkonna arenguplaanid 1-2 a

perspektiivis

Arenguplaan Esinemissagedus

IT siisteemid Moekauplus 2 ja 1, Spordikauplus 1, Kontor
1

Planeerimise protsess ja loogika Mocekauplus 2

Info  kogumise parandamine (nditustel | Kontor 1

kdimine, naabrite/partneritega suhtlemine)

Allikas: autori koostatud intervjuude pohjal.
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Elektroonika 1 ei toonud vilja otseseid protsesside arenguplaane, pidades
prognoosiprotsesse hetkel heal tasemel olevaks, kuid rdhutas véliskeskkonna pideva
jalgimise vajadust, eriti seoses viimaste drevate acgadega poliitikas (Ukraina-Vene Kriis
2014 kevadel) (Pedai 2014). Viliskeskkonna tegurite suur modju ja mure poliitiliste

stindmuste pérast mainiti dra veel mitme vastaja poolt (Moekauplus 2, Ross 2014).

2.3. Soovitused prognoosiprotsesside raamistiku

taiendamiseks

To0 kéigus said kinnitust 2 olulisemat metoodilist asjaolu:
1) prognoosiprotsesside analiilisi esimene samm sdltub sellest, kas ettevote juba
teeb jooksvaid prognoose voi mitte.
2) olemasoleva prognoosiprotsessi puhul peaks detailne analiiiis sisaldama nii
erinevate tasandite otsustajate, prognoosi koostaja kui ka organisatsiooni vaadet.

See tdhendab, et kiisitleda tuleks laiemat ringi to6tajaid.

Eelmainitud jarelduste baasilt vdiks prognoosiprotsesside hindamise raamistikku
tdiendada lisades sinna tegevused prognoose mittetegevatele ettevotetele (antud t6os ei
késitletud) ning tuua 4 hindamiskomponenti (Mentzer et al 1999) vilja analoogselt
Fildes (2010) siisteemile otsustaja, prognoosi koostaja ja organisatsiooni vaates. Autor
on koostanud sellise protsessi Tlldistatud tasemel kirjeldamiseks tdiendatud
hindamismudeli joonisel 13. Joonisel on punktiirjoonega kastis véilja toodud ka moned
voimalikud analiilisikiisimused ettevottele, kes soovib otsustada, kas juurutada

juhtimistodriistana prognoosiprotsess vOi mitte.
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Joonis 13. Prognoosiprotsesside tdiendatud hindamise mudel. Allikas: autori koostatud

(Mentzer et al 1999 hindamiskomponentide ja Fildes 2010 tasandite baasil)

To6 kaigus labiviidud intervjuude infot saab jarelduste tegemiseks vaadelda ka
protsessivaates. Joonisel 14 on toodud kokkuvotlikult olulisemad empiirilise osa pdhjal
tehtud jareldused ning asetatud need peatiikis 1.2 tutvustatud Davis ja Mentzeri (2007)
prognoosimise juhtimise raamistikku. Intervjuud néitasid védga ilmekalt juhtkonna toe
olulisust — eelkodige algab see prognoosimise vajalikkuse teadvustamisest juhtkonna
tasandil ning prognoosiprotsessi juurutamisest kui seda ei eksisteeri (voi ka pohjendatud
otsusest prognoose mitte teha). Prognoosiprotsesside automatiseerimisel avaldub

juhtkonna roll leidmaks prognoosisiisteemidele kompetentne ja motiveeritud sponsor.

Suhtumist prognoosivigadesse iseloomustab arvamus, et prognoosimine aitab ettevottel
kiiremini reageerida ka siis, kui prognoos erineb tegelikust elust (prognoose tegeva
ettevote jdreldus). Prognoose mittetegevatel ettevotetel on aga suhtumine suurtesse
prognoosivigadesse pigem selline, et need kahandavad prognooside usaldusvairsust

ning kasulikkust.
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' | ekas prognoosida? v elT arendamine |: | tulemuslikkus |
i | eleida oige sponsor ' 1| prioriteet 11| eliiga  ajamahukas, |:
| progn. slisteemile . ' | evajalike andmete |, kallis protsess |
: i 1| olemasolu 1| eliiga keeruline |
| Progn. usaldusvédrsus |1 1| ekasutajate hirmud, |! I | protsess !
| esuhtumine  progn. i 1| vihene teadlikkus i 1| etipsus ja pdhjus- |!
|| vigadesse Lo - ! 1| tagajérg analiiiisid !
1| e tdotajate progn. | | Infoprotsessid Lo :
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! —— — =pp! | © kontrollitavad —p |
' | Motivatsiooniskeemid |1  '| t36vood b |
| e probleeme ei |1 1| ekonsolid. pohimdtted |! !
| nimetatud b b |
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: 1| kommunikatsioon - ja |\ i o lienditeenindus |1
| 1| omanikutunne . 1| eallahindlused |
| 1| ekeeruline hinnata 1 ' | !
i | i vastaja pohjal : i :
| i 1| evihe tagasisidet Lo !
\ P Uhine nigemus P ;

Tulemuste mdotmise tagasiside

Joonis 14. Prognoosiprotsesside juhtimise soovitused marksonadena, esitatuna Davis ja
Mentzeri prognoosimise juhtimise raamistikus. Allikas: autori koostatud (Davis,
Mentzer 2007: 477 eeskujul).

Infologistika tagamisel rohutati IT arendamise rolli, probleemina toodi vilja
andmekvaliteet, kasutajate hirmud ja vdhene teadlikkus, suuremates ettevotetes ka
probleemid infoprotsessidega (liiga keerulised, vaja oleks luua kontrollitavad td6vood).
Suuremates  kontsernides on  oluline  teema ka  raamatupidamislike
konsolideerimisreeglite iihtsuse tagamine. Uhise nigemuse hindamise vdimalused
kasutatud metoodikaga olid paraku piiratud — nagu ka nimi {itleb, siis peaks iihise
nidgemuse hindamiseks kaasama organisatsioonist rohkem vastajaid, mitte ainult

tippjuhte.
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Prognoosimise tulemuslikkuse puhul peeti suuremates ettevotetes probleemiks liigset

aja- ja rahakulu, keerukust. Soovitakse saavutada ka poOhjus-tagajirgede paremat

analiiiisivoimekust. Kiisitletud jaekaubandusettevotetes mainiti, et prognoosiprotsessi

tulemuslikkus avaldab ettevdtte tulemuslikkusele moju 1dbi laovarude ringluskiiruse,

klienditeeninduse ja allahindluste kulu. Tulemuste mddtmise tagasisidet ja sellest

tulenevat dppimist peeti oluliseks, samas mainiti ka tihes ettevottes (Moekauplus 2), et

suurte prognoosivigade pohjused on enamasti vélised tegurid, millest ei ole eriti midagi

oppida.

Soovitused jaekaubandusettevotete prognoosiprotsesside paremaks juhtimiseks voib

kokku vétta jargnevate punktidega:

Téapsustada voimalikke prognoosimise, eesmargistamise ja
motivatsiooniskeemide konflikte eri ametite ldikes.

Kas kasutatakse what-if prognoose viliste tegurite moju analiiiisiks, kas selle
kasutamiseks on olemas sobiv tehniline ja organisatsiooniline valmisolek.

Kas prognoosimisel kasutatavate alusandmete kvaliteet on tagatud, kas
prognoositavate nditajate osas on siisteemidest kéttesaadavad tegelikud andmed?
Kas kvantitatiivsete prognooside hinnanguline korrigeerimine on allutatud
kindlale reeglistikule, teadvustatakse hinnangute subjektiivseid tendentse
(iilekorrigeerimine).

Kui soovitakse silisteemidest saada automaatselt plaanide ja tegelike vordlusi
grupi konsolideeritud vaates, siis peavad raamatupidamises
konsolideerimisreeglid olema selgelt defineeritud.

Prognoosisiisteemi juurutamisel tuleb jalgida, et projektil oleks kompetentne ja
arivajadusest motiveeritud sponsor.

Prognoosides sisaldavat méédramatust voiks vaadelda eraldi riskijuhtimise
teemana. Kaaluda ka prognoosiintervallide kasutuselevottu, kui see osutub
praktiliseks.

Identifitseerida ettevotte tulemuslikkuse nditajad, mis soltuvad prognoosimise

kvaliteedist (nditeks laovarude ringluskiirus, klienditeenindus, allahindluste
kulu).
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Eelmainitud soovitused prognoosimise paremaks juhtimiseks on seotud ettevotte
eesmarkide  seadmisega  kuni  tippjuhi  tasandini ning  raamatupidamise,
personalijuhtimise ja IT siisteemide valdkondadega, mis nditab prognoosimise
arendamise laia moju ja interdistsiplinaarsust. Sellest tulenevad ka nouded
prognoosimise valdkonda arendavale juhile, kes peab suutma koigi seonduvate

valdkondadega kokkuleppeid sdlmida, selgitada prognoosimise vajalikkust ja seoseid.
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KOKKUVOTE

Toos uuriti Eesti keskmiste ja suurte jackaubandusettevotete prognoosiprotsesside
tilesehitust. Prognoosimise tahtsust ettevotte juhtimisel rohutavad nii juhtimisteadlased
kui praktikud, see on iiks osa juhtimismudelist, mis vdimaldab kujundada vilja
organisatsioonilise ettendgelikkuse vOime ning on seotud nii planeerimise,
eesmargistamise kui elluviimisega. Prognoosimise sisendiks on vilis- ja sisekeskkonna

jélgimise kdigus kogutud info.

Teoreetilises osas toodi vilja vdimalused, kuidas prognoosiprotsesse hinnata, mis
jagunesid nelja kategooriasse:

1) prognoosiprotsesside funktsionaalne integratsioon,

2) prognoosimise kontseptsioon,

3) prognoosi siisteemid,

4) prognoosi mddtmine.

Too kéigus viidi labi intervjuud Eesti keskmiste ja suurte jackaubandusettevotete seas
(kdibega tile 10 miljoni euro, iile 50 tootaja), kiisitleti 8 ettevotet (igast lihte inimest).
Laiema ndgemuse kujundamiseks  kiisiti ~kommentaare ka  Swedbank’i
jaekaubandusvaldkonna esindajalt ning Proeksperdi prognoosisiisteemide juurutamise

konsultandilt.

To0s on arvesse voetud, et Eesti jackaubandust mojutas suurel midral 2008-2009.a
majanduslangus. Eesti jaekaubanduse kdive oli enne kriisi kdige suurem aastal 2007.
Kahe aastaga langes kdive 20% ning hakkas seejédrel uuesti kasvama. 2012. aastaks oli
endine tipp saavutatud ning kergelt positiivne areng jétkus - 2013 1V kvartal oli paljude
jaekaupmeeste jaoks oodatust parem. Kriisi raskeid aegu mdiletatakse aga uurimuses
osalenud ettevotetes hdsti ning Swedbank’i esindaja sonul on tdna (2014.a algus)
jaekaubandusettevotete finantsjuhtimise tase oluliselt parem kui enne kriisi. Olulisteks
omadusteks, mis aitasid osadel ettevotetel kriisist paremini vélja tulla olid pidev

tulemuste jélgimine, prognoosimine ning tugev omakapital.
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Kuigi juhtimisteadlased ja konsultandid soovitavad jérjest rohkem eelarve kdorval
kasutada jooksvaid prognoose, siis kiisitletud ettevotete seas on tuleviku planeerimise
tooriistana siiani kdige rohkem levinud aastaeelarve, mida kasutatakse koigis kiisitletud
ettevotetes. Jooksvaid prognoose seevastu teevad pooled kiisitletud ettevotetest, kes
peavad prognoosimist ka véga oluliseks. Joonistus vélja ka piirjoon, et jooksev
prognoosimine on levinud kiisitletud ettevdtetes, mille grupi kdive on iile 50 miljoni
euro aastas, sellest viiksemates ettevotetes regulaarselt jooksvaid prognoose ei tehtud.
Koik prognoose koostavad ettevotted kuulusid ka kontserni, mis on iliheks seletuseks
nende keerukamatele kontrolli, aruandluse ja prognoosiprotsessidele. Alla 50 miljonilise
kiibega ettevotted seevastu pdhjendasid, et kasu pidevast jooksvast prognoosimisest ei
ole eriti suur ning see ei ole prioriteetseks kiisimuseks saanud. Uheks pdhjuseks
viiksemate ettevotete mitte-prognoosimisele voib olla ka see, et jooksvalt teeb

prognoose voi stsenaariume ettevotte juht tiksi, kaasamata selleks laiemat meeskonda.

Teoreetilised seisukohad soovitavad, et prognoos ja eesméirk oleksid eraldiseisvad,
seejuures peaks prognoos olema voimalikult realistlik ning eesmirk ambitsioonikas.
Praktikas aga prognoos ja eesmirk véga selgelt piiritletud ei ole — 4-st prognoose
tegevast ettevottest on kahes prognoos ja eesmérk sisuliselt samad asjad, iilejadnud
kahes on erisused vilja toodavad. Seosed on selgelt olemas ka prognooside, eelarvete ja
tulemustasude vahel. Tihti on ettevitetes motivatsiooniskeemid piisavalt keerulised ja
eri ametikohtade 16ikes erinevad, nii et nende detailne analiiiis igas kiisitletud ettevottes
ei mahtunud kéesoleva t60 piiridesse — prognoosimise, eelarvestamise ja
eesmargistamise seoste analiiiis v3iks olla eraldi uurimustd6 teema, mis peaks kindlasti
sisse tooma ka ametikoha vaate. Eelarve tdhendas koigis kiisitletud ettevotetes ka
eesmarki, kuid selle tditmine ei olnud alati seotud tulemustasudega. Kui teoreetilises
kirjanduses hoiatati voimaliku huvide konflikti eest kui prognoos on samal ajal ka

eesmark, siis praktikas keegi ei tunnetanud, et see oluline probleem oleks.

Prognoosiprotsess peaks olema koost6d ning enamikes kiisitletud ettevotetes see nii ka
on. Hea koostdd pohjustena nimetatakse ettevotete suhtelist vdiksust ning tihel juhul ka

kaasaegseid IT siisteeme.

Prognoosimeetoditena on kasutusel nii kvantitatiivsed kui kvalitatiivsed ldhenemised.

Kvantitatiivsed meetodid on suhteliselt lihtsad, iiks ettevdte kasutab ka keerukamaid
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o6konomeetrilisi meetodeid. Kvalitatiivsed meetodid on hinnangute pohised, aga
enamikel juhtudel arutatakse need hinnangud alati meeskonnas lébi, analiiiisides
erinevaid mdjutegureid — ainult iihes ettevottes mojutab hinnangut suuresti iihe

kauplusejuhi subjektiivne arvamus.

Uheks prognoosi liigiks, mis aitavad leida vastust kiisimusele, kuidas mdjutavad
ettevotet viliskeskkonna tegurid, on nn what-if stsenaariumid. Kuigi véga paljud
ettevotted nimetasid véliskeskkonna ohte védga olulisteks ning viitsid, et selliseid
arenguid jélgitakse pidevalt, siis what-if prognoose nende tegurite mdju analiiiisiks
teevad ainult moned tiksikud, kiisitletutest koige suuremad. What-if analiiiiside véikse
kasutatavuse pdhjuseks on ilmselt suur toomaht ning ebapiisavad tehnilised vahendid —
ka need, kes what-if prognoose teevad, koostaks neid sagedamini kui oleks olemas

Kiirem ja mugavam moodus.

Prognoosid sisaldavad endas alati mé&dramatust. Autorid on eri meelt sellise
médramatuse esitamise vOimaluse osas — on arvamusi, et prognoos ei saagi
kommunikeerida endas sisalduvat midramatust, samas on vélja pakutud ka voimalus
sellise maaramatuse illustreerimiseks prognoosiintervallide abil. Praktikas kehtib aga
pigem esimene seisukoht — prognoose vaadates ei selgu seal sisalduv médramatus,
iiheski kiisitletud ettevdttes ei kasutatud prognoosiintervallide meetodit. Ukski
kiisitletud ettevotetest ei lisa oma prognoosidele tdendosuse hinnangut voi toendolist
vadrtuste vahemikku, kuigi hinnanguid vdidakse vilja oelda ldbirddkimiste kaigus.
Pigem peetakse méddramatust riskijuhtimise ja jélgimise kiisimuseks, mis ei ole
prognoosiprotsessi 0sa. Prognoosiintervallide praktikas kasutatavus mone ettevotte

nditel voiks aga olla eraldi uurimisteema.

Prognoose ja tegelikke tulemusi vordlevad koik kiisitletud ettevdtted, kes prognoose
teevad. Ndgemus kuivord sellised vordlused aitavad organisatsiooni arendada on samas
erinevad — monel pool on hilbed eelkdige signaaliks, et kiivitada omapoolsed
korrigeerivad tegevused. Tunnistatakse, et enamus suuri hidlbeid on tegelikult
pOhjustatud kontrollimatutest vdliskeskkonna mdjudest, mida dppimiskohana on raske
kasutada. Suurte viliste muutuste moju kinnitab ka teoorias vilja toodud prognooside

piirangu olemasolu - prognoosid ei suuda ette ennustada struktuursete muutuste maju.
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Prognooside IT-siisteeme peavad koik kiisitletud ettevotted oluliseks. Kaasaegseid IT-
siisteeme peetakse ka tiheks eduka prognoosiprotsessi ja meeskonnatod aluseks
(Elektroonika 1 niide). Mitmes ettevottes (3) on IT tdiendav arendamine ka jargmise 1-

2 aasta liks prioriteete.

Teoreetiliste materjalide baasil koostatud kiisimustiku kasutamine Eesti jackaubanduse
oludes vdimaldas teha jareldusi, kuivord kasutatav on selline metoodika Eestis ning
millised kiisimused tasuks edaspidi teisiti esitada. Vorreldes ainult teoreetilise materjali

labitootamisega pakkus see vajalikku tagasisidet kiisimustiku edaspidise kasutuse osas.

Eesti oludes tuleb arvestada, et suur osa ettevotteid ei tee jooksvaid prognoose (antud
kiisitluses osalejate seas tegid prognoose pooled) — rolling forecast, kui juhtimisvahend
ei ole veel vdga laialt levinud. Ettevotetes, kus prognoose ei tehta tuleks sdérast analiiiisi
tehes kodigepealt hoopis vilja selgitada, kas ettevottes esinevad probleemid, mida vdiks
pidada vdhese planeerimise ja ettendgelikkuse siimptomiteks. Selliste juhtude jaoks
oleks vaja koostada eraldi kiisimustik, kuna t66s kasutatud kiisimustik on moeldud
kasutamiseks eelkdige prognoose tegeva ettevotte prognoosiprotsesside hindamiseks.

Prognoosiprotsessi juurutamine voiks olla ka eraldi tdiendav uurimustdo teema.

Keeruliseks teemaks osutus prognooside, eelarvete ja eesmirkide seose hindamine,
kuna selle pohjalik analiiiis eeldaks lausa eraldi kohtumist ning tutvumist ka mitmete
ettevotte (konfidentsiaalsete) dokumentidega. Ettevotted ei pidanud eriti oluliseks
voimalikku huvide konflikti kui prognoos vdi eelarve on sama, mis eesmérk.
Prognooside kokkuleppimise protsessi vaadati pigem kui asjaosalistele tuttavat méngu,

kus leitakse eri huvigruppide vahel konsensus.

Kerget arusaamatust tekitas ka kiisimus, kuivord on prognoosides arvestatud
médramatusega ning selgus, et pigem vaadeldakse madramatust kui riskijuhtimise
teemat, millega tegeletakse jooksva jdlgimise kdigus. Edasistes prognoosiprotsesside
auditites voikski arvestada, et prognoosimine on seotud ka riskijuhtimisega ning

vajadusel vaadelda riskide monitooringut kui eraldi seonduvat teemat.

Viga selgelt puudutas ettevotteid aga IT arendamise kiisimus. Uhe vestluse kiigus tuli

vélja ka tiks seonduv oluline alamteema, mille kohta enne eraldi kiisimus puudus —
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andmekvaliteet. Uhes ettevottes oli andmekvaliteet probleemiks, seotud oli see nii IT
siisteemide kui protsesside iilesehitusega, kuna igapdevase t66 kadigus tekib
andmebaasidesse puudulikke voOi valesid andmeid. Kiisimustikus puudus kiisimus
andmekvaliteedi tagamise kohta, mille vdiks tulevastes uurimustes sinna lisada.
Kiisimus peaks andma vastuse, kuivord on andmekvaliteet probleemiks ja kas andmete

kvaliteedi tagamiseks on organisatsioonis loodud eraldi roll.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kiisimused jaekaubandusettevotetele

Uldised kiisimused
1. Millised on prognoosimisega seotud kdige suuremad kitsaskohad?
a. Prognoosi korraldus
b. Prognoosimise matemaatilised meetodid

c. Prognoosi infosiisteemidega rahulolu

&~

Prognoosiga tegeleva personali tootespetsiifilised teadmised
e. Prognoosiga tegeleva pesonali prognoosimise ja statistika alased

teadmised

2. Kui olulised on prognoosid teie ettevotte igapdevases to0s?
a. FEikasutata
b. Pigem ei ole olulised
c. Pigem on olulised
d. Viga olulised

3. Milliseid olulisemaid otsuseid ja tegevusi prognoos teie ettevottes mojutab?

4. Milliseid valdkondi teie ettevote prognoosib? (panna téhtsuse jarjekorda)

a. miik

b. ost

c. toojoud

d. turundus
finants

f. investeeringud

g. tegevuskulud

Muud: ...

5. Millises detailsuses teete miiiigiprognoose? (médrata iga punkti juures detailsus)
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a
b.
C.

d.

Aeg — paev/nddal/kuu/aasta

Uksus — ettevdte/osakond/pood/miiiigikanal
Toode — artikkel/tootegrupp/valdkond
Tootelihik — tk / rahas

6. Kas ettevottes kasutatakse ka aastaeelarvet? Millised on prognoosi ja eelarve

seosed?

7. Kui palju aega votab prognoosi uuendamine?

a.

b.

e

d.

1-2 paeva
3-5 péeva
1 — 2 nédalat

ule 2 niadala

8. Kas votate prognoosimisel arvesse mdidramatust ja kas see on kirjalikult

esitatud? (Pessimistlik, optimistlik versioon, vahemikud vms) Kas hinnang

madramatusele pohineb iihe voi mitme inimese arvamusel?

9. Kas koostate prognoose erinevate tulevikustsenaariume kohta? (what-if)

Funktsionaalne integratsioon

10. Kuidas iseloomustate iiksustevahelist koost6dd prognoosimisel?

a. Suured ebakdlad tiksuste (turundus, finants, miilik, tootmine, logistika ja
prognoosimine) vahel. Igal valdkonnal on oma prognoos
b. Toimuvad iihised prognoosi koosolekud, tegevusi koordineeritakse
c. Ettevottes on tlihine ja vastavalt kokkuleppele uuendatud prognoos, mis
on aktsepteeritud koigi iksuste poolt
Kommentaar: ...

11. Kes vastutab prognoosi koostamise eest?

12. Kas ja kuidas joutakse kokkuleppele ettevotte iihises prognoosis?

Kommentaar: ...

13. Kas prognoosi tditmise eest on ette ndhtud preemiaid/tulemustasusid ja kellele?

(prognoosiosakond, ost, miiiik, turundus, kdik prognoosi koostamisel osalejad)

Prognoosimise kontseptsioon
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14. Milliseid prognoosimismeetodeid kasutatakse (mérkida koik sobivad):

a. Hinnangute pohised (kval)

b. Ekspertsiisteemid — formaliseeritud hinnangute andmine (kval)

c. Lihtne ekstrapolatsioon (kvant)

d. Okonomeetrilised meetodid, regressioonianaliiiis (kvant)

e. Kvantitatiivsed meetodid, vajadusel korrigeeritakse hinnangutepohiselt
Tapsustused: ....

15. Kas prognoosi kasutajad saavad aru, kuidas see on koostatud?

16. Kuidas on prognoosiprotsess iiles ehitatud?

a
b.
C.
d.

Top-down, puuduvad seosed turunduse voi driplaneerimisega
Bottom-up, tooteartiklipdhine
Nii bottom-up kui top-down, aga pole omavahel kooskdlastatud

Bottom-up ja top-down, omavahel kooskolastatud

Lisakommentaarid: ...................

17. Milliste andmete pohjal prognoosite ndudlust?

a. Prognoos pdhineb eelneval miiiigil, ei arvestata rahuldamata ndudlust
(kaup oli otsas)

b. Lisaks tegelikele miitikidele kasutatakse ka miitigikanalitest ja tarnijatelt
saadud infot, infot tarneprobleemide tottu rahuldamata jainud ndudluse
kohta

Kommentaar: ...........

18. Kas ja millisel méairal erineb prognoosi koostamine toodete 16ikes?

a. Koiki tooteid prognoositakse iihte moodi

b. Lao prognoosimisel kasutatakse ABC analiiisi. Maéédratud on
tootekategooriad, mida ei prognoosita

c. Koik artiklid on jagatud ABC klassidesse, millel pohineb prognoosimise
tdpsus iga kategooria kohta

Kommentaar: ......

19. Kas ja millist taustainfot voetakse prognoosimisel arvesse?
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a. Sesoonsust, turundust

b. Subjektiivne info turundusest, miiiigist ja hankijatelt

c. Teadvustatakse miiiigi ja ostuosakonna vastupidiseid motivaatoreid (iile-
ja alaprognoosimine)

20. Kuidas on prognoosi koostamine seotud planeerimisega? (taktikaline,
strateegiline)

a. Prognoosil ei ole rolli planeerimisel (prognoosi kasutatakse ainult

taktikaliselt)

S

Arvestatakse seoseid prognoosimise ja driplaneerimise vahel, kuigi
planeerimine domineerib

Prognoos on planeerimise sisendiks

o

d. Prognoose ja driplaane tehakse paralleelselt ja kooskolaliselt

Prognoos ja plaan on selgelt eraldi vormistatud

®

Téapsustus:
21. Kas ja mil moel arendate prognoosimise kompetentsi oma ettevottes?
a. Pole tehnikate koolitust, ei arvestata drikeskkonnaga
b. Vihesel mddral tehnilist koolitust, vihene arusaamine drikeskkonnast
c. Koolitused kvant. analiiiisi/statistika ja drikeskkonna vallas
d. Pidev koolitus kvant. analiiiisi/statistika ja drikeskkonna vallas.

(*) miitigiprognoosi koostajatel on tootespetsiifilised teadmised

®

Kommentaar: ......
22. Millisel mééral on prognoosiprotsess dokumenteeritud?
a. Ei ole dokumenteeritud
b. On osaliselt dokumenteeritud, teatud kiisimustes on ebaselgust
c. On tdielikult dokumenteeritud ja kdikidele osapooltele selge
23. Millisel moel tippjuhtkond toetab prognoosi protsessi? (mirkida kdik sobivad)
a. Eitoeta
b. Toetab kohati
c. Toetab siisteemselt ja pidevalt
d. Tippjuhtkond korrigeerib vajadusel omalt poolt prognoosimeeskonna

poolt loodud prognoosi
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Kommentaar: ....
24. Kuidas on seotud prognoosimine ja eesmérgistamine?
Kommentaar: .......
25. Mille poolest erineb koostatud prognoos eesmarkidest?
a. Prognoos on samaaegselt ka eesmirk
b. Prognoosid ja eesmirgid on selgelt eristatud

26. Millises ajahorisondis prognoose teete?

a. Kuni 6 kuud
b. Kuni 12 kuud
c. 1-2 aastat

d. tle 2 aasta
Tépsustus: .....
27. Mille poolest erineb pikaajaline prognoos liihiajalisest (peale ajahorisondi)?
28. Milliseid tegureid arvestate prognoosi koostamisel:

Eratarbimise kasvu prognoosi
Inflatsiooni prognoosi
Toopuuduse prognoosi
Konkurentide tegevust (uute poodide avamine/sulgemine, kampaaniad)
Poodide kiilastajate arv
Konversiooni mééra (ostude arv/kiilajastajate arv)
Kauba sortimenti, toodete eluiga
Tellimusi hankijatele
Juurdehindlust
Uute poodide avamist, olemasolevate sulgemist
Tootajate arvu, palku, ametikohti
Tootajate arenguvajadusi
. Turundustegevusi
. Investeeringuid
Muud: ......

PR ATIIE@ MO A0 O

Prognoosi siisteemid
29. Millist kasitood andmete saamiseks ja tootlemiseks peate prognoosi koostamisel
tegema?

30. Kas ettevotte IT siisteemid on omavahel integreeritud?

31. Kas kasutate elektroonilist infovahetust hankijatega (EDI lingid)?
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32. Kas aruandlus on koigile osalejatele piisav?

33. Kuidas toimub prognoosimise siisteemi kasutamine?

a.

Prognoosimise siisteemi kasutavad véhesed tootajad, iilejddnud annavad
oma info neile.
Prognoosimise siisteem on jagatud koigi asjaosalistega, kes sisestavad

oma prognoosid otse siisteemi

34. Kas aruannetes on olemas prognoosi ja tegelikega vordlused?

Mootmine

35. Kas ja kuidas mdddate prognoosimise tédpsust?

a.
b.

d.

Téapsust ei mdodeta

Tapsust mdddetakse (MAPE?®), aga selle pdhjal ei tehta otsuseid ega
korrigeerivaid tegevusi

Tapsuste moddetakse MAPE-ga, vOetakse arvesse prognoosi tdpsuse
moju ettevattele.

Eraldi hinnatakse hinnangute pdhjal tehtud korrektsioonide tépsust

36. Mille jargi hindate, kas prognoosimine on heal voi kehval tasemel?

Ei hinnata
Hinnatakse tipsuse jirgi
Prognoosi hinnatakse 14bi selle moju ettevotte eesmérkidele (n:

kasumlikkus, logistikakulud, klienditeenindus)

37. Kui prognoos ei ole tépne, siis mida see teie organisatsioonis kaasa toob?

a.
b.

Ei arvestata mdju tegevusniitajatele

Arvestatakse, et tdpsus mojutab laovarusid, klienditeenindust, turundus-
ja finantsplaane

Prognoosiviga vaadeldakse kui indikaatorit ning otsitakse selle
probleemi aluspdhjust.

(*) prognoosivigadest Opitakse ja arendatakse organisatsiooni

$ MAPE — Moving Average Percentage Error
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38. Kas prognoosi koostamise aja, inimressursi ja rahakulu on teie arvates
organisatsioonis:
a. Liiga véike
b. Liiga suur
c. Moistlik
39. Kuidas iseloomustate oma ettevitte prognoosimispraktika arengut viimase Sa

jooksul?
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Lisa 2. Telefoniintervjuu Maris Peda’ga

Kuupéev 18.03.2014

Intervjueeritav: Maris Peda, Swedbanki suurkliendihaldur kaubanduse ja tddstuse

osakonnas
Intervjueerija: Mart Parker

Sissejuhatus t66 eesmdrgi ja sihtrithma tutvustamiseks. T66 on suunatud Eesti keskmiste
Jja suurte jaekaubandusettevotete prognoosiprotsesside uurimisele. Valimisse kuuluvad

ettevotted kdibega iile 10 min eur, ile 50 todtaja.

1. Mis on keskmiste ja suurte jackaubandusettevotete peamised arilised véljakutsed

tdna?
Peda: viljakutsed on konkurents, to6joukulude kasv, kasumlikkuse sdilitamine.

2. Kas need ettevotted, kes uuendavad enda jaoks pidevalt miiiigiprognoose on

kuidagi paremas v3i halvemas seisus kui need, kes seda ei tee?

Peda:

e Tuleb ikkagi prognoose jooksvalt korrigeerida, see aitab kiiremini kohaneda.
Kéibed tousid hiljuti rohkem kui loodeti (positiivne iillatus)

e Rahavoo juhtimine on koigis sellistes ettevotetes védga oluline.

e Kellel on suur omakapital see ei pea nii tdpselt prognoosima, kellel on suur
soltuvus voorkapitalist/laenudest, need peavad viga tépselt prognoosima.

3. Mis tunnused eristavad neid ettevotteid, kes on suurteks viliskeskkonna
muudatusteks paremini valmis? (nditeks Pronksiod, 2008. majanduskriis, praegune

Ukraina kriis).

Peda: Paremini saavad hakkama need kellel on tugev omakapital. Suur
valisfinantseerimise osakaal tekitab probleeme. Paremini saavad hakkama need, kes
pidevalt oma seisu jargivad. Need, kes alustasid Kriisis kulude karpimisega varem, need

jarelikult ka jargisid olukorda ja prognoosisid tulevikku paremini.
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4. Kas prognooside koostamise eeldused on prognoosides selgelt viljaloetavad?
Peda: Uldiselt probleeme pole.

5. Mis on peamised probleemid jackaubandusettevotete prognoosides?

Peda: Uldisi probleeme ei saa vilja tuua.

6. Mis on muutunud viimase 5a jooksul?

Peda: Varasemalt oldi kohati liiga optimistlikud, niitid ollakse pigem tdpsed vdi

konservatiivsed. Finantsjuhtimise tase on tdusnud.

Nous andmete avaldamisega.
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Lisa 3. Intervjuu Madis Udamiga
Intervjuu e-maili teel, vastused saadetud 26.05.2014.

1. Mis on prognoosi ja planeerimisprotsesside automatiseerimisel koige suuremad

viljakutsed? (Voiksid mainida ka kuivord olulised on andmekvaliteedi probleemid)

Jargmine kiisimus vastab sellele ka monevorra. Spetsiaalne silisteem avab terve hulga
uusi voimalusi, millest kasutajatel seni aimu polnud. Kasutajate ootused on eelkdige
kvantitatiivsed (arvutame sama asja kiiremini). Kdige suuremad raskused on kasutajate

vahene teadlikkus ja sellest tulenev hirm.

Vihene teadlikkus siisteemi vOimalustest vorreldes Exceliga, hirm, et midagi olulist
"ldheb katki". Viimane ilmneb eriti reljeefselt valdkondades, kuhu on segatud
raamatupidamine - niit. konsolideerimine. Raske on projektile dige sponsori leidmine,
kes madistaks neid probleeme ning kellel oleks isiklik huvi (otsene &riline vajadus) teha

ise midagi paremini.

Olemasolevate andmete kvaliteet on reeglina takistuseks mingi suure pildi

hoomamiseks. Eelarved ja prognoosid aga iildjuhul sellised on.
Probleemid tulenevad tildjuhul kahest pohjusest:

* Organisatsioonis on andmeallikad, mis on tekkinud mingi akuutse spetsiifilise

vajaduse tottu ning jidnud kestma.

* Plaanid ei maksa midagi, kui neid ei saa mdota, s.t. korvutada tegelike andmetega.
Viimaste 1iilim tdde peitub raamatupidamissiisteemides, ning voib ndha, et
raamatupidamine ei toeta dri informatsiooniga piisavalt. Raamatupidamissiisteemid on
sellised, mis on kasvanud koos é&riga, ning iildjuhul ainult iihe eesmirgiga - toota
viéliseid aruandeid. Sisuka juhtimisinfo kéttesaamine on reeglina keerukas, sest reeglina
el ole nende siisteemide rajamisel arvestatud vajadustega, mis tekkivad mitme aasta
perspektiivis. Loppkokkuvotteks on igal drikasutajal enda isiklikud andmeallikad, mille
pohjal ta todtab ning need ei pruugi alati kokku minna raamatupidamise andmetega -

nditeks kasvoi seetdttu, et raamatupidamises on teistsugused reeglid.
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* Tavaline kiisimus suuremas organisatsioonis on konsolideerimine. Siisteemile
seatakse ootused, et plaanid peavad automaatselt konsolideeruma, kuid enamasti jaiab
tarvilik reeglistik ebaselgeks - tihti seetdttu, et see probleemistik on raamatupidamise

poolel lahendamata.

2. Mis peamised érilised ootused on Eesti suurettevotetel prognoositarkvarale?

Spetsialiseeritud tarkvara kdige suurem konkurent on "no system at all" ehk vana hea
tabel, halvemal juhul lingitud tabelid. llma andmebaasi toeta tehnoloogia seab
iseenesest piirangud, mistdttu ei ole vast pdris Oige radkida ootustest
prognoositarkvarale. Pigem vodib néha seda, et oodatakse "vana mudeli" rakendamist
uute vahenditega, mis "peaks lahendama probleeme”. Vana mudel on siikohal siis
tavaline Excelis aastate jooksul kokku pandud eelarvestussiisteem. Just eelarvestus, sest
rolling forecast jne. on tehnoloogia piiratuse tottu pShimotteliselt voimatu. Uus siisteem
peaks vilja ndgema selline, nagu vana. Uus siisteem peaks neidsamu asju tegem, nagu
vana, ainult Kiiremini. Tavalise Exceli puhul ndhakse probleemina haprust,

stsenaariumide voimaluse piiratust.

Ei ole ndha ootusi kvalitatiivselt uuele tasemele liikumiseks.
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Lisa 4. Prognoosimise slisteem

Loplik
s Tegevuskava b prognoos
Mitteformaalne P
informatsioon Vaartufe i Nouded : Planeerimise
cesmirgid Prognoosi
4 — eelduste
tooversioon - 2
A iilevaatamine
Prognoosimise Planeerimise
: £N0 ; juhtnooride
ugisiisteemid andmine
h 4
Mitteformaalne )
informatsioon 2
eesmargid ]
Prognoosi
kohandamine
Raha/aja piirangud, L)
eri meetodite eeldatav tipsus
Hallid kastid on

prognoosi siisteemi peamised
komponendid. Rasvase
piirjoonega kastid nditavad
osalejate poolt elluviidavaid
tegevusi. Tavalise raamiga kastid
tihistavad informatsiooni ja
eeldusi.

Allikas: Fildes 2010: 4.

Muutujate ja
kaiturite leidmine

.

Prognoosimise
protseduuride
valimine

A 4

Esialgne siisteemi
Prognoos
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SUMMARY

MANAGEMENT OF FORECASTING BY THE EXAMPLE OF ESTONIAN RETAIL
COMPANIES

Mart Parker

Forecasting is an important management function which can significantly affect the
competitiveness of companies. Forecasting is considered part of creating organizational
foresight, its importance is emphasized by academics and practitioners. In the current
master thesis the forecasting processes of medium and large retail companies is studied.
According to Baltic Target (2013) there are 55 medium and large retail companies in
Estonia (with revenue over 10 million euros and over 50 employees). Retail sector was
chosen because of its significant impact on Estonian GDP and employment. There are
also several researches of retail forecasting models carried out which can provide
necessary background information. Focus is on medium and large retail companies as
they are likely to have more challenges with forecasting processes management
resulting from different departments, IT systems and data sources, several external

partners and organizational levels.

Like many other sectors, retail was severely affected by the economic crisis after 2007,
which resulted in revenue decline of 20% in 2 years (EMO008... 2014). People employed
in retail have been fluctuating from 45 — 50 thousand, which have been 10-11% from all
the working people in Estonia (/bid). During the crisis there was a delay in companies’
reactions to the starting downfall — in 2008 the employee numbers in retail slightly
increased although revenues were already starting to decrease. This can be considered
an example of a role of forecasting and the difficulty of the decisions that executives

need to make.

Already in 1977 Makridakis and Wheelwright identified 3 areas where forecasting is a
challenge for organizations: 1) wide range of forecasting methods and their

characteristics, 2) implementing a forecasting method in a certain business case, 3)
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wider problems often related to organizational and environmental drivers (Makridakis,
Wheelwright 1977: 24).

Forecasting processes are not very much researched and several authors have drawn
attention on this: “we seem to know a great deal about the technical side of forecasting
but very little about managing forecasting-related activities and their uses (Fildes et al
2003: 35)”. There have also been studies of the last 20 year forecasting practices, which
have proved that although the number of forecasting techniques and the capabilities of
IT have improved then several critical forecasting characters as forecasting precision,
understanding of forecasting techniques, satisfaction of the techniques, systems and
management of processes has not improved (McCarthy et al 2006: 322). Current work
does not focus on the technical details of forecasting methods, but instead highlights the

process management side of forecasting.

For improving the forecasting processes several tools have composed, which allow to
identify the bottlenecks of forecasting processes in an organization and improve them.
Significant work has been done by Mentzer et al (1999), Armstrong (1987, 2001) which

has been used as basis for composing the empirical part of this work.

Forecasting is closely related to planning. The research of planning in Estonian
companies revealed that middle managers are often excluded from the planning process
(Vadi et al 2011). The importance of constant planning, using the rolling forecasts have
been gaining popularity and it’s advised to be more important than the yearly budget
process (Hope, Fraser 2003; Lamoreaux 2011). Study of Estonian management
practices illustrated that Estonian managers still use yearly budgets as their main
planning tool (Vadi ef al. 2011: 61). The following characterizes the importance of the
thesis:

1) 2008-2009 crisis in Estonian economy showed the importance of forecasting;

2) Management of forecasting processes is less researched than forecasting
techniques, although the management aspect is expected to have more impact on
better forecasting;

3) Previous studies have shown that Estonian companies use budgets as their

planning tool, the practices of constant forecasting is not so clear.
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The goal of the master thesis is to give suggestions on how to use the forecasting
processes analysis framework in retail companies. The research tasks were the
following:

1) Open the nature and goals of forecasting in companies;

2) Analyse the issues of implementing forecasting in retail companies;

3) Find ways to measure forecasting processes;

4) Test the chosen methodology by auditing the forecasting processes of Estonian

retail companies;
5) Analyze the results and make suggestions how to analyze the forecasting

processes.

There are several methods to audit the forecasting process in a company. The empirical
part of the work is largely based on the work of Mentzer et al (1999), which reviews
forecasting in 4 categories:

1) functional integratsion of forecasting processes,

2) concept of forecasting,

3) forecasting systems,

4) measuring the forecast.

During the empirical research structured interviews were conducted with the
representatives of 8 medium and large sized Estonian retail companies. The positions of
the representatives were CEO-s, CFO-s, financial specialist and sales manager. Annual
reports of companies were used as a secondary source of data. To widen the scope of
view, phone interview with Swedbank retail sector Key Account Manager and
forecasting 1T-systems implementation Consultant from Proekspert were interviewed.

Main points from the bank’s viewpoint on the developing of forecasting capabilities of
larger Estonian retailers were:

e quality of forecasting and planning has improved during last 5 years;

e characteristics of companies who suffered less from the crisis were constant

planning and monitoring of developments and large share of own equity.

Although several management consultants and academics advise to focus more on the

use of rolling forecasts than yearly budgets, the traditional budgeting is still the main
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planning tool in the questioned companies (7 of 8 use budgets). Only half of the
questioned companies use rolling forecasts. Among the chosen companies there
appeared to be a revenue limit, which divides the forecasting and non-forecasting
companies. All the questioned companies with the group consolidated revenues over 50
million euros use rolling forecasts, while under this limit forecasts were not used

regularly.

Literature suggests that good practice is to keep forecasts and goals separate — forecast
should be realistic, while goals should be ambitious. It proved to be a difficult task to
separate those two terms in the questioned companies — as only 4 companies use
forecasting, 2 of them have goals and forecasts separated, other 2 have no clear
differentiation . Literature warned against possible conflicts of interests, if the forecast
will be later used as a goal for a person involved in forecasting, but interviewed

companies didn’t consider it a significant problem.

The forecasting process should be a team work, where each unit can give it’s
contribution to the consolidated forecast. The questioned companies didn’t feel that they
have problems with collaboration and coordination during the planning or forecasting
process. One of them suggested that they are not so large organizations that it would be
an issue, another said that their modern IT-systems greatly enhance coordination,
communication and collaboration while forecasting. 3 companies out of 8 focus on IT

developments to enhance forecasting in the upcoming 1-2 years.

Both qualitative and quantitative forecasting methods are used. Quantitative methods
are relatively simple trend extrapolation techniques, more complicated forecasting
models are not used. Qualitative methods are based on judgments of the group of people,

no one uses the judgments of the single individual in the forecasting process.

The type of forecasts which tries to answer the question what happens, if some of the
external drivers change are what-if forecasts. Although several companies stressed the
concern about external events and said they monitor such developments constantly, then
very little of them actually use what-if scenarios to model the impact for the company.

As companies consider the effort of creating what-if analyses quite large, then this is
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one of the reasons why what-if forecasts is only used among the 3 largest questioned

companies — others don’t use them.

Forecasts by definition always contain uncertainty, as future events are never certain.
Authors have formulated two slightly different views on uncertainty in forecasts. One
definition of forecast says that although they contain uncertainty, they don’t
communicate the degree of it. On the other hand there is a suggestion that prediction
intervals could be used to illustrate the degree of uncertainty in forecasts. The use of
prediction intervals is rare in practice — in our questioned companies no one uses them,
neither do they use other methods to explicitly communicate the uncertainty or
probability of a forecast. Uncertainty is more considered to be the issue of risk

management and forces to set certain milestones to monitor.

The execution of the forecasting audit questionnaire in Estonian retail companies
revealed suggestions for how to analyse the forecasting processes:
1) find out any conflicts of interests between fortecasting practice and motivational
schemes of employees;
2) separate targets and forecasts;
3) find, if what-if scenarios be used for modelling of external drivers;
4) concentrate on data quality, can accounting systems provide actual data which
could be compared with forecasted data;
5) find a competent and motivated sponsor for the forecasting systems;
6) uncertainty is rarely written down in the forecast, it’s suggested to view this as

part of risk management;

Those suggestions show that developing the forecasting processes is related to several
functional areas of the company, like accounting, human resources and IT. The relation
with goal setting can result in the need to make fundamental changes including
executive level management of the company. The interconnected nature of forecasting
management poses high demands for the leader of the forecasting function, who needs

to agree and achieve commitment of several other units in the company.
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