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Tutkielma

Tarkastelen  tutkielmassani  Valmet Oyj  Rautpohjan  yleiskustannusten
budjetointiprosessia ja tarkastelun tuloksena havaittujen ongelmien pohjalta rakennettua
uuden jérjestelmin prototyyppid. Pddpaino on ollut organisaationlaajuisen toiminnan
tutkimisessa, silld yleiskustannusten budjetointiprosessi kattaa Valmet Rautpohjassa

koko organisaation laajuisesti seké horisontaalisesti ettd vertikaalisesti.

Tutkielma on luonteeltaan konstruktiivinen case-tutkimus. Konstruktiivisen osuuden
tuloksena syntyy prototyyppi uudesta yleiskustannusten budjetointijérjestelmisti.
Tutkielman aineisto perustuu Valmetilla ldpiviedyn projektin aikana syntyneeseen
dokumentaatioon, projektin tuloksena syntyneeseen prototyyppiin sekd Valmetin omaan
aineistoon aiheesta. Tutkielmassa on kéytetty kolmea teoriataustaa. Naméd teoriat
tukevat organisaationlaajuisten prosessien tutkimista kukin omalla tavallaan.
Arviointiin  on  kiytetty  koordinaatioteorian,  organisaation  péitoksenteon
tukijirjestelmien eli ODSS:n ja tietokoneavusteisen ryhmityén eli CSCW:n

késitteistod.

Tutkielman tuloksena syntyi prototyyppi uudesta toimintatavasta Valmet Oyj
Rautpohjan yleiskustannusten budjetointiin. Uutta ja vanhaa toimintatapaa vertailemalla
havaittujen ongelmien ja eri teorioiden avulla todettiin myds, ettd tietotekniikan kayttoad
lisdamilld voidaan hajanaista budjetointiprosessia kehittdd sellaisen integroidun

paitoksentekoa tukevan jéirjestelmin suuntaan, joka ulottuu koko organisaation lédpi.



AVAINSANAT: budjetointi, organisaation paitéksentekoprosessit, CSCW, ODSS,

koordinaatioteoria



1.JOHDANTO

Organisaatioissa laskentajérjestelmit ja kirjanpito olivat ensimmadisten joukossa, joihin
hyddynnettiin ~ tietotekniikan ~ tuomaa  tehoa  laskentatoimen  prosessien
automatisoimiseksi. 70-luvulta ldhtien tietotekniikka on ollut kiinted osa organisaation
laskentajirjestelméi. Yrityksen ohjauksessa tarvittavan laskentainformaation miira on
suuri ja tietotekniikan avulla voidaan informaatiomassaa késitelldi nopeasti ja
tehokkaasti. Tdmd toiminnan tehostaminen on ollut tietotekniikan perinteinen rooli

laskentajirjestelmien tukemisessa.

Tietotekniikan kehittyminen on kuitenkin avannut perinteisen tuen liséksi uudenlaisia
mahdollisuuksia tukea organisaation laskentajiarjestelmdd. Pelkén tiedonkisittelyn
prosessoinnin liséksi tietotekniikan avulla voidaan tietoa jalostaa koko organisaation
tarpeisiin erilaisia nikymid muodostamalla sekd mallintamalla prosessoitavaa tietoa
ennalta miériteltyjen mallien avulla. Lisiksi my6s laskentainformaation prosessien
lapiviemiseksi tarvittavaa informaalin tiedon kisittelyd voidaan parantaa tietoteknisten
ratkaisujen avulla. Nam4 kaksi asiaa olisivat olleet ennen mahdottomia toteuttaa niiden
vaatimien resurssien vuoksi, mutta nykyisilld tietoteknisilld ratkaisuilla on mahdollista
kattaa kaikki nidmi alueet kohtuullisilla resursseilla ja kustannustehokkaasti.
Huomioimalla ndméd kaikki osa-alueet jo suunnitteluvaiheessa laskentajirjestelmisti
saadaan  kokonaisvaltaisempi sen  vastatessa  paremmin organisaation

laskentajirjestelmaén liittyviin aktoreihin ja prosesseihin.

Yleisend ongelmana laskentajérjestelmissi on ollut riittdvén laskentakapasiteetin puute.
Laskentainformaatiota on tarvittu lisdd erilaisten seurantamenetelmien kehittyessd ja
uusien tullessa tuotantokdytt66n organisaatiossa. Yksi tillainen menetelmid on
toimintolaskenta, joka vaatii yrityksen eri osien mallintamista ja kustannusten joustavaa

jaottelua sekd edelleen summausta tiettyjen toimintomallien mukaan.

Vaikka tietotekniikka on siis ollut lisnd laskentajirjestelmien kehityksessd jo 70-

luvulta, ei sitd aina ole otettu varteenotettavana vaihtoehtona muissa kuin perinteisten



tietotekniikan kiyttdalueisiin liittyvissd ongelmissa eikd aina niissdkédan. Esimerkiksi
Gordon ja muut (1984) luettelevat organisaation keinoja laskentajdrjestelméin
lisddntyneisiin tietojenkdsittelyvaatimuksiin vastaamiseen. Keinojen taustalla he
kidyttavit Galbraithin (1973) teoriaa siitd miten lisdresursseja voidaan lisdtd
organisaatiossa, mutta sivuuttavat kokonaan teoriaan siséltyvén osuuden tietotekniikan
kiyttoonoton avulla saavutettavista lisdresursseista. Laskentajérjestelmien yleisesti
ratkaistu ongelma tietotekniikan avulla on manuaalisten prosessien mallintaminen
tietokoneen avulla suoritettavaksi. Lisdksi laskentajéarjestelmissid on keskitytty, sithen
miten ndiden automatisoitujen mallien avulla kisiteltivdd massaa voidaan kasvattaa.

Prosessoinnin méiirillinen tehokkuus on siis ollut tirkeia.

Keskittyminen vain tiedon prosessoinnin tehostamiseen on vienyt huomiota pois
tietojen jalostamisesta ja prosesseja tukevan tiedon kisittelystd. Néiden kahden osion
suunnittelu jdi usein operationaaliselle tasolle. Prosessien ohjeistus tehdddn ehkd
yhdessd johdon kanssa. Sovitaan aikataulut ja ehké tavoiteaikataulu, mutta ohjeistuksen
ja mahdollisten kysymysten késittely jd4d usein sen henkilén vastuulle, joka viime

kddessd ottaa vastaan tiedot organisaatiosta.

Budjetointi laskentajirjestelmin osana on malliesimerkki prosessista, jossa tarvitaan
koko yrityksen lapi ulottuvaa viestintdd ja koordinaatiota. Péidtoksenteon toiminnan
kolme vaihetta eli suunnittelu, toteuttaminen ja valvonta nikyvit budjetoinnissa
selvisti. Ndiden eri vaiheiden aikana yrityksessi tarvitaan paljon resursseja toimintojen

suorittamiseen ja joskus ne koetaan ty6liiksi.

Edelld kerrottu asetelma on toteutunut Valmet Oyj Rautpohjassa, jonka
yleiskustannusten budjetointi (yk-budjetointi) koskee yti 2000 henkildd tyollistdvin
organisaation jokaista osastoa. Vuosittain yli 200 ihmistd osallistuu yk-

budjetointiprosessiin, joka kestid yleensi syyskuusta marraskuuhun.

Valmet Oyj Rautpohjan tavoite parantaa yk-budjetointiprosessia on mahdollistanut

konstruktiivisen tutkimuksen ldpiviemisen Valmetin organisaation sisilld. Tavoitteena



on muodostaa uusi toimintatapa yleiskustannusten budjetointiin kéyttden hyviksi

tietotekniikkaa.

Tutkielman tutkimusongelmana on tutkia budjetointiprosessin avulla organisaation
laskentajérjestelmin tukemista tietotekniikan keinoin. Huomiota kiinnitetddn pelkéin
budjetointi-informaation  prosessoinnin lisdksi myds sen jalostamiseen ja
mallintamiseen sekd prosessia tukevan informaalin tiedon késittelyyn. Néin saadaan
kokonaisvaltainen ldpileikkaus erdin organisaationlaajuisen prosessin kulkusta ja sen
tukemisesta tietotekniikan avulla. Tutkielmassa ei keskitytd pelkéstddn toimintojen
tehostamiseen ja vanhanaikaiseen laskentapainotteisen tietotekniikan hyviksikdyttoon

vaikka ne ovatkin perusta, joka pitéd ottaa huomioon.

Tutkielman aineisto perustuu Valmet Oyj Rautpohjassa ldpiviedyn projektin aikana
syntyneeseen dokumentaatioon, projektin tuloksena syntyneeseen prototyyppiin sekd

Valmet Oyj Rautpohjan omaan aineistoon aiheesta.

Tutkielman tavoitteena on kisitelld budjetointijérjestelmén rakentamista, kiyttGonottoa
ja siind ilmenevid ongelmia sekd tutkia operatiivisen jarjestelmin liittdmistd
padtoksenteon jarjestelmidin. Toisena tavoitteena on selvittdd erilaiset tekniset
toteutusvaihtoehdot sekd mahdollisuus kehittdd wuusia joustavia ratkaisuja
yleiskustannusten budjetointiprosessien tueksi (mm. sdhk6posti, dokumenttien jakelu ja
kommentointi). Padpaino tutkimuksessa on siind, miten koko organisaation l4pi
ulottuvaa péétoksentekoprosessia voidaan tukea tietotekniikan keinoin. Erityishuomiota
tullaan kiinnittdméain organisationaalisiin ndkdkohtiin, kuten eri organisaatioyksik6iden
ja prosessien viliseen koordinaatioon, ryhmity6hon, tietojen jalostamiseen ja

informaalin tiedon kisittelyyn

Tutkielmassa kdytetdsn case-tapauksena Valmet Oyj Rautpohjan yleiskustannusten
budjetoinnin yhteyteen rakennettavaa yleiskustannusten budjetointijirjestelmai. Casen
tavoitteena on virtaviivaistaa yleiskustannusten kisittelyd budjetoinnin osalta seki

yhdistdd ndin saatu péitoksenteon tuki jirjestelmidin, johon yhdistetiin myds



seurantatiedot budjetoiduista yleiskustannuksista. ~ Téamd mahdollistaa aineiston
monipuolisen vertailun budjetointijdrjestelmén tarjotessa eri ndkymid aineistoon.
Tarkeimmit nidkymdt ovat kustannuspaikoittain ja  vastuualueittain = sekd
kustannustoiminnoittain jaotellut nakymat. Lisdksi kiinnitetdsn huomiota budjetointia

tukevan informaalin tiedon, kuten ohjeistuksen ja prosessien vilisen kommunikaation

kisittelyyn.

Tutkielman rakenne on kolmiosainen: Rakennettua prototyyppid arvioidaan ensin
budjetoinnin  peruskisitteiden avulla  budjetointiprosessin  yleisen rakenteen
ymmiértdmiseksi. Samassa luvussa on esitelty kolmiosainen malli laskentajérjestelmien
rakenteeksi. Tamin jilkeen siirrytddn tarkastelemaan kohdealuetta tdmidn mallin
pohjalta yhdistden malliin tietoteknisen tuen eri alueita. Mallin eri osia tarkastellaan
koordinaatioteorian, ODSS-késitteen (organisaation p#itSksenteon tukijirjestelmét) ja
CSCW: (tietokoneavusteinen ryhmityd) ndkokulmasta. Kolmas osio kisittelee Valmet
Oyj Rautpohjan yleiskustannusten budjetointijarjestelmii ennen ja jélkeen tietoteknisen
tuen lisddmisen. Osan tarkoituksena on antaa kuva siitd, miten organisaationlaajuisia
prosesseja voidaan tukea tietotekniikan avulla. Tavoitteena on my6s luoda pohjaa
keskustelulle suurien organisaation 14pi ulottuvien jirjestelmien rakenteesta ja niiden

toiminnoista.



2. BUDJETOINTI ORGANISAATION OHJAUSJARJESTELMAN
OSANA

2.1 Yleistia

Tdmin luvun tavoitteena on antaa lukijalle peruskisitys budjetoinnin merkityksesti
organisaatiossa, esitelld tietoteknisid ratkaisuja laskenta- ja budjetointijérjestelmille
sekd esitelld uusi malli laskentajérjestelmén rakenteeksi. Malli ottaa mukaan
rakenteeseen yleisesti mukana olevien laskentatiedon kisittelyn ja jalostamisen lisdksi

nditd prosesseja tukevan tiedon késittelyn.

2.2 Budjetointi organisaatiossa

2.2.1 Budjetoinnin merKkitys

Jotta budjetoinnin merkitys organisaatiolle selvidisi, on syytd tarkastella, miten
budjetointi sijoittuu yrityksen ohjausjérjestelmdén. Jadskeldisen (1972, 11) mukaan
yrityksen ohjausjirjestelméd koostuu kolmesta padkomponentista. Nama vaiheet ovat
suunnittelu, toimeenpano ja tarkkailuvaihe. Niistd johto yleensd keskittyy

suunnitteluun ja tarkkailuun.

Ackoffin (1970, 13) mukaan suunnittelu voidaan ymmaértidd prosessiksi, joka tahtdd
yhden tai useamman sellaisen tulevaisuuden tilan saavuttamiseen, jota halutaan ja jonka

oletetaan jddvin saavuttamatta, ellei mitédn tehda.

Ackoff (1970, 6) maidrittelee tarkkailun toiminnoksi, jossa ennakoidaan tai havaitaan

suunnittelun virheiti tai epdonnistumisia ja ehkiistdn ja korjataan niitd koko ajan.

Jadaskeldisen (1972, 4) mukaan yrityksen ohjausjirjestelmét ovat kerroksisia. Kerrokset

erottuvat toisistaan mm. suunnitelmien kattaman aikavilin perusteella. Kauimmas



tulevaisuuteen katsoo strateginen suunnittelu (pitkén tdhtdimen suunnittelu), jonka
horisontti yrityksen toimialasta riippuen saattaa olla viiden tai kymmenen vuoden

péddssd.

Jadskeldinen (1972, 14) sijoittaa budjetoinnin yleensd seuraavan tason suunnitteluun,
joka toimii strategisen suunnittelun asettamissa rajoissa. Jadskeldinen ehdottaa tille
suunnittelun tasolle nimitysti taktinen suunnittelu. Sizer (1989) esittds, ettd strateginen
suunnitteln on suunnittelua, joka ulottuu yli vuoden mittaiselle periodille. Hén
mainitsee termin lyhyen tdhtdyksen suunnittelu, jonka hin rinnastaa budjetointiin.
Lyhyen téhtdimen suunnittelussa on hyviksyttdvd nykyinen ympéristé, organisaation
senhetkiset fyysiset, inhimilliset ja taloudelliset voimavarat. Nimi ovat suurimmassa
miirin midrdytyneet organisaation strategisen suunnittelun perusteella.

Jaiskeldisen ja Sizerin yhteneviisid nidkemyksid havainnollistaa Druryn (1993, 436)
Sizerin esityksen pohjalta tekemi kaavio pitkdn tdhtdyksen ja lyhyen tdhtdyksen

suunnittelun suhteesta ja budjetoinnin sijoittumisesta tdhin kehikkoon.



1. Tunnista tavoitteet

v

2. Tunnista vaihtoehtoiset strategiat

¢ Pitkan téhtdyksen
3. Arvioi vaihtoehtoiset strategiat suunnittelu

v

4. Valitse strategia tai strategiat

Vuosittainen
budjetointiprosessi

6. Seuraa toteutuneita tuloksia

v
7. Reagoi poikkeamiin
suunnitelmaan nihden

Kuva 1. Budjetoinnin sijoittuminen yrityksen ohjausjirjestelmissi (Drury 1993, 436).

2.2.2 Kisitteet budjetoinnin yhteydessi

Budjetista on kirjallisuudessa useita hieman eroavia médritelmid. Erot ovat kuitenkin

enemmin vivahde-eroja ja paipiirteissdin masritelmit muistuttavat toisiaan.

Riistaman ja Jyrkki6én (1980, 282) mukaan budjetti on yrityksen tai osaston toimintaa
varten laadittu mahdollisimman edullisen taloudellisen tuloksen siséiltédvd ja madrattynd
ajanjaksona toteutettavaksi tarkoitettu madrdaikainen, joskus médrillisesti ilmaistu
toimintasuunnitelma. Tdmi maédritelmd perustuu H.Virkkusen jo vuonna 1954
esittimdin madritelmididn (Virkkunen 1954, 71-72). Budjetti on siis mééritelmén
mukaan aktiivinen toimintasuunnitelma tai tavoitesuunnitelma (IThantola 1985, 15).

Budjetti perustuu strategisen tason suunnitelmiin ja pd&médriin ja se rakennetaan



eksogeenisia (ulkopuoliset syyt ja tekijit) koskevien ennusteiden ja olettamusten varaan

(Lukka 1981, 2).

Samuelson miirittelee budjetin seuraavanlaisesti:

Budjetti on asiakirja, jolla on seuraavat ominaisuudet:

1. toimintasuunnitelma tai -ohjelma

2. toimintasuunnitelma tai -ohjelman odotetut taloudelliset
3. perustuu tiettyihin oletuksiin,

4. koskee koko yritystd

5. koskee tulevaa aikakautta, budjettikautta.

(Samuelson 1973, 31)

Samuelsonin migritelmi on mielestdni kattava silli korjauksella, ettd budjetti ei
vilttamattd koske koko yritystd. Yrityksessi voidaan tehdd myos osabudjetteja, jotka
koskevat tiettyi osaa yrityksestd. Koko yritystd késittelevd budjettia kutsutaan
kokoomabudjetiksi (Alaluusua 1978, 9). Kokoomabudjetti jakautuu p#dbudjetteihin,
jotka jakautuvat edelleen osabudjetteihin ( Alaluusua 1978, 9; Riistama & Jyrkkié
1980, 291-292). Piibudjetit ovat koko yrityksen kattavia kuten myds tulos-, tase-, ja
rahoitusbudjetit. Osabudjetit taas ovat jotakin yrityksen osa-aluetta koskevia kohde-,
toiminto-, tai vastuualuebudjetteja (Thantola 1985). Alaluusuan (1978) Riistaman &
Jyrkkién (1980) ja Samuelsonin (1973) méiritelmistd yhdistetty médritelmd budjetista

on mielestéini on sopivin:

Budjetti on yrityksen toimintaa varten laadittu mahdollisimman edullisen tai asetetun
tavoitetason mukaisen taloudellisen tuloksen sisdltavd, madrdtylle ajanjaksolle
toteutettavaksi tarkoitettu eksplisiittisille olettamuksille perustuva, taloudelliseen tasoon

projisoitu toimintasuunnitelma.

Alaluusuan (1978) mukaan budjetin aikaansaaminen vaatii eri informaatiojérjestelmissi
olevan informaation jalostamista tulevan toiminnan tavoitteeksi. Tarvittava informaatio

on saatavissa toisaalta laskentatoimen jo rekisterdiméstd kokemusperdisesti aineistosta,



laadittavista vaihtoehtolaskelmista, ulkopuolisten olosuhteiden kehittymistd koskevista
ennusteista ja jo laadituista pidemmin tihtdimen suunnitelmista, toisaalta budjetoijien

omista informaatiojarjestelmisti.

Budjettijirjestelmalld Riistama ja Jyrkki6 tarkoittavat budjetoinnin ja budjettitarkkailun
toimeenpanemiseksi laadittua toimintasuunnitelmaa. Budjettijarjestelmd siis késittdd
ohjeet budjettia varten tarpeellisten tietojen kerddmisestd ja kisittelemisestd, tiedot
kiytettivistd lomakkeista, raportointiajanjaksoista sekd raporttien siséllostd ja jakelusta
sekd ennen muuta miiriykset ja ohjeet siitd, miten budjettivastuu on eri organisaation

osien kesken jaettu.

Akkasen médritelmi on muuten identtinen Riistaman ja Jyrkkion kanssa, mutta se lisdé
tietojenkisittelyteknologian budjettijarjestelmén ominaisuuksiin, joka on keskeinen osa

nykyistd budjettijirjestelméd. Tassd tutkimuksessa budjettijarjestelmélld tarkoitetaan

budjetoinnin ja budjettitarkkailun toimeenpanemiseksi laadittua toimintasuunnitelmaa,

joka sisiltds seuraavat asiat:

e Tiedot budjetointiin osallistuvista henkilSistd sekd madraykset ja ohjeet siitd, miten
budjettivastuu ja budjetointitehtdvit on jaettu organisaation eri osien kesken

e Tiedot budjetoinnissa kiytetysti tietojenkisittelyteknologiasta, budjettilomakkeista,
raportointiajanjaksoista, raporttien siséllostd ja jakelusta

e Ohjeet budjettia varten tarpeellisten tietojen kerddmisestd ja kasittelemisestd sekd

e kaikkien em. osien vilisistd yhteyksistéd

(Akkanen 1982, 8)

Akkasen madritelmastd kayvat konkreettisesti ilmi budjetointiin liittyvét kohteet, jotka
yleisesti budjetoinnissa ovat kdytdssid. Yleistden budjettijérjestelmén tarkoitus on siis

pitdd huolta budjetoinnin hallitsemisesta organisaatiossa.

Budjetoinnilla tarkoitetaan budjetin laatimista seké sitd varten tarpeellista vaihtoehtojen
etsimisté, vertailua ja valintaa (Riistama & Jyrkkié 1989, 282).
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Budjettikaudella tarkoitetaan budjetoitavaa ajanjaksoa (Riistama & Jyrkkid, 283).

2.2.3 Budjetoinnin tarkoitus ja tehtivit

Budjetoinnilla on oikein suoritettuna yritykselle suuri merkitys. Budjetin keskeisid

tehtivii ovat:

o Ilmaista yksityiskohtaisesti numeroissa toimintakaudelle asetetut kustannus- ja
tuottotavoitteet

e Osoittaa vastuualueittain budjetin toteutumisessa vastuussa olevien henkildiden
valtuudet ja toimivaltarajat

e Auttaa osaltaan yrityksen eri osissa ja projekteissa tapahtuvan toiminnan
koordinointia

e Tehostaa yrityksen toimintaa ja sen tarkkailua (toteutuneita tuloksia verrataan
budjetissa ilmaistuihin tavoitteisiin)

e Lisitd yrityksen kannattavuutta (negatiivisen budjettipoikkeamien syyt pyritdéin
selvittimiin ja mikili mahdollista eliminoimaan)

e Auttaa tarkkailutehtivinsi kautta yrityksen tulevan toiminnan suunnittelua

(Luostarinen 1978, 38-39)

Lamppu (1966, 38) taas on esittinyt seuraavanlaisia tehtdvid budjetoinnille:

e Taata mahdollisimman kitkaton yhteistoiminta suunnitelmia hyviksyttiessd ja
toteutettaessa sekd antaa tyontekijoille varmuuden tunne ja edistdd siten fyysisten
tyovilineiden kayttod

e Paljastaa organisaation heikkoudet

e Perehdyttid yrityksen johto budjetin laatimiseksi suoritettavien yksityiskohtaisten
tutkimustulosten perusteella niin yrityksen sisdisiin valmistusolosuhteisiin

e Estid tuhlaus paljastamalla mahdollisimman paljon aikaisessa vaiheessa

poikkeamien suuruudet, syyt ja niissd vastuussa olevat henkilst
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e FEliminoida “numeroihin puettuna” liiallinen laajentuminen ja pitd4 yleensd menot

tulojen puitteissa

Bergstrand ja Olven (1982, 10) mukaan budjetoinnilla on seuraavat tehtévit:

o Budjetointia voidaan kayttdd keinona antaa paitoksentekijoille ratkaisumahdollisuus
niissd péitoksissd, joissa heilli on asiantuntemusta. Se, ettd tyontekijdt tuntevat
my6tivaikuttaneensa ja ettd heilld on vastuu osista budjetointia, voi kuitenkin myds
kannustaa heitd parempiin suorituksiin.

o Nykyisin esitetdéin yhi enemman vaatimuksia, etté yrityksen tulee antaa juoksevasti
informaatiota tuloksestaan ja suunnitelmistaan tyontekij6ille, hallinnolle ja
osakemarkkinoille. Budjetin avulla voidaan olennaisesti helpottaa tillaisten
tiedotteiden tekemisti

e Budjetointi on yrityksen eri yksikoiden koordinointitydkalu siten, ettd budjetti on
keino mukautua, kun on kyseessi molemminpuolinen riippuvuus, kapasiteetin
hyviksikiytts ja rajoitettujen resurssien kayttd

e Erityisesti vaikeissa taloudellisissa olosuhteissa budjetointia voidaan hy6dyntda
johdon vilineend organisaation vaikuttamiseen ja etuoikeuttamiseen jakamalla

resursseja eri toiminnoille.

Kaikki ndmid miiritelmét tiivistyvat Druryn (1993, 441) kirjassaan esittdmédn
midritelmiin. Drury esittdd budjetoinnille kuusi paiasiallista tarkoitusta. Niiden avulla

olen tiivistdnyt eri madritelmistd jokaiseen kohtaan selityksen:

¢ Suunnitella vuosittaisia toimintoja

¢ Koordinoida eri organisaation osien toimintoja ja varmistaa niiden yhteistoiminnan
onnistuminen

e Viestiii suunnitelmien sisilto eri vastuualueiden johtajille

¢ Motivoida johtajia saavuttamaan organisatoriset tavoitteet

e Valvoa toimintoja

e Arvioida johtajien suoritustasoa
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2.2.4 Budjetointiprosessin rakenne

Budjetointi on prosessi, joka voidaan jakaa aikatekijdn avulla eri vaiheisiin. Widebéack
esittda vaiheiksi budjettisuunnitteluvaiheen, budjettitoteutusvaiheen ja

budjettivalvontavaiheen.

Budjettiesitys Budjettivalvonta
(Suunnittelu, (kontrolli, vaihe 2)
vaihel)

Budjettitoteutus

(Toteutus, vaihe 2)
Aika

A\ 4

\Budj ettikausi

Kuva 2. Budjettikierroksen kolme vaihetta (Widebiick 1973, 14)

Suunnitteluvaiheessa budjetti  valmistellaan. Budjettitoteutusvaiheessa  budjetti
toteutetaan. Budjettiseurannan eli valvontavaiheen aikana budjetin toteutumista

seurataan.
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Drury esittdd budjetointiprosessin kulun tehtéivittdin, jotka olen jakanut Widebéckin

esittimien vaiheiden mukaan:

Budjettisuunnittelu Budjettikdytinnén  ja  suuntaviivojen  tiedottaminen

budjetoinnin valmistelusta vastaaville henkildille.

Budjettitoteutus Myyntibudjetin valmistelu

Eri budjettien alustava valmistelu

Neuvottelut budjetoijien esimiesten kanssa budjettien tasosta
Budjettien koordinointi ja arviointi

Budjettien lopullinen hyvéksyminen

Budjettivalvonta Budjettien jatkuva tarkkailu

Taulukko 1. Budjetoinnin vaiheet (Widebiick 1972, 14; Drury 1993, 441)

2.2.4.1 Budjettisuunnittelu ja toteutus

Budjettisuunnittelussa on tirkeds, ettd kaikki budjetointiin osallistuvat osapuolet ovat
tietoisia budjetoinnin késitteistd, suuntaviivoista ja ettd he saavat riittdvisti tietoa
budjetointikaudella vallitsevasta tilanteesta. Oletuksena on, ettd budjettijérjestelmi on
avoin jirjestelmi, joka reagoi ympiristén drsykkeisiin. Tam#n vuoksi on erityisen
tirkedd antaa budjetoijille mahdollisimman paljon informaatiota budjetoinnin
onnistumiseksi. Alaluusua (1978) on selvittinyt hyvin budjetoijan saaman tiedon
kannalta budjetoinnin kahden ensimmdisen vaiheen kulkua. Itse asiassa Alaluusua
nimittdd suunnitteluvaihetta ja toteutusvaihetta analysointiprosessiksi, mutta erottaa
erilliseksi osakseen toteutusvaiheesta budjettien tarkistuksen ja korjauksen, jota hin

kutsuu koordinointiprosessiksi. Kuviossa on esitetty analysointiprosessi:
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Prosessin aikana annettavat
ohjeet

A

A

Ohjeet ennen
prosessin aloitusta

PTS ja
valvontatiedot
Alustavat tavoitteet . —
Ennusteet ja
L yritysjohdon
ohjeet

Budjetoijien inf jirjestelmi

v Y 'y N

Budjetoijat

v

Osabudjetit

Kuva 3. Budjettisuunnittelu ja budjettitoteutuksen toiminnot budjetoijan kannalta (Alaluusua
1978, 30)

Kuviosta nikyy, miten budjetoijat saavat tietoa eri ldhteistd ennen budjetointiprosessin
alkua ja my6s sen ajkana. Tieto voidaan jakaa budjetoijan omasta
informaatiojarjestelméstd tulleeksi ja yrityksen antamaksi informaatioksi. Budjetoijan
omaan informaatiojarjesteimidn kuuluvat budjetoijan tieto tulevaisuudesta, omat
tietoldhteet, kokemus ja kaikki informaatio, joka on vain hénelld. Yrityksen antamaa
tietoa on alustavat tavoitteet, pitkdn tdhtdiimen suunnitelma (PTS), ennusteet ja
ohjeistus, eli kaikki virallinen tieto, jolla yritys pyrkii budjetoijaa informoimaan.

Toteutusvaiheen eli Alaluusuan (1978, 30-31) mukaan koordinointiprosessin aikana
budjetit tarkastetaan ja niiden yhteensopivuus tarkastetaan. Lopulta saadaan valmis
budjetti koko yrityksen tasolla. Usein koordinointivaihe on iteroiva prosessi, jolloin

budjetointikierroksia on monta (Alaluusua 1978, 31). Drury (1993,446) korostaa, etti




15

aina kun uusi kierros aloitetaan on varmistuttava siitéd, ettd kaikki budjettiin liittyvét

tiedot ovat ajan tasalla ja etti tiedot uudesta budjetointitilanteesta jaetaan asianosaisille.

2.2.4.2 Budjettivalvonta

Vaikka eniten ty6ti on juuri budjetin suunnittelu- ja toteutusvaiheessa on
budjettivalvonta tirked osa-alue budjetoinnin yhteydessi. Alaluusuan (1978,7) mukaan
budjettivalvonnalla tarkoitetaan budjettimuuttujien toteutuneiden ja budjetoitujen
arvojen vertailuun perustuvaa palauteinformaatiota. Budjettivalvontainformaation
tarkoituksena on varmistaa budjettien mifrittimé yrityksen toiminnan tasapainotila.
Budjettivalvonta ei kuitenkaan ole vain tavoitteiden ja saavutusten vertailemista sekd
poikkeamien rekisterintid vaan ennen kaikkea tarkkailun antamien tietojen

hyviksikdytt6d toiminnan suunnittelussa (Riistama & Jyrkki6 1980, 294).

Akkanen esittdi budjettivalvonnalle seuraavat vaiheet:

1. Budjettimuuttujien toteutuneiden arvojen mittaus ja rekisterdinti,

2. Budjettimuuttujien toteutuneiden ja budjetoitujen arvojen vilisten erojen
laskeminen,

3. Analysoitavien budjettierojen valinta,

4. Budjettierojen raportointi asianomaisille budjetointiin osallistuville
paitoksentekijoille,

5. Budjettierojen syiden selvittdiminen ja kommentointi,

6. Péitos toimenpiteisiin ryhtymisestd,

7. Korjaavien tai sopeuttavien toimenpiteiden suunnittelu,

8. Korjaavien tai sopeuttavien toimenpiteiden toimeenpano ja,

9. Korjaavien tai sopeuttavien toimenpiteiden seuranta.

(Akkanen 1980, 39)

Budjettitarkkailun tirkein vaihe on poikkeamien toteaminen ja analysointi.
Toimintaedellytyksiin eniten vaikuttavat poikkeamat pyritdin analysoimaan ensin, jotta

tarvittaviin toimenpiteisiin voidaan ryhtya viipymaétta. (Riistama & Jyrkkio, 295.)
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Drury (1993, 447) esittds, ettd valvontainformaatiota pitid saada mahdollisimman
lyhyelld aikavililli budjettikauden aikana. Talld tavalla johto voi analysoida

poikkeamia ja tehdi informaation pohjalta korjaavia toimenpiteita.
2.2.5 Budjetoinnin tekotavat

Budjetointi voidaan suorittaa yrityksessi eri tavoin. Riippuen siitd, mitd nékdkohtia
budjetoinnissa korostetaan, yrityksessi valitaan erilainen budjetointitapa. Lisdksi
budjetin tekotapaan vaikuttavat olennaisesti mm. yrityksen koko, toimiala,
johtamisfilosofia sekd etenkin yrityksen suunnittelutoiminnan kehittyneisyys
(Luostarinen 1978, 38). Yleisesti esitetéin kolme erilaista budjetointitapaa. Namé ovat
autoritaarinen (“break down -menetelmi”), demokraattinen (“build up” -menetelmd)
sekd yhteistyomenetelmé (Lamppu 1966, 16-18; Luostarinen 1978, .37-38; Riistama &
Jyrkkis, 292-294). Seuraavassa esitetyt kuvaukset eri tekotavoista perustuvat ldhinna

Riistaman ja Jyrkkion esitykseen.

2.2.5.1 Autoritaarinen menetelmi (break down -menetelmii)

Autoritaarisessa menetelmissid 1. break down -menetelméssd budjetoinnin suorittaa
yrityksen johdon toimeksiannosta tietty henkilé tai ryhmi. Budjetointi perustuu
toimintasuunnitelmiin, jotka ovat yksinomaan johdon antamia. Budjetointi suoritetaan
luottaen kokemukseen ja taloudellista kehitystd kuvaaviin indikaattoreihin.
Autoritaarisuus nékyy siind, ettd vain johto ja budjetoijat osallistuvat budjetointiin.
Muilla budjetoinnin toimeenpanosta vastaavilla osapuolilla ei ole mahdollisuutta
vaikuttaa oman alueensa budjetointiin. Break down -budjetoinnin etuja ovat
menetelmén suhteellinen nopeus ja vaivattomuus yrityksen toiminnan tuloksen
kokonaiskuvan saavuttamiseksi. Ongelmat, jotka liittyvit koordinointiin eri budjettien
vililld, ovat vahdiset, koska budjetti voidaan suunnitella alusta asti kokonaisuutena.

Myés henkils- ja tydmidrd on huomattavan vahdinen.
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Menetelmin haittapuolena onkin juuri se, ettd suurin osa niistd henkil6istd, jotka ovat
vastuussa budjetin tavoitteiden onnistumisesta, eivat itse saa vaikuttaa budjetin
valmisteluun eiki heidin asiantuntemustaan ja tietojaan kdytetd hyviksi. Tdmi saattaa
johtaa tyémotivaation heikkenemiseen ja siihen, ettei tavoitteita enéd koeta tarkoitetulla

tavalla.

Break down -menetelmid sopii ldhinnid pieniin yrityksiin. Se voi myds auttaa

hahmottamaan nopeasti budjetointia aloitettaessa karkeita suuntaviivoja budjetille.

2.2.5.2 Demokraattinen budjetointi (build up-menetelmi)

Build up -menetelmi on ns. demokraattinen budjetointimenetelma. Sitd voidaan pitdi
autoritaarisen budjetoinnin vastakohtana. Menetelmén periaatteena on, ettid kaikki ne
henkilét, jotka ovat vastuussa budjettiin sisdltyvien tavoitteiden saavuttamisesta
osallistuvat budjetointiin. Heilld on melko vapaat kidet asettaa tavoitteensa. Heiltd

edellytetiin kuitenkin johdon antamien suuntaviivojen noudattamista.

Build up -menetelmissd budjetin laatiminen aloitetaan alimmalta budjettivastuussa
olevalta organisaatiotasolta, esim. myyntimies. Myyntimiehistd edetddn yldspéin
organisaatiotasolla ja ker#tddn, yhdistetdin ja muokataan tietoja lopullisten budjettien
laatimiseksi. Yrityksen johto hyviksyy lopulliset budjetit. Tdssd menetelmésséd johdon
rooli on hyviksyvi eikd toteuttava, kuten autoritaarisessa budjetoinnissa. Johdon ei
kuitenkaan pitdisi automaattisesti hyviksyé esitettyja budjettichdotuksia. Paljon riippuu
johdon ennen budjetointia antamista suuntaviivoista. Usein suuntaviivojen ja
budjetoijille annettujen tietojen informaatio on ollut riittdvdd sekd laadullisesti ettd

médrillisesti ja johto voi hyviksy4 budjettiehdotukset ilman suurempia korjauksia.

Build up -menetelmidn etu on se, ettd budjetit rakentuvat alhaalta ylés, jolloin
tavoitteiden saavuttamisesta vastuussa olevat henkil6t saavat itse osallistua budjettien

laadintaan. T#ll6in heidén tietonsa ja asiantuntemuksensa tulevat hyddynnetyksi. Tamé
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menetelmi myés lisdd budjetoijien motivaatiota sekd korostaa vastuuta, koska tavoitteet

on sidottu omaan arvioon.

Heikkoutena menetelmilld on, etti se edellyttdd paljon budjettijirjestelmiltd ja
budjetoinnin perusteiden tiedottamiselta. Budjetointiprosessi on hidas ja mahdollisesti
kallis. Varsinkin suurissa yrityksissd budjeteista voi tulla hajanaisia. Myos koko
yrityksen kattavat tavoitteet voivat jaddd epéselviksi. Build up -menetelmdi voidaan
ajatella kiytettivin yrityksissd, jotka muodostuvat itsendisistd tulosyksikoistd ja joiden
johto on oletuksia ja suuntaviivoja antaessaan hyvin perilld prosessiin vaikuttavista

tekijoistd oletuksia ja suuntaviivoja antaessaan.

2.2.5.3 Yhteistyomenetelmii

Yhteistydmenetelmén eri sovelluksia ja muunnoksia kdytettdneen yrityksessd eniten.
Tdmi menetelmd on kahden edellisen menetelmén vilimuoto. Tarkoituksena on
yhdistdd kummankin menetelmén hyvit puolet. Budjetin laatiminen ei ole yhden
henkilén tai osaston vastuulla. Eri vastuualueet ottavat osaa oman budjettinsa
laadintaan. Budjetit eividt kuitenkaan ole toisistaan riippumattomia vaan ne
koordinoidaan  keskendin. Koordinoivana elimend toimii  budjettikomitea.
Budjettikomiteassa ovat edustettuina kaikki osatoiminnot, joko johtajansa tai muuten
johtavassa asemassa olevan henkilén vilitykselld. Sen tehtdvd on sekéd alhaaltapdin
kerityn aineiston ettd omien tutkimustensa perusteella laatia ja tarkistaa eri osabudjetit
ja sovittaa ne yhdeksi kokonaisuudeksi. Paitehtdva on siis koordinoida ja varmistaa,
ettd budjetit ovat realistisia. Ndin budjettikomitea laatii lopulliset budjetit, jotka
yrityksen johto sitten hyviksyy.

Yhteistyomenetelmén etuna voidaan pitéi sitd, ettd tavoitteista vastuussa olevat henkil6t
voivat ottaa osaa omien vastuualueidensa budjettien laadintaan aivan kuten build up -
menetelméssid. Build up -menetelmisséd ilmeneva taipumus budjetin hajanaisuuteen ja
kokonaiskuvan puuttumiseen viltetddn budjettikomitean suorittamalla koordinoinnilla,

jolloin kaikki budjetit tulevat laadituksi samojen perusteiden mukaan.
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Menetelmin heikkoutena on budjetointiprosessin kesto. Lisdksi menetelmé vaatii paljon
henkiloresursseja vihidnkin suuremman yrityksen ollessa kyseesséd. YhteistyGmenetelma
sopiikin sen vuoksi yrityksiin, joilla on mahdollisuus panostaa budjetointiin seké

henkiloresursseja ettd voimavaroja.

Budjetointi ei ole laskentateknisesti vaativaa, vaan pédpaino on inhimillisten tekijéiden
huomioonottamisessa. Usein budjetointi ndhdddn vain ylimmén johdon keinona pitdd
keskijohto ja henkil6sté talutusnuorassa kustannuksien osalta. Oikein kéytettynd
budjetointi antaa kuitenkin mahdollisuuden jérjestelmélliseen suoritustavoitteiden

asettamiseen, toiminnan motivoimiseen ja saavutusten arvioimiseen.

2.2.6. Budjetointitekniikat

Yritykselld on valittavanaan erilaisia budjetointitekniikoita. Kdyn ldpi nelja yleistd

tekniikkaa. Lihteend kaytetddn 1dhinnd Alaluusuan tekstis.
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Alaluusua esittig nelji erilaista budjetointitekniikkaa, joita voidaan soveltaa:

Kiinted budjetti

Rullaava budjetti

Liukuva budjetti

Tarkistettava budjetti

Kuva 4. Budjetointitekniikat Alaluusua

Kiinte#issi budjetoinnissa budjetit laaditaan yhdelld kertaa koko budjettikaudella.
Seuraavat budjetit valmistellaan ennen uuden budjettikauden alkamista. Télldin
budjettikauden alussa ovat budjetit valmiina vuodeksi eteenpdin, kun taas
budjettikauden lopulla ennen uusien budjettien valmistumista vain lyhyelle osalle

vuotta. ot

Rullaavassa budjetoinnissa budjettikausi jactaan kahteen tai useampaan kauteen. Tarkat
budjetit laaditaan 1ihimmaélle kaudelle, ja seuraavalle tai kahdelle seuraavalle kaudelle
laaditaan 13hinnd summittaiset budjetit tai prognoosit. Nditd summittaisia budjetteja

sitten tarkennetaan ennen kyseisen kauden alkua, ja samalla laaditaan uudet alustavat
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suunnitelmat tietylle jaksolle eteenpdin. Sama ajanjakso tulee ndin budjetoiduksi

useampaan kertaan, ja yritykselld on aina tarkka budjetti suunnilleen yhtd pitkille

ajanjaksolle eteenpéin.

Liukuvaa budjetointia voidaan pitdd kiintein budjetoinnin vastakohtana. Se perustuu
ajatukseen  budjetoida  kustannukset  toiminta-asteen  funktiona.  Kullekin
budjetointikaudelle laaditaan kaksi tai useampia vaihtoehtoisia budjetteja. Budjetteja
varten on selvitettivd miten kustannuslajit riippuvat toiminta-asteen vaihtelusta.
Esimerkiksi tuotantoméirien kasvu voi alentaa yksikkdkohtaisia kustannuksia. Kiintedt
kustannukset voivat myds vaihdella, mikili tuotannossa tai uusissa toiminnoissa
joudutaan turvautumaan ylitoihin. Liukuva budjetointi jattdd siis budjetin tavoitteet

riippumaan toiminta-asteesta.

Tarkistettava budjetointi perustuu ideaan, etti budjetteja tarkistetaan sdannollisin
viliajoin, esim. neljdnnesvuosittain. Jiljelld olevan suunnittelukauden pituutta ei
kuitenkaan pidetd vakiona, vaan sitd voidaan muuttaa (yleensd lyhennetdén)

budjettikauden edistyessa.

2.2.7 Budjetoinnin laadinnan lihtékohdat

Budjetointikirjallisuudessa esitetdidn pédasiallisesti kolme ldhtokohtaa, joista budjetin
laatiminen alkaa. Nami lihtokohdat ovat nollapohjabudjetointi, korjausmenetelmi ja

lineaarinen optimointi

2.2.7.1 Nollapohjabudjetointi

.

Nollapohjabudjetoinnissa ei oteta huomioon edellisen vuoden budjettia eikd toteumaa,
vaan budjetointi aloitetaan puhtaalta pdydaltd perustuen vain nykyiseen informaatioon
tulevasta budjettikaudesta. Phyrr (1970) perustelee nollapohjabudjetointia silld, ettd
korjausmenetelmii kiytettdessd budjetoijien oletetaan itsestdénselvyytend budjetoivan

ainakin saman verran kuin edellisind vuosina. Yleensd ja vield yleensd hyviksytddn
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pieni korotus ilman perusteita. Hén jatkaa, ettd jos jokainen budjetoija suorittaisi
budjetoinnin ilman edellisen vuoden tietoja, saataisiin paljon alempia ja tarkempia
budjetteja. Tillainen budjetointi voi olla vaikea menetelménd toisaalta siksi, ettd se
vaatii budjetoijilta enemmén resursseja, mutta myds siksi, ettd todennékoisesti samaan
rutiiniin ja lilan viljiin budjetteihin tottuneet budjetoijat vastustaisivat uutta

menetelmaa.
2.2.7.2 Korjausmenetelmi

Korjausmenetelmissd kiytetddn nykyistd toiminta-astetta ja kauden budjettitietoja
uuden budjetin laatimisen apuna (Drury 1993, 459). Edeilisen vuoden tilinp4étostietoja
voidaan korjata lisddmélld niihin tietty markkaméiré tai prosenttiosuus. Korjauksia el
tehdd kuitenkaan mekaanisesti, vaan juuri toiminta-asteen ja muunkin yrityksen
informaatiojdrjestelmin antama tieto kaytetddn hyvidksi oikean tason arvioimiseen.
Tillaisia tietoldhteitd ovat yrityksen omat seurantatilastot ja arviot sekd yrityksen
ulkopuoliset tietoldhteet, kuten kaupan tai teollisuuden alan tilastot ja tutkimukset seki

kilpailija-analyysit.

Menetelmin etuna on joidenkin asioiden kuten kuukausipalkkojen helppo budjetointi
lisddmilld nykyisiin palkkoihin inflaation médra. Haittana on kuitenkin se, ettd vanhat
virheet budjeteissa kertaantuvat eikd niitd huomioida (Drury 1993). Témi voi johtaa

sithen, ettd kerran 14pi mennyttd ylisuurta budjettia ei huomata moneen vuoteen.

2.2.7.3 Lineaarinen optimointi

Lineaarinen optimointi kuuluu ns. optimointimalleihin, joiden avulla pyritddn
16ytdimddn paras mahdollinen ratkaisu annettujen l#htSolettamusten puitteissa.
Lineaarisuus tarkoittaa sitd, ettd kaikkien muuttujien suhteet voidaan ilmaista yhteen- ja

vihennyslaskumuotoisina yhtil6ini.

Lineaarisessa ohjelmoinnissa ei kdytetd osabudjetteja, vaan miiritellddn rajat, joiden

sisélld osabudjettien pitédd olla. Ndin voidaan mééritelld alue, josta paras ratkaisu, optimi
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(tai joskus minimi), etsitdén kdyttden hyvdksi mallille migriteltyd tavoitefunktiota

(Sipponen, 8-10).

Optimointimalleja kutsutaan joskus “tehdasmalleiksi” (Jddskeldinen 1978, 7), koska ne
sopivat yhtd tai muutamaa tuotetta valmistaville tuotantoyrityksille, joiden rajoitteet
voidaan helposti méiritelld. Monituoteyrityksissi optimointimallien rakentaminen on

vaikeaa ja resursseja vievii eikd sen vuoksi niisséd kiytanndollista.
2.2.8 Siirtohinnoittelu

Ensimmdiisen médrittelyn taloustieteen termein siirtohinnoittelulle on antanut
Hirshleifer (1956). Hinen mukaansa siirtohinnoitteluongelma on maksimointiongelma,
kun tilanteessa on tdydelliset tiedot. Optimaalinen ratkaisu saavutetaan tdlloin, kun

myyvin osaston rajakustannukset ovat yhtd suuret kuin ostavan osaston rajavoitot.

Siirtohinnoittelun tavoitteena on kehittdid organisaation sisidlle markkinoiden kaltainen
ympéristd. T#ll6in mahdollistetaan eri organisaatioyksikéiden kannattavuuden seuranta.
Yhteni tirkednd osa-alueena on eri organisaatioyksikdiden tarjoamien palvelujen ja
tuotteiden hinnoittelu. Siirtohinnoittelua kdytetddn yleensd suurissa yrityksisséd, joissa
on erillisid autonomisia divisioonia ja osastoja. Arvioidakseen divisioonien ja edelleen
niihin kuuluvien osastojen toimintaa keskusjohto kayttdd siirtohinnoittelua. Tall6in
toisen osaston palveluita kayttdvda osasto maksaa palvelusta sille ennalta méritellyn

hinnan. Siirtohinnoittelun péitarkoitukset ovat:

e Arvioida divisioonan johtajan toimintaa sen mukaan kuinka paljon voittoa hinen
divisioonansa tuottaa

e Auttaa koordinoimaan divisioonan p#itoksid, jotta .saavutettaisiin organisaation
tavoitteet

¢ Mahdollistaa divisioonan autonomisemmat p#itokset kuten lopullisen tuotteen
hinnoittelu

o Siilyttad divisioonan autonomisuus

(Gavious Arieh, 1996)
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Abdel-khalik ja Lusk (1974) esittiviit siirtohinnoittelun kiinnostavana vilineend osaston
tekemin tuotteen osan ollessa osa lopullista tuotetta tai jos osastojen tai divisioonien

kannattavuutta halutaan tarkastella yrityksessa.

Siirtohinnan  médrittelyssi on  kolme  péddsuuntausta: markkinahinnat,
kaksihintajirjestelmi ja neuvotellut siirtohinnat. Markkinahintaista siirtohinnoittelua
kiytettiessi edellytetidn, ettd palvelua myydain my6s yrityksen ulkopuolelle. Téll6in
siirtohinnaksi muodostuu myyntihinta ulkopuolisille asiakkaille v&hennettynd
myyntikustannuksilla. Kaksihintajarjestelmissd keskusjohto antaa myyville osastolle
pienen “voiton” jokaisesta myydystd hyddykkeesti. Tédmi jarjestelmd on muuten
kiyttokelpoinen, mutta vaatiessaan keskusjohdon puuttumista jokaiseen tapahtumaan se
on my6s paljon resursseja vaativaa. Kaksihintajirjestelmid ei yleisesti tdmén vuoksi
juuri kiytetd. Neuvotelluissa siirtohinnoissa kyseessé olevat divisioonan johtajat sopivat
oikeat siirtohinnat neuvottelujen kautta. Ongelmana téssé periaatteessa on sen herkkyys

ja suuri riippuvuus neuvottelevan johtajan neuvottelukyvysta.
2.2.9 Toimintolaskenta (ABC-laskenta)

Toimintolaskenta on erilainen tapa laskea kustannuksia verrattuna perinteiseen
kustannuslaskentaan. Toimintolaskennassa kustannuksia ei lasketa esim. osastojen vaan
toimintojen mukaan. Cokinsin ja muiden (1993) teoksessa on CAM-I:n médritelmi

toimintolaskennasta:

e Metodi, joka mittaa kustannuksia ja prosesseihin liittyvid aktiviteetteja ja
kustannusobjekteja.

e Maiirittelee kustannusaktiviteetteja perustuen niiden resurssien kiytt6on ja
kohdistaa kustannuksia kustannuskohteille, kuten tuotteille tai asiakkaille riippuen
niiden aktiviteettien kdytostd

o Loytdd kausaaliset suhteet kustannusajurien ja toimintojen vililld

(CAM-1,1990)
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Toimintolaskennan avulla voidaan ndhd4 mitd prosessi, tuote tai huolto todella maksaa.

Sen avulla voidaan ndhdi tuotteen koko kustannukset jakelua ja mainostamista mydéten.

Toimintolaskennassa kustannusajurit ovat osa laskentaa. Kustannusajurien avulla eri
puolilla organisaatiota tapahtuvista toiminnoista kohdistetaan kustannukset juuri tietylle

seurattavalle toiminnolle. Tdm4 voi olla tietyn tuotteen tai prosessin kustannukset.

2.3 Laskentajirjestelmien tietotekniset ratkaisut

2.3.1 Yleisti

Jo 70-luvun alun molemmilta puolilta 1&htien on mietitty sitd, miten tietojédrjestelmid
voidaan kiyttdid organisaation laskentatoimen tukemiseen. Silloinen laskentatoimen
teoriaa valmistelemaan perustettu komitea oli sitd mieltéd, ettd laskentatoimi on yhtd
kuin tietojarjestelma”, (Committee to prepare a Statement of Basic Accounting Theory,
1969). Godfrey ja Prince (1971) painottavat titd asiaa omassa julkaisussaan, mutta
my0s jatkavat médrittelyd pidemmalle ja painottavat mm. tulevaisuudessa yhteisen

reaaliaikaisen (on-line) tietokannan merkitystd laskentatoimen parantamisessa.

Colantoni ja muut (1971) mainitsevat kaksi tapaa, miten yleensi on suhtauduttu
tietojarjestelméin laskentatoimessa. Ensimmiinen on laskentajirjestelmin hiominen
siten, ettd tietotekniikan avulla jirjestelmdd voidaan kiyttid paremmin, ja toiminta
tehostuu. Toinen on laskentajédrjestelmidn laajentaminen tietotekniikan luomien
mahdollisuuksien avulla. Héin viittaa sithen, etti toimintoja ei yleensd ole
samanaikaisesti yritetty toteuttaa, ja jos onkin, niin yritykset ovat epdonnistuneet. Hin
kuvailee mallin, jonka avulla voitaisiin kuvata tehokkaasti eri tapahtumia
laskentatoimessa. Téméd osoittaa sen, ettd jo nidin aikaisin tietojirjestelmid on ollut

merkittédvissd asemassa laskentatoimen jérjestelmii suunniteltaessa.

2.3.2 Perinteiset laskentajiirjestelmiit
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Godfrey ja Prince (1971) esittdvat artikkelissaan perinteisen laskentajérjestelmén
rakennetta. Perinteisessd laskentajérjestelméssd he kiinnittdvdt huomiota sithen, ettd
johdolle tietoa tuottava osuus on erdajoluonteinen. Toinen huomion arvoinen asia on
heidin mukaansa palautesilmukoiden puuttuminen jarjestelmaistéd. Palautesilmukoilla he
tarkoittavat kiyttdjien mahdollisuutta reagoida ja tarvittaessa muuttaa tietoja
laskentaprosessin  eri  vaiheiden aikana. He  esittdvitkin  perinteisesti
laskentajirjestelmisti parannetun version, jossa johdon tietojérjestelmd on
reaaliaikainen. Palautesilmukan avulla jirjestelmd antaa mahdollisuuksia vaikuttaa

laskentaprosessiin jo sen aikana ja ohjaa ndin prosessin kulkua oikeaan suuntaan.

Heidén artikkelissaan médritelldsin formaalin tietojérjestelmén rakenne. Tillaisessa
tietojdrjestelméssi on heiddn mukaansa seuraavat neljd erilaista pédpiirretti:
Ensimmdiiseksi, se on tietokonepohjainen informaatioverkko. Toiseksi, se koostuu
yhdestd tai useammasta kayttGjarjestelmistid. Kolmanneksi, formaali tietojérjestelma
palvelee yhtd tai useampaa péitoksentekijad. Viimeisend piirteend he mainitsevat
tietojarjestelmédn kyvyn késitelld paitoksentekijan jérjestelmistd saatujen tietojen
perusteella tekemid syoGtteitd jarjestelmdin. Viimeinen kohta tarkoittaa sitd, ettd
paitoksentekijin on reaaliaikaisesti mahdollista muuttaa tietokannan parametreja ja

tietoja.

Budjetointijirjestelmét ovat perinteisesti olleet tietoteknisesti melko kehittymittémia.
Monissa yrityksissd budjetointi on nykyisin toteutettu taulukkolaskentasovelluksen
avulla. Naissd yrityksissd budjetoijat tayttavit valmiiksi tehtyd
taulukkolaskentaohjelman taulukkoa, johon osaston paillikkoé tekee tulevan vuoden
menoarvion. Budjetoinnin ohjeistus on ollut heikkotasoista ja koskenut yleensi siti,

miten lomakkeet tdytetdéin ja mihin ne tdyttdmisen jélkeen ldhetetadn.
2.3.3 Tietojenkiisittelykapasiteetti ja tietojenkiisittelyvaatimukset

Gordon ja muut (1984) ovat Galbraithin (1973) perinteistd mallia soveltaen tutkineet
nollapohjabudjetoinnin tukemista. Koska nollapohjabudjetointi vaatii enemmin

resursseja kuin normaali budjetointi, organisaation tietojenkésittelyvaatimukset (IPR,
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information prosessing requirements) lisdéntyvédt. Organisaatiolla on tietty
tietojenkisittelykapasiteetti (IPC, information prosessing capacity), joka ilmaisee sen,

miten paljon tietoa organisaatiossa voidaan késitelld.

He keskittyvit tutkimuksessaan sellaisten strategioiden luomisen kehitysvaiheeseen,
joissa tietojenkdsittelyvaatimukset eivit kasva suuremmaksi kuin
tiedonkisittelykapasiteetti. Jos jirjestelmai, jota toteutetaan, lisdd eri yksikkéjen valistd
vuorovaikutusta, on todennakdistd, ettd IPR ylittdd IPC:n. Galbraithin (1973) mukaan
organisaatiolla on vain kaksi mahdollisuutta selvittdd tdmi ongelma. Se voi joko

vahentds IPR:44, jotta paine IPC:n ylittimiseksi laskee, tai lisdtd IPC:t4.

Erds Galbraithin tietojenkisittelyvaatimusten alentamisen strategia on lisdresurssien
luominen. Gordon ja muut (1984) mainitsevat kolme strategiaa, joilla IPR:44 voidaan
alentaa lisdresurssien luomiseksi: ajan lisdys, tyontekijéiden lisdys ja rahallisten

kannustimien antaminen ty6ntekijoille normaalin tyajan ylittimiseksi.

Tietojenkisittelykapasiteetin lisddmiseksi voidaan toimintoja muuttaa
rakenteisemmiksi. Tém3 saadaan aikaan standardoituja operointiohjeita kiyttimalld ja

kouluttamalla.

Gordon ja muut esittdvit, ettd jos jotain nidistd viidesti tavasta ei kdytetd uuden
jarjestelmén  teossa,  tietojenkdsittelyvaatimukset  todennikéisesti  ylittdvit

tietojenkisittelykapasiteetin.

He eivit siis yritd tietoteknisin ratkaisuin luoda lisdresursseja, mikd on toinen
vaihtoehto Galbraithin teorian mukaan. Tietojenkisittetykapasiteettia voidaan lisdti
tietotekniikan avulla siten, ettd samoilla resursseilla (ihmiset, aika) voidaan kisitelld
enemmin tietoa, eli toimintaa tehostetaan. Tietojenkisittelyvaatimuksia taas voidaan
vihentdd ratkaisemalla joitain resursseja vaativia prosesseja uudella tavalla
tietotekniikan keinoin. Télloin koko laskentaprosessia muuttamalla saadaan

liséresursseja.
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Tietotekniikan hyddyntdminen tuo kerralla lisikustannuksia, mutta kehitysvaiheen
jilkeen kiyttd on usein halvempaa kuin tydntekijéiden palkkaaminen tai ylitéiden
teettiminen. Tietotekniikalla saadaan myds usein jalostettua tietoteknisesti eri tavalla,
jolloin hyéty4d saadaan myds prosessin tuottaman tiedon méérén ja monimuotoisuuden

muodossa.
2.3.4 Perinteinen tietotekninen tuki budjetoinnissa

Kuten kaikista edellisistd esityksistd kiy ilmi, keskittyy laskentajédrjestelmien kehitys
sithen, miten organisaatio voisi tuottaa enemmin laskentainformaatiota. Yleensd
pyritddn siihen, ettd laskentajirjestelmd olisi reaaliaikainen, mutta se on yleensd
onnistunut korkeintaan tapahtumien kisittelyn osalta. Johdon péitksentekoa tukevat
raportit tehddin ainakin osittain usein manuaalisesti kirjanpitdjien toimesta. Tdmi tuli

ilmi mm. Godfreyn ja Princen (1971) esityksessa.

Bodnar ja Hopwood (1990) ovat Kkirjassaan selvittineet laskentajirjestelmien
tietoteknisen tuen kehittymistd. Ensimmdiset elektromekaaniset jérjestelmit tulivat
kaupalliseen kdyttoon 1950-luvun puolivilissd. Laskentajérjestelmien tietoteknisessd
tuessa on kdyty ldpi kaksi vaihetta ja nykyisin ollaan kolmannessa vaiheessa.
Ensimmadisessd vaiheessa (n. 1950-1965) kiytettiin reikdkortteja yksittdisen laskentaa
suorittavan tietokoneen ohjauksessa. Toisessa vaiheessa (n. 1965-1980) laskentaan
kidytettiin erdajoja erilliselld tarkoitukseen varatulla laitteistolla. Ongelmia syntyi
erdajotiedostojen tietosiséllostd, kun samaa tietoa oli monessa erdajotiedostossa ja
niiden vilinen koordinointi oli vaikeaa. Kéyttdjin kannalta ndmi jirjestelmit eivit
tarjonneet yhteyttd tai keinoja vaikuttaa jarjestelmiddn, ja joustavuus sekd
muunnettavuus olivat olemattomia. Yksittdinen erdajo muc.)dostuu neljistd vaiheesta:
e Alkuperdisten lukujen siirto erdajotiedostoihin, jotka ldhetetdsin ATK-osastolle
erdajoa varten
e Eridajotiedostojen konvertointi jarjestelmidn ymmirtiméiin muotoon. Konvertointi
tehddén yleensd organisaation keskitetylldi ATK-osastolla. Konvertoidut tiedostot

ovat tapahtumatiedostoja
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e Tapahtumatiedoston  tietueiden  lajittelu  samaan  jarjestykseen  kuin
alkuperiistiedostossa

e Eriajo tietokoneella, jonka tuloksena saadaan pdivitetty alkuperédistiedosto,
raportteja paivityksestd eri luvuista ja eri summaustasoilla erdajon médriteltyjen

ohjausparametrien mukaisesti

Kolmas, tillid hetkelld menossa oleva vaihe (n. 1980- ), on on-line, eli reaaliaikaiset
laskentajérjestelmit. Erdajojérjestelmien heikkoudet, kuten tiedon duplikaatio ja
loppukiyttijin huono palveleminen, loivat tilauksen yhteiskdyttdjarjestelmien ja
tietokannan hallinnanjirjestelmien kehittdmiselle. Reaaliaikaisissa jarjestelmissé tiedot
ovat kiyttédjien késiteltdvissd koko ajan eiki erillisid erdajoja tarvita esimerkiksi johdon
raporttien tekoon. Loppukéyttdjd voi halutessaan kdynnistdd tdllaisen raportin ja tulos

on aina ajantasainen.

2.3.5 Esitys laskentajiirjestelmiin rakenteeksi

Edelld mainitut laskentajérjestelmien rakenteet ovat keskittyneet ldhes yksinomaan
jarjestelmissd olevaan formaaliin tietoon eli pelkkiin budjettilukuihin. Joissakin
tapauksissa korostetaan tiedon jalostamista johdon tarpeisiin, mutta silti koko ajan
kyseessd ovat vain formaalit tiedot. Formaalin tiedon hankkimiseen, kisittelyyn ja
jalostamiseen tarvitaan kuitenkin informaalia tietoa. Tdémi informaali tieto voi olla
esimerkiksi ohjeistuksia organisaation eri tahoille tai se voi antaa kirjanpitéjélle ohjeet,
miten johdolle menevid raportteja ja tehdddn ja mistd tiedot nithin saadaan.
Informaalilla tiedolla tarkoitetaankin tdssd tutkielmassa juuri tdtd formaalin tiedon
kisittelyyn jollain tavalla liittyvid ja sitd tukevaa tietoa, joka itsessdédn ei ole formaalia

tietoa. .
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Kuvassa 5 on esitetty malli, jossa informaali tieto on lisétty osaksi laskentajérjestelméa.

Informaalin tiedon kisittely

Formaalin tiedon jalostaminen

Formaalin tiedon késittely

Kuva 5. Malli laskentajirjestelmin rakenteeksi

Malli jakaantuu kolmeen osaan: formaalin tiedon kasittelyyn, formaalin tiedon
jalostamiseen ja informaalin tiedon kisittelyyn. Mallin tarkoituksena on laajentaa
laskentajérjestelmien rakentamisessa huomioon otettavia asioita 1dhinnd ottamalla
huomioon informaalin tiedon kisittelyn mukaan laskentajarjestelméin. Myds formaalin
tiedon jalostamisen tirkeyteen kiinnitetddn erityishuomiota. Esimerkkind kéytetdin

budjetointijérjestelmas.

Formaalin tiedon Kiisittely. Formaalin tiedon késittelyyn kuuluu varsinaisten
budjetointitietojen kisittely. Varsinaisia budjetointitietoja ovat budjetointiluvut, joista
ilmenee mink# méérin kukin budjetoija on budjetoinut kullekin kustannuslajille. Edelld
mainitut esimerkit laskentajirjestelmistd ovat hyvid esimerkkejd siitd, ettd suurin
mielenkiinto on kohdistunut juuri formaalin tiedon esittdmiseen tietotekniikan avulla.
Tami on luonnollista, koska laskentatoimen perustehtivind on yrityksen toiminnan
tarkka tallentaminen. Pienimpind perusosasina toimivat yksittdiset tilitapahtumat kuten

esimerkiksi tilisiirrot, materiaalin otto varastosta tai laskun tekeminen asiakkaalle.

Formaalin tiedon Kisittely on perinteinen laskentajirjestelmien osa, jota on tuettu
tietotekniikan avulla. Yrityksen laskentatoimen taltioiminen vaatii paljon tapahtumia,

joten aineistoa syntyy erittdin paljon. Tdméin aineiston manuaalinen kisittely olisi
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nykyisin mahdotonta. Jo 70-luvulla juuri laskentatoimi oli ensimmiisten joukossa

valjastamassa tietotekniikaa késitteleméadn syntynyttd laskentamassaa.

70-luvulla piti tehdd kompromisseja siitd, mitd yrityksen tietoja tallennettiin, koska
tietotekniikan kisittelykapasiteetti oli melko viahiinen ja jirjestelmien suunnittelutyd
maksoi paljon. Viimeistdsn 90-luvulla yritysten p#itettdvind on ollut ldhinnd, mitd
yrityksen laskentaan liittyvid tapahtumia halutaan tallentaa ja kuinka paljon niistd
tiedoista ollaan valmiita maksamaan. Tietojenkisittelykapasiteetti ei ole endd nykyisin
ongelma kuin suurimmissa Datawarehouse-hankkeissa, joihin kohdistuvat kyselyt
voivat olla aineistoltaan erittdin raskaita ja ajanjaksoltaan kattaa jopa vuosia. Télld
hetkelld voidaankin rakentaa formaalin tiedon késittelyyn erittdin kustannustehokkaita
jarjestelmid pienilld resursseilla. Tamén mahdollistavat kehittyneet
tietokannanhallintajérjestelmit, verkkojen standardoituminen (erityisesti TCP/IP) seké

tietokoneiden prosessointitehon ja kiintolevytilan nopea kasvu ja edullisuus.

Formaalin tiedon jalostaminen. Formaalin tiedon jalostamisella tarkoitetaan
formaalin tiedon massasta kerittivdi aineistoa, jota muokataan ennalta midrittyjen
sdintdjen mukaan. Keritystd aineistosta koostetaan sen jélkeen erilaisia raportteja ja
tunnuslukuja, joita perinteisesti 1&hinnd yrityksen johto kiyttdd paatostenteon tukena.
Yksinkertaisimpia jalostuskeinoja ovat lajittelu ja ryhmittely. Lajittelun avulla saadaan
tiedot esitettyd tietyssa jarjestyksessd. Ryhmittely mahdollistaa esimerkiksi kuukauden
kokonaismyynnin ryhmittelyn osastoittain ja edelleen myyjittdin. Muita formaalin
tiedon jalostuskeinoja ovat erilaisten mallien mukaan tehtdvit jalostuskeinot. Ne
yhdistivit lajittelua, ryhmittelyé seki etukiteen jarjestelmién talletettuja malleja, joiden
mukaan raakatietoa kisitelldin halutun lopputuloksen * saamiseksi. Tillainen tapa
jalostaa tietoa on esimerkiksi toimintolaskenta. Toimintolaskennan avulla voidaan
kustannuksia kohdistaa eri toiminnoille ja esimerkiksi tuoteryhmille ennalta

midritettyjen kustannusajurien avulla.
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Formaalin tiedon jalostamiseen liittyvit olennaisena osana organisaation vaatimukset
tietojen jalostuksen tasosta. Riippumatta sovelluksen laajuudesta organisaatiossa, tietoa
pitdd voida kisitell ja jalostaa joustavasti pienelld vasteajalla organisaation eri tahojen
kiyttoon. Jos kyseessi on organisaation laajuinen laskentajirjestelmd, nimi
ominaisuudet korostuvat. Mikili niiti ominaisuuksia ei jarjestelméssd ole, ylittyy
tietojenkdsittelykapasiteetti helposti resurssien kuluessa organisaation
jalostusvaatimusten tayttamiseen. Talloin laskentajérjestelmén
tietojenkdsittelyvaatimukset lamauttavat jarjestelmén toimintaa. Taméa voi ilmetd joko
siten, ettd kaikkia jalostustarpeita ei saada tyydytettyd tai niin, ettd jarjestelmidn muu

toiminta hiiriintyy, kun resurssit kuluvat tietojen jalostamiseen.

Informaalin tiedon Kkisittely. Informaalin tiedon kisittely tukee formaalin tiedon
kisittelyd ja jalostamista. Kun formaali tieto on varsinaista organisaation jérjestelmésti
saamaa tietoa, informaalin tiedon Kisittelyn rooli on varmistaa, ettd saadut formaalit
tiedot on Kkeritty tehokkaasti ja etti ne ovat laadullisesti mahdollisimman
korkeatasoisia. Informaalin tiedon kisittelyd voidaan parantaa tietotekniikan avulla
esimerkiksi jakamalla ohjeistusta sdhkoisesti, parantamalla kéyttdjien vélistd
kommunikaatiota sihk6postin ja séhkoisten ilmoitustaulujen avulla tai tehdé erityisesti
kohdealueelle r#itiloityja informaalin tiedon hallintasovelluksia. Informaalin tiedon
hallintasovelluksia on tehty paljon mm. Lotus Notesilla, joka mahdollistaa joustavan

dokumenttien késittelyn ja jakelun.

Informaalin tiedon kisittelyn tietotekninen tuki on kehittynyt vasta 90-luvulla todella
varteenotettavaksi vaihtoehdoksi. Syyné on tietotekninen kehitys, markkinoille tulleet
valmisohjelmat ja organisaatioiden ilmapiirin muuttuminen mydnteisemmaksi ryhma-
ja tiimityotd kohtaan. Juuri niissd tyontekomuodoissa informaalin tiedon késittelyn
tarve kasvaa ja sen tarjoamat hyddyt péddsevit esiin. Lisdksi tietotekninen kehitys on
mahdollistanut sen, ettd alueeseen liittyvien sovellusten suunnittelu ja toteuttaminen
vaativat vain vihin resursseja, jolloin myds sovellusten teko ja jatkokehittiminen on

helppoa.
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3. LASKENTAJARJESTELMIEN ERI ALUEIDEN
TIETOTEKNINEN TUKI

3.1 Yleisti

Tissd luvussa kisitelldzn edellisessd luvussa esiteltyd kolmiosaista mallia ja sitd, miten
tietotekniikan avulla voidaan tukea mallin eri osia. Niitd kehyksid ovat:
Koordinaatioteoria, ODSS (Organisational Decision Support System) eli organisaation
péitoksenteon tukijérjestelmit ja CSCW (Computer Supported Cooperative Work) eli
tietokoneavusteinen ryhmityd. Esitellyn mallin pohjalta tutkitaan jirjestelmdd
seuraavasti: formaalin tiedon kisittelyd koordinaatioteorian avulla, formaalin tiedon
jalostamista organisaation pédtoksenteontukijérjestelmien avulla ja infomaalin tiedon

kisittelyi CSCW:n avulla.

Koordinaatioteoria on vasta viime vuosina tullut mukaan. Se lainaa paljon muilta
tieteenaloilta. Koordinaatioteoriaa ovat kehittineet mm. Malone ja Crowston (1994).
Koordinaatioteoria tavallaan nivoo yhteen monien tieteenalueiden kiinnostuksen

organisaation laajuista paitsksentekoa ja koordinointia kohtaan.

ODSS on melko uusi termi koko organisaation piitSksentekoa tukeville jarjestelmille.
ODSS-osuuden tavoitteena on selvittis, miten laskentaan ja erityisesti budjetointiin
liittyvissd ongelmissa koko organisaatio voi hyodyntdd laskentaprosessin aikana
syntyvdd tietoa jalostamalla, lajittelemalla siti uudelleen sek#d erilaisia nidkymid

muodostamalla.

Ryhmityéjarjestelmit on mielenkiintoinen tietojirjestelmitieteen alue. Se sivuaa
oikeastaan kaiken, miki liittyy tietotekniikan hyviksikdyttoon tehtdvissd, joissa on
mukana enemmin kuin yksi henkil6. Se keskittyy henkiloiden vilisen kanssakdymisen

tehostamiseen ja laadulliseen parantamiseen tietotekniikan avulla.
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3.2 Koordinointi yrityksessi

3.2.1 Koordinaatioteoria

Budjetointi, CSCW ja ODSS koskettavat kaikki omalla tavallaan organisaation
toimintoja. Niilld kaikilla alueilla koordinaatio on olennainen osa toimintaa.
Koordinaatio ilmeneekin useissa yhteyksissd joko omalla nimelld4n tai sitten toisen

termin merkityksen sis#llossd, vaikka itse termid ei suoranaisesti mainittaisikaan.

Koordinaatioteoria lainaa paljon tietojdrjestelmitieteestd, organisaatioteoriasta,
operaatiotutkimuksesta, taloustieteistd, kielitieteestd ja psykologiasta. Se onkin hyvin

laaja-alainen teoria.

Malone ja Crowston (1994) esittivit julkaisussaan koordinaatioteorian juuri téllaisena
poikkitieteellisend teoriana. He yhdistdvidt tutut asiat uudella tavalla antaen hyvin
yleiskuvan siitd, mitd koordinointiin liittyvdd eri alojen tutkijat ovat tietoisesti tai
tietdmittddn tutkineet. Jotkut tukijat puhuvat koordinoinnista, mutta usein esiintyvét

my®0s termit kuten yhteistyd, perdkkaisyys, kommunikaatio ja organisaatiomuisti.

Mielenkiinto monimutkaisten systeemien koordinointiin on Malonen ja Crowstonin
mukaan viimeaikoina kasvanut. Joissakin tapauksista on keskitytty rinnakkaisten ja

hajautettujen tietojérjestelmien koordinointiin.

He mairnttelevit koordinaation nidin: “Koordinaatio on aktiviteettien vilisten
riippuvuuksien hallintaa.”. Mdiérittelyyn ovat vaikuttaneet sekd Rockart ja Short
(1989) ja Curtis (1989).
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3.2.2 Koordinoimisprosessit

Seuraavassa on esitetty jaottelu, jonka Malone ja Crowston (1994) ovat esittdneet
erilaisille prosessien vililld ilmeneville riippuvuuksille. He ovat myds antaneet
esimerkkeji koordinaatioprosesseista, joilla niitd riippuvuuksia voidaan hallita

(Taulukko 2).

Riippuvuus Esimerkkejé koordinaatioprosesseista

riippuvuuden hallintaan

Jaetut resurssit ”Ensin tuleva saa palvelua”,
prioriteettijarjestys, budjetit, johdon p#itokset,

markkinankaltainen kaupankéynti

Tehtévien hallinta Samat kuin jaetuissa resursseissa

Tuottaja-/asiakassuhteet

Edeltivit riippuvuudet Ilmoitukset, perdkkéin jarjestely, seuranta

Logistiikka Inventoinnin  hallinta, “Just in Time”,

”Economic order quantity”

Kiytettivyys Standardisointi, kayttajilta kysyminen,
osallistuva suunnittelu

Tuotantoon suunnittelu Vankka suunnittelu

Samanaikaiset tehtavit Aikataulutus, Synkronointi

Tehtivi/Alitehtiva Tavoitteen valinta, Tehtavin ositus

Taulukko 2. Koordinaation ilmenemismuotoja (Malone ja Crowston, 1994)

Seuraavassa on selitetty edelld olevassa taulukossa esitettyjd koordinaation

ilmenemismuotoja:

Jaetut resurssit. Kun yksittdinen resurssi (raha, raaka-aine tai varasto) pitdd jakaa
monien prosessien kesken, tarvitaan resurssien allokointia resurssin hallintaan.
Taloustieteessd ongelmaa on ldhestytty mm. markkinoita tutkimalla, erityisesti sellaisia,
joissa ilmenee tarjousten tekoa ja markkinankaltaista hinnoittelua. Markkinat voivat olla
hyvinkin hajautettuja ja silti itsendiset aktorit voivat allokoida resursseja globaalisti
tehokkaasti. Organisaatiotiede taas ottaa huomioon resurssien allokoinnin

mahdollisuuden vallan kaytton. Siirtohinnoittelun osalta on tutkittu my®és sitd, milloin
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hierarkinen péitoksenteon malli on parempi kuin siirtohinnoittelu eri aktoreiden
viliseen koordinointiin. Myds sellaiset kysymykset, kuten milloin hierarkisessa
organisaatiossa kannattaa k#yttad siirtohinnoittelua, nousevat eriin organisaatioteorian
perspektiivid kiytettiessd. Tietojarjestelmitieteen osalta taas voidaan todeta, ettd
analogioita organisaatioiden toimintojen ja tietotekniikan valilld voidaan jossain mé#rin

havaita.

Tehtivien hallinta. Tehtivien hallinta on tirkei osa resurssien allokointia. Malone ja
Crowston (1994) tihdentdvitkin sitdi seikkaa, ettd kaikki resurssien allokointiin
kidytettdviat tavat toimivat myds tehtdvien hallinnassa.  Tehtdvien hallinnalla
tarkoitetaan aktoreiden rajallisten aikaresurssien jakamista tehtidvind olevien tehtdvien
kesken. Yrityksessd voidaan miettid, miten projektit jaetaan osastoille. Turoffin (1983)
mukaan voitaisiin projekteja allokoida suurien organisaatioiden sisdlld hierarkisen
kiskyrakenteen sijasta tarjouskilpailulla. Tém# menetelma lisdisi muiden mahdollisten
haittojen lisdksi koordinaatio- ja kommunikaatiotarvetta huomattavasti. Kuitenkin
tietotekniikan  kehittyessd ja  verkottumisen lisdlintyessi koordinaatio- ja
kommunikaatiotarpeen lisddntyminen ei endd nousisi pédidestecksi, vaan voitaisiin

miettid asiaa pelkéstddn sen toimivuuden perusteella.

Tuottaja-/asiakassuhteet - Edeltivit riippuvuudet. Yksi tirkeistd suhteista
aktiviteettien vililld on tuottaja-/asiakassuhde. Tilld tarkoitetaan aktiviteetin tuottaman
asian kiyttamistd toisen aktiviteetin toimesta. Suhde ilmenee sekd konkreettisessa
tuotteiden tuottamisessa kuten liukuhihnalla tai alihankkijoiden tuottamien
hyddykkeiden tapauksessa sekd abstraktimpana kokonaisuutena tiedon muodossa
ohjelmien vilisissd liittymissd ja organisaatiossa ihmisten vilisessd tiedon vaihdossa.
Yleinen riippuvuus tuottaja-/asiakassuhteessa on  ‘edeltivd riippuvuus. Téssd
tapauksessa aktiviteetin on suoritettava prosessi loppuun ennen kuin seuraava
aktiviteetti voidaan aloittaa. Vihin mitd tarvitaan on ilmoitussysteemi siitd, milloin
ensimmiinen aktiviteetti on valmis. Riippuvuuksien hallinta siséltdd aktiviteettien
jérjestimistd ja seurantaa toiminnan joustavan etenemisen varmistamiseksi. Téllaisia

vilineitd ovat mm. PERT-kaaviot, kriittinen polku -menetelmit ja projektien
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hallinnassa projektinhallintaohjelmat, jotka usein siséltavit kaksi edelld mainittua
menetelmai. Yleensd niitd vilineitd kayttdd johtaja halliten projektia niiden avulla.
Mahdollisena vaihtoehtoisena vilineeni Malone ja Crowston (1994) esittivit
tietokonepohjaista jérjestelmdd, jonka avulla kaikki projektiin osallistuvat voisivat

helposti itse ndhdi ja paivittdd kaikki aktiviteetit ja niiden véliset riippuvuudet.

Tuottaja-/asiakassuhteet - Logistiikka. Kahden eri riippuvuuden vélisen
riippuvuuteen liittyy usein kuljetus. Edeltdvin aktorin tuottama asia pitdd siirtdd
seuraavalle aktorille. Sana kuljetus kelpaa konkreettisille asioille kuten esim. tavaroille
tai koneen osille. Kun kuljetuksen kohteena on tieto, puhutaan yleensi
kommunikaatiosta. Kuljetuksen tai kommunikaation lisdksi tarvitaan myds tuotettujen
asioiden varastoimista siihen asti, kunnes seuraava aktori voi vastaanottaa tuotetut asiat.
Kolmas asia on varastoinnista johtuva aktiviteetti eli inventointi. Inventointiin onkin
kehitetty varsinkin operaatiotutkimuksen pohjalta monia eri tekniikoita kuten JIT (Just

In Time) ja FIFO (First In First Out).

Tuottaja-/asiakassuhteet - Kiytettivyys. Kiytettdvyydelld tarkoitetaan sitd, ettd
vastaanottava aktori pystyy ottamaan vastaan ja kdyttdmiédn edeltaviltd aktorilta tullutta
asiaa. Standardointi on yksi tapaa maédritelld tietyt yhteiset piirteet tuotokselle
kiytettivyyden onnistumiseksi. Toinen tapa on kysyid mitd halutaan. Tillaisia tapoja
ovat mm. markkinatutkimukset ja kohderyhmit, joiden mielipiteitd seurataan.
Kolmantena Malone ja Crowston (1994) mainitsevat osallistuvan suunnittelun. Sen
tarkoituksena on jo suunnitteluvaiheessa saada palautetta kayttdjiltd siitd, mihin

suuntaan jérjestelmés halutaan kehitettiavin.

Tuottaja/asiakassuhteet - Samanaikaiset tehtiivit. Joskus aktoreiden pitdd hallita
tilanteita, joissa tehtdvien pitdd tapahtua samaan aikaan. Thmisten ajoittamat kokoukset
ovat tistid hyvd esimerkki. Toinen esimerkki on useampiprosessoristen tietokoneiden
tapauksessa. Rinnakkain kisiteltdvit kédskyt pitdd suorittaa yhtd aikaa, jotta ohjelman

suoritusta voitaisiin jatkaa. Samanaikaisia tehtdvid hallitaan synkronoinnin avulla.
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Synkronoinnin avulla varmistetaan tuottajan tiedon kdyttdminen vain kerran tai estetdén

samanaikainen resurssin k#ytto eri aktoreiden toimesta.

Tehtiivi/alitehtivi. FEris yleinen tapa hallita riippuvuuksia on jakaa kohdealue
pienempiin alitehtdviin. T#ll4 tavalla aluetta voidaan tarkastella osina ja tarkastelu on
hallitumpaa. Eri alitehtéivien vililld on liittymi, joiden avulla ne liittyvét toisiinsa. Tétd
tapaa kutsutaan top-down-ldhestymistavaksi. Tillaisia metodologioita on mm

Yourdonin Structured Analysis/ Structured Design. Malone ja Crowston (1994)
havainnollistavat samaa asiaa ryhmin asettaman tavoitteen avulla. Tavoitteen
asettamisen jilkeen tavoite jaetaan alitavoitteisiin tai alitehtdviin, joiden tuloksena
tavoite syntyy. He kutsuvat titi osiin jakoa tavoitteen jaotteluksi (Goal decomposition).
Yrityksen strategisessa suunnittelussa kiytetdin usein samaa tekniikkaa, kuten myds
tietokoneohjelmoinnissa, joka perustuu tdysin ohjelman toimintojen jakamiseen niin
pieniin osiin, ettd lopulta toiminto voidaan kuvata ohjelmointikielen rajallisten kiskyjen
avulla. Top-Down —lihestymistavan lisiksi joskus on Bottom up -ldhestymistapa. Siind
tavoitetilan sijasta erilliset aktorit tekevét itselleen jotain ja huomaavat, ettd
yhdistimalld toimintoja voitaisiin saada aikaan jotain uutta yhteisti, josta olisi hydtyé
kaikille. Yleensd timé# ldhestymistapa nostaa sitoutumisen tasoa aktoreiden sisélld

verrattuna Top Down —ldhestymistapaan.

Taulukossa lueteltujen prosessien lisiksi Malone ja Crowston (1994) mainitsevat
erikseen ryhmipéitoksenteon ja kommunikaation koordinaatioon tarvittavina
prosesseina. Ryhmiépéitoksenteko, jota tullaan mainitsemaan CSCW:td ja ODDS:44
kisittelevissd osioissa, antaa ryhmille jaettujen tehtévien osalta paljon mahdollisuuksia
sithen, miten piitokset tehddin. Kaksi ddripddtd ovat autoritddrinen pédtdksenteko
johtajan toimesta ja toisessa p#dssi kaikkien ryhmén jdsenten tasavertainen
osallistuminen péitoksentekoon esimerkiksi #dnestykselld. Niiden tapojen viliin
asettuu konsensus, jossa kaikki ryhmin jasenet hyviksyvit yhteisen pddtoksen. Malone
ja Crowston painottavat ryhmipait6ksenteon luonteen ymmértimistd ja sitd, miten
ryhmipiitoksentekoa voidaan tukea koordinaation parantamiseksi. Kommunikaatiota

on tutkittu jo kauan ja tutkimustietoa on chtinyt kertyd sek#d teknisestd (Shannon ja
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Weaver, 1949) etti organisationaalisesta nikokulmasta (Allen 1977;Weick 1969). Yksi
tapa muodostaa erilaisia koordinaatioprosesseja on vaihtoehtoisten
kommunikaatiotapojen miettiminen (synkroninen vs. asynkroninen, paperi Vvs.
elektroninen) kaikkien niiden prosessien osalta, jossa informaation siirtoa tarvitaan.
Kommunikaation onnistumiseksi aktoreiden tuottama tieto pitdd olla muiden aktoreiden
kiytettivissi. Ensimmiinen asia on kieli, joka pitd4d olla muiden aktoreiden
ymmirrettivissi. Tahin standardien kehittimisongelmaan tormitisin yhtd hyvin
tietoverkkotekniikassa  kuin  ryhmitySohjelmistojenkin  tapauksessa.  Toisena
kommunikaatioon liittyvind kysymyksend on ryhmén yhteinen tietimys. Yhteinen
tietimyksen ongelma on siind, miten voidaan tietdd, ettd kun ryhmd tietdd jotain,

ryhmiin jisenet tietdvit myos kaikkien ryhmén jisenten tietdvén Kyseisen asian.

3.2.3 Koordinaatioteorian soveltaminen

Malone ja Crowston (1994) esittivit mielenkiintoisen analogian vertaamalla
kuljetuskustannusten vihenemistd autojen ja junien yleistyessd informaatioteknologian
kehittymiseen ja lisddntyneeseen hySdyntimiseen. Mallissa on kolme eri porrasta.
Ensimmiisessi vaiheessa kuljetuskustannukset vahenivét ainoastaan siitd syystd, ettd
ihmiset yksinkertaisesti alkoivat matkustaa enemmén junilla kuin hevosvankkureilla.
Toisessa vaiheessa ihmisten matkustaminen lisd4ntyi, koska junalla oli mukavampaa ja
halvempaa  matkustaa kuin jalan.  Matkustajamédrin  noustessa  myds
kuljetuskustannukset véhenivit. Kolmannessa vaiheessa paremmat yhteydet ja
matkustamisen helppous mahdollistivat ihmisten asumisen pitempien matkojen padssi

ja kiihdyttivit etdisten asuinpaikkojen lisdéntymista.

Samalla tavalla voimme ajatella koordinaation vaatimien kustannusten vihenevén
informaatioteknologian avulla. Ensimmiisessi vaiheessa voidaan ajatella, ettd
informaatioteknologia korvaa ihmisten suorittaman koordinaatiotyon. Esimerkkind
tastdi on pankkien kidyttoonottamat pankkiautomaatit, jotka korvaavat osan
pankkitoimihenkil6iden t6istd. On ollut jo kauan yleistd ennustaa tietojirjestelmien

yleistymisen johtavan keskijohdon tarpeen vidhenemiseen. Tdmén ennusteen on
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kuitenkin voitu ndhd4 kidyneen toteen vasta 1980-luvulla ja varsinkin 1990 alkupuolella,

kun keskijohtoa on sanottu irti.

Toisen vaiheen aikana koordinaatiokustannusten aleneminen voi lisétd koordinaation
yhteisméirdad. Joskus tdmid lisdys voi ylittdd ensimmdisen vaiheen vaikutukset.
Crowstonin ja muiden (1987) tekemidssd tutkimuksessa tietokoneavusteisen
kokousjarjestelmin vuoksi keskijohdon muuttui tarpeettomaksi. Keskijohtoa ei siis endé
tarvittu, mutta kun muutama vuosi oli kulunut, uusia tyopaikkoja oli syntynyt
kokousjirjestelmén kehittimisen kautta melkein saman verran kuin keskijohdon entinen
méiiri oli. Yhtend nidkokulmana voidaan esittdd, ettd endd ei tarvittu johdon resursseja
yksinkertaiseen kommunikointiin, vaan vapautetut resurssit voitiin suunnata
monimutkaisempiin analysointitehtiviin, joita ei olisi ollut ilman niitd resursseja

mahdollista suorittaa.

Kolmannen vaiheen aikana koordinaatiokustannukset ovat vdhentyneet, ja voidaan
miettid uusia rakenteita tai toimintatapoja koordinaation toteuttamiseen. Suunta voi olla
intensiivisempdidn suuntaan koordinaatiorakenteissa, jotka olivat ennen liian kalliita
toteuttaa. Informaatioteknologian kidytté voi innostaa niin sanottujen ad hoc-
organisaatioiden kayttoonottoon. Tdméd organisaatiomuoto tarkoittaa hyvin joustavia
organisaatioita, joihin kuuluu monia vaihtuvia projektitiimej4 ja erillisten hajautettujen
ryhmien  vililleen  muodostamia  kommunikaatiokanavia.  Yksi  tidmén
organisaatiomuodon  heikkouksista on suuri ennalta  suunnittelemattoman
kommunikoinnin tarve ja mahdollisuus koordinointiin ldpi koko organisaatiorakenteen.
Nykyisin olemassa olevista teknologioista esim. sihkdposti ja elektroniset
kokousympdéristét auttavat vihentdmiin ndiden tarpeiden aiheuttamia kustannuksia.
Edistyneet tietokannat dokumenttien jakeluun, kuten Lotus Notes, voivat parantaa
suuressa mddrin thtd viestintida myds laadullisesti tuomalla lisdarvoa omalla

rakenteellaan ja ominaisuuksillaan.
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3.3 Organisaation péitoksenteon tukijirjestelmiit

3.3.1 Organisaation piatoksenteko

Vaikka ryhmityéjarjestelmiat (CSCW) monikisitteisend termind siséltdd monta eri
sovellustyyppid, se on kuitenkin keskittynyt 15hinna ryhmien tukemiseen tietotekniikan
keinoin, silloin kun ryhmit kommunikoivat keskendén. T#td ryhmien vilistd tukea tai
toisin sanottuna organisaation paitéksenteon tukea kohtaan on viime aikoina kiinnitetty

yhi enemmin huomiota.

Ensimmiisid mainintoja organisaation p#itSksenteon tuesta ovat Hackathornin ja
Keenin (1981) ajatukset. He erottelevat yksilon, ryhmén ja organisaation péétéksenteon

tuen erillisiksi alueiksi. Organisaation pait6ksenteon he méadrittelevit seuraavasti:

”Organisaation pddtoksenteon tuki keskittyy organisaation tehtdvidn tai
aktiviteettiin, joissa on sarja toimintoja ja tekijoitd. (kuten divisioonan
markkinointisuunnitelman teko tai budjetointi)... Jokaisen yksilon aktiviteetit
liittyvit liheisesti toisiinsa. Kaikkea tietotekniikkaan perustuvaa tekniikkaa
kdytetddn mahdollisimman paljon hyviksi kommunikointiin, koordinointiin ja

ongelman ratkaisuun”

Jo aikaisin huomattiin, ettd organisaation tietoteknisessid tukemisessa eivit riittdisi vain
paitoksen teko ja ongelman ratkaisu (George, 1992). Hackatron ja Keen (1981)
ennustivat, ettd térkeiksi asioiksi tulisivat nousemaan myds  koordinointi ja
kommunikaatio.

3.3.2 Yksilon, ryhméin ja organisationaalisen péitoksenteon erot

King ja Star (1992) ovat esittineet, mitd eroja padtoksenteon prosessissa on, kun

verrataan yksilén, ryhmén ja organisaation vilistd paatoksentekoa. Riippumatta siitd
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onko péaitoksenteko yksilén, ryhmén vai organisaation padtoksentekoa, nikevit King ja

Star paatoksenteon prosessina, jossa on seuraavat vaiheet:

e Piitoksenteon tarpeen tunnistus

¢ Pistdksenteon kannalta oleellisen informaation hankinta

e Informaation luokittelu tirkedksi ja tarpeettomaksi

e Johtop#itisten tekeminen tirkein informaation avulla

e Tehtyjen johtopiitSsten jalostaminen paitokseksi. Lopputulos

paitSksentekoprosessista

Piitoksentekoa tukevien jérjestelmien pitdd tukea joko yhti tai useampia vaiheita téstad

prosessista.

Yksilo: Paatokset, jotka yksilo tekee itse toimimalla tdysin itsendisesti. Mahdollisesti

hin voi saada tietoa tai neuvoja muilta.

Ryhmii: Ryhmilli tarkoitetaan pienid sosiaalisia yksikkéjd. Maksimikoko on noin 20
henkiléd. Ryhmin jasenet ovat tyGskennelleet toistensa kanssa niin kauan, ettd ryhmélle
on muodostunut identiteetti ja kaikki ryhmin jidsenet tuntevat toisensa ainakin
tyStehtiviensd kautta. Ryhmin jisenet ovat keskittyneet tiettyyn toimintoon tai
ty6nosaan. Ryhmissi piitoksentekijoitd ovat yleenséd ldhes kaikki ryhmin jésenet ja
paitksentekoon vaikuttaa aina jonkin verran ryhmén hyvinvoinnin takaaminen, vaikka
timi hyvinvointi néhtdisiin jonkin suuremman kontekstin valossa (kuten esim.

organisaation).

Organisaatio: Organisaatio viittaa joukkoon ryhmii,* jotka yhdistettynd toimivat
suuremman tarkoituksen puolesta, kuin yksikdin ryhmistd itsendisesti toimii.
Paitoksentekijait  organisationaalisessa  pédtoksenteossa ~ ovat  organisaation
muodostamien ryhmien jisenid, mutta kuitenkin vain pieni osa ryhmin jidsenten

kokonaismadrdstd. Namid valitut padtoksentekijat edustavat kahta eri sosiaalista
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maailmaa: ryhm#i johon he kuuluvat sekd kaikkien ryhmien muodostamaa

organisaatiota.

Yleensi organisaatioksi voidaan kutsua kédytinnossd miti tahansa yhden miehen
konsulttiyhtiosti valtaviin ylikansallisiin monialakonserneihin. Téssd yhteydessd pieni
ryhmi ihmisis, joiden tyStehtdvit ovat keskittyneet saman toimintoryhmén  tai
prosessien ympdrille, on ryhmi ja siti tukemaan valjastettu tietotekninen ratkaisu on
GDSS- jirjestelmi eikd ODSS-jirjestelméd. Ryhmistd ja organisaatioista puhutaan my6s

tdssd yhteydessé.

Yksilon ja ryhmin vilisen péitoksenteon eroavaisuus on siind, etti ryhmipdatoksen
edellytys on ryhmin jésenten vilinen kommunikointi. Témé on myds huomioitu ryh-
mipaitoksen tukijirjestelmissd, jotka mahdollistavat kommunikoinnin ilman aika-

/paikkarajoitteita.

Ryhmipaitoksenteko poikkeaa yksilopaitsksenteosta myds oikeellisuusperiaatteiden ja
ratkaisuehdotusten priorisoinnin noudattamisessa. Kolme yleisintd priorisointitapaa

ovat: 1) Oikeus, 2) Status ja 3) Enemmisto.

Ryhmipaitoksenteolla voidaan parantaa ryhmidn koheesiota ja tuoda esille
kehitysideoita sekd eri nidkokulmia asioihin. Mitd paremmin tunnetaan ryhmén
henkilsiden taustoja ja tapoja, sitdi paremmin pditoksentekotilanteissa viltytddn

vadrinkasityksiltd ja pystytdin kehittiméiin ryhmin toimintatasoa kokonaisvaltaisesti.

3.3.3 Ryhmii- vs. organisaation péitoksenteko

Organisatorinen p#it6ksenteko poikkeaa mm. neljan seuraavan syyn osalta ryh-

mipaatoksenteosta.

1. Organisatorisella paitokselld on vaikutus laajempaan kohdeympiristé6n kuin ryh-

mapaitokselld.
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2. Paitoksentekijit edustavat organisaation pidtoksentekoprosesseissa sekd omaa
sidosryhmiéinsé ettd organisaation jisentd. Té@mi voi aiheuttaa lojaliteetti- ja ar-
vostusongelmia.

3. Ryhmien p#itoksentekoprosessit koetaan yleensd tirkeamméksi kuin organisatoriset
padtokset.

4, Organisaation paitSksentekoprosessit ovat muodollisempia kuin ryhmépaatoksen-

tekoprosessit.

3.3.4 Organisaation péitoksenteko avoimessa systeemissi

Organisatorinen paitoksentekoprosessi voidaan tulkita myds esimerkkind mm. Hewittin
(1985) madritteleméstd avoimen systeemin (Open Systems) pédtSksentekoprosessista.
Hewittin mukaan tieto tulee avoimeen systeemiin asynkronisesti ja on luonteeltaan
heterogeenistd. Tiedon hallitsemiseksi tillaisissa systeemeissd on keskitettiva huomio
tyémenetelmien rationalisointiin ja erilaisten sidosmenetelmien ja -vilineiden

kayttéonottoon.

Ty6n rationalisoinnilla tarkoitetaan yhteistyots, aikataulutusta, virheiden korjaamista
sekd resurssien ja pidfiméirin kartoitusta. Ty6skentelyn yhtendistdmiseksi voidaan

kiyttad esimerkiksi seuraavanlaisia keinoja:

1. Tiedon varastointi. Samaa tietoa voidaan kiyttdd eri tarkoituksiin, jolloin sen pitdd
olla haettavissa eri muodoissa eri tavoin.

2. Esimerkkitapaukset, joiden tarjoamaa tietoa voidaan hyodyntdd soveltaen. Itse
esimerkkien varsinainen totuusarvo ei ole merkityksellinen.

3. Samanaikainen tietojen kayttd: esim. kdytetén yhteistd tietokantaa, johon kukin voi
tuoda oman ndkemyksensi tai muutoksensa toisten tarkasteltavaksi.

4. Standardoidut kaavakkeet, formit, kisittelytavat

3.3.5 ODSS-jirjestelmiit (Organisaation péitoksenteon tukijiirjestelmiit)
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ODSS (Organisational Decision Support System) eli organisaation péitdksenteon
tukijarjestelmd  tarkoittaa  organisaation p#itoksentekoprosessissa  kaytettdvad
jarjestelmii, joka jollain tavalla tukee organisaation prosesseja. On huomattava, ettd
jarjestelmilli ei tdssd yhteydessd aina tarkoiteta pelkéstddn tietojérjestelméié, vaan myds
muita prosessiin kuuluvia osia, mm. ihmisié ja toimintatapoja, kuten Bots ja Sol (1988)
esittivit. Aggarwal ja Mirani (1995) tarkentavat titdi médritelmid ja vaativat ODSS-
jarjestelmdin tarvittavan tietotekniikkaa my6s kommunikaatiovilineiden roolissa.
Edellytyksind ODSS-jirjestelmille he asettavat tuen monille organisaation prosesseille,
erilaisten piitSksentekotyyppien olemassaolon ja globaalien organisaatioyksikéiden

mukanaolon.

Tdssd tutkielmassa kidytetddn ODSS:std kuitenkin Georgen (1992) kehittiméad
midritelmid, joka muodostuu yhtendisistd piirteistd hinen mainitsemissaan erilaisissa

madrittelyissi.

Georgen mukaan organisaation péitdksenteon tukijérjestelma:

¢ On keskittynyt organisationaaliseen tehtdvédn tai aktiviteettiin tai paatoksentekoon,
joka koskee monia organisaatioyksikditd tai koko organisaation laajuista asiaa

o Ylittd4d organisationaalisia toimintoja tai hierarkisia portaita

e Sisdltad miltei vilttdmattd tietoteknisid ratkaisuja padtGksenteon tukemiseen ja

kommunikaation avustamiseen

Kuten tictokoneavusteisen ryhmityén (CSCW) piirissi nimityksid lihes samoille
asioille on paljon, myds organisaation péitoksentekoa tukevista jirjestelmistd on muita
termejd, kuten DDSS (Distributed Decision Support System) eli hajautettu
paatdksentukijarjestelmd (Chung ja muut, 1993) ja OASS (Organisational Acticity
Support Systems) eli organisaation aktiviteettien tukijérjestelmi (Cecez-Kecmanovic,
1994). Chung ja muut itse kuvaavat hajautettua piitoksentekojirjestelmida ODSS-
kasitteen alla olevaksi aliryhmaksi. Organisaation aktiviteettien tukijédrjestelmit taas

lahestyvit organisaation paitoksenteon tukea sosiaalisesta nikékulmasta.
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3.3.6 Piiitoksenteon tukijiirjestelmien historiaa

90-luvun alusta ldhtien organisaation paitoksenteon tukijirjestelmit ovat kasvattaneet
suosiotaan tutkijoiden keskuudessa. DSS (Decision Support Systems) eli
paitoksentukijirjestelmédt ovat olleet tuttuja jo kaksikymmentd vuotta. Ne ovat
tarkoittaneet tietokonepohjaisia jirjestelmid itsendisen paidtSksenteon tukemiseen
(George, 1992). Seuraava askel itsendisen paatoksen tukemisesta on luonnollisesti

ryhmién paitoksenteon tukeminen.

AM. McCosh (1988) on esittinyt kiinnostuksen kehittymisen ODSS:std takaisin
ODSS:d4n 1960-luvulta lahtien. 1970-luvulle asti DSS-tekniikka vei paljon yrityksen
resursseja ja oli niin kallista, ettd vain ylimmalld johdolla oli mahdollista kiyttaa sité,
jolloin kohteena oli koko organisaatio. Kun 1980-luvulla tekniikka kehittyi ja halpeni,
alkoi suuntaus siirtyd yhden kayttdjan (DSS) ja ryhmien (GDSS, Group Decision
System) péadtostukijirjestelmiin ja organisationaalinen kehys jéi pois. Tdméd johti
organisaation sisilld yksilon tai ryhmin edun ajamiseen DSS-tekniikalla organisaation
edun kustannuksella. 1980-luvun lopulta alkaen ldhinnid verkottumisen myéti ja
tekniitkan yhd halventuessa on kuitenkin huomattu koko organisaation Kattavien

paitostukijarjestelmien hysdyllisyys.

3.3.6 ODSS ja formaalin tiedon jalostaminen

ODSS-kisite kattaa sekd formaalin ettd informaalin tiedon alueet. Téssé tutkielmassa
kaytetdan ODSS:é4 kuitenkin piiasiassa formaalin tiedon jalostamisen tutkimiseen seki
katsauksen luomiseen laskentajirjestelmissd kéytettdvistd erilaisista tekniikoista ja

arkkitehtuureista.

Organisaation kannalta formaalin tiedon jalostaminen voi tuottaa ongelmia. Niitd
ongelmia ovat rajalliset resurssit organisaatiosta tulevien jalostustarpeiden
tyydyttimiseksi, organisaatiorakenne ja epéselvit jalostussdinnot. Kaikki edelld

mainitut ongelmat aiheuttavat yleensd lisdresurssien tarvetta, eli informaation



47

kasittelyvaatimukset (IPR) kasvavat usein suuremmaksi kuin informaation

kisittelykapasiteetti (IPC).

Organisaation jalostustarpeet. Organisaatio tarvitsee tietoa eri muodoissa
organisaatioyksikén yksilollisten tarpeiden mukaan. Yleisesti voidaan todeta, ettd
yksittdinen organisaatioyksikk$ ei koskaan saa litkaa tietoa. Kysymys onkin ldhinni
siitd, mikd tietomidrd organisaatiossa ndhdidin tarpeelliseksi riittdvin laadukasta
pédtsksentekoa varten. Yleinen ratkaisu on se, ettd raportit ja muut esim. budjetin
yhteydessi  organisaatioon jaettavat tiedot mdédritetddn laskentajérjestelmén
suunnitteluvaiheessa ja sen jilkeen tilanne jdddytetddn. Yleensd kaikki selvidvit
vihintiinkin kohtalaisesti valmisraporttien avulla. Mahdollisesti esim. talousosasto voi
tehdd ad hoc -raportteja tietyn yksikon niin halutessa. Ad hoc -raporteilla tarkoitetaan
erikoistoivomuksesta  lyhyelld toimitusajalla  tehtdvia raportteja.  Nykyisin
organisaationlaajuisen fokuksen ja organisaatioyksikdiden vilisen riippuvuuden
lisddntyessd (esim. siirtohinnat ja tiimity$), erilaisten raporttien, niiden

reaaliaikaisuuden ja jalostamisen vaatimukset lisdédntyvit koko ajan.

On kuitenkin tilanteita ja prosesseja, joissa jo riittivan laadukkaan valmisraportoinnin
teko voi olla ongelma vain se takia, ettd informaation kisittelykapasiteetti ylittyy, koska
organisaation vaatimat tiedot halutaan jarjestelmén kannalta liian jalostettuna. Syynd
voi olla jirjestelmén jaykkyys tai jalostamiseen liittyvien rakenteiden méadrittdmisen
vaikeus. Tillsin prosessin tukeminen tietotekniikan avulla kasvattaa informaation
kisittelykapasiteettia ja jirjestelmdstdi voidaan tehdd joustavampi, jolloin
mahdollistetaan laskentatiedon jalostaminen samoilla resursseilla ja ehkd myd6s jonkin
verran ad hoc -raportointia paitéksenteon kannalta tirkeimmisté alueista.

Organisaatiorakenne. Organisaatiorakenteen dynaamisuus on lisddntynyt paljon
viime vuosina. Kun ennen organisaatiorakenne saattoi sdilyd tdysin samanlaisena
vuosia, nykyisin organisaation rakennetta muutetaan vuosittain, joskus jopa useammin.

Mahdollista on organisaation rakenteen muuttuminen esimerkiksi kesken
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budjetointiprosessin. Timd asettaa uusia vaatimuksia laskentajirjestelmille.

Jérjestelmin joustavuus nousee tirkeille sijalle jarjestelmén ominaisuutena.

Perinteiset jirjestelmit vaativat paljon resursseja organisaatiorakenteen muuttamiseen,
ja joskus muutos ei onnistu jirjestelmin sisdisen rakenteen vuoksi. Tédméin vuoksi
organisaatiorakenteen, sen mahdollisen muuttumisen ja yleisemmin koko
organisationaalisen  ulottuvuuden huomioonottaminen  laskentajérjestelmia

suunnitellessa on tiarkedi.

Episelvit jalostussiiinnot. Mikili tiedon jalostussddnnét eivdt ole selvilld, voi
resursseja kulua turhaan ndiden sédintSjen médrittimiseen. Téllainen mééritystyd voi
usein kestdd kauan, koska yleensd ty6 vaatii eri henkildiden kanssa kommunikointia
organisaatiossa ja tdmé voi osoittautua ongelmalliseksi. Informaalin tiedon kisittelyn
tukeminen parantaa sdintdjen saavutettavuutta sekd kommunikaatiota organisaation eri

yksikkdjen viililld, jolloin jalostussdént6jen médritys on helpompaa.

3.4 Tietokoneavusteinen ryhmiity6

3.4.1 CSCW Yrityksessi

CSCW (Computer Supported Cooperative work) on ajankohtainen termi, jolla
tarkoitetaan tietokoneavusteista ryhmétyotd. Mutta miké sitten on tietokoneavusteista
ryhméty6td? Mm. Schmidt ja Bannon (1992) painottavat CSCW:n monisyistd
luonnetta. Bannon ja muut (1988) nékevit etuna termin sateenvarjonomaisen kokoavan
luonteen. Se mahdollistaa eri tieteenalojen ja eri taustan omaavien tutkijoiden esitelld
tuloksiaan saman kisitteiston alla. Kaikki edelld mainitut ovat samaa mieltd siitd
perusmaéiritelmaisti, ettd CSCW:td voidaan pitdd uutena nimityksend sellaisille jotain
toimintoa tukeville tietojarjestelmille, joiden kéiyttéimiseén osallistuu ryhmi ihmisié.
Oikeastaan yksinkertainen relaatiotietokantaan perustuva laskentatoimen sovelluskin
voitaisiin ~ maédritelld CSCW:hen kuuluvaksi sen  sisdltiessi normaaleja
kirjanpitotapahtumia. Kéyttdjind olisivat tiedon sy6ttdjd ja syStetyn tiedon tarkastelija.

Lisdan kuitenkin médritelmédn varsinaista tietoa avustavan tiedon Kisittelyn
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vaatimukseksi sille, ettd jirjestelmd on CSCW-jérjestelmd. Tahdn ajatukseen yhtyvit
mm. Schmidt ja Bannon (1992).

Tassd tutkielmassa CSCW-teorian tarkoituksena on selvittdd organisaationlaajuiseen
pistoksenteon tukeen liittyvin informaalin tiedon kisittelyd. Tavoitteena on antaa kuva
siitd, miten laskentajirjestelmiin liittyvid prosesseja voidaan tukea tietotekniikan avulla

ja mité pitdd ottaa huomioon tétd tukea suunniteltaessa.

3.4.2 CSCW:n péiipiirteet

Schmidt ja Bannon (1991) esittivit kolme pédpiirrettdi CSCW- jérjestelmille: tyotd
avustavan toiminnan tukeminen, jaetun ndkymén kisite ja teknologian hyddyntdminen

organisaatiossa ja pdinvastoin.

Tyoti avustavan toiminnan tukeminen. Kaikessa ryhmitydssd itse tyon liséksi on
erindinen miiri ty6td avustavia prosesseja. Erilaiset neuvottelut, tehtévien koordinointi
ja jakaminen sekd niiden seuraaminen kuuluvat tirkeéni osana tehtidvan suorittamiseen.
My0s tehtdvien jatko-ositus ja uudelleen koostaminen tyontekijéiden toimesta on
jokaisen osatehtdvin osalta tdrkedd. Tyotd avustava toiminta tarkoittaakin tietyn
tehtdvin koordinoimista, alitehtdvien ajoittamista, virheistd toipumista ja resurssien

kokoamista (Gerson ja Star, 1986).

Schmidt ja Bannon (1991) painottavat edeltiviin tutkimuksiin viitaten, ettd ryhméty6ssi
tarvitaan muutakin tukea kuin vain virallisen” osan tukemista tietoteknisesti. Jos titd
avustavaa osaa ei oteta huomioon, voi koko jirjestelmidn toiminta lamaantua.
Esimerkkiné he mainitsevat yleisesti hyviksytyn nikdkannan, jonka mukaan ty6n kulku
tydympdéristossd on vain tarkasti mdédritettyjen perdkkiisten tehtivien toistoa.
Kuitenkin on osoitettu, ettd sellaiset pelkdstddn niiti tehtdvidi tukemaan tehdyt
tietojdrjestelmit, jotka eivdt huomioi myds tyotd tukevaa toimintaa, ovat usein

epdonnistuneet (Lyytinen ja Hirschheim, 1987).
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Lisdksi hyvinid esimerkkinid toimivat Sluizerin ja Cashmanin, (1984) kohtaamat
ongelmat XCP-jdrjestelmin kehityksen yhteydessd. XCP-jérjestelmén tarkoituksena oli
médritelld tarkasti ja saattaa standardoituun muotoon kaikki kommunikointi
organisaatiossa ja nidin vapauttaa ihmisten aika muuhun tirkeimpédin kuin
epiviralliseen kommunikointiin. Kuten arvata saattaa, he kohtasivat suuria vaikeuksia
yrittdessddn mallintaa koko sitd kommunikaation kirjoa, mitd organisaation tehtdvien

yhteydessd kiytettiin.

Jaettu nmikymi. Ryhmity6ssd ryhmién jasen kdyttdd usein jaettua ndkymaiid. Jaetun
nikymin kautta hin voi kiyttdd toisen kayttdjan syottdmiid tietoja. Tédssd esiin nousee
kolme perusongelmaa, jotka eivit liity mitenkddn teknisiin aspekteihin, kuten

lukituksiin tai tiedon eheyden tarkistuksiin monen kayttdjéan ymparistoissi.

Ensimmdiisend pitdd kiinnittdd huomiota siihen, etti p#itokset on aina tehty jonkin
strategian avulla. Jaetun ndkymén pitdisi jotenkin sisdltdd myos kiytetty malli, jolla
tehtyihin johtopaétoksiin on péaidytty, ja se kuka padtdksen on tehnyt. Koska paitoksiin
suhtaudutaan kriittisesti, on péitdkseen johtaneiden syiden oltava selvilld. Tietojen
pitdisi siis olla ldpindkyvid. Toiseksi, padtokset on tehty yleenséd vastauksina tiettyihin
kysymyksiin, ja tdmi ulottuvuus pitdisi my0s saada ndkyviin. Kolmanneksi, tiedon
tarkoituksellinen hyddyntiminen tietylld tavalla, jotta tilanne saadaan nidyttaméiin
halutulta, on yleistd organisaatiossa. Tiedon keruussa tai esittimisessd voidaan korostaa

haluttuja puolia tai suorastaan jéttéd pois niitd osia, joita ei tahdota tiedottaa eteenpiin.

Teknologia muuttaa organisaatiota. Itse asiassa tietojédrjestelmén suunnittelija ei tee
pelkidstddn tietojéarjestelmdd vaan, tietoisesti tai tiedostamatta, muuttaa aina myds
organisaation tyotehtévid. Esim. Winogard (1986) mainitsee, ettd aina tietojirjestelmin

tullessa organisaatioon myds organisaation tyonkuvat muuttuvat.

Tamén vuoksi onkin tirkedd, ettd ryhmétyotd tukevaa tietojarjestelmid tehdessi otetaan
huomioon paljon enemmin kuin pelkit viralliset organisaatiokaaviot ja selvisti nakyvit

tyovaiheet. Schmidt ja Bannon (1991) esittdvitkin teoreettisen viitekehyksen
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rakentamista tyOympéristén, teknisen osan ja tehtdvidympdériston monimutkaisten

riippuvuuksien selvittimiseksi.

3.4.3 Groupware-vilineiden toteutuksen nikokohtia

Grudin (1990) on maininnut joitakin nikékohtia Groupware-sovellusten toteuttamisesta

ja siitd miksi ne ovat vaikeampia toteuttaa kuten esimerkiksi normaalit yhden kayttdjin

jérjestelmait:

e Joidenkin ihmisten tyomiérd kasvaa ja he eivit saa suoraa hy6tyd ryhmétyovilineen
kaytosti

e Ryhmity6vilinen kiyttd voi johtaa toimintoihin, jotka ovat sosiaalisia tabuja, ovat
ristiriidassa organisaation poliittisten rakenteiden kanssa tai eivdt muuten motivoi
vilineen kédyton onnistumiselle tarkeitd henkiloitd

e Viline ei hyviksy poikkeustapauksia tai on muuten lilan jaykkd eikd salli
spontaania toimintaa

e Vilineen kdyton tuloksia ei voida analysoida jérkevésti, joten virheistd ei voi oppia

e Vilineen kehitysvaiheessa ei onnistuta, koska monen kidyttdjin jarjestelmien

ymmarrys on vajavaista

3.4.4 Lotus Notes ja muut ryhmiityovilineet

Vuosien varrella on tehty monenlaisia tutkimuksia erilaisista tietokoneavusteisen
ryhmityén apuvélineistd. Niistd monet ovat sijoittuneet laboratorio-olosuhteisiin ja
vield vilineisiin, joilla tuetaan reaaliaikaisesti esimerkiksi neuvottelutilanteita
(Vandenbosch ja Ginzberg, 1996) Tillainen viline on esimerkiksi Groupsystems,

elektroninen kokousympiristo.

Kuitenkin mielenkiinto tdssd tutkielmassa kohdistuu sekd ajallisesti ettd
maantieteellisesti hajautettuihin ryhmity6vilineisiin ja erityisesti Lotus Notesiin. Lotus

Notesin on joissain tutkimuksissa sanottu asettavan standardin Groupware-vilineille.
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Sen on sanottu tarjoavan yrityksille teknologiaa, jonka avulla organisaation ryhmityoté

voidaan tukea ja ennen kaikkea edistdi (Kiely, 1993).

Schlack (1991) antaa hyvin tiivistelmén Lotus Notesin ominaisuuksista. Hénen
mukaansa Lotus Notes on dokumenttien hallintajirjestelm, jonka avulla voidaan luoda
ja luetteloida dokumentteja seké luoda ja hallita tietokantoja. Liséksi se toimii alustana
viestinnidlle. Tietokannoilla Schlack tarkoittaa nimenomaan tekstitietokantoja, jotka
muodostuvat luoduista dokumenteista. Nami tietokannat ovat tavallaan edistyneitd
ilmoitustauluja, joiden ominaisuuksiin kuuluvat monipuoliset ndkymit, haut ja
suodatukset. Tirkeimmit Notesin osat ovatkin juuri edistynyt dokumenttien ja

sdhkdpostin kiytts (Vandenbosch ja Ginzberg, 1993).

Niiden ominaisuuksien lisdksi Notesia on helppo kayttdd, ja yksi kiinnostavista
piirteistd on sdhkdpostin ja tietokantojen tiivis integraatio. Sdhkopostiviestit voidaan

ohjata suoraan tietokantaan ja pdinvastoin (Vandenbosch ja Ginzberg, 1993).

Yksi Notesin muista ominaisuuksista on dokumenttien hierarkinen lajittelu. Talla
tavalla aihe voi jakautua osiin ja tdmi taas yhd pienempiin osiin. Toinen hierarkinen
rakenne on vastaus-kisite. Dokumenttiin voidaan haluttaessa tallentaa tieto siiti, ettd se

on vastaus toiseen dokumenttiin (Vandenbosch ja Ginzberg, 1993).

Jos Lotus Notesia verrataan erillisid paitoksentekomenetelmid kéyttéviin paitoksenteon
tukivilineisiin, voidaan nihdd selvd ero siind, etti Lotus Notes on melko avoin
jérjestelmd, joka sisdltdd yrityksissd yleisesti kiytdssd olevan sdhkopostin. Se ei
my06skddn sitoudu mihinkd4n tiettyyn ajattelumalliin toisin kuin edelli mainitut
pddtoksenteon tukivélineet. Lotus Notes onkin varmasti osittain sen takia yleistynyt

yrityksissi.

3.5. Yhteenveto laskentajiirjestelmien tietoteknisesti tuesta
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Tissd luvussa  esiteltiin  tietojdrjestelmiticteen  tarjoamia  mahdollisuuksia
laskentajérjestelmien  eri  alueiden  tukemiseen  luvussa  kaksi  esitetyn
laskentajirjestelmén mallin pohjalta. Péipaino on ollut organisaation laajuisessa tuessa.
Koordinaatiotiede, organisaation pédtoksentukijirjestelmit ja tietokoneavusteinen
ryhmiityd ovat esimerkkejd tillaisista melko uusista tietojarjestelmétieteen alueista,

jotka tutkivat tietotekniikkaa juuri organisationaalisena ongelmana.

3.5.1 Formaalin tiedon Kiisittely

Formaalin tiedon kisittelyd voidaan seki tehostaa ettd parantaa laadullisesti. Paremman
koordinaation  saavuttamiseksi ~ voidaan  vihentdid  IPR:td  (informaation
kisittelyvaatimuksia), jolloin toisaalta aikaa ja4 myds muuhun ja voidaan laadullisesti
parantaa prosessia. Reaaliaikaisuuden avulla voidaan prosessia ohjata jo sen kuluessa
sen sijaan, ettd eri asioihin reagoitaisiin vasta prosessin jilkeen ja prosessi kiytdisiin
uudestaan 1dpi virheiden Kkorjauksen jilkeen. Viive jdd pois, jolloin aikaa kuluu
vihemmiin, ja samalla resursseja voidaan siirtdd muihin tehtéviin tai vastaavasti kéyttad
prosessin laadun parantamiseen organisaation tarpeiden mukaan. Koordinaation osalta
kiytiin lapi samanaikaisten rinnakkaisten prosessien hallintaa ja myds tapauksia, jolloin

koordinaatiota tarvitaan eri prosessien vilisten riippuvuuksien hallintaan.

Laskentajérjestelmissid koordinaatiota voidaan tarvita formaalin tiedon kisittelyssd
esimerkiksi siirtohintojen kisittelyn tai prosessien aikataulutuksen ja riippuvuuksien
hallitsemiseen. Siirtohinnoittelun hallitseminen reaaliaikaisessa jirjestelméssid vaatii
jirjestelmidltd kykyd hallita jaettuja resursseja eli tdssd tapauksessa tietokantaa ja
tarkkoja s#déint6jd siitd, miten reagoida erilaisiin mahdollisiin vaihtoehtoihin, joita
siirtohinnoittelussa voi ilmetd. Laskentajérjestelmissd aikataulutuksen hallinta ja eri
prosessien riippuvuuksien hallinta on tirkedd. Esimerkiksi budjetointijarjestelmissid
kiiytetiin usein iteroivaa ldhestymistapaa budjetointikierrosten muodossa, jolloin
kierros kierrokselta pédstidn ldhemmids lopullista budjettia. Néaiden kierrosten
aikataulutus ja niihin liittyvien prosessien riippuvuuksien hallinta on erittdin tirkedd

budjetoinnin onnistumisen kannalta. Jérjestelmidn on huomioitava, milloin tietoa saa
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syottdd ja milloin tiedon sy6ton pitdd olla rajattua tai kokonaan kiellettyd. Myds
prosessissa mukanaoleville pitdd tiedottaa, mikd prosessin vaihe on menossa ja missid
vaiheessa eri  aktorit organisaation eri alueilla ovat. Mikdli tillaisia
koordinaatioprosesseja ei pidettdisi ylli, koko budjetointiprosessi voisi héiriintyd
vakavasti, koska jarjestelmid mahdollistaisi yksittdisten aktoreiden koordinoimattoman

toiminnan riippumatta budjetointiprosessin vaiheesta.

3.5.2 Formaalin tiedon jalostaminen

Formaalin tiedon jalostusta kisiteltiin ODSS-késitteen avulla. Organisationaalinen
péitoksenteko vaatii sité, ettd jarjestelmi joustaa. Tietojarjestelmén pitdd mahdollistaa
erilaisia joustavia nikymié prosessin aineistoon. Erilaiset ryhmittelyt ja niiden joustava
muuttaminen jopa prosessin kuluessa ovat tédrkeitd organisaation vaatimusten

monimuotoisuuden vuoksi.

Jalostetun formaalin tiedon yleisin kayttdjairyhmi organisaatiossa on ollut perinteisesti
yrityksen johto. Organisaatiohierarkian madaltuessa tiimityén ja organisaatioyksikéiden
vilisen yhteistydon mukanaan tuoman kommunikaation lisdidntyminen asettaa uusia
vaatimuksia jalostetun formaalin tiedon jakelulle. Endi ei pelkkd johto tee padtoksid,
jotka tehtyihin koosteraportteihin, vaan pédtéksen teon siirtyessd yhd laajemmalle

organisaatioon myds jalostetun formaalin tiedon tarve kasvaa samassa suhteessa.

3.5.3 Informaalin tiedon Kiisittely

Informaalin tiedon kisittely on asia, jonka merkitystd tai ainakaan sen tukemista
tietotekniikan avulla ei laskentajirjestelmien suunnittelussa ole otettu huomioon.
Nykyisilld tietoteknisilld ratkaisuilla voidaan kustannustehokkaasti kehittas informaalin
tiedon kisittelyd, jolloin saadaan liséresursseja. Informaalin tiedon kisittelyn
huomioiminen jo suunnitteluprosessin alkuvaiheessa antaa kisityksen siitd, mihin
suuntaan kisittelyd kannattaa kehittdd. Nidin voidaan informaalin tiedon Kkisittelya
tehostaa, jolloin voidaan saada aikaan enemmin informaation kisittelykapasiteettia tai

jos informaation kisittelyvaatimukset ovat ylittymissi, estdd niiden ylittyminen.
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4. VALMET OYJ RAUTPOHJAN YLEISKUSTANNUSTEN
BUDJETOINNIN NYKYTILA

4.1 Johdanto yleiskustannusten budjetoinnin nykytilaan

Tassd luvussa kuvataan Valmet Oyj Rautpohjan yleiskustannusten budjetoinnin tila
syksylld 1995. Ensimmaiisend kuvataan yk-budjetoinnin prosessit ja eri osapuolet. Sen
jilkeen esitetdiin yk-budjetointiprosessissa havaitut ongelmat. Ongelmien kerddminen
suoritettiin haastattelemalla prosessin eri osapuolia, pitimalld palavereja seki tutkimalla
Valmet Oyj Rautpohjan dokumentaatiota aiheesta. Ongelmat on luokiteltu luvussa 1
esitetyn laskentajérjestelmén mallin mukaisesti. Lisdksi ongelmiin on lisétty

organisationaalinen ulottuvuus.

4.2 Yk-budjetointiprosessin yleinen kuvaus

Tissid luvussa kuvataan yk-budjetointiin kuuluvat osat ja komponentit ja itse yk-
budjetointiprosessin kulku. Liitteend 6 on kaavio budjetointiprosessin rakenteesta.
Kaaviossa on esitetty Valmet Oyj Rautpohjan koko budjetointiprosessin rakenne siten,
ettd mySs budjetointiin osallistuvat organisaatioyksikét nakyvit kaaviossa. Kaaviosta
ndemme jo ensi vilkaisulla pelkdstddn eri vaiheiden ja nithin osallistuvien
organisaatioyksikdiden madrdd tarkastelemalla yk-budjetoinnin suuren osuuden koko
budjetoinnissa. Yleiskustannukset muodostavat suuren osan budjetista sekd
taloudellisesti ettd ajankdyton kannalta. Talousosastolla kuluu paljon resursseja juuri

yk-budjetointiprosessin lédpiviemiseen.

4.3 Yleiskustannusten budjetoinnin osapuolet ja kompfmentit

4.3.1 Konsernijohto

Konsernijohto médérittelee strategian seuraavalle tuotantokaudelle ja samalla kartoittaa

tuotantotarpeet.
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4.3.2 Tuotantojohto

Tuotantojohtoon kuuluvat tuotetehtaiden johtajat. Kun konserijohto on maéiritellyt

strategian, asetetaan tavoitteet yhdessd SBU:n johdon kanssa.

4.3.3 SBU:n johto (Johtoryhmi)

Johtoryhmilld  tarkoitetaan budjetointikierrosten  vililld tehtdvin  yk-budjetin
analysoinnin suorittavia johtajia (tuotantojohto ja SBU:n (Strategic Business Unit)
johto) sekd ryhmii, joiden tehtivind on analysoida yk-budjetoinnin suuntaa ja antaa
muutosehdotuksia, jotta pidstddn tavoiteltuun tulokseen. Talousosaston toimittamat

koosteet ja yhteenvedot auttavat analyysin suorittamisessa.
4.3.4 Talousosasto

Valmet Oyj Rautpohjan talousosasto vastaa koko Rautpohjan yleiskustannusten
budjetoinnista. Talousosaston tehtiviin yk-budjetoinnissa kuuluu hallita prosessin
lipivienti aikataulun mukaan siten, ettd budjetoinnille asetetut tavoitteet saavutetaan.
Talousosasto my®s raportoi prosessin etenemisesti ja vilituloksista organisaation niille
tahoille, jotka eivit muuten ole budjetoinnissa mukana. Téllainen taho on l4hinnd ylin
johto. Erilaiset yhteenvedot ja summaraportit pitivit tdiman ryhmén ajan tasalla budjetin

etenemisesti.

4.3.5 Vastuutasot, kustannuspaikat, projektit ja budjettivastaavat

Vastuutasot, kustannuspaikat ja projektit ovat yksikoitd, joita seurataan erikseen yk-
budjettien osalta. Projektit ovat aina johonkin kustannuspaikkaan kuuluvia yksikditd,
joiden yk-budjettia halutaan erikseen seurata. Kustannuspaikat ovat seuraavaksi ylin
taso, jolla budjetointia tehddidn. Kustannuspaikkoja yhdistelemélld saadaan vastuutasot,
joihin voi kuulua useita kustannuspaikkoja. Vastuutasoja voidaan yhdistelld uusiksi
ylemmiksi vastuutasoiksi. Kustannuspaikkoja on Valmet Oyj Rautpohjassa n. 170 kpl
ja budjetoitavia projekteja n. 100 kpl. Varsinkin projektien lukumiird vaihtelee

vuosittain,
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Budjettivastaavat ovat henkil6itd, jotka vastaavat tietystd osasta budjetoitavaa aluetta,
kuten kustannuspaikasta. He mm. vastaanottavat budjettilomakkeet ja ohjeistuksen seki

ovat vastuussa lomakkeiden lihettimisesti ajallaan talousosastolle.

4.3.6 Yk-budjetin ohjeistus ja budjetointilomakkeet

Talousosasto tekee yk-budjetin  ohjeistuksen. Ohjeistuksessa on  selitetty
kustannuspaikoille ldhetettdvien budjettilomakkeiden sisdltd ja se siséltdd ohjeet
lomakkeiden tiyttimiseen. Lomakkeet on tehty Excelilli ja ne talletetaan siind

muodossa my®s yhteiseen verkkoresurssiin mahdollista sdhkdistd budjetin tekoa varten.

4.3.7 Focus-budjetointisovellus

Focus-budjetointisovellusta kéytetdsin yk-budjetoinnin varsinaiseen tekemiseen.
Budjettilomakkeilla kustannuspaikoilta saadut tiedot sydtetddn jérjestelmdin ja
tuloksena saadaan yk-budjettiraportti, jossa budjetoidut kustannukset ovat jaoteltuna
vastuutasoittain, Kkustannuspaikoittain ja projekteittain. Focuksesta saadut raportit
lahetetisin sitten takaisin kustannuspaikoille ja myds johtoryhmille sen mukaan, miké
ajokierros on menossa. Aina ei kuitenkaan ldhetetd raportteja kustannuspaikoille, vaan

vain osa. Joskus kierros ajetaan my3s vain talousosaston tarpeisiin.

4.4 Budjetointiprosessin rakenne

4.4.1 Strategian méirittely

Budjetointiprosessi alkaa, kun konsernijohto médrittelee strategian seuraavalle
tuotantokaudelle. Sen jilkeen yhdessi SBU:n johdon ja tuotantojohdon kanssa
médritellddn tavoitteet kaudelle. Kun timi on tehty, muodostetaan ohjeistus ja aikataulu
budjetoinnille. Konsernijohdon tehtyd aikataulun ja ohjeistuksen niitd tarkennetaan

vield talousosastolla.
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4.4.2 Yk-budjetointilomakkeiden jako

Varsinainen yleiskustannusten budjetointiprosessi voidaan katsoa alkaneeksi, kun
talousosasto  ldhettdd  ohjeistuksen ja  budjetointilomakkeet  organisaatioon
kustannuspaikoille. Budjettilomakkeet ovat myds Excel-taulukoina Rautpohjan tehtaan
yhteisellid verkkolevylld, josta budjetoijat voivat ne halutessaan hakea ja tehdd budjetin
suoraan valmiiseen Excel-taulukkoon. Kustannuspaikoille postitetut
budjetointilomakkeet ovat itse asiassa tulostettuja versioita verkkolevylld olevista

Excel-taulukoista.

Titd ennen talousosastolla on kuitenkin jo tarkistettu organisaatiorakenne ja tilikartta.
Organisaatiorakenne ehtii muuttua vuoden aikana yleensd jonkin verran, mutta se pysyy
padosin samana. Tilikartta pysyy myds pidosin samanlaisena kuin edellisendkin
vuonna. Yleensi tilikarttaa ei vilttdmittd muuteta lainkaan, vaan ldhinnd ohjeistetaan
muutokset, jos jotkut asiat budjetoidaankin eri tilille kuin edellisend vuonna. Myds

konsernijohdolta tulleet ohjeet on tarkennettu sopimaan talousosaston aikatauluun.

4.4.3. Yk-budjetin laatiminen organisaatiossa

Yk-budjetointi  jatkuu lomakkeiden ja ohjeistuksen ldhettimisen jilkeen
kustannuspaikoilla siten, ettd kustannuspaikan budjetointivastaava huolehtii siitd, ettd
kustannuspaikan ja siihen kuuluvien projektien kulut tulevat budjetoiduiksi.
Kustannuspaikan budjettivastaavat saavat itse p#dttdd, miten budjetit laaditaan.
Talousosaston kannalta vaatimuksena on, ettd budjettilomakkeet palautetaan aikataulun
mukaisesti talousosastolle joko paperilomakkeina sisdiselld postilla tai Excel-

taulukkona sdhkdpostin liitetiedostona.

Budjettilomakkeiden saapumisen jidlkeen yk-budjetti kasataan eri tavalla erl
kustannuspaikoilla. Jotkut budjetointivastaavat ldhettdvat kullekin projektivastaavalle
tai kustannuspaikkavastaavalle heille kuuluvan osan, jotka sitten palautuvat takaisin, ja
budjetointivastaava kokoaa budjetin. Joillakin taas on tapana pitdd kokous, jossa

mukana ovat alueeseen kuuluvat kustannuspaikkojen ja projektien johtajat. Téassd
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kokouksessa kidydddn kaikki alueet lipi yhdessd ja tuloksena on kyseiseltd alueelta

valmis yk-budjetti, joka ldhetetdédn talousosastolle.

4.4.4 Budjettilomakkeiden syotté raportointijéirjestelmiiin

Talousosasto aloittaa palautuneiden budjettilomakkeiden purkamisen tulostamalla
sihkopostin liitetiedostoina Excel-taulukoina tulleet budjetointilomakkeet samaan
muotoon kuin sisdiisen postin mukana palautuneet paperilomakkeet. Seuraavaksi
paperilomakkeet vieddin talousosaston henkildlle, joka manuaalisesti sy6ttdd jokaiselta
lomakkeelta tiedot Focus-budjetointijarjestelmiin. Kun kaikki tiedot on sydtetty
Focukseen, suoritetaan erdajo. Ajo muodostaa Focukseen syétettyjen ohjaustietojen
mukaan raportit, joissa on tiedot kustannuspaikkojen ja projektien yk-
budjetointitiedoista sekd erilaisia summaustasoja  budjetointitiedolle.  Naitd

summaustasoja kutsutaan vastuutasoiksi.

Focus myo6s luo taksahyvitykset niille kustannuspakoille, joille joku toinen
kustannuspaikka on allokoinut taksaveloituksia. Taksaveloitukset ja -hyvitykset
kuuluvat Rautpohjassa kiytossd oleviin sisdisiin veloituksiin. Sisdisilld veloituksilla
tarkoitetaan eri osastojen vilisti palvelujen tai tuotteiden ostamista ja myymistd
organisaation sisilli. Kokonaisuutta kutsutaan siirtohinnoitteluksi'. Kiytinnossi
kustannuspaikka voi ”ostaa” esimerkiksi huoltoa huoltoyksikoltd tietyn médrdn vuoden
aikana, jolloin osasto budjetoi huoltoa tietyn méddrdn. Valmet Oyj; Rautpohjan
tapauksessa osasto budjetoi tdmin médrdn tietylle kustannuslajille, joka on huolto-
osaston oma laji. Samalla tavalla kaikilla muilla osastoilla, jotka myyvit palvelujaan
muille osastoille, on oma kustannuslaji budjetoinnin tilikartassa.

Budjettiraportit  tulostetaan ulkoisen toimittajan toimesta, koska kaikkien

budjetointialueiden raporttien tulostaminen on tulostusméadraltadn suuri prosessi.

! Siirtohinnoittelu-termilld tarkoitetaan téssa tydssé sisdisia veloituksia kustannuspaikkojen ja projektien
valilld. Siirtohinnoittelu liittyy Rautpohjassa kuitenkin aina myytivién tuotteeseen tai komponenttiin
eikd yleiskustannusten sisaisid veloituksia kutsuta Rautpohjassa siirtohinnoitteluksi.
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4.4.5 Budjettilistojen jakelu tarkistusta varten

Carelcompin ajamat paperiraportit lahetetd4n talousosastolle. Talousosasto erottelee
oikeat osat raporteista ja ldhettdd ne sisdiselld postilla takaisin oikeille
budjetointivastaaville tarkistusta varten. Tédstd raporttien lahettimisesti alkaa yk-
budjetoinnin korjauskierros. Korjauskierroksen tarkoitus on tarkistuttaa budjetoijilla
budjetointitietojen  oikeellisuus.  Budjetoijille ~on  voinut sattua  virheitd
budjetointitietojen  syStossd. Myds Focukseen syotossd voi tulla virheitd.
Taksahyvitykset nikyvit kustannuspaikkojen ja projektien budjetointivastaaville nyt

my®6s ensi kertaa tilld ensimmaéiselld korjauskierroksella.

4.4.6 Yk-budjetin tarkistus organisaatiossa

Kun budjetointivastaavat saavat Focus-budjetointijérjestelméssd syntyneet raportit,
heidian tehtivindin on tarkistaa tietojen oikeellisuus ja ilmoittaa talousosastolle
korjaukset haluamallaan tavalla. He tarkistavat myos, onko taksahyvityksid tullut
kustannuspaikalle. Jos niitd on tullut, se tarkoittaa kdytdnnOssd sitd, ettd muut
kustannuspaikat ovat  budjetoineet  kiyttdvinsd  taksahyvityksen  saaneen
kustannuspaikan tai projektin palveluita hyvityksen méarén verran. Mikili hyvityksesti
ei ole ilmoitettu kustannuspaikalle etukiteen mitdén, voi olla, ettd hyvitys aiheuttaa
korjausta kustannuspaikan budjettiin tai veloituksen tehneelle kustannuspaikalle

yhteydenoton, jonka tarkoituksena on tarkentaa syyti veloitukseen.

4.4.7 Yk-budjetin korjaukset ja yhteenvetojen laatiminen

Kun aikataulun mukaiset korjaukset on pitdnyt tehdid, talousosasto tekee korjaukset
Focukseen ja erdajo ajetaan uudestaan. Tuloksena on konjattu yk-budjetti. Focuksesta
tulleet korjatut raportit ldhetetddn taas asianomaisille budjetointivastaaville. Kun
korjauskierroksen raportit ovat tulleet talousosastolle, talousosastolla tehdédén erilaisia
yhteenvetotietoja johdon kokousta varten. Yhteenvedot ovat erilaisilla halutuilla
summauskriteereilld tehtyjd raportteja yk-budjetointiraporteista, joiden avulla johdon

kokouksessa analysoidaan yk-budjetin tasoa ja tehdédén tarvittavat korjausehdotukset.
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4.4.8 Budjetoitujen kustannusten analysointi

SBU:n kokouksessa analysoidaan budjetoidut yk-kustannukset. Tamin kokouksen
perusteella ohjeistetaan budjetoijille suositus siitd, miten budjettia tulee korjata. Jotkut
korjaukset voivat koskea koko budjetointialuetta. Jotkut korjaukset taas voivat koskea

vain tiettyi aluetta tai jopa yksittdistd kustannuspaikkaa.

4.4.9 Budjetointikierrokset

Johdon kokouksen korjausehdotusten valmistuttua ne ldhetetddn organisaatiolle ja
suoritetaan kolmas budjetointikierros. Sama prosessi, joka kdytiin ldpi ensimmadisen
kierroksen ja korjauskierroksen kanssa, suoritetaan jilleen. Kun kierros on tehty ja
Focuksesta tulleet raportit ovat tulleet talousosastolle, ne jactaan organisaatioon. Jos yk-
budjetti hyviksytdan, budjetti on valmis. Mikéli korjattavaa on vield budjetin tasossa,
suoritetaan uusi korjauskierros. Yleensd yk-budjetointi vaatii kolmesta neljdin

korjauskierrosta ennen kuin se hyvaksytian.

4.4.10 Budjetoitujen kustannusten seuranta

Kun Yk-budjetti on valmis, jaetaan valmiit budjetointitiedot kustannuspaikoille ja
vastuutasoille. Tamén jdlkeen Epok-seurantajirjestelmid tuottaa kuukausittain
toteumaraportteja yk-budjetointitiedoista budjetointirakenteen mukaisesti. Niin yk-
budjetin toteutumista voidaan seurata. Toteumaraporteista nikee kuukaudelle

budjetoidun summan ja toteuman seki kumulatiivisen toteuman vuoden alusta.
4.5 Havaitut ongelmat
4.5.1 Ongelmien havainnointi ja luokitteln

Ongelmat kartoitettiin talousosaston henkilGston kanssa pidetyilld palavereilla ja
organisaatiossa pidettyjen haastattelujen avulla. Havaitut ongelmat on johdettu

aineistosta, joka muodostui palavereista, haastatteluista, erilaisista alkuperdisisti
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Valmet Oyj Rautpohjan kuvauksista ja projektia varten tehdyistd kuvauksista.
Talousosastolla oli hyvd kokonaiskuva siitd, mitd lopputuloksena haluttiin. Myds
budjetoijien haastattelujen tulokset vahvistivat titd kuvaa. Talousosaston vahva asema

projektin tavoitteiden asettelussa voi jonkin verran korostaa talousosaston ongelmia.

Ongelmat on jaettu kolmeen eri luokkaan. Lisdksi ongelmiin on sisdllytetty tieto
ongelmien organisationaalisesta sijainnista sen mukaan, mink#d yksikén ongelmia ne
1zhinnd ovat. Organisaationaalinen sijainti-ulottuvuus otettiin tutkimukseen mukaan,
koska organisaation toiminta on tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena. Jaottelussa on
paddytty kolmeen eri luokkaan. Ensimmiisend on kustannuspaikka/projekti, toisena
vastuualue ja kolmantena talousosasto. Kustannuspaikka/projekti eroaa vastuualueesta
sen suhteen, ettd sekd kustannuspaikalla ettd projekteissa tietojen katselun lisdksi myds
syétetdidn tietoa. Vastuualue on sitd vastoin laajempi, kustannuspaikoista ja sitid kautta
my6s projekteista muodostunut kokonaisuus, jonka tiedon analysointitarve on
suurempi. Talousosasto on koko budjetointiprosessia hallitseva yksikkd. Talousosaston
tarpeet ulottuvat  yksittdisen projektin  budjettitietojen  laskemisesta  aina
organisaatiotasoisen yhteenvedon laatimiseen. Jaottelun perustana on niiden yksikéiden
selvid toiminnallinen erottuminen budjetointiprosessissa ja niiden erilainen rooli
prosessissa. Organisationaalinen sijainti on merkitty ongelmaan siihen kohtaan, missi

se on merkittivi.

Taulukon rakenne on muodostettu tarkastelemalla ongelmia ja luokittelemalla ne siten,
ettd jatkotarkastelu olisi helpompaa. Eri luokat wvalittiin tutkielmassa esitetyn
laskentajérjestelmén kolmitasoisen mallin mukaisesti. Samalla myds konstruktiivisena
osuutena tehtdvén jérjestelm#n vastaavuutta ndihin luokkiin voidaan arvioida
tutkimalla, miten uusi jérjestelmé vastaa eri luokkien ongelmiin. Erilaisia luokkia on
esitetyn mallin mukaisesti kolme: Formaalin tiedon Kkisittely, formaalin tiedon
jalostaminen ja informaalin tiedon kisittely. Seuraavassa on selostettu ongelmaluokkien

merkitysti:

Formaalin tiedon kisittely (ongelmaluokka I)
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Ensimmiiseen ongelmaluokkaan kuuluvat budjetointitietojen kisittelyyn liittyvit

ongelmat. Tidméin ongelmaluokan ongelmat vaikeuttavat budjetointiprosessin

etenemisti.

Formaalin tiedon jalostaminen (ongelmaluokka II)
Toisen luokan ongelmat liittyvit budjetoinnin laatuun ja saatavan tiedon rakenteeseen.
Informaatiota ei ole tarpeeksi saatavilla tai se on viirdssd muodossa ja voi vaatia

raskasta manuaalista jatkojalostamista.

Informaalin tiedon Kiisittely (ongelmaluokka III)

Kolmanteen luokkaan kuuluvat ongelmat eivit liity varsinaisiin budjetointitietoihin,
vaan koskevat sitd tukevaa informaatiota tai sen vilittdmistd. Varsinaiset
budjetointiluvut ovat vain pieni osa budjetointia, varsinkin kun prosessi on niinkin laaja
kuin Valmet Oyj Rautpohjassa. Jo prosessin hallintaan liittyvat aikataulut ja
ohjeistukset budjetin teosta vaativat resursseja. Lisdksi budjetoijilla pitdd olla tietoa,

jonka pohjalta tehda paatoksia.

4.5.2 Yleiskustannusten budjetoinnissa havaitut ongelmat

Alla olevassa taulukossa (taulukko 4) on lueteltu ne ongelmat, joita havaittiin projektin
alkaessa. Edelld kuvatun luokittelun mukaan ndmé ongelmat on sijoitettu taulukkoon ja

niitd on arvioitu valittujen mittareiden avulla.
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Ongelma

Ongelmaluokka

Organisationaalinen sijainti

Kustannuspaikka/ Projekti

Vastuualue

Talousosasto

Liséohjeet eivit tavoita aina

budjetoijia

III

X

X

Eri viestintitavat sekoittavat

prosessia

I

Kustannuspaikat joutuvat
kokoamaan budjetointiin liittyvia

tietoa itse

I, I

Yhteinen kommunikaatiokanava
budjetointia tukevalle

informaatiolle puuttuu

m

Kerityt budjetointitiedot vieddén
raportointijérjestelmiin

manuaalisesti

Budjetointiaineiston kisittely vie
ajallisesti kauan joka kierroksella

ja myos kokonaiskesto pitkittyy

Budjetointi vie paljon resursseja

talousosastolta

Budjetointiaineistoon ei saada
erilaisia joustavia nakymii

(summaukset, toimintolaskenta)

I

Yk-budjetoinnissa taipumus pelata

ensimmyisilli kierroksilla

m

Sisdiset veloitukset aiheuttavat
heittoa budjeteissa ensimmiisilld

kierroksilla

LILII

Taulukko 4. Ongelmat Valmet Oyj Rautpohjan yk-budjetoinnissa

Seuraavassa on selitetty taulukossa esiintyvit ongelmat:

s ee

1. Liséohjeistus ei aina tavoita budjetoijia (ongelmaluokka III)

Jos ajatellaan itse budjetointiprosessin aikaista viestintdd, on lisdohjeistuksen saaminen
oikeille henkildille ensiarvoisen tirke#d. Kuitenkin on *esiintynyt ongelmia, joissa
sisdiselld postilla tullut viesti on tullut kylli oikealle osastolle, mutta virille henkilslle
esimerkiksi sen vuoksi, ettd varsinaisen budjetoinnin tekevid henkil on eri kuin se, jolle

lisiohje tulee. Jos ohjeen saanut henkils on lomalla tai tyématkalla, ji4 ohje hinen

poydalleen pitkiksi aikaa.
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2. Eri viestintiitavat sekoittavat budjetointiprosessia (ongelmaluokka III)

Talousosastolla, mutta my6s kustannuspaikoilla, on koettu, ettd budjetoinnissa
kiytettivit viestintimuodot sekoittavat prosessia. Talousosasto saa budjettilomakkeista
osan siséiselld postilla ja osan sdhkopostin liitteend Excel-taulukoina. Kyselyjé tulee
talousosastolle sihkopostilla ja puhelimitse, vaikka ohjeistus kylld on ldhetetty
jokaiselle budjetointiin osallistuvalle osapuolelle. Tiedon hajallaan olo eri

viestimuotojen vililld aiheuttaa sekavuutta viestintian.

3. Kustannuspaikat joutuvat kokoamaan budjetointiin liittyvii tietoa itse
(ongelmaluokka II, III)

Varsinaisten budjetointitietojen lisidksi budjetoijat tarvitsevat paljon muutakin tietoa
tukemaan budjetin tekoa. Piitoksenteon tueksi budjetoijat tarvitsevat edellisvuoden
toteumalukujen lisiksi my6s tietoa seuraavan vuoden kehityksesti ja esimerkiksi siitd,
kuinka suuri kiyttdaste tai minkélaista toimintaa seuraavana vuonna kustannuspaikalla
on. Myds yleinen tuntuma tulevaisuuden nikymiin on tdrked. Usein téllainen tieto
voidaan kuulla kahvipdydissé tai kiytdvikeskusteluissa. Esimerkiksi edellisen vuoden
toteumatiedot tulevat kustannuspaikoille erillisilli paperiliuskoilla sisdiselld postilla.
Monet budjetoijat tekevit niistd vield omat koosteensa eteenpiin jacttavaksi. Usein
valmisraporteista pitdd poistaa jotain tai kustannuspaikan tietoihin pitdd lisdtd jotakin

ennen kuin niitd voi jakaa edelleen.

4. Yhteinen kommunikaatiokanava budjetoijille puuttuu (ongelmaluokka III)

Budjetoijien keskindinen kommunikointi on vihdistd. Lahinnd budjetoijat kysyvit
neuvoa talousosastolta tai talousosasto jakaa lisdohjeistusta budjetoijien suuntaan.
Prosessista puuttuu kokonaan budjetoijien vilinen kommunikaatio. Selvimmin timi
tulee esille sisdisten veloitusten yhteydessd, mutta myds muissa asioissa olisi hyvi
tietdd, miten asiat tehddin muualla tai yleensdkin mitd organisaation muissa osissa

budjetoinnin osalta tapahtuu.

5. Keriityt budjetointitiedot vieddiin raportointijirjestelméin manuaalisesti

(ongelmaluokka I)
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Kun kustannuspaikoilta on saatu kaikki budjetointilomakkeet ja Excel-muodossa tulleet
lomakkeet on tulostettu, sydtetddn tiedot raportointijirjestelmian manuaalisesti. Tamé
vie aikaa ja hidastaa budjetointiprosessin etenemisti ja myds sitoo tietojen syoSttdjan

tahdn tychon.

6. Budjetointiaineiston Kiisittely vie ajallisesti kauan joka Kkierroksella
(ongelmaluokka I)

Johtuen pitkalti budjetointiaineiston kerdimisen hajanaisuudesta, sekalaisista
kerdystavoista ja manuaalisten osien maristd vasteaika budjetoijan ldhettdmén budjetin
ja siiti saatavan palautteen vililld on liian pitki. Hajanaisuutta liséd vield ulkopuolisen

yrityksen mukanaolo raporttien muodostuksessa.

7. Budjetointi vie paljon resursseja talousosastolta (ongelmaluokka I)

Talousosaston péitehtdvd on budjetointiprosessin koordinointi. Jotta timéd tehtdva
onnistuisi mahdollisimman hyvin, kaikki yliméardiset tehtivit on minimoitava. Talld
hetkelld suuri osa resursseista kuluu ep#olennaisiin tehtdviin. Téllaisia ovat mm.
budjettilomakkeiden lajittelu, Excel-taulukoiden tulostus, valmiiden budjettiraporttien
erittely ja postitus, tietojen syottd jirjestelmistd toiseen ja budjettien palauttamisen

valvonta.

8. Budjetointiaineistoon ei saada erilaisia joustavia ndkymii (ongelmaluokka II)

Varsinkin talousosastolla ja vastuualueilla on tarve nghdé budjetointitiedot summattuna
halutulla tasolla. Vastuualueen budjetointivastaavat tahtovat ndhdd oman
vastuualueensa summattuna tai katsoa erikseen vastuualueeseen kuuluvan
kustannuspaikan tietoja. Lisdksi halutaan erikseen saada tiedot kustannuspaikoista
ilman projekteja ja projektien kanssa. Talousosasto taas tarvitsisi mahdollisimman
joustavia summaustasoja ei vain organisaation mukana jaoteltuna, vaan myds
toimintojen mukaan. Raportointi rajoittuu tdlld hetkelld yhdenlaisiin raportteithin
kustannuspaikasta, projekteista ja vastuutasoista, joita raportointijirjestelmédin on

laadittu.
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9. Sisiiiset veloitukset aiheuttavat heittoa budjeteissa ensimmiiisilli Kierroksilla
(ongelmaluokka LILIII)

Taksaveloitusten teon yhteydessd taksahyvitys ei ndy hyvitettavilld kustannuspaikalla
ennen seuraavaa budjetointikierrosta, jolloin erillisessd budjetointijérjestelmassé
muodostetut  budjettiraportit  jaectaan  kustannuspaikoille. Usein  hyvittivin
kustannuspaikan budjetoija saa vasta tissd vaiheessa tietdd hyvityksen. Tami viiveelld

nikyvi hyvitys aiheuttaa heiton kustannuspaikan budjetissa ja budjettia pitdé korjata.

10. Toteumatietoja ei ole samassa jJirjestelmissi kuin budjetointitiedot
(ongelmaluokka LII)

Budjetoinnin seurantatiedot késitelldan erillisessd jérjestelméssd budjetointitietojen
kanssa. Tastd aiheutuu se, ettd budjetointitiedot ovat erilldin. Kuitenkin tiedot
yhdistetddan Epok-jirjestelméin, jolloin budjetoidut luvut ja toteuma ovat samalla
paperiraportilla.  Usein  kustannuspaikoilla  tehddn  omia, joskus jopa
sovelluksenomaisia Excel-taulukoita, joihin paperitulosteiden tiedot syétetddn

tarkastelua varten.

11. Yk-budjetoinnissa on taipumus pelata ensimmadisilli Kkierroksilla
(ongelmaluokka III)
Joidenkin haastateltujen mielestd kannattaa budjetti tehdi aluksi vihin liian suureksi,

koska siitd kuitenkin leikataan osa pois myshemmilli kierroksilla.
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5. KONSTRUKTIIVINEN OSUUS

5.1 Miti valittu

Yleiskustannusten budjetoinnissa paddyttiin ratkaisuun, jossa ensin mééritelldéin uuden
jarjestelmén tavoitteet ja sen pohjalta rakennetaan jarjestelméstd prototyyppi.
Prototyypin tarkoituksena on esitelld tuleville kiyttijille ja budjetoinnissa eri tavoin
mukana oleville osapuolille jarjestelmin toimintaa. Prototyypistd saatavien kokemusten
mukaan p#itetisn, jatketaanko kehitystd ja tehdddnkd tuotantokdyttédn soveltuva

jéarjestelma.

Eri budjetointiosapuolia haastateltiin ja talousosaston kanssa pidettiin palavereja, joissa
jarjestelmin tavoitteita hahmoteltiin. Lopputuloksena syntyi kokonaissuunnitelma.
Kokonaissuunnitelmassa on méiritelty asetetut tavoitteet projektille ja se, miten

projektin kulku aina prototyypin valmistumiseen asti menisi.

Toteutusvilineiden valinnassa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd prototyypistd olisi
mahdollisimman paljon kéytettdvissé lopulliseen tuotantosovellukseen, mikéli sellainen

prototyypistd saatujen kokemusten perusteella padtettéisiin rakentaa.

Koska kohdealue jakautui selkedsti kahteen osaan, varsinaisen budjetointitiedon ja
budjetointiprosessia tukevan informaation kisittelytarpeeseen, prototyypin toteutuksen
valinnassa otettiin timid jako huomioon. Toteutuksen péadpaino prototyypissd oli
varsinaisen budjetointitiedon Késittelyssd, koska se on tirkedd budjetoinnin
lapiviemisen kannalta, ja loogisen monitahoisuuden vuoksi.. Kuitenkin kumpikin osa on

tirked ja tukee toinen toistaan.

5.1.1 Budjetointitietojen prosessointi

Budjetointitietojen prosessointi oli osoittautunut ongelmaksi. Talousosastolla kului

liikkaa resursseja budjetointilomakkeiden jakeluun ja kisittelyyn. Organisaatiosta saadut
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lomakkeet piti vield syottdd manuaalisesti budjetointijérjestelmaén, josta erdajon
tuloksena syntyvit paperiraportit ldhetettiin sitten sisdiselld postilla takaisin
organisaatiolle. Juuri talousosastolta tuli aloite budjetointiprosessin kehittdmiseksi.

Prosessia haluttiin mm. tehokkaammaksi ja vihemmén resursseja vievaksi.

Toinen kehittimiskohde budjetointiprosessissa oli sen laadullinen kehittiminen ja
lisiarvon tuominen talousosastolle, organisaation kustannuspaikoille seké projekteille ja
vastuualueille. Talousosastolla tavoitteena oli saada mahdolliseksi joustavammat
raportoinnit  talousosaston haluamilla rajauksilla budjetointiaineistosta. Myds

mahdollisuus toimintolaskentaan kiinnosti talousosastoa.

Yhteni tirkednd yksittdisend tavoitteena erottui yk-budjetointiin Rautpohjassa kiinteéni
osana kuuluva siirtohinnoittelu. Jo muutama vuosi aikaisemmin alustavaan
esitutkimusvaiheeseen asti edennyt projektisuunnitelma listasi siirtohinnoittelun
kehittimisen tirkeinid kehityskohteena. Valmet Oyj Rautpohjassa on eri
kustannuspaikkojen ja projektien vililli otettu kidyttoon siirtohinnoittelu, jossa
taksaveloitukset ja taksahyvitykset luovat tehtaan sisélle kustannuspaikoista myyjid ja

ostajia. Projektit voivat vain ostaa muiden resursseja.

5.1.2 Budjetointiprosessia tukeva jérjestelma

Toinen selvisti omaksi osakokonaisuudekseen erottuva osio budjetointijarjestelméssé
on budjetointiprosessia tukeva osa. Entisen toimintatavan aikaan budjetointiprosessin
tuki rajoittui ennen ensimmaistid budjetointikierrosta jaettuun ohjeistukseen. Kun itse
budjetointitietojen kisittelyd voidaan ajatella yhteisend ndkymini, voidaan tétd
jérjestelman osaa pitdd t4td ndkyméd tukevana ei-rakenteisen tiedon siilytyspaikkana ja
rakenteista tietoa esittivin yhteisen ndkymaisti syntyvian informaation aiheuttaman
kommunikaatiotarpeen tyydyttdjand. Se toimii myds sdhkéisend arkistona antamalla
mahdollisuuden helposti tarkistaa pienidkin  yksityiskohtia tai suurempia

kokonaisuuksia.
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Prosessin tukemisessa ongelmina eivit niinkddn olleet prosessia tukevan tiedon suuri
madrd ja sen hallinta, vaan suhteellisen pienen ja rajatun tietomiéridn esittimistapa.
Prototyypin toteutukseen tdmé ei sindnsé vaikuttanut, koska prototyypin tarkoitus oli
demonstroida jirjestelmén rakennetta ja luoda valmis kehikko, johon budjetointiin
liittyvi ja sitd tukeva informaatio tultaisiin ennen budjetointia ja budjetoinnin kuluessa

siirtiméain.

5.2. Miti valittiin tehtiviksi kokonaissuunnitelman osalta

Havaittujen ongelmien pohjalta on péiddytty siihen, ettd Valmet Oyj Rautpohjan
yleiskustannusten budjetointia kehitetdsin. [Erilaisista vaihtoehdoista parhaaksi
osoittautui jirjestelma, joka koostuu tietokantapohjaisesta tietokantasovelluksesta ja

Lotus Notes -ryhmétydvilineesta.

Tietokantasovelluksessa kisitellddn varsinainen budjetointitieto eli budjetoidut luvut,
niiden syo6tté ja katselu sekd niistd tehtdvit raportit. Lotus Notesin avulla jaetaan

ohjeistus, tiedotetaan yk-prosessin tilasta ja hoidetaan muut viestintién liittyvit asiat.

Ttse budjetointiprosessi pysyy ldhes samanlaisena. Budjetointikierrokset sidilyvit ja

budjetoijat budjetoivat yhi kustannuslajeja sekd kustannuspaikoille ja projekteille.
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Kuva 6. Suunniteltavan jirjestelmin rakenne ja toiminta

Kuvasta 6 nikyy koko jirjestelmin rakenne. Kuvassa nidkyvit budjetoinnin eri
osapuolet. Informaatiovirrat on esitetty nuolilla, jotka ovat joko kaksi- tai yksisuuntaisia
sen mukaan, mihin suuntaan informaatiota kulkee. Yhtendiselld viivalla esitetyt nuolet
tarkoittavat tietokantasovellukseen liittyvdd informaatiota ja katkoviivoilla merkityt
nuolet budjetointiprosessia tukevaa informaatiota Lotus Notes-sovelluksen ja

budjetointiosapuolen vililla.

Seuraavassa on selitetty, miten keskeiset toiminnot tehdidin uudessa jérjestelméssa.
Vanhan jirjestelmidn kuvaus on esitetty aiemmin. Seuraava selitys koskee

tietokantapohjaisia toimintoja. Lotus Notes -osuus on kuvattu sen jélkeen.

5.2.1 Budjetointitietojen prosessointi
5.2.1.1 Budjetointitietojen sydttiminen

Budjetoijat syottiavit tiedot suoraan budjetointijﬁljestelmi:ién. Lukuja ei endd tarvitse
syOttdd useaan eri jarjestelmddn, vaan niitd kéasitellddn yhdessé jéarjestelméssa koko ajan.
Budjetointitietoja  jarjestelmddn voivat syottdd  kustannuspaikkavastaavat  ja
projektivastaavat omille kustannuspaikoilleen ja projekteilleen siten, ettd

kustannuspaikkavastaavat voivat ndhdd oman kustannuspaikkansa alla olevien
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projektien budjetointitiedot, mutta eivit voi muuttaa tietoja. Vastaavasti eri
vastuualueiden vastuuhenkilst voivat vain katsoa budjetointitietoja kaikkien
vastuualueeseen kuuluvien kustannuspaikkojen ja projektien osalta. Talousosaston
yllzpitajalld on oikeus katsoa kaikkia tietoja koko budjetointialueella ja myds muuttaa,

lisitd ja poistaa tietoja.

5.2.1.2 Budjetointitietojen katselu

Budjetointitietoja voidaan Kkatsella ndytoltd siten, etti budjetoija ndkee omaan
alueeseensa kuuluvat budjetointitiedot. Kuten jo edellisessd kohdassa kdvi ilmi,
oikeudet katsoa budjetointitictoja on rajoitettu hierarkisesti. Ylemmalld tasolla oleva
budjetointivastaava voi katsoa hierarkiassa suoraan alla olevia alueita, mutta ei toiseen
hierarkiaan kuuluvia alueita. Kustannuspaikkavastaava ei siis saa pédstd katsomaan
toisen kustannuspaikan tietoja, ellei budjetointivastaava vastaa myds siitd

kustannuspaikasta

5.2.1.3 Raportointi

Budjetointitiedoista voidaan ajaa raportteja jarjestelmisti. Raportit ovat pidosin
samanlaisia kuin vanhassakin  jirjestelmédssi. Téarkeimmét raportit ovat
kustannuspaikkakohtaiset raportit projektit summattuna tai ilman projekteja,
vastuualueraportit seki raportit toiminnoittain. My0s seurantatietojen raportointi pitdd
olla mahdollista jirjestelmistd siten, ettd tiedot tulevat seurantajirjestelméistd, mutta

esitetddn budjetointijirjestelméssa.

5.2.1.4 Budjetointikierrokset

[3

Jarjestelmissid budjetointikierrokset on toteutettu siten, ettd kun budjetointikierros
paittyy, kanta lukitaan. Tdmédn jidlkeen budjetoijat eivdt piddse syottdmidn tai
muuttamaan budjetointitietoja jirjestelmddn. Budjetointikierrosten vilisend aikana

budjetoijat voivat kuitenkin katsella budjetointitietoja ja ajaa raportteja jirjestelmasti.
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5.2.1.5 Sisiiiset veloitukset ja luotavat kustannuslajit

Sisdiset veloitukset (taksaveloitukset, taksahyvitykset) ja luotavat kustannuslajit
luodaan nyt budjetointitietojen sy6ton jilkeen eikd budjetointikierrosten vilissd, kuten
ennen. Taksaveloituksista luodaan taksahyvitykset ja joistain —médratyistd

kustannuslajeista luodaan luotavia kustannuslajeja (esim. palkoista sotu-tileja).

5.2.1.6 Edellisen vuoden tietojen katselu ja raportointi

Edellisen vuoden toteuma ja siitd laskettu ennuste ndkyy jarjestelméssi
kustannuslajikohtaisesti budjetointitietojen rinnalla. Seurantatietoja voidaan myds
katsella omalta seurantatietojen naytoltd, jolla nikyvét seurantatiedot samaan tapaan
kuin budjetointitietojen katselu-ndytslld. Seurantatiedoista voidaan niytoltd katselun

lisiksi ajaa my6s raportteja samaan tapaan kuin budjetointitietojen osalta.

5.2.2 Budjetointiprosessia tukeva osuus (Lotus Notes)

Koska Valmet Oyj Rautpohjassa on panostettu Notes-kdyttoon ja sitd tuetaan koko
organisaatiossa, siirretddn tietokantajérjestelmain sopimaton tieto Lotus Notesin avulla
kasiteltdviksi. Lotus Notes mahdollistaa joustavan dokumenttien jakelun ja antaa

yhteisen median yleiskustannusten budjetointiin osallistuville.

Notesilla on yk-budjetoinnissa nelji pédtehtdviada: ohjeistuksen jakaminen,

ilmoitustaulu, ty6paperien jako ja tietokantasovelluksen kdynnistdminen.

5.2.2.1 Ohjeistuksen jakaminen

3

Yksi Lotus Notesin péitehtdvistd yk-budjetoinnissa on ohjeistuksen jakaminen. Notes
mahdollistaa sen, ettd ohjeistuksen 16ytdd helposti samasta paikasta ja sitd on helppo

pdivittdd. Myos lisdohjeistuksen jakaminen helpottuu.

5.2.2.2 Ilmoitustaulu
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Notes-sovelluksessa on alue, jossa budjetoijat voivat esittdd kysymyksid yk-
budjetointiin liittyvisté asioista. Alue toimii kuin ilmoitustaulu, eli 14hettdjan ldhettimén
dokumentin voivat lukea kaikki, joilla on péadsyoikeus alueelle. Esitettyihin
kysymyksiin voi vastata joku budjetoijista tai talousosaston henkild, joka seuraa

ilmoitustaulua.

5.2.2.3 Tyopaperien jako

Notesiin voidaan liittd4 eri ohjelmien tiedostoja, jotka sitten avataan kyseessi olevalla
ohjelmalla. Yk-budjetointilomakkeet, jotka ovat jdidneet vanhasta systeemisti, otetaan
kiyttéén tydpapereina. Budjetoijat voivat kiyttdd Excelilld tehtyjd lomakkeita
tehdessdin budjettia esimerkiksi kokouksissa tai ollessaan muuten tySaseman

ulottumattomissa.

5.2.2.4 Yk-budjetointisovelluksen kiiynnistiminen

Yk-budjetointijirjestelmin kdynnistdminen suoritetaan tdlld hetkelld erillisesti, mutta
ajatuksena on ollut kiynnistimisen sijoittaminen Lotus Notesin sisdén. T4lloin kayttéjat
mieltdisivit paremmin sekid Lotus Notes -osuuden ettd tietokantajérjestelmén yhdeksi

kokonaisuudeksi.

5.3 Projektin kulku

Projekti aloitettiin nykytilaan tutustumalla. Tdmén vaiheen tuloksena syntyi nykytilan
kuvaus. Myés entistd esitutkimustasoista médrittelyd, jonka oli tehnyt Carelcomp Oy,
verrattiin tehtyyn kuvaukseen. Kun kehityssuunnista p#istiin yksimielisyyteen, ja
ratkaisuksi hahmottui tietokantaratkaisu ja sitd tukeva* “yhteinen nikymid” Lotus
Notesilla toteutettuna, voitiin  itse  projekti  aloittaa.  Tietokantaosuuden
toteutusvilineeksi valittiin Microsoft Access, koska Valmet Oyj Rautpohjalla oli
lisenssi siihen. Se my6s sopi joustavana ja nopeana kehitysvilineend prototyypin

rakentamiseen. Skaalautuvuus esimerkiksi siten, ettd tietokanta vaihtuisi SQL-serveriin
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Accessin oman tietokannan resurssien kiydessi riittdiméattomiksi, oli eduksi valinnalle.

Juuri suuri kiyttajimaard voisi ajaa Accessin tietokannan sen suorituskyvyn &érirajoille.

5.4 Mallit
5.4.1 Kohdemalli

Kohdealueesta tehtiin tietomalli (Liite 2), jonka avulla tulevan jérjestelmén kohteet ja
nithin liittyvit tietoalkiot madritettiin. Lisdksi kohdemallista nihddédn eri kohteiden
viliset suhteet. Kohdemallin avulla voitiin myds keskustella sovellusalueen laajuudesta

ja rajata sovellukseen sisillytettdvit tiedot.
5.4.2 Toimintokaavio

Toimintokaavio tehtiin Yourdonin menetelmid kiyttien. Osa toimintokaaviosta on
liitteessd 1. Tuloksena oli kattava lista jirjestelmén toiminnoista ja liittymistd muihin
jarjestelmiin seki kiyttdjiin. Toimintokaavion avulla jérjestelmén sisiltdmit toiminnot
ja niiden rakenne voitiin esittdd havainnollisessa muodossa. Lisdksi toimintokaavion
avulla voitiin médrittdd ne toiminnot, jotka médritykseen otettiin mukaan.
Toimintokaavio toimi myds dokumenttina, jonka pohjalta keskusteltiin ja lopulta

kiinnitettiin jdrjestelmén toimintosisalts.

5.4.3 Relaatiokanta

Koska tavoitteena oli tehdd toimiva prototyyppi, kéytettiin suunnittelun rinnalla
Accessia dokumentointivilineeni. Relaatiokannan kuvaus tehtiin suoraan Accessiin.
Niin oli mahdollista yhdistd4 suunnittelu ja toteutus samanaikaiseksi prosessiksi. Témé
oli mahdollista vain Accessin joustavan kayttoliittymén ja graafisuuden tuoman

havainnollisuuden ansiosta. Relaatiokannan kuva on liitteel.léi 4,
5.4.4 Naytot

Jirjestelmdssd on kymmenid nidytt6jd, joiden avulla kidyttdjat ovat interaktiivisesti

yhteydessd relaatiotietokantaan. Niytot jakautuvat eri roolien mukaan, siten ettd
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jérjestelméddn  kirjautuessaan kayttdjat padsevit kdyttdmddn vain tiettyjd nidytt6ja
madriteltyjen  oikeuksien mukaan. Seuraavassa on  esitetty tdrkeimmét
ndyttékokonaisuudet ja joitain nédyttdjd yksityiskohtaisesti kuvien avulla. Néytoistd
erottuu  kaksi niyttokokonaisuutta: talousosaston ja ylldpitdjien ndyt6t sekd

budjetointivastaavien nédytét.

5.4.4.1 Talousosaston ja ylléipitdjien néiytot

Liitteessd 5 ndkyvit talousosaston ja ylldpitdjien ndytot. Naytot jakautuvat karkeasti
ottaen kolmeen péddryhmiin: perustietojen ylldpitoon, budjetointitietoihin ja
toimintolaskentaan liittyviin néyttdihin. Ylldpitondytoilld syotetidn ja pidetddn ylla
jarjestelmén toiminnan kannalta tarpeellisia perustietoja. Tillaisia tietoja ovat
esimerkiksi tilitiedot ja tiedot kustannuspaikoista, projekteista sekid vastuualueista.
Perustietoihin kuuluvat my6s siirtohintojen kisittely ja luotavien kustannuslajien
luontisdéntjen maddritys. Perustietojen ylldpitondytdt ovat rakenteeltaan hyvin
samankaltaisia. Seuraavassa on esitelty ylldpitonidytoistd kustannuslajin ja vastunalueen

ylldpitondytdt.

ks

Eile ' Edit ¥View: BRecords Window Help

Kuva 8. Kustannuslajin ylldipitoniytts
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Kustannuslajin yllipito (kuva 8). Kustannuslajin ylldpitondyt6lld mééritetddn
kustannuslajitiedot lukuun ottamatta luotavia kustannuslajeja, joille on oma
ylldpitondyttonsd. Naytolld ndkyy kerrallaan yksi kustannuslajiluokka. Kayttdja voi
valita luokan, jolle hiin lisdd kustannuslajin. Kustannuslajille voidaan médritelld yksi
luotava kustannuslaji, joka luodaan kyseisen kustannuslajin tiedoista kertoimella
kerrottuna.  Sosiaalimaksut ovat yksi luotavan kustannuslajin  kiyttoalue.
Taksaveloituksista luotava taksahyvitys méiritetddn taksanumero-kohtaan. Lisdksi
ndytossd voidaan kuukausikohtaisesti médritelld indeksi kustannuslajitiedoille.

Toiminto on tarpeellinen esimerkiksi indeksikorotuksissa.

Vwa kb
AFAndohto

FA:n osto

Viwa ja purisin EC

Punstin EB

3205; Viitan ja putistimen kokoonpan
3 1 lahety:

Kuva 9. Vastuualueen ylkipitonaytto

Vastuualueen ylléipito (kuva 9). Niytolla ylldpidetdsn vastuualuerakennetta eli sit,
mitkd kustannuspaikat kuuluvat tiettyyn vastuualueeseen. Nayt6lld ovat vastuualueen ja
vastuualuevastaavan tiedot. Alilomakkeella on lueteltu kustannuspaikat, jotka kuuluvat
vastuualueeseen. Tarvittaessa kustannuspaikkoja voidaan lisétd vastuualueeseen Lisdd

kustannuspaikka -painiketta painamalla.
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Kuva 10. Toimintojen yllipitoniiytto

Toimintojen yllipito (Kuva 10). Toimintojen yllipitondyt6lld voidaan médritelld
toimintoja budjetointitiedoista. Jokainen toiminto voi koostua useista kustannuspaikan,
kustannuslajin ja prosenttiosuuden kombinaatioista. Kun nidm#d kombinaatiot
summataan yhteen, saadaan Kyseisen toiminnon osuus koko budjetointiaineistosta. Tita
kombinaatiota kutsutaan kustannusajuriksi. Kustannusajurit lisdtddn kustannusajurin

lisdysnéytoltd (kuva 12).

Microsoft Access - [q_tosuus01}

i tyovalineososto
Koepaperikone 1 . 4286 §
Frepapenikones 2 74384 : Varaosapalvelu

Pintakasittelykone
Inkeroisten koekone 74785 | Pintak asittelpkone
1212 4787 | Inkeroisten koekone

Kuva 12. Kustannusajurin lisiys
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5.4.4.2 Budjetointivastaavien niytot

Eile Edn Yiew Becords YAndow Help

Vira =t
AlA:1Jclto

FA A nstn
Viga  puistnkL
Paustr £

Kuva 13. Budjettivastaavaniiytté

Liitteessi 6 on kuvio budjetoijien ndyttShierarkiasta. Budjetoijilla on pédsy
jirjestelmdin kiyttdjatunnuksen ja salasanan avulla. Kéyttdjatunnus méérittelee sen,
missd roolissa kiyttiji jarjestelmissd on. Kuvassa 13 nikyy budjetoijan aloitusndyttd.
Aloitusniytté avautun kayttdjille, kun hin kirjautuu sisdén jarjestelméin. Riippuen
kiyttdjan rooleista jarjestelmisséd kayttdjalld nikyvit eri budjetointialueet néyt6lld. Jos
kayttdjalld on vastuullaan esimerkiksi kaksi vastuualuetta, kolme kustannuspaikkaa ja
yksi projekti, hin nikee kyseiset alueet ndytolla omilla niille kuuluvilla paikoillaan. Sen
jédlkeen valitsemalla esimerkiksi yhden kustannuspaikan ja painamalla kustannuslajien
syott6d kayttdja padsee syottdmaidn valitulle kustannuspaikalle budjetointitietoja. On
huomattava, ettd projektin, kustannuspaikan ja vastuualueen vilisestd hierarkiasta
johtuen budjetointivastaavalla on mahdollisuus vain katsoa alueeseensa kuuluvia
alempia budjetointitasoja; Kustannuspaikkavastaava ei siis voi muuttaa itse

kustannuspaikkaan kuuluvien projektien tietoja.
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Kuva 14. Kustannuslajien sy6ttonaytto

Budjetointitiedot sy6tetéin erilliseltd kustannuslajien syottoniytoltd (kuva 14). Niyton
avulla budjetoija syottdd budjetointitiedot jirjestelmidéin. Nayttd avautuu valmiiksi
kustannuspaikan tiedot nikyvilli. Alilomakkeessa on kustannuspaikalle budjetoidut
kustannuslajit, jotka on méiritelty kustannuspaikalle, ja niiden midrit siten, ettd
kerrallaan niyt6114 olevassa valintalistassa nikyy valittuna oleva kustannuslajiluokka.

Liitteessi 4 on kuvattu kustannuslajien viliset suhteet.

Alilomakkeen tiedot ovat suoraan lukuja kannasta, eiki niitd ole késitelty mitenkéén.
Poikkeuksia ovat kokonaisbudjetti kustannuspaikalle, tilikohtainen kokonaisbudjetti (12
kuukauden summa), toteuma sekd ennuste. Toteuma on budjetoitavaa vuotta edellisen
vuoden toteuma siihen asti, kuin budjetointia tehd4én. Ennuste taas on:

toteuma + toteuma / kuluneilla kuukausilla * jéljelld olevat kuukaudet.

Niytslld on kustannuspaikalle kuuluvat projektit ndyttdivd alilomake. Téltd
alilomakkeelta piddsee projektien budjetointitietojen syo6ttondyttéon. On  myds
mahdollista lisétd projekteja, jolloin jirjestelmé generoi tunnuksen ja talousosasto antaa

projektille myShemmin projektinumeron.
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Néytén alalaidassa on myds yhteissummakenttd, joka niyttid koko ajan
kustannuspaikan kokonaisbudjettia. Kun poistutaan n#ytSltd, suoritetaan seuraavat
toimenpiteet: luodaan tarvittavat kustannuslajit, taksaveloituksista luodaan
taksahyvitykset oikeille kustannuspaikoille ja piivitetddn tiedot tietokantaan, jossa

projektit summataan kustannuspaikoille.

Viita ED:n pr
iVirakED 2

.uukau§ipall<all$otumaksut
aavarinja
Varaosapalvelu

Kuva 15, Kustannuspaikkavastaava, kustannuslajien katselu-niiytto

Budjetointitietojen  katselundyt6lld (Kuva 15) né#ytetdin kustannuspaikan ja
kustannuspaikkavastaavan  tiedot = sekd  saadaan  alilomakkeiden  avulla
budjetointitiedoista erilaisia nakymis. Nayt6lld on myds alilomake, jossa nikyvit
kustannuspaikan projektit. Tdamén alilomakkeen avulla voidaan valita haluttu projekti ja
mennd projektin  budjetointitietojen katseluniytslle. Projektin budjetointitietojen

katselu-néyttd on ldhes samanlainen kuin kustannuspaikan .katselunéiytt()’.

Budjetointitiedot ndytetdsn alilomakkeilla indeksoituina ja siten, ettd kaikki
kustannuslajit ndkyvit, eli kustannuslajien ndyttéd ei rajoiteta niin kuin
budjetointitietojen syottondytossi. Myo6s taksahyvitykset ja luotavat kustannuslajit

ndkyvit alilomakkeilla.



82

Kustannuslajien alilomakkeilla on kuusi eri vaihtoehtoa:
1. Kaikki kustannuslajit
2. Kustannuslajiluokat summattuna

3. Valittu kustannuslajiluokka

Lisdksi voidaan valita, ndytetddnké edelld mainitut tiedot siten, ettd kustannuspaikan

projektit ovat tai eivit ole summattuina.

' iew Bcoods v

Kuva 16. Vastuualuevastaava- Budjetointitietojen katselu

Vastuualuevastaavan budjetointitietojen Kkatselundytté (Kuva 16) sisédltdd tiedot
vastuualueesta ja vastuualuevastaavasta. Alilomakkeella nikyvdt vastuualueelle

budjetoidut kustannuslajit. Budjetointitietoja voidaan tarkastella kolmella eri tavalla:

1. Kustannuspaikkayhteenveto: vastuualueelle kuuluvien kustannuspaikkojen summa

2. Kustannuslajiyhteenveto: vastuualueelle kuuluvien kustannuspaikkojen
kustannuslajit ndytettynd siten, ettd kustannuslajit summataan yhteen

3. Kustannuslajiluokat summattuna: vastuualueelle kuuluvien kustannuspaikkojen

tiedot summattuna kustannuslajiluokittain
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4.4.5 Raportit

Kuva 17. Kustannuspaikkavastaavan raportit

Budjetointijirjestelméssd kaikki ndyt6illd ndkyvit tiedot on mahdollista myds tulostaa
raporteiksi. Kuvassa 18 on kustannuspaikkavastaavan raporttindyttd, jolta raportit
kdynnistetddn. Raporttia voidaan tarkastella kuvaruudulta ennen lopullista tulostamista.
Projektivastaavan ja vastuualuevastaavan raporttindyt6t ovat samankaltaisia kuin

kustannuspaikkavastaavan vastaava ndytto.

5.4.6 Lotus Notes-tyopoyti

Lotus Notes-tyopdyddn rakenne  muodostetaan tehdyn suunnitelman pohjalta.
Ty6poydilld ovat seuraavat kansiot: ohjeistuksen jakaminen, ilmoitustaulu, tySpaperien
jako ja yk-budjetointisovelluksen kéynnistiminen. Toteutus nojaa Valmet Oyj
Rautpohjan standarditydpoytdin”. Taméd mahdollisti mahdollisimman helpon kéytén
tutussa ymparistossi. Ndin saatiin aikaa miettid sijoituspaikaksi mahdollisimman monia

osapuolia parhaiten palveleva sijainti.
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6. YLEISKUSTANNUSTEN BUDJETOINNIN JARJESTELMAN
ARVIOINTI

6.1 Yleistia

Yleiskustannusten budjetoinnin jirjestelmédd arvioitiin siind valossa, miten se on
ratkaissut alkuvaiheessa havaitut ongelmat. Paépaino on niissi ongelmissa, jotka ovat
my0s tutkielman kannalta kiinnostavia. Nditd ovat mm. siirtohintojen kisittely ja niiden
késittelyssd esiintyvd koordinaatio, informaalin tiedon kisittelyn parantaminen seki

yleisen tehokkuuden ja lisdresurssien synnyttdminen tietoteknisten ratkaisujen avulla.

6.2 Prototyyppi ja tuotantojirjestelmi

Uutta jarjestelméd on arvioitu kahdella eri tavalla. Ensimméiseni prototyypin avulla
suoritettiin katselmoinnit, joiden avulla eri kidyttijiryhmille demonstroitiin uuden
jérjestelmén toimintaa ja kysyttiin mielipiteitd jérjestelméstd. Toiseksi tutkimuksen
pitkdn keston ansiosta on ollut mahdollista tarkastella myos tuotantokiytSssi olevaa
jarjestelmid. Tarkasteltaviksi on valittu muutamia havaittuja ongelmakohtia ja kysytty

kayttdjilta, miten tuotantokdytdssd oleva jarjestelmi on vastannut néihin ongelmiin.

6.2.1 Prototyypin katselmoinnit

Prototyypin katselmoinneissa jérjestelmén prototyyppid esiteltiin eri kiyttdjaryhmis
edustaville kayttdjille. Namd ryhmit olivat talousosasto, kustannuspaikka- ja
projektivastaavat sekd vastuualuevastaavat. Talousosastolle jérjestelmi oli tuttu jo sen
kehitysajoilta, koska projektin johtoryhmiin kuului henkilSitd talousosastolta.
Johtoryhmd kokoontui médrdajoin arvioimaan projektin etenemisti. Lopullinen
prototyyppi esiteltiin lisiksi muutamille Valmetin eri tehthiden talousjohtajille. Muille
ryhmille jarjestettiin katselmointeja, jotka videoitiin, ja kommentit Kirjoitettiin

myShemmin muistiin. N&itd ryhmid edusti vahintddn yksi henkil6 organisaatiosta.

Seuraavassa on arvioitu katselmointien perusteella saatua palautetta ja verrattu sitid

havaittuihin ongelmiin.
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6.2.1.1 Talousosasto

Koko jirjestelmdn kehitys 1dhti talousosaston aloitteesta. Tavoitteena oli tehostaa
prosessia lisdresurssien kasvattamiseksi, mutta myds parantaa prosessia laadullisesti.
Havaitut ongelmat vaihtelivat budjetointitietojen kisittelyn automatisoinnista

toimintolaskennan kayttéénottoon.

Yleinen arvio jarjestelméstd oli se, ettd tehdyn jirjestelmén avulla voidaan tehostaa
budjetointiprosessia sekd parantaa sen laatua. Talousosaston kannalta tirkeimmiit asiat,
kuten budjetointitietojen kisittelyn automatisointi, si