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The purpose of this thesis was to study what kinds of challenges concerning budgets
and IT-costs the I'T administration is facing in today’s business environment. Another
purpose was also to study how the I'T-budgeting process could be improved in the case
company with the help of a few procedures. The impacts of the procedures on the
mindsets of the people responsible for the I'T-budgeting were measured with finishing
interviews.

The theoretical section in this thesis consists of two chapters. The first one is about
budgets and budgeting in general through literature. The second chapter handles the
advantages and disadvantages of budgeting. This chapter is based on articles and litera-
ture. The empirical part of the thesis includes a description of the case company and its
I'T-budgeting process. It describes the procedures, based on the interviews with the
per-sons responsible for the I'T-budget, and the implementation of the procedures.
The results-section reviews the results of the implementation.

Qualitative methods were used in the realization of the thesis. The material of the em-
pirical section has been gathered merely with open, non-structured, interviews. The re-
search includes interviews with the heads of I'T administration, software development
and business development as well as a member of the executive group, who is
accountable for the IT-costs on the whole.

The results show that the measures had a positive impact on the view of the people re-
sponsible for the budgeting concerning the budgeting process. Based on the finishing
interviews the result was that they felt the budgeting process was faster and lighter than
the previous year. All development measures were not implemented. These future
developments are taken into account in the budgeting for the following year.
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1 Johdanto

Liiketoiminnan ja tietohallinnon suhde on murrosvaiheessa, koska liiketoiminnan
merkitys entisessd puhtaassa I'T:ssd on kasvussa. Téstd juontuu my6s kohdeyrityksen
monet haasteet I'T-budjetoinnissa. Yritys on muuttunut viime vuosien aikana.
Yrityksessd on pyritty parantamaan myos sen sovelluskehittimistd. Se on pyritty
saamaan tilaajaosapuolelle mahdollisimman helpoksi. Uusi osasto nimeltdin
Liiketoiminnan kehittiminen (jatkossa LIKE) on perustettu organisoimaan tata
kehitysta. LIKE toimii niin sanottuna filtterini itse litketoimintojen ja tietohallinnon
vilissd. Se koordinoi projekteja, pitda ylld yrityksen projektisalkkua seka jatkojalostaa

litketoiminnasta tulleita kehitysaihioita toteutettavaan muotoon.

Ongelmaksi yllimainitussa muodostuu se, kuka vastaa kuluista. I'T-kulut ja -budjetti
ovat tietohallinnon vastuulla ja seurannassa, vaikka kulujen paiasiallinen aiheuttaja
(tyon tilaaja, sisdinen asiakas) 10ytyy muualta kuin omistajaorganisaatiosta. Ja koska
kyseessa on kaksi erillistd organisaatiota, kommunikaatio-ongelmat seka

vaarinkasitykset ovat erittdiin mahdollisia, jopa todennakéisia.

1.1  Tutkimusongelma

Koska naytti siltd, ettei kukaan tee edellisessd luvussa mainituille ongelmakohdille
mitddn, raportin kirjoittaja paitti yrittdd. Opinndytetyo oli hyvi syy saada
ongelmakohtia esiin ja ehdottaa parannuksia. Opinndytetyosta olisi apua esimerkiksi
thmisten sitouttamisessa. Ilman osastonjohtajien valtuutusta asioita olisi erittdin vaikea
muuttaa (ei paneuduta muutosten lipiviemiseen). Tyon tutkimusongelmaksi muodostui
ylldmainituista syistd miksi budjetointivastunlliset kokevat kobdeyrityksen I'T-budjetointiprosessin

ongelmalliseksi ja miten prosessia voisi parantaa, jotta Rokema paranisi.

1.2 Tavoite ja rajaukset

Tamin opinndytetyon tavoitteena oli selvittda, mitkd budjetoinnin ongelmakohdat
ovat ja miettid millaisilla toimenpiteilld ongelmat voitaisiin ratkaista. Taman jalkeen
toimenpiteet otettiin kayttoon vuoden 2014 budjetointiprosessiin.

Loppuhaastatteluiden avulla tutkitaan oliko toimenpiteilld haluttu vaikutus vastuullisten



kokemuksiin. Jos prosessi oli parantunut, voidaan todeta, ettd ongelmat johtuivat
esitetyistd asioista. Jos taas prosessi ei ole parantunut toimenpiteiden avulla, ongelmat
ovat muualla ja prosessia tulee jatkokehittda. Tutkimusongelmaksi tarkentui siis I'T-
budjetointiprosessin kehittiminen nopeammaksi ja kevyemmaksi. Nopeutuksesta ja
kevennyksestd huolimatta sen tulee ottaa huomioon kaikki budjetin pakolliset osa-

alueet.

I'T-budjetissa on kolme selkedd osa-aluetta, jotka tulee ottaa aina huomioon: johdon
odotukset, litketoiminnan (sisdisen asiakkaan) kanssa kommunikointi seka
kokonaisuuden hallinta (kehittdiminen ja ns. pakollinen tuotantokustannus, baseline).
Jos niistd unohtaa yhdenkin, prosessi ei toimi kunnolla. Johdon odotukset kulutasosta
tulee pitdd mielessd, jottei budjetti paisu eparealistiseksi. Sisdisen asiakkaan kanssa tulee
olla yhteydessi koko ajan, jotta heiddn toiveensa jirjestelmikehittimisestd otetaan
huomioon. Kokonaisuutta tulee kuitenkin hallita tiukasti, jotta kaikki kuluerit
budjetoidaan realistisesti ja kokonaisuus on kehittdimisen ja pakollisen yllipidon osalta
tasapainossa.

OpinndytetyOsta rajattiin pois kohdeyrityksen muu litkekulubudjetti sekd suurimmaksi
osaksi muut kuin kehitysbudjetti. Muitakin I'T-budjetoinnin osia sivutaan raportissa
mutta padpaino on kehittdmisessi. Kehittimistd on tarkasteltu tarkemmin siksi, ettd
siind on katsottu olevan eniten ongelmia budjetoinnissa. Ongelmat taas aiheutuvat siita,
ettd kyseessd olevan osa-alueen budjetoinnissa on vahvasti mukana my6s LIKE.
Kommunikaatio-ongelmat, viirinkasitysten méiri ja kokonaisuuden episelvyys
lisdaantyvat mitd enemman ithmisid on tekemissa suhteellisen laajaa kokonaisuutta.
Jokainen miettii vain omaa osuuttaan budjetista ilman, ettd tarkastelisi sitd yhtend osana

suurempaa kokonaisuutta.

Pakolliset
projektit

Baseline




Kuvio 1. Tyon rajaus IT-budjettikokonaisuudesta

1.3 Keskeiset kisitteet

OpinnidytetyOssd on kaksi keskeistd kisitettd: tietohallinto sekd I'T-budjetti.
Tietohallinnolla tarkoitetaan kohdeyrityksen tietohallinto-osastoa, jossa tyoskentelee x
henkil64. Tietohallinnon vastuulla ovat kohdeyrityksen kaikki tietotekniikkapalvelun
IT-infrastruktuurin toimivuudesta jirjestelmikehittimiseen ja tyontekijéiden
tietoteknisiin tyévilineisiin (koneet ja laitteet). IT-budjetilla taas tarkoitetaan yrityksen
kaikkia litkekuluja, jotka ovat budjetoitu kohdeyrityksen I'T-tileille ja -

kustannuspaikoille. I'T-budjetti kisittad noin 25 % yrityksen muista liikekuluista.



2 Budijetti ja budjetointi

Tissd luvussa selvitetddn opinniytetyOssd kiytettivid peruskisitteitd eli kdyddin lapi,
mika on budjetti ja budjetointi, mitkd ovat niiden tehtavit seka, millaisia
budjetointijirjestelmid ja -menetelmid kdytetddn. Luvussa my6s selvennetdin, millainen

on budjetointiprosessi.

2.1 Budjetti

Budjetin katsotaan yleisesti olevan toimintasuunnitelma, joka toteutetaan tiettyna
ajanjaksona. Budjetti eroaa muista suunnitelmista siten, ettd sen toteuttamisesta on
yleensi tehty pditds, ja sen tavoitteisiin on sitouduttu. Budjetilla koordinoidaan
organisaation toimintaa, joka tihtda kokonaistavoitteiden tayttimiseen. Sen katsotaan
olevan my6s tietynlainen taloussopimus eri vastuuhenkil6iden vililld. (Suomala,
Manninen & Lyly-Yrjainen 2011, 178.) Se sisdltaa tuloksen, joka on yritykselle
taloudellisesti mahdollisimman edullinen. Se on laadittu yrityksen tulos- tai
kustannusyksikk6a tai vastuualuetta varten. Budjetin tulee olla kirjallinen, jotta se voi
olla tarkkailun apuviline. Se tulee saattaa niiden tietoon, jotka ovat vastuussa sen

toteuttamisesta. (Jyrkkié & Riistama 2004, 226.)

Budjettiin voidaan sisillyttda toimintasuunnitelmassa mainittuja lukuja, kuten aineiden
osto- ja kiytto- sekd varastomaiirit ja tydmenekin. Budjettiin tulee kuitenkin sisallyttid
kaikki toimintasuunnitelmien taloudellisiksi tavoitteiksi asetettavat kustannukset ja
tuotot. Jotta budjetista saadaan realistinen, tulee tuotto- ja kustannuslukujen
budjetointia varten analysoida ja selvittad menneiden budjettikausien toteumia. Edella
mainittujen lukujen perusteella yritys voi tehdad havainnointeja tulevaisuudessa

syntyvien tuottojen ja kustannusten suuruuksista. (Jyrkkié & Riistama 2004, 226-228.)

Koska yritys asettaa budjetin avulla vuosittaiset tavoitteensa ja toteuttaa siind
maariteltyja toimenpiteitd seka tarkkailee sen avulla tavoitteiden toteuttamista, voidaan
sen katsoa olevan talousjohtamisen keskeisin instrumentti. Sen katsotaan olevan myos
monivaiheinen johtamisprosessi yrityksen ja sen talouden kannalta, jossa perusosina

ovat suunnittelu, toteutus seka tarkkailu. Tiivistettyna budjetti siis on yrityksen



tavoitteellinen toimintasuunnitelma, jossa selvitetain toiminnot, resurssit, aikataulut ja
vastuuhenkil6t. Siind tietylle ennalta méaritetylle budjettikaudelle on tehty taloudellinen
tulostavoite. Budjetin osina ovat yleensa tavoiteosa, resurssi- ja toimintasuunnitelmaosa

sekd taloudellinen tulososa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230-231.)

2.2 Budjetointi

Kuten aiemmin on todettu, budjettia voidaan kayttid mm. johdon suunnittelu-,
tarkkailu- ja koordinointivilineend. Se soveltuu suunnitteluvilineeksi siksi, ettd
suunnittelussa joudutaan asettamaan selvit tavoitteet ja niiden reaalisuutta tulee
arvioida. Se sopii suunnitteluvilineeksi erittdin hyvin, koska budjetoinnin
toimeenpanon lihtékohtana on juuri yrityksen toiminnan suunnittelun
jarjestelmallisyys. Sen toimivuuden kannalta oleellista on myds tismennetyn
organisaation seki vastuurajojen maarittiminen. Naiden maarittely hyodyttaa yritysta
muutenkin kuin vain budjetoinnissa. Budjetin avulla on mahdollista tarkkailla seka
tuottoja ettd kustannuksia, joten se on oiva viline my6s tarkkailua varten. Se sisaltad
tavoitteet, johon aikaansaannoksia voidaan verrata. Budjettia voidaan kuitenkin
hyviksikayttda tehokkaasti vain silloin, jos poikkeamia voidaan analysoida riittdvissa
maarin. Budjetti on tehokas koordinaatioviline, koska jo se itsessdin on koordinoiva
kokonaissuunnitelma. Budjetti vaikuttaa koordinointiin niin suunnittelussa kuten my6s
tarkkailussa. Koordinointia tapahtuu jo budjettia laadittaessa. Vastuualueiden on oltava
sopusoinnussa koko yrityksen kanssa, jotta tavoitteet saavutetaan mahdollisimman
tehokkaasti. Tarkkailussa budjetti toimii koordinaatiovilineend siten, ettd
budjettikauden aikana ilmenevisti eroavaisuuksista tiedotetaan organisaatiossa
mahdollisimman tehokkaasti. Niin voidaan ryhtya vaadittaviin toimiin ripedsti. (Jyrkki6

& Riistama 2004, 228-229.)

2.3 Suunnittelun aikajinteet ja budjetointi

Jotta yritys voisi harjoittaa toiminnan suunnittelua, silla tulee olla pitkille tulevaisuuteen
ulottuvat kisitykset toimintaympiriston kehityksestd, organisaation tavoitteista seka
tulevaisuuden visioista. Jos suunnittelua tehdaan pitkalld aikajinteelld, lisdksi tulee
miettid sen toiminnan suuntaviivoja seka maaritelld strategia. Keskipitkdn aikavalin

suunnittelussa keskitytadn yleensd investointeihin seké toiminnan rahoittamiskeinoihin.



Niiden kahden suunnittelun apuvilineend yleensi kiytetddn viljad kehysbudjetointia.

(Suomala, Manninen & Lyly-Yrjainen 2011, 178.)

Edellisessa kappaleessa mainittujen keskipitkan ja pitkdn aikavalin suunnittelun lisaksi
tehdain myos lyhyen aikavilin suunnittelua. Siind padpaino on pienten osien
yhteensovittamisella ja hiomisella. Tyypillistd lyhyen atkavalin suunnittelua ovat
vuosibudjetit. Budjetti voidaan ndin nihda pitkin aikavilin budjetin yhteni osana, jota
tarkastellaan tarkemmalla tasolla. Siind pyritadn rajoitteiden vallitessa l0ytaimaan
parhaan mahdollisen tuloksen antama vaihtoehto useista toimintatavoista. Kun budjetti

hyviksytdin, sen voidaan katsoa olevan lupaavin toimintatapa. (Suomala, Manninen &

Lyly-Ytjiinen 2011, 178-179.)

Yrityksen budjettikausi on yleensa vuosi. Se voi olla joskus lyhyempikin, mutta ei
kuitenkaan yleensa yli kahta vuotta. Kauteen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa
budjetin laatimisen vaatima tyomaari, toimiala seka tyokalut ja menetelmat, joilla
budjetti laaditaan. Budjetointia tehddan yleensa siten, ettd seuraavan budjettikauden
budjetti laaditaan ja hyvaksytddn hiukan ennen kuluvan budjettikauden paittymista.

(Suomala, Manninen & Lyly-Yrjiinen 2011, 179.)

Joissain yrityksissa kaytetdidn my6s rullaavaa budjetointia, jossa budjetointikausi
pidetdin samanpituisena tdydentimalld sitd esimerkiksi kolmen kuukauden vilein.
Tilloin budjetointi jatkuu lihes vuoden ympiri. Joissain yrityksissa jatkuvaa
budjetointia pidetdan hankalana toteuttaa. Rullaava budjetointi voidaan yhdistda my6s
pidemmin aikavilin kehysbudjetointiin, jolloin kyseessé voi olla pitkin aikavilin

suunnitelman tarkastamista ja jatkamista vuodella eteenpadin. (Suomala, Manninen &

Lyly-Yrtjainen 2011, 179.)

Q1 revisio Q3 revisio Q1 revisio
Q2 revisio Q4 revisio
ja seur.
vuoden
budjetointi

Kuvio 2. Rullaava budjetointi



2.4 Budjetointimenetelmit

Budjetointimenetelmissi katsotaan olevan kolme luokkaa. Niihin menetelmit voidaan
jakaa silld perusteella, mika on ylimman johdon ja muun organisaation rooli
budjetointiprosessissa. Luokat ovat autoritaarinen (break down), demokraattinen
(build up) seki yhteistydmenetelmi (co-operation, iteration). (Suomala, Manninen &

Lyly-Ytjiinen 2011, 181.)

Autoritaarisessa menetelmassi keskeisin rooli on ylimmilld johdolla. Johto laatii budjetin
eikd muu organisaatio osallistu sithen. Budjetointi tilld tavalla toteutettuna on
suoraviivaista ja tehokasta. Organisaation toimintaa voidaan ohjailla ja koordinoida
ylimman johdon asettamien tarkkojen tavoitteiden suuntaan. Ongelmaksi tissa
menetelmissd muodostuu se, ettd yleensi parasta tietoa budjetoitavista asioista ei
ylimmassa johdossa ole. Se 16ytyy heitd alemmista organisaatioista. Muu organisaatio ei
myOskdin saa tarkkaa kidsitystd budjetissa asetetuista tavoitteista ja keinoista, jolloin ne
voivat jaadd hamaraksi. Menetelma voi osoittautua kayttokelpoiseksi pienissa ja uusissa
yrityksissd sekd esimerkiksi kriisiorganisaatioissa (heikko taloudellinen tilanne).
Tillaisissa tilanteissa muulla organisaatiolla ei yleensa ole sellaista budjetointiin
vaikuttavaa lisitietoa, joka olisi tarpeen budjetin laatimisessa. (Suomala, Manninen &

Lyly-Yrjainen 2011, 181-182.)

Demokraattisessa menetelmissi kaikki onnistumisesta vastuussa olevat osallistuvat budjetin
laatimiseen. Budjetointi aloitetaan budjettivastuun alimmalta olevalta tasolta. Yrityksen
budjetti syntyy kokoamalla tiedot eri organisaation eri tasoilta. Lopuksi tiedot kootaan
yhteen. Menetelmin ongelmaksi voi muodostua se, ettd budjetin kokonaisnikemys voi
jaada puutteelliseksi. Budjettia voi olla my6s vaikea hallita. Voi olla myos olemassa
osaoptimoinnin vaara, kun budjettivastuussa olevat henkil6t saavat vapaasti asettaa
tavoitteita itselleen. Tama tietenkin korostuu silloin, jos palkkaus on sidottu tavoitteisen
saavuttamiseen. Menetelmai voi sopia sellaisiin organisaatioihin, joissa parhaat
edellytykset asettaa tavoitteet omalle toiminnalleen ovat itse organisaatiossa. Henkil6t
vastaavat itse niiden saavuttamisesta. Erilaiset asiantuntija- ja konsulttiyritykset

kayttavat kyseista menetelmai laajalti. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjiinen 2011, 182.)



Yhteistyomenetelmad, iteroiva menetelma, tarkoittaa pyrkimystd yhdistdd edelld mainittujen
menetelmien hyvit puolet. Siina ylin johto koordinoi budjetin laatimista. Budjetin
laatimiseen osallistuvat ne, jotka ovat budjetista vastuussa. Tata menetelmaa
kaytettdessd budjetin laatiminen voi vaatia useampia neuvottelukierroksia.
Toimintatapana se on muita hitaampi. Valitettavan usein kaytetty aika voi olla pois
varsinaisesta tuloksellisesta toiminnasta. Mutta toisaalta budjettipalaverit voivat olla
hy6dyllisia, jos niissd todella keskustellaan ja sovitaan keinoista, joilla strategisesti

tarkeisiin tavoitteisiin pyritdan. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjainen 2011, 182.)

Yhteistydmenetelma

Kuvio 3. Eri budjetointimenetelmien kuvaus (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjiinen

2011, 181-182)

2.5 Budjetointiprosessi

Budjetointiprosessissa arvioidaan yleensa yrityksen aikaisempien vuosien
budjettitavoitteiden toteutumista. Arviointia voidaan soveltaa seuraavan vuoden
budjetoinnin pohjaksi. Sen jilkeen budjetoinnissa tulee luoda skenaarioita tulevan
budjettivuoden toimintaympiristén mahdollisesta kehityksestd ja yrityksen omista
toimintasuunnitelmista. Kolmas vaithe budjetointiprosessissa on itse budjetin
suunnittelu ja laadinta yritystd ja sen tulosyksikk6jd ja toimintoja varten. (Neilimo &

Uusi-Rauva 2005, 234.)
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Tietenkin budjetointiprosessiin kuuluu edelld mainittujen lisiksi monia muitakin
vaiheita ja toimintoja. Jotta budjetointi voi onnistua, se vaatii ylimmain johdon tuen ja
sitoutumisen sithen. Tdrkedd on my0s se, ettd avainhenkil6t ymmirtivat budjetin
merkityksen ja he sitoutuvat sithen. Heididn toiminnallisen vastuualueensa on oltava
selvi, jotta valtytddn vadrinkésityksiltd sekd tuplabudjetoinnilta. Budjettitavoitteet voivat
olla haasteellisia. Ne vaativat sellaiset resurssit, ettd tavoitteet on mahdollista saavuttaa.
Jotta budjettitavoitteet katsotaan hyviksi, se vaatii tuekseen tismaillisen budjetin
seurannan, eroanalysoinnin sekid mahdollisuuden virheiden korjaamiseen, kuten
aiemmissa luvuissa on todettu. My6s rutiineihin kuuluvat asiat, kuten budjettiaikataulut,

budjettilomakkeet ja budjetointikausien mairittely ovat osa prosessia. (Neilimo & Uusi-

Rauva 2005, 234-235.)

Jotta budjetoinnin avulla voitaisiin johtaa mahdollisimman tehokkaasti, sen tulisi olla
oppimisjirjestelma, jossa vuosi vuodelta opitaan lisdd. Budjetointi vaatii tuekseen
toimivan ja hyvin laskentajirjestelman sekd osaavan taloushallinnon, jotta sen voidaan
katsoa olevan onnistunut. Tunnuslukujen tulee olla sopivia. Jotta budjettitavoitteita ja

niiden toteumia voidaan mitata, mittareiden tulee olla kayttokelpoisia. (Neilimo &

Uusi-Rauva 2005, 235.)

2.6 IT-budjetointi kulubudjetoinnin alalajina

Paidpaino tissi raportissa on I'T-budjetoinnissa, joka kisitteend on miaritelty
ensimmaisessa luvussa. Tassa luvussa keskitytaan sithen, mita I'T-budjetoinnilla
tarkoitetaan, ja miksi se koetaan yrityksissa vaikeaksi alueeksi. Ongelmia yritetdin

selventad eri lahteistd poimittujen artikkeleiden avulla.

2.6.1 Tietohallinnon ja liiketoiminnan suhde on murrosvaiheessa

Tietoviikko julisti I'T-hankkeiden jidneen historiaan (Tietoviikko 2014), ja tima
artikkeli kuvaakin osuvasti I'T:n ja samalla I'T-budjetoinnin timanhetkista
murrosvaihetta. Aiemmin koko IT:std on vastannut tietohallinto, jonka siséisid

asiakkaita ovat olleet eri litketoimintayksikot. Yksikot ovat budjetointivaiheessa
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neuvotelleet tietohallinnon kanssa aihioista ja tietohallinto on timan jalkeen
budjetoinut kulut sen hallinnoimaan I'T-budjettiin.

Nykyaan kehittimishankkeet eivit aina ole kokonaan I'T-hankkeita, vaikka IT olisikin
niissa merkittdvissd osassa. Kehittimishankkeiden katsotaan enenevissia miirin olevan
litketoiminnan kehittimishankkeita. Tietotekniikka on yksi osa-alue niissd. Samalla
litketoiminnan vaikutusmahdollisuudet pditoksiin ovat kasvaneet. Tietoviikon
haastatteleman tutkimusyhti6 Marketvisionin mukaan IT-palveluntuottajien tulee olla
tekemisissa niin tietohallinnon kuin myos bisnespéittijien kanssa. (Tietoviikko 2014.)
Koska tietohallinto on usein vastuussa yrityksen kaikista I'T-kuluista, litketoiminnan
mukaantulo paidtoksentekoon on hankalaa. Tama johtuu siita, ettd yleensi organisaatio
on vain tilaajan osassa. Se el vastaa kustannuksista. Tama voi atheuttaa ongelmia

litketoiminnan ja tietohallinnon suhteisiin. (Kolehmainen 2014.)

UPM:n tietohallintojohtaja Turkka Keskinen kirjoitti vuonna 2011 julkaisun nimeltd
I'T-budjetoijan selviytymisopas (Tietoviikko 2011). Siind hdn on ottanut kantaa moniin
I'T-budjettispesifisiin ongelmiin. Yksi on juuri litketoiminnan ja tietohallinnon vilinen
suhde. Artikkelissa hin vertaa I'T-budjettia hammasladkirilld kayntiin. Kyseessa on

samalla kertaa ahdistava ja elamaa helpottava toimenpide. (Keskinen 2011.)

IT-budjetti koostuu kahdesta osa-alueesta: kehityshankkeista ja I'T-jarjestelmien
pakollisista yllapitokustannuksista. Ensimmadiset ovat yleensa taseeseen kirjattavia
litketoimintaa kehittavid bisneshankkeita. Jalkimmadiset ovat pakkopullaa, jotka pitda
maksaa, jotta bisnestd voidaan tehda. Ylldpitokustannukset ovat tavallisesti suoraan
kuluvaikutteisia. Niiden keskindinen suhde taas on sellainen, ettd ensimmaista tulee
kasvattaa, jotta yritys voi menestya. Jalkimmaista tulee pienentda optimoinnin ja

sdastoohjelmien avulla vuosittain. (Keskinen 2011.)

Joissain yhtidissd my0s kehittimisbudjettia on I'T:n vastuulla, kuten kohdeyrityksessa.
Talloin tietohallinto joutuu olemaan niin sanotussa tuomarin roolissa. Se paattia mita
tehddan, mité taas ei. Tdstd voi helposti atheutua ongelmia litketoiminnan ja
tietohallinnon valilla. Mikali liiketoiminta on taysin vastuussa I'T:n kehittimisesta,
siitdkin voi aiheutua monenlaisia ongelmia. Esimerkiksi voidaan nostaa skaalaetujen ja

optimointimahdollisuuksien laiminlyonti tai se, ettei vanhoja jarjestelmia lopeteta.
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(Keskinen 2011.) Vanhat jirjestelmit ovat yrityksille kalliita, koska niiden tekniikka on
vanhanaikaista (kehittiminen maksaa, koska esim. koodausosaamista ei ole
markkinoilla) ja alustakustannukset (palvelin- yms. kustannukset) ovat monin kerroin
kalliimpia kuin uudemman sukupolven jirjestelmissa. Niitd yritetddn siis kaikilla tavoin

poistaa toiminnasta.

2.6.2 IT-budjetin erot muihin litkekulubudjetteihin

Turkka Keskinen ottaa kantaa artikkelissaan monenlaisiin I'T-kuluihin ja niiden
budjettiaikataulun erilaisuuteen, jos verrataan muihin liikekuluihin. Hin ehdottaa, ettd
I'T-budjettia aletaan tehdi jo kesilld. Monissa yrityksissd I'T-kulujen osuus
kokonaiskuluista on huomattava ja siksi niiden budjetointiin tulisikin varata suhteellisen
kauan aikaa. Tdmi taas tarkoittaa sitd, ettd I'T-kulubudjetin luvut tulisivat olla
kaytettavissa jo silloin kun muut yrityksen osa-alueet vasta aloittelevat budjetointia.
Tistd seuraa se, ettd I'T:114 tulisi olla selked kisitys siitd, mitd bisneksessé tapahtuu, ja
mitd seuraavana vuonna halutaan kehittda. (Keskinen 2011.) Ongelmia syntyy mikali
liikketoiminta tiedd, mitd seuraavana vuonna halutaan kehittia. Tietohallinnon tulisi
laatia budjetti, vaikka tietoa seuraavan vuoden kehittdmistarpeista ei ole. Pahinta on
kun seuraavan ensimmaiinen kvartaali on ohi ja todetaan, ettei budjetti pidakaan

paikkaansa.

2.6.3 Ongelma: kulujen vuosittainen kasvu

Ainakin kuluvana vuonna jokaisessa yhtiossa on ollut saastotalkoita, joilla yritetaan
16ytad karsimismahdollisuuksia vuosittaisista pakollisista kustannuksista. Néin on tehty
my0s I'T:n osalta, jota pahimmillaan uhkaa kolminkertaiset kustannukset. Naihin
kustannuksiin kuuluvat vanhojen jarjestelmien yllapitokustannukset, niitd korvaamaan
tehtyjen jirjestelmien toteutuskustannukset sekd ndiden uusien jérjestelmien
yllapitokustannukset. Helppo ratkaisu olisi vanhojen jirjestelmien alasajo. (Keskinen
2011.) Ratkaisu olisi looginen, mutta se ei ole mahdollinen. Vanhojen jirjestelmien
korvaaminen uusilla jarjestelmilld ei ole kaikilla aloilla helppoa eiké halpaa. Vasta
jalkikateen huomataan, ettei kaikkea voida korvata uudella jarjestelmalla. Ja tastd seuraa,

ettd alussa luetellut kustannukset sailyvit.

13



Pakolliset lisenssikustannukset nousevat my6s vuosittain. Lisenssit jakautuvat kahteen
kategoriaan: liiketoiminnallisiin ja henkiloperusteiin lisensseihin. Litketoiminnallisilla
lisensseilla tarkoitetaan yrityksen liiketoiminnalle pakollisia yleensa jirjestelmiin
sidottuja lisensseja. Henkil6perusteiset lisenssit taas ovat niitd kustannuksia, jotka ovat
henkil6sidonnaisia. Niistd esimerkkeind voidaan esittdd eri kayttojarjestelma- ja
toimistotyokaluohjelmia. Koska lisenssimyyjilla on usein monopoli, heidin on erittdin
helppo nostaa ohjelmistolisenssien hintoja. Monopoliasema syntyy siité, ettd
ohjelmistojen- ja samalla jirjestelmien vaihtaminen vaatii suuria rahallisia panostuksia,
joihin yritykset harvoin haluavat sitoutua. Téll6in tulee halvemmaksi maksaa

lisenssimaksuja kuin vaihtaa ohjelmistotoimittajaa.

2.6.4 Strategian ja IT-budjetin vilinen kuilu

Monet organisaatiot kamppailevat I'T-budjetointinsa kanssa. Tavallisimpana syynd on
se, ettd yrityksen tietohallinto ei ymmarra budjetointiprosessia ja eika talouspuoli
ymmarra I'T:td. Yritysten taloushallinnon esimiehet, ovatpa he sitten julkisella tai
yksityiselld puolella, voivat korjata katkenneen yhteyden todella pienilld toimenpiteilla.
Talousosaston tulisi muuttaa asennettaan I'T:tad kohtaan. Usein I'T:td ldhestytadn
asenteella ”budjetti valmiiksi mitd nopeammin sen parempi”. Olisi ymmarrettava, ettd
budjetointi olisi yritykselle tirked suunnittelun viline sekd jatkuva hallinnollinen

prosessi. (Journal of Accountancy 2012.)

Jotta timi voitaisiin toteuttaa, I'T-budjetti tulee sitoa yhtion strategiaan. Jokaisen
organisaation tulisi budjetointivaitheessa vastata seuraaviin kysymyksiin: tukevatko
valitut I'T-kehitysehdotukset yrityksen strategiaa ja ovatko ne linjassa sen strategisten
paamaarien kanssa? Pitdisiko joitain valitsematta jadneitd ehdotuksia harkita uudelleen?
Voiko joku yhtion strategisista painopisteistd tehdd jonkun jo paitetyistd hanke-

ehdotuksista tarpeettomaksi? (Journal of Accountancy 2012.)

Seuraavaksi tulisi hyvaksyttda I'T:n ja tietohallinnon uusi rooli muulla organisaatiolla.
IT-budjetti mielletdan yleensa yhtena suurena massana. Tosiasiassa siind on kolme
toisistaan erottuvaa osaa: juoksu (run), kasvu (grow) ja muuntautuminen (transform).

(Journal of Accountancy 2012.)
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Juoksulla tarkoitetaan I'T-budjetin sitd osaa, joka pitda yrityksen litketoiminnan
pyorimissd. Opinndytetyon kohdeyrityksessa titd osaa kutsutaan baselineksi. Yleensd
niistd kustannuksista ei voida sadstdd, koska leikkaukset aiheuttavat yritykselle
operatiivisen riskin. Esimerkiksi yhti6, joka muutenkin on ajautunut taloudellisiin
ongelmiin, ei kaipaa palvelin-, sovellus- tai tietoliikennehiiriota. (Journal of
Accountancy 2012.) My6s pakolliset projektit kohdeyrityksen nikékulmasta kuuluvat

tahin osa-alueeseen.

Kasvubudjetin osaan sisiltyvit ne kehitysehdotukset, jotka auttavat yhtiotd ottamaan
kdytt66n uusia tyokaluja tai parantamaan olemassa olevia. Ehdotukset voivat sisiltda
esimerkiksi tehokkaamman ohjelmiston kiytté6noton, turvallisemman palomuurin
hankinnan tai yrityksen internetsivujen paivittimisen interaktiivisemmiksi. Kasvu-
kehityshankkeiden tulisi olla tiysin sidoksissa yrityksen strategisiin painopistealueisiin.
Timin osa-alueen kehitysehdotukset eivit ole niin liiketoimintakriittisid kuin juoksu-
osa-alueen ehdotukset. Niiden toteuttamisessa on joustovaraa. Ne ovat sellaisia
projekteja, joita voidaan aikaistaa, jos rahaa on tai lykita, jos raha on tiukassa. (Journal
of Accountancy 2012.) Kohdeyrityksessa tihan osa-alueeseen kuuluvat suurin osa

kehittimis-osa-alueen projekteista.

Muuntautuminen-budjettialueeseen kuuluvat vain tutkimus- ja kehitystyyppiset
toiminnot. Tdhdn alueeseen kuuluvat hanke-ehdotukset voivat olla esimerkiksi uusien
teknologioiden tutkimista, keskeiset muutokset litketoimintaprosesseissa tai uusi tuote
tai palvelu asiakastarjoomaan. PoC’it (toteutuksen testaus), prototyypit ja uuden
jarjestelman tai liiketoimintasovellusten pienimuotoinen testaaminen kuuluvat timan
alueen valikoimaan. Tdmin osa-alueen ehdotukset ovat ensimmaisina leikkauslistalla
elleivit ne ole sidoksissa johonkin strategiseen avaintavoitteeseen, jonka yritys katsoo
olevan olennainen litketoiminnan jatkumiselle. (Journal of Accountancy 2012.)

Kohdeyrityksen kehittimishankkeista osa kuuluu tihin osa-alueeseen.
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3 Budjetoinnin hyvit ja huonot puolet

Perinteiselld budjetilla ja budjetoinnilla on vankka kannattajajoukkonsa. On silli myos

vastustajansa. Seuraavissa alaluvuissa athetta on tarkasteltu kriittisesti.

3.1 Budjetoinnin hyvit puolet

Budjetointia kdytetadn melkein jokaisessa maapallon yrityksessa, ainakin jossain
muodossa. Monia todistettavia etuja on mainittu jo aiemmissa luvuissa. Ohessa esitin
muutamia lisindkokohtia. Budjetti pakottaa vastuuhenkil6t suunnittelemaan
tulevaisuutta seuraavaa kahta kuukautta pidemmille (mitd tehdadn nykyisyyden jilkeen,
mita olisi kannattavinta tehda?). Se toimii my0s yrityksen strategisen suunnittelun
apuvilineend (mika on tuottavin liiketoimintastrategia timén hetken

markkinatilanteessa?).

Budjettien avulla voidaan seurata my6s suorituksia, joihin voidaan sitoa erilaisia
kannustinjarjestelmia. Esimiehet voivat sitoa alaistensa suoritukset budjettikauteen, ja
sen perusteella maksaa mahdollisia kannustinpalkkioita. Budjettia voidaan verrata
toteumaan ja ndin antaa alaiselle my0s palautetta hanen suorituksestaan. Menetelmaa
kdytetddn tavallisesti suurimmalta osin rahallisten tavoitteiden seurannassa. Sitd voidaan

my0s kiyttdd operatiivisten tavoitteiden seuraamisessa. (Accounting Tools 2014.)

Budjetointi on ensisijaisen tirkedd kasvuyrityksilld, kausittaismyyntiyrityksilld seka
sellaisilla yrityksilla, joilla on epasdannollinen myynti. Téllaisten yritysten on vaikeaa
ennustaa, miten paljon rahaa he tarvitsevat lahitulevaisuudessa. Tami voi aiheuttaa
satunnaisen kassavirtakriisin, jos jossain kuussa kassasta maksetaan ulos enemmain kuin
mité sinne tulee sisddn. Budjetti on oiva ty6kalu kassavirtojen lyhytaikaisessa

ennustamisessa. Ennustamisjakson kasvaessa sen luotettavuus kuitenkin pienenee.

(Anderson 2013.)

Budjetointi voi auttaa eri osastojen vilistd vuoropuhelua. Kun suunnitelmat ja

odotukset kirjataan numeraalisiksi talousarvioiksi, se pienentad omalta osaltaan
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vadrinymmairryksen mahdollisuutta ja toisaalta yhdenmukaistaa keskustelukulttuuria
osastojen valilld. Hyvin kasatut budjetit voivat arvokkaalla tavalla helpottaa

viestintaprosessia. (Accounting for Dummies 2014.)

Budjetointi ja budjetti auttavat my6s investointien ja mahdollisten sdatokohteiden
suunnittelussa. Yleensa yritykselld on vain rajallinen maara rahaa kiintedssa
omaisuudessa seka liiketoimintapadomassa, joka voidaan kohdistaa investointeihin.
Budjetointiprosessi pakottaa johdon pdittimiin, mitkd ovat parhaat kohteet ja minne
investoida rajallinen padoma. Lisdksi budjetointia voidaan kayttid myos
kustannussiaastojen suunnittelussa. Sen avulla yrityksen johto voi mairitelld kaytettivat

rahalliset resurssit. (Anderson 2013.)

Padomarahoittajat, pankit, toimittajat ja muut lainaajat antavat harvoin sellaiselle
yritykselle rahaa tai luottoa, joka ei voi antaa jonkinlaista tietoa yhtion taloudellisesta
tilanteesta. Tietenkin jos yritykselld on vakuutena kaytettivaa varallisuutta, ei ongelmaa
ole, mutta muussa tapauksessa tarvitaan talouslukuja todistamaan yhtion vakaasta
tilasta. Jos kyseessd on uusi yritys tai yritys on laajentamassa, budjetti osoittaa
mahdollisille uusille partnereille sen, miten heidin mukaantulonsa tulee vaikuttamaan

yrityksen myyntiin sekd tuottoihin. (Ashe-Edmunds 2014.)

Budjetilla on iso merkitys my0s yritysten suursijoittajille. Paljon padomaa yritykseen
sijoittaneet voivat haluta mitata yrityksen edistystd niin sanotun benchmarkingin avulla
(Anderson 2013). Bechmarkingilla tarkoitetaan esikuva-analyysi/vertailuanalyysia (e-
conomic) eli tissd tapauksessa yrityksen budjettia verrataan samalla (tai toisella)
toimialalla toimivan toisen yrityksen budjettiin. Nain voidaan selvittda onko yrityksen
kulurakenne kilpailukykyinen kilpailijoihin verrattuna. Vaikka yritys voi paittda olla
luottamatta omaan budjettiinsa, kannattaa kuitenkin tehdi varovainen budjetti
investoijia varten. Sama perustelu toimii lainanantajiin, jotka voivat mahdollisesti aika

ajoin haluta verrata budjettia toteumaan. (Anderson 2013.)
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3.2 Budjetoinnin huonot puolet

Perinteinen budjetointitapa on saanut kritiikkid osakseen. Sen on sanottu olevan aikaa
ja rahaa vieva turha prosesst, jota ilmankin yritys voi toimia. Tassd luvussa esitelladn
parin perinteisen budjetoinnin kritisoijan mielipiteitd. Toinen heistd on suomalainen
Pertti Akerberg ja toinen ruotsalainen Jan Wallander. Viimeiseksi mainittu lopetti

perinteisen budjetin kdyton yhdessa Ruotsin suurimmista pankeista.

3.2.1 Kotimainen kritiikki

Pertti Akerberg kitjoitti vuonna 2006 kitjan nimelti ’Budjetoinnin mielettémyys”.
Tissi teoksessaan hin kritisoi perinteisti budjetointimallia. Akerbergin mukaan
yritykset eivit osaa tai eivit halua kiyttdd budjetointia niin, etta siitd saatavalla tiedolla
olisi konkreettista hyotyi. Akerberg pitid perinteistd budjetointia hitaana ja kalliina
prosessina. Se ei luo oikeanlaista ilmapiiria eikd se my6skdan luo arvoa omistajille,

asiakkaille eikd organisaatiolle. Hin katsoo sen olevan enemmin rajoittava tekija

("katto” kasvulle ja lattia” kustannuksille), joka laaditaan olettaen, ettd maailma on

muuttumaton. (Akerberg 2006, 54—55.)

Akerberg on ollut mukana Beyond Budgeting Round Table -ryhmiissi, joka koottiin
toteuttamaan CAM-I:in (The Consortium Of Advanced Management - International)
tehtavad budjetointia kisittelevaa tutkimusta. Round Table julkaisi vuonna 2003
Beyond Budgeting -kirjan, jossa my6s kritisoidaan perinteistd budjetointimallia.

(Akerberg 2006, 16.)
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Alla on lueteltu 10 kohtaa, jotka Beyond Budgeting Round Table on listannut mallin

huonoiksi puoliksi:

(Beyond Budgeting Round Table 2013)
1. mallin katsotaan rajoittavan nopeaa toimintaa
se on liian yksityiskohtainen seka kallis
. budjetti on vanhentunut parin kuukauden sisélla

se el toimi kilpailuymparistossa

2

3

4

5. budjetointi on irrallaan strategiasta

0. se tukahduttaa aloitekyvyn ja innovatiivisuuden
7. budjetointi suojaa arvoa tuottamattomia kuluja
8. se vahvistaa madriysvaltaa ja kontrollia

9

. budjetointi vahentda motivaatiota

10. se kannustaa epieettiseen kdytokseen ja lisdd maineriskia

3.2.2 Case Svenska Handelsbanken, Jan Wallander

Myos Svenska Handelsbankenin pidjohtaja Jan Wallander on arvostellut perinteisti
budjetointimallia. Hin julkaisi vuonna 1999 Skandinavian Journal of Managementissa
artikkelin nimeltd "Budgeting - an unnecessary evil”, joka nimensi mukaisesti kritisoi
laajasti kdytossa olevaa mallia. Wallander kertoo miten hin lopetti budjetoinnin
Handelsbankenissa, kun hinet valittiin sen pddjohtajaksi 1970-luvulla. (Wallander 1999,
4).

Artikkelinsa yhteenvedossa Wallander kuvaa mielipidettiin budjetoinnista
mielenkiintoisen laiva-vertauskuvan avulla. Se kuvastaa osuvasti hanen suhdettaan
perinteiseen budjetointiin. Hinen mielestdin yritys on kuin laiva, joka kulkee alas levedd
ja mahtavaa jokea. Joki kuvastaa kokonaistaloutta, josta yritys on osa. Joella kulkee
monia muitakin laivoja. Niiden koko miehist6 yrittda kuljettaa laivojaan
mahdollisimman nopeasti jokea alaspidin. Kapteenit nikevit toistensa laivat, mutta
yleensd nakyvyyttd huonontaa sumu ja usva. Heilld on vain epamdéariinen kisitys siité,

miten muita laivoja manéveroidaan. (Wallander 1999, 14.)
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Laivan kapteenilla ei ole luotettavaa merikorttia, mutta kokemuksesta tiedetddn, ettd
siind on matalikkoja seka karikkoja, joita tulee viistelld. Jotkut jokitaipaleet ovat suoria
ja helppokulkuisia, toiset ovat mutkaisia ja virtaus voimakasta. Koskiakin on edessi ja
jopa vesiputouksia, joissa moni laiva on uponnut. Siti ei voida tietdd, mikd edessa
odottaa. Kapteenin tehtidvini on saada miehisté soutamaan niin kovaa kuin
mahdollista, jotta laiva pdisisi muiden laivojen edelle. Samaan aikaan kapteenin tulee
valmistautua tekemain viistoliikkeitd, jotta voidaan valttdd vaarat. Ne voivat ilmentya
odottamatta. Hanen tulee my6s 16ytéa reitti sellaiseen virtauskohtaan, joka auttaa laivaa

eniten ottamatta kuitenkaan turhia riskejd. (Wallander 1999, 14.)

Kuinka perinteinen budjetointimalli nyt sopii tihdn kuvaan? Perinteisen prosessin
mukaan, miehist6 tutkii rantoja ja tekee joka 12. tunti selvityksen siitd, miten pitkille on

paasty edellisen laskelman jilkeen. Seuraavaksi tehdain raportti - vuosikertomus.

(Wallander 1999, 14.)

Mutta miehist6lld on tapana myos istuutua joka 9. tunti ja paattad millaisella kurssilla
heidin tulisi purjehtia seuraavat 12 tuntia, sen jilkeen kun seuraavat kolme tuntia ovat
kuluneet. Henkil6t eivit ole varmoja, missa he laskelman tehdessain ovat. He liikkuvat
jokea pitkin samaan aikaan. He yrittivit arvioida tilanteen. Kun 12 tuntia on kulunut,
he alkavat ohjata uuden kurssin mukaan, joka oli paitetty edellisessd istunnossa. Kaikki
menee hyvin, jos joki virtaa niin kuin he ovat arvioineet ja muut laivat (heidan

kilpailijansa) eivit ole I6ytineet parempia kursseja. (Wallander 1999, 15.)

Monesti he huomaavat, etti ei joki aina virtaa odotetulla tavalla. He tekevit
haaksirikon, jos kurssia ei muuteta. Miehiston tulee tassa vaiheessa arvioida tilanne
uudelleen ja antaa uudet ohjeet laivan navigointijirjestelmain, jotta uusi kurssi
pystytddn valitsemaan. Uudet kiskyt toimitetaan kaikille niille, jotka ovat mukana laivan
navigoimisessa. Voisi kuvitella, ettei tillainen laivanohjaustapa heriti luottamusta

matkustajissa.

Luultavasti matkustajat haluaisivat olla sellaisessa laivassa, jossa kapteenin aika ei kulu
niin paljoa kurssinlaskemiseen. Hin vaan korostaisi turvallista matkustamista, jolloin

tahystetadan rantaa ja muita laivoja. Hinelld olisi kdsitys my0s siitd, miten nopeasti he
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kulkevat. Hinelld tulisi my6s olla laivan keulassa henkild, joka varoittaa mahdollisista
matalikoista. Kuvatussa laivassa kapteeni pysyy kannella miettien, mika olisi paras tapa
vilttad kaikki vastaantulevat vaarat ja kuinka kayttid hyviksi kaikki mahdollisuudet,

jotka kohdataan. (Wallander 1999, 15.)

Yllimainittu esimerkki on hyvi ja osuva kuvaus perinteisen budjetoinnin huonoista
puolista. Se nostaa esiin my6s BBRT-ryhmian mainitsemat ongelmakohdat. Nayttaa
siltd, ettd perinteinen budjetointimalli on saamassa monenlaisia haastajia, joissa on

otettu huomioon vanhan mallin ongelmakohdat ja opittu niista.
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4 Kohdeyrityksen ja sen nykyisen budjetointiprosessin kuvaus

Tissd luvussa kdydddn ldpi kohdeyritys ja sen toimintaympiristé sekd sen I'T-budjetin ja

-budjetoinnin eri osa-alueet ja kasitteet.

4.1 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on suomalainen vakuutusyhtid, jonka I'T-litkekulujen budjetointiprosessiin
tyon kirjoittaja on osallistunut vuodesta 2007 ldhtien toimiessaan tietohallinnossa I'T-

controllerina.

Yritys myy asiakkailleen padsdantoisesti immateriaalituotteita vakuutusturvan
muodossa. Tasta voidaan péitelld sen vuosittaisten tietoteknisten litkekulujen olevan
suhteellisen suuria lopputuotteita kun hallinnoidaan paisiintoisesti tietojarjestelmissa.
Vuonna 2013 yrityksen ICT-kulut ovat olleet noin 22 prosenttia muista litkekuluista,
jotka taas ovat keskimairin noin 54 miljoonaa euroa. Muilla liikekuluilla tarkoitetaan
kuluja, jotka eivit ole aiheutuneet vakuutusten hankinnasta, hoidosta tai hallinnosta. Ne

eivit sisalla myoskain sijoitusten hoitokuluja tai saatuja jalleenvakuutuspalkkioita.

IT-kulujen osuus muista liikekuluista
vuosina 2007-2012

1 Muut liike kulut
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Taulukko 1: I'T-kulujen osuus muista liikekuluista vuosina 2007-2012
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Vakuutusten tietoja sailytetadn erilaisissa vakuutusten hoitojirjestelmissa, joilla kaikilla
on omat yllipito- ja infrastruktuurikustannukset. Jarjestelmia tulee my6s kehittaa, jotta
asiakkaat saavat mahdollisimman hyvii tuotteita. Edelld mainittujen lisiksi yritysten
tulee kehittdd myos erilaisia lisdpalveluita asiakkailleen. Naista lisdpalveluista
suurimpana ovat yritysten verkkosivut seka yksityis- ja yritysasiakkaiden verkkopalvelut.
My6s myyijien tyokalujen tulee olla mahdollisimman tehokkaita. Niitdkin pitdd pystya
kehittiméan jatkuvasti, jotta myyntitilanne on potentiaaliselle asiakkaalle miellyttava.

Vanhentuneilla tyokaluilla on vaikeaa tyydyttdd nykyajan asiakkaiden tarpeita.

Vakuutusyhti6itd voidaan verrata pankki- ja finanssitoimijaan, jonka tuotteet, talletukset
ja lainat ovat vain nollia ja ykkosid erilaisissa tietokannoissa ja jirjestelmissd. Niiden
sisalto pitdd kuitenkin voida ndyttda yrityksen eri asiakkaille mahdollisimman

informatiivisesti seké kayttajaystavallisesti.

4.2 Yrityksen nykyisen IT-budjetin ja -budjetointiprosessin kuvaus

Timan luvun tavoitteena on selvittdd lukijalle, mita yrityksen I'T-budjetilla tarkoitetaan,
mitd se sisdltdd, miten se on erotettu muusta budjetista sekd miten I'T-budjetointi on

alemmin organisoitu.
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Yrityksen koko litkekulubudjetti koostuu kahdesta padosiosta: henkil6- ja

palkkabudjetista sekd muut liikekulut -osiosta. I'T-kulut kuuluvat jalkimmaiseen

ryhmiin, jossa ovat mukana myds auto-, kaluste- sekd markkinointibudjetit. I'T- ja

markkinointibudjetit ovat muista litkekuluista suurimmat osakokonaisuudet.

/
Liikekulubudjetti

\

i R
/M
Henkilo- ja S
palkkabudjetti Kalusteet
—
Markkinointi

uut liikekulut

\

-

Tuotanto
(baseline)

\

Pakolliset
projektit

Kehittdminen

N—

Kuvio 4: Yrityksen liikekulubudjetin kuvaus

421 TIT-budjetti

IT-budjetti sisaltaa kaikki yrityksen tietotekniset kustannukset hankittavista koneista

suurien kehityshankkeiden budjetointiin. Tietohallinto on vastuussa niin I'T-budjetista

kuin my6s I'T-kulujen toteutumien seurannasta. Osa kuluista aiheutuu kuitenkin

sisdisten asiakkaiden kehitystarpeista sekd heidin hankkimistaan laitteista ja lisensseista.

Ongelmia syntyy, koska tietohallinnolla on vihiiset mahdollisuudet vaikuttaa kulujen

syntymiseen. Edelld mainittuun ongelmaan paneudutaan tarkemmin luvussa 6.

4.2.2 Budjetointikohteet

Yrityksessd budjetoidaan tili-kustannuspaikka -yhdistelmalld. Yrityksen tilikartta on

muodostettu niin, ettd silld on noin 30 tilid, jonne ei tilidida tai budjetoida muita kuin

I'T-kuluja. Naita tileja kutsutaan I'T-tileiksi. My0s jokaiselle jarjestelmalle on perustettu
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oma kustannuspaikkansa sisadisessé laskennassa. Ndin eri jirjestelmien kustannuksia

voidaan seurata vaivattomasti my6s aiempien vuosien osalta.

Yleensa erilaisille kehitysprojekteille ja -hankkeille perustetaan oma
kustannuspaikkansa, jotta niidenkin toteumia seka budjetteja voidaan seurata
vaivattomasti. Projektit ja hankkeet eroavat toisistaan siten, etta projektit ovat puhtaasti
kuluiksi kirjattavia erid. Hankkeet aktivoidaan ja niistd kirjataan tuloslaskelmaan seki

litkekulubudjettiin vain vuosittaisten poistojen osuus.

IT-budjetti koostuu kolmesta osa-alueesta. Ne ovat tuotanto (baseline), pakolliset

projektit sekd kehittaminen.

Tuotanto, niin sanottu baseline, on erilaisten jatkuvien, pakollisten, kustannusten
kokonaisuus. Tidhidn osa-alueeseen kuuluvilla kustannuksilla turvataan yrityksen
jarjestelmien toimivuus seki se, ettd henkilokunnalla on heidin tyossddn tarvitsemansa

vilineet.

Pakolliset projektit koostuvat viranomaisvaatimusten aiheuttamista pakollisista
ty6kokonaisuuksista. T4llaisia ovat lahiaikoina olleet esimerkiksi SEPA (Single Euro

Payment Area) -uudistus.

Kehittimiselld tarkoitetaan puhdasta jirjestelmi- ja ty6vilinekehittimista. Sithen
kuuluu esimerkiksi taysin uuden vakuutusjirjestelmin rakentaminen tai olemassa
olevan parantaminen. Lisdksi tihdn osa-alueeseen kuuluvat yrityksen I'T-

infrastruktuurin ja tyontekijoiden tyévilineiden parantamiseen tahtidavat hankinnat.

4.2.3 IT-budjetoinnin vastuuhenkil6t

IT-budjetoinnista kokonaisuutena ovat vastuussa tietohallinto seka litketoiminnan ja
tietohallinnon viliin perustettu suhteellisen uusi yksikko Liiketoiminnan kehitys
(jatkossa LIKE). LIKEn tavoitteena on saada yhtioén kokonaiskehittiminen
yhteniiseksi sekd varmistaa, ettd palveluiden kehittimisessd, asiakaspalvelussa ja

myynnissd on kaytossd parhaat mahdolliset toimintatavat. Keskeinen osa yksikon
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toimintaa on myos yhtion kehittimisen tehokas seuranta ja toteuttaminen seka
asiakaslidhtoisyyden parantaminen. Yksikossa tyoskentelee talld hetkelld noin x ithmisté,
joista budjetoinnissa suoraan on mukana noin kuusi thmistd. Vilillisesti koko yksikko

on budjetoinnissa jollain tavalla mukana.

Kohdeyrityksen tietohallinnossa tyoskentelee noin x ihmistd, joista suoria
budjetointivastuullisia on kuusi. Heistd jokainen on tietohallinnon johtoryhman jasen.
Jokaisella johtoryhmin jasenelld on oma vastuualue, josta hin on henkil6kohtaisesti
vastuussa. Ne ovat sovelluskehitys, vakuutusjirjestelmat, infrastruktuuri, arkkitehtuuri,

varainhoidon jérjestelmit seka lisenssit.

4.2.4 IT-budjetointiprosessi ja aikataulu

Yrityksen litkekulut budjetoidaan kerran vuodessa. Budjetointi on perinteisesti aloitettu
syyskuun alussa. Yrityksen ensimmaiinen suunnittelukierros on kestinyt noin kaksi
kuukautta. Valmista on pitanyt olla lokakuun lopussa. Suunnittelu on tehty
suurimmaksi osaksi litketoiminnan kehityksessi ja tietohallinnossa toisistaan
riippumatta. Suunnittelukierroksen lopussa yrityksen johtoryhmalle on koostettu
ehdotuksista yhteenveto, joka on kiyty lipi johtoryhmian kokouksessa. Lapikaynnin
jalkeen osastot ovat saaneet tiedon kokouksessa piitetyistd toimenpiteistd. Yleensi
toimenpiteet ovat sisaltineet kulujen karsimista. Koska toinen kierros on suhteellisen
lyhyt, kestien noin parisen viikkoa, leikkaukset on tiytynyt tehdd nopeassa aikataulussa.
Karsintakierroksen jilkeinen budjetti esitetddn ensin johtoryhmille ja timin jilkeen
yrityksen hallitukselle marraskuussa. Kokonaisuudessaan I'T-budjetointiin kaytettaan

aikaa noin 2,5 kuukautta.
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5 Menetelmivalinnat

5.1 Tutkimusmenetelmi

Tutkimusmenetelmiksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska kyseisessa
tutkimusmenetelmissi keskitytddn kuvaamaan todellista eldmda” (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 161). Tutkimuksen nikokulmaksi valikoitui konstruktiivinen
tutkimusote. Tutkimusote valikoitui konstruktiiviseksi, koska timan opinnaytetyon
tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa, jolla voidaan ratkaista todellisia ongelmia. Alla

olevassa kuvassa on esitetty konstruktiivisen tutkimuksen ydinosa-alueet.

Ongelman ja ratkaisun Ratkaisun toimivuus
kdytannollinen kdytannossa
merkitys

Konstruktio

(ratkaisu ongelmaan)

Yhteys aikaisempaan Tutkimuksen
teoriaan teoreettinen
kontribuutio

Kuvio 5: Konstruktiivisen tutkimuksen ydinosa-alueet (LLukka 2001.)

Kohdeyrityksen I'T-budjetointiprosessi on koettu ongelmalliseksi ja titd ongelmaa
pyritain ratkaisemaan timan innovatiivisen konstruktion, uuden toimintamallin avulla.
Konstruktio pyritdan tekemiin haastatteluissa saatavien kehitysehdotusten avulla ja
konstruktiota my0s testataan kdytinndssi kehitystoimenpiteiden toimeenpanon avulla.
Loppuhaastatteluiden perusteella voidaan selvittda onko konstruktio ratkaissut

tutkimusongelman. Opinndytety6 tehddin budjetointivastuullisten kanssa tiiviissa
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yhteistyOssd. Tdnd aikana voidaan odottaa tapahtuvan kokeellista oppimista puolin ja
toisin. (Lukka K. 2001.) Koska tissd opinndytetyGssa paapaino on haastatteluiden
kautta esiin tulleiden kehitystoimenpiteiden kiytt6notossa kohdeorganisaatiossa ja
toimenpiteiden vaikutusten selvittimisessa, konstruktiivinen tutkimusote tuntui kaikista

luontevimmalta tavalta tehda tutkimus.

Tutkimuksessa kaytetdan hyodyksi kirjoittajan omia tietoja (ollut tutkimuksen kohteena
olevassa prosessissa mukana seitsemin vuotta) sekd budjetointivastuullisten

kertomuksia menneini vuosina tutkimuskohteessa ilmenneistid ongelmista.

Tutkimuksessa my6s testataan muuttuuko vastuullisten mielipide prosessin
toimivuudesta, jos sitd muutetaan heiddn haluamallaan tavalla. Tutkimuksessa my6s
pyritdan oppimaan uutta itse tutkimuksen aitheesta kuin myos sithen vaikuttavista

asioista.

5.2 Aineistonkeruumenetelmai ja sen kisittely

Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui avoin haastattelu. Menetelmaksi valittiin tama,
koska se muistuttaa enemmain keskustelua kuin haastattelua. Avoimella haastattelulla
voidaan saada enemmin irti kuin strukturoidun haastattelun avulla. Haastattelija luotsaa
keskustelua tarvittaessa takaisin varsinaiseen aiheeseen, mutta tekee sen hienovaraisesti.
Menetelmissa tutkija voi pyytdd tarvittaessa tarkennuksia vastauksiin ja samalla voidaan

ohjata keskustelua uuteen suuntaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka A. 2006.)

Haastattelu sisilsi kaksi kysymysta. Talld tavalla haastateltavien ajatuksille ja omille
pohdinnoille annetaan litkkumatilaa. Pyrittiin siis suhteelliseen ei-ohjattuun
haastatteluun, jotta tutkijan omat ennakkoasenteet tai mielipiteet eivit ohjaisi

haastateltavien vastauksia.

Haastatteluista kerittiin selvit kehityskohteet ranskalaisilla viivoilla dokumenttipohjaan,
joka kaytiin vield haastateltavan kanssa lapi. Nain voitiin olla varmoja, mita asioita
haastateltava tarkoitti lausunnoillaan. Lisdksi tekstiaineistoa saatiin kohdeyrityksen

internetsivuilta seka sisaisista materiaaleista.
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6 Kehityskohteiden valinta

Tissé luvussa keskitytddn haastatteluihin, jotka tehtiin alkukesistd vuonna 2013.
Haastatteluissa saatujen vastausten perusteella paatettiin mita asioita tulisi seuraavan
vuoden budjetointiprosessissa muuttaa. Haastatteluiden tulokset ovat koottu

taulukkomuotoon Tutkimustulokset-luvussa.

6.1 Haastattelut

Vuoden 2013 budjetoinnissa ilmenneiti ongelmakohtia pyrittiin selvittimiin
tarkemmin lopputy6td varten haastattelemalla budjetista vastuussa olevia henkil6ita.
Tama haluttiin toteuttaa kuitenkin niin, etta haastateltavat henkil6t olivat olleet budjetin
teossa mukana erilaisissa rooleissa. Niin ongelmasta saataisiin selvempi kuva kuin vain
esimerkiksi osaston johtajia haastattelemalla. Haastateltaviksi valikoituivat I'T:sta
johtoryhmatasolla vastaava johtaja, LIKE-yksikon johtaja, tietohallintojohtaja seka

sovelluskehityksestd vastaava johtaja.
Haastattelussa kysyttiin kaksi kysymystd. Ensimmiinen kysymys: ”Mika sinun
mielestdsi meni pieleen vuoden 2013 budjetoinnissa?”’. Toinen kysymys: "Miten

budjetoinnin pitiisi mielestisi menna tdydellisessd maailmassa?”.

Taulukko 2. Perustiedot haastatteluista.

Haastateltava Syy valinnalle Haastattel Haastattelupaikka |Haastattelu
updivi aika
Johtoryhmin jésen Vastaa IT-kuluista 11.6.2013 | Yhtién pddkonttori 60 min
johtoryhmatasolla

Liiketoiminnan IT-budjetista vastaava 14.6.2013 | Yhtién pddkonttori 60 min

kehittiminen, johtaja litketoiminnan puolelta

Tietohallinto, johtaja IT-budjetista vastaava 14.6.2013 |Yhti6n sivukonttori, | 60 min
tietohallinnon puolelta Tietohallinto

Tietohallinto, Sovelluskehityksestd vastaava | 12.6.2013 [Yhti6én sivukonttori, | 60 min

kehitysjohtaja johtaja tietohallinnossa Tietohallinto
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6.2 Haastatteluiden tulokset

Vuoden 2013 alussa, kun hallitus oli hyviksynyt budjetin, huomattiin, ettd
budjetoinnissa oli tapahtunut virheitd. Budjetoimatta (Taulukko 4, kohta 1.) olivat
jadneet muun muassa edellisend vuonna alkaneet yli vuoden kestivit projektit. Budjetin
ja todellisten kustannusten viilld oli suuri, koska jo aloitettuja projekteja ei voitu endd
lopettaa. Lisiksi huomattiin, ettd suurimman vakuutusjarjestelmin niin sanottu
pienkehitys oli jatetty budjetoimatta kokonaisuudessaan. Oli kuitenkin paivinselvaa,

ettd kustannuksia tulisi syntymaian myos vuonna 2013.

Budjetoinnin aikataulu (Taulukko 4, kohta 2.) on ollut kired, lokakuun puolivilista
marraskuun puoleenviliin. Tédssa ajassa tulisi tehdé syvaluotaava analyysi seuraavan
vuoden mahdollisista kehityskohteista, uusista hankinnoista, lisenssitarpeista ja niin

edelleen. Aikataulu on ongelmallinen.

Ongelmaksi on niahty my6s yksittéisiin kehitystoihin sidottu budjetointi (Taulukko 4,
kohta 3.). Se tuntuu rajoittavalta ja aiheuttaa kémpelyyttd. Nykyaikana vannotaan
ketteryyden nimeen. Parhaana tapana toimia pidetiddn nopeaa kehittimisti ja reagointia.
Tilloin annettujen rajojen sisalld voidaan liikkua vapaammin seki kohdistaa resurssit
kaikista kannattavimpiin t6ihin rahallisesti tai prosessillisesti. Jos budjetti on sidottu

yksittaisiin tekemisiin tai projekteihin, ei ketteryyden periaate toteudu.

Budjetoinnin kuluessa tietohallinto ja LIKE eivit vaihtaneet mielipiteitd (Taulukko 4,
kohta 4.), vaikka budjetointi olisi ollut jairkevimpaa tehdéd yhdessa. Jokainen
jarjestelmavastuuhenkilé mietti omaa kapeahkoa osa-aluettaan pohtimatta mita
kyseinen kehitysty6é mahdollisesti atheuttaa muuhun I'T-ympirist6on. On tavallista, ettd
yhden kohteen kehittdiminen voi atheuttaa muutoksia moniin jirjestelmiin. Esimerkiksi
uuden tuotteen tuominen markkinoille atheuttaa toimenpiteitd monissa kohteissa.
Vakuutusjirjestelmain tulee tehda aikaa vievad manuaalityoti, jotta uusi tuote voidaan
lisdtd jarjestelmddn. MyOs jarjestelmin palvelinkapasiteettia tulee kasvattaa, jotta uudet
vakuutukset mahtuvat sen kantaan. Liittymia luodaan jarjestelmasta erilaisiin
tietovarastoihin, joista tietoa siirretdian mm. verkkopalveluihin. Ja tietenkin

verkkopalveluihin tarvitaan paivityksid, jotta asiakas pystyy nikemain vakuutuksensa
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halutessaan. Yleensa tuotepaillikké huomioi vain jirjestelmassa tehtivit muutostyot.
Siksi kommunikaatio eri osa-alueiden vililld on valttimitonti toimivan budjetoinnin
kannalta. Asiat voivat my0s sujua pdinvastaisella tavalla: kustannuksia budjetoidaan
moneen kertaan, koska kukaan ei hallinnoi kokonaisuuksia. Keskustelua ei kdyda
yhdessi siitd, kuka huolehtii mistikin. Téll6in projektin budjetti voi olla suhteettoman
suuri tehtdviin tydhon verrattuna, koska joku on budjetoinut projektin kustannuksia

suoraan jirjestelmaille ja joku toinen taas on tehnyt projektikohtaisen budjetin.

Tietohallintojohtaja halusi ettd I'T-budjetille maaritellain maksimitaso, jotta valtytddn
aiempina vuosien budjetin paisumiselta (Taulukko 4, kohta 5.). Se on taso, jota se ei saa
(ilman hyvid perusteluita) ylittad. Lisdksi tulisi laskea I'T:n baseline,
tuotantokustannukset, joka sisiltdvit lilketoiminnan jatkumiselle pakolliset I'T-
kustannukset. Pohjakustannukset sisaltiisivat niin pakolliset palvelinkapasiteettimaksut
kuin esimerkiksi lisenssi- ja tuotantoymparistépalvelumaksut. Kun baseline on

madritetty, voidaan sen ja maksimitason erotus varata kehittimiselle.

Budjetin koostuminen 2013 vs. 2014

1200 B Tuotanto M lisenssit  ® Ylldpito ja h&irihuolto ¥ Pakolliset projektit ™ Kehitt&minen

1 000

Harkinnanvaraiset kulut .

.._
) l— iiketoimfnnalle
200 . Lii . -
pakolliset kulut
200
0

Ennuste 2013 Budjetti 2014 (esim.)

Kuvio 6. Budjetin koostuminen 2013 vs. 2014.
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Ongelma nimelti toiveiden tynnyri (Taulukko 4, kohta 6.) on tuttu kaikille niille, jotka
tekevit kehitysbudjetointia yhteistydmenetelmilld. Ongelmaksi muodostuu se, etta
kaikki litketoiminta-alueet haluavat sisallyttad budjettiin kaikki mieleen tulevat
kehitysaihiot. Kannattavampaa olisi toteuttaa vain ne aihiot, joista on eniten hyotyi ja
jotka tukisivat yhtion seuraavan vuoden strategiaa. Ja kun kaikki liiketoiminta-alueet
toimivat samalla tavalla, seurauksena on monien miljoonien eurojen kokonaissumma.
Etukiteen tiedetdin, ettei yrityksen johto tule sitd hyviksymain sellaisenaan.
Budjettivastuulliset, tietohallinnossa tai LIKEssa, eivat kuitenkaan pysty tekemain
priorisointia litketoiminnan puolesta annetussa aikaikkunassa, koska heilld ei ole
tarvittavaa lilketoimintaosaamista. Priorisointi onnistuu silloin kun tekijalld on todella
hyvi nakemys litketoiminnan eri osa-alueista seka siita, mitka asiat ovat toisiinsa
sidoksissa. Tatd osaamista yrityksessd on vain vastuullisilla litketoimintayksikoéilla.
Heidédn osaamisensa on arvokasta. Baselinea ei voida yleenséd endd pienentid, koska se
lihtokohtaisesti laaditaan mahdollisimman realistiseksi. Leikkaukset on tehtava
kehittimisestd. Tall6in paddytddn hatiratkaisuihin, jotka eivit ehké ole pidemmilla

tahtaimella kannattavia, perusteltuja tai edes mahdollisia noudattaa.

LIKEn johtaja piti suurena puutteena toimintasuunnitelmien, strategian ja I'T-budjetin
vilisen yhteyden puuttumisen (Taulukko 4, kohta 7.). Budjetin tulisi olla
toimintasuunnitelman rahallinen vastine. Sellaiseksi se maariteltiin teoriaosiossa,
kohdeyrityksessa se ei ole sellainen. Budjetointiohjeessa sanotaan, etta
’toimintasuunnitelman tulee olla valmis ennen kulubudjetointia”. I'T-kulujen osalta se
on tdysin mahdotonta. Mahdotonta se on siksi, ettd kehitystyoaihiot tulevat
litketoiminnasta, tietohallinnolla ei ole selvyytta siitd, mitd ne tulevat olemaan. Tamin
vuoksi budjetti on irrallaan toimintasuunnitelmista seké yhtion strategiasta. Yhtion
strategia on nahtéivissa yrityksen intranetissa. Sitd pidetaan kuitenkin epimaariisena ja
litan laajana. Siitd ei voida suoraan johtaa niin sanottuja kehityksen keihdankarkia.
Yrityksen johdon pitdisi myos kertoa mihin seuraavana vuonna halutaan panoksia
laitettavan. Ilman annettua linjausta on vaikeaa kohdistaa sisdiset ja ulkoiset resurssit
oikeisiin kohteisiin. Ei ole viisasta yrittad kehittda kaikkea samaan aikaan. Panokset
kannattaa kohdistaa tiettyihin johdon esiin nostamiin osa-alueisiin. Jos keithaankarkia ei
ole tiedossa budjetointivaiheessa, budjetti paisuu kaikista kirjatuista toiveista

suunnattomiin mittoihin.
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Ohjelmapohjainen kehittiminen (Taulukko 4, kohta 8.) tarkoittaa eri yhtidissa erilaisia
asioita. Kohdeyrityksessa silld tarkoitetaan samanlaisten jarjestelmien ja
kehittimiskohteiden niputtamista suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Ohjelmilla on omat
ohjausryhmit seka budjetit. Néin annetaan enemman valtaa osaaville

litketoimintavastaaville sekd helpotetaan seuraavan vuoden téiden suunnittelua.

Liiketoiminnan kehitysjohtaja korosti my&s budjetointiprosessikokonaisuuden vaikeaa
hahmottamista (Taulukko 4, kohta 9.). Budjettia laatii kaksi osastoa. Toinen on
vastuussa budjettikokonaisuudesta, siksi on tirkedd, ettd jokainen tietdd vastuunsa ja
velvollisuutensa kokonaisuudesta. Tahan pitad kiinnittda huomiota tulevina vuosina

entistd enemman.

Johtoryhmin jisen kertoo nikevinsd I'T-budjetoinnin ja itse budjetin eri tavalla, kuin
varsinainen budjetointivastuuhenkil6. Hin ja muu johtoryhma seuraavat I'T-budjetin
tuotoksia, yhteenvetoja. Johtoryhma kay I'T-budjetin lapi ensimmadisen kierroksen
jalkeen ja antaa toimenpide-ehdotuksensa mahdollisista muutoksista ennen toisen
kierroksen alkamista. Johtoryhmin jisen listasi suurimmaksi ongelmaksi budjetin ja
seurannan tilivuosiperusteisuuden, josta seuraa ongelmia budjetoinnissa (Taulukko 4,
kohta 10.). Hinen mukaansa vuoden aikainen seuranta ja ennuste tulisi tehda
rullaavaksi 12 kuukauden nakymiksi (Liite 2). Jos seuranta olisi rullaava, olisi suurin osa
vuoden yli jatkuvista projekteista tiedossa jo budjetointivaiheen alussa, silloin niita ei
voisi unohtaa budjetista, kuten vuoden 2013 budjetissa tehtiin. Rullaavasta

budjetoinnista ja budjetista on kerrottu enemmain luvussa 2.2.
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6.3 Yhteenveto tuloksista sekd paitetyistd kehitystoimenpiteista

Alla olevasta taulukosta ilmenee haastatteluissa esiinnousseet ongelmakohdat seka

kehityskeino, jolla ongelma pyritdan ratkaisemaan.

Taulukko 4. Yhteenvetotaulukko haastatteluiden tuloksista seké kehityskeinoista

I[Haastattelussa esiinnousseet

ongelmat budjetoinnissa

Kehityskeino

Kaikille tarkeat

1. Kulujen unohtuminen

— Onmistaja tarkastaa budjetin

kayttéonotto

asiat budjetista
2. Aikataulu kired — Aloitetaan budjetointi aiemmin
3. Budjetoinnin taso pikkutarkka |- Kehittimiskulut budjetoidaan
ohjelmatasolle
4. Kommunikaation puuttuminen |— Pidetdin palavereita vahintdin kolme
5. Maksimitason maarityksen — Mairitetadn maksimitaso
puuttuminen
6. Toiveiden tynnyri -ilmi6 — Hillitadan kehittimishaluja
maksimitason avulla
7. Strategian ja budjetin kytkoksen [— Ehdotetaan johdolle linjauksia
puuttuminen seuraavalle vuodelle
8. Kehitysohjelmien puuttuminen |— Perustetaan ohjelmat, joiden alla
kehittiminen tapahtuu
Liiketoiminnan |9. Budjetointiprosessi itsessiain — Kiinnitetddn prosessiin huomiota
kehittiminen, vaikea hahmottaa palavereissa, kaikki tietdvat mita tehda
johtaja ja milloin
Tietohallinto,  [10.Tarpeiden tunnistaminen vs. — Ohjelmat ottavat vastuun tarpeiden
kehitysjohtaja rahan maira tunnistamisesta seki priorisoinnista
Johtoryhmin  |11.Rullaavan — Pyritain toteuttamaan seurannan
jasen budjetoinnin/seurannan avulla vuonna 2014
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7 Kehitystoimenpiteiden toteutus

Tissd luvussa kisitellddn niitd toimenpiteitd joita tehtiin edellisessd luvussa lipikiytyjen

kehityskohteiden parantamiseksi.

7.1 Aikataulutus

Aikataulua pidennettiin roimasti vuoden 2014 budjetoinnissa. Aiemmin budjetointi oli
IT:n osalta aloitettu vasta kun kolmannen kvartaalin kulut olivat selvilld. Vuoden 2014
budjetointi aloitettiin heti kesdlomien jilkeen, elokuussa 2013, aloituspalaverissa.
Yhteisid palavereita suunniteltiin pidettiviksi ainakin kolme. Jokaisessa selvitettdisiin
sen hetkinen tilanne, kisiteltiisiin mahdolliset ongelmat seki kaytiisiin lapi

tehtavalistat.

Aiemmin budjetointiin kaytettiin aikaa noin kuukausi, nyt sithen kaytettiin kolme

kuukautta.

15.elo 25.elo 4.syys 14.syys 24.s5yys 4.loka 14.loka 24.loka

Aloituspalaveri 1

Ylivuoden jatkuvien projektien identifioiminen (LIKE) | ]

Ensimmdinen versio kehittamisestd (tyostd eri foorumeilla) _

Tilannekatsauspalaveri ]

Mahdolliset muutokset [ ]

Loppupalaveri, yhteenveto -

Budjetti tulee olla valmis 1

Kuvio 7: 2014 IT-budjetoinnin aikataulu
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7.2 Maksimisumma sisiltien baselinen seki kehittimisen

IT-budjetin tasapainottamiseksi pdatettiin méarittdd maksimisumma. Maksimisumma
sisaltdd koko IT-budjetin, niin baselinen kuin my6s kehittimisen ja pakolliset ty6t.
Budjettia verrataan maksimisummaan reaaliaikaisesti. Silloin kokonaisuus ei voi ylittda

madriteltya tasoa.

Aluksi mairitettiin kokonaisluku, jota budjettitaso ei voi ylittdd. Sen paitettiin olevan 90
% kuluvan vuoden ennusteesta. Tdmin jilkeen budjetoitiin baselinen eri osa-alueet,
joiden yhteissumma on noin 60 % kokonaisbudjetista. Tamin suhdeluvun toivotaan
pienenevin tulevina vuosina niin, ettd baseline laskee alle 50 prosentin. Suhdeluku on
tirked tunnusluku. Se kertoo kuinka on onnistuttu laskemaan jatkuvia pakollisia

kustannuksia verrattuna uuden kehittamiseen.

Timan jilkeen voitiin ottaa huomioon pakolliset projektit, joita tille vuodelle oli vain
yksi: Solvenssi II. Vasta timan jalkeen voitiin allokoida rahallisia resursseja
kehitystyohon. Koska kehittimisen katsotaan olevan ainoa harkinnanvarainen
kustannuserd koko I'T-budjetissa, sen osuus voidaan méaritelld tdssid mallissa vasta kun

muu on budjetoitu.

Alla on kuvattu, miten I'T-budjetti koostuu eri osa-alueista ja niiden prosentuaalisista

osuuksista.
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I'T-budjetin jakautuminen eri osa-
alueisiin seka niiden sisillot

34 %
— uudet jirjestelmit
— vanhan kehittirmnen
— hiinséhuolto
— palvehnkapasiteetts
— tietolitkennekulut (adsl jne.)
— ICT-laitteet, tulostimet yms.

Pakolliset tyot

1%

— viranomais-
vaatimukset
— versionvaithdot

Kuvio 8: I'T-budjettikokonaisuus

7.3 Kommunikoinnin parantaminen

Kommunikaatiossa koetut ongelmat pyrittiin ratkaisemaan siten, ettd LIKE ja
tietohallinto pitivat budjetoinnin aikana yhteisid palavereja. Niissd selvitetddn budjetin
sen hetkinen tilanne. Samalla voidaan keskustella ongelmakohdista, mahdollisista
paallekkaisyyksista ja niin edelleen. Yleensa naita asioita ei ole kéyty lapi. Parhaassa
tapauksessa viestintivilineend on kaytetty sahkopostia. Sihkopostin kdytté on
haasteellista budjetoinnin yhteydessa. Siind on kaksi osapuolta tai useampia henkilGita.
Sama asia voidaan tulkita eri tavalla. Se ei my6skdidn pakota vastaamaan mihinkdin
toisin kuin kasvokkain kayty keskustelu. Sahkoposteissa esitettyihin kysymyksiin
voidaan olla vastaamatta monesta eri syysta. Yksi syy on se, ettei kysymyksen koeta
koskettavan omaa vastuualuetta (vaikka se koskettaisikin). Niin voi tapahtua niinkin
yksinkertaisesta syysti, ettd kysyja kayttda erilaisia termejd kuin mihin vastaanottaja on
tottunut. Monenlaiset termistét (IT vs. litketoiminnassa kiytetyt termit) voivat helposti
vieraannuttaa aiheesta. Kasvokkain timi ongelma voidaan poistaa selventavilla

kysymyksilld, joiden esittiminen sdhkoposteissa voi olla hankalaa.
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LIKEn ja tietohallinnon vililld pidettiin kolme palaveria ensimmadisen
budjetointikierroksen aikana. Ensimmaiisessa palaverissa kaytiin lapi muutokset
(edelliseen vuoteen verrattuna), eri osa-alueiden tehtivit sekd budjetointiaikataulu.
Aikaa varattiin myos keskustelulle sekd ongelmakohtien kartoittamiselle. Palaveri taytti

sille asetetut tavoitteet, vaikka kaikki budjetointivastuulliset eivit palaverissa olleetkaan.

Toinen palaveri pidettiin budjetoinnin ollessa noin puolivilissa. Se oli ennemminkin
statuspalaveri, jossa voitiin tarttua kiinni sen hetken budjetointiongelmiin. Samalla
nihtiin missa vaiheessa budjetointi on. Siind kyseltiin myos vastuuhenkiléiden omia
kokemuksia senhetkisesta tilanteesta. Palaveri kesti noin 45 minuuttia, eikad sen aikana

tullut esiin mitdan hilyttivaa.

Kolmas ja niin sanottu loppupalaveri pidettiin kaksi pdivada ennen kuin 1. kierros
padttyi. Siind katsottiin kokonaisuutta ja selvitettiin oliko kaikki tarpeelliset

kustannukset otettu huomioon.

7.4 Strategisten painopisteiden padittiminen

Yhtion strategian ja budjetin valilld tulisi olla vahva yhteys, jotta yhtion resurssit tulevat
mahdollisimman hyvin kdytt6on. Samalla ne pitdd my6s suunnata oikeisiin kohteisiin.
Aikaisempina vuosina yrityksen johdolta ei ole suoraan tullut tietoa seuraavan vuoden

painopistealueista ja titd budjetoijat pitdvit hankalana.

Linkin puuttuminen ei tarkoittanut kuitenkaan sita, etteivatké budjetointivastuulliset
olisi osanneet budjetoida. Mielestddn he budjetoivat oikeisiin asiothin, he kayttivat
maalaisjarkea sekd yrittivat ennustaa kehityssuuntia. Edelld mainittu aiheutti kuitenkin
budjetoijissa tietynlaista epavarmuutta: budjetoiko hin oikeita asioita, olivatko ty6t
strategian mukaisia ja niin edelleen. On suhteellisen vaikeaa yrittdad ennustaa

kehityssuuntia, kun rahalliset resurssit ovat kuitenkin rajalliset.
Vuoden 2014 budjetoinnissa osastojen johtajat miettivat painopistealueita yhdessa. He

chdottivat niitd johdolle seuraavan vuoden kethdankirjiksi. Endi ei odotettu, etti tieto

valuisi johdolta budjetoijille, vaan budjetoijat tekivit oman ehdotuksensa johdolle.
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Ehdotus hyviksyttiin. Nyt pddstiin kokoamaan budjettia ilman, ettd keskityttiin téihin,

jotka olivat seuraavan vuoden kehitysstrategian ulkopuolella.

7.5 Ohjelmapohjainen kehittiminen

Vuoden 2014 budjetoinnissa otettiin kdytt6on ohjelmapohjainen kehittiminen. Sen
avulla pienempia toisiinsa liittyvia osa-alueita on voitu ohjata yhtena kokonaisuutena.
Ohjelmille mairiteltiin oma budjetti, jonka raameissa voitiin tehda paitoksid seuraavan
vuoden kehityskohteista. Ohjelmassa tulee seurata myds toteumaa ja budjettia sekd
suorittaa kehitysprojektien resursointi- ja priorisointitehtavid. Ohjelma ei kuitenkaan
vol pdittdd kehityshankkeiden kdynnistimisestd. Kehitysehdotukset viedddn paittiviin
elimeen, kehityssalkunhallintaan. Se voi joko hyviksyi kehitysehdotuksen tai siirtda

padtoksenteon vield korkeammalle tasolle operatiiviseen johtoryhmain.

Edelld mainittu kehityssalkunhallinta (KSH) -ryhmi my6s valvoo ohjelmien padttimia
kehittamiskohteita kokonaisuudessaan. KSH koostuu jokaisen ohjelman vetajastd seka
LIKEn seki tietohallinnon johtajista.

Hierarkiassa kehityssalkunhallinnan ylipuolella on vield operatiivinen johtoryhma, joka
paattda suurempien kehityshankkeiden kiaynnistimisesta. Operatiivinen johtoryhma

seuraa kvartaaleittain myos I'T-budjetin toteumaa.

Ohjelmien perustamisesta huolimatta yksittaisella projektilla voi olla my6s oma
ohjausryhminsa. Siind tarkastellaan ainoastaan yhtd projektia tai suurempaa
investointihanketta. Ryhmiin voidaan kutsua kaikki kyseiseen kehityskokonaisuuteen
kuuluvat henkil6t riippumatta siitd, mikd on heidin asemansa yrityksessi tai mikd on

heidan tiiminsa.

Tyon liitteend (Liite 1) on kuva, joka havainnollistaa yhtion pdatos/seurantahierarkiaa.

7.6 Budjetointiprosessin hahmottamisen helpottaminen

Budjetointiprosessin hahmottamista pidettiin vaikeana. Ei ollut tarkkaa tietoa kenen
piti tehdd mitd ja milloin. Kahden osaston yhteistyé kommunikaatio-ongelmineen teki

hahmottamisesta vieldkin vaikeampaa. Prosessin lipindkyvyyttd pyrittiin parantamaan
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kaymalla se lapi jokaisessa palaverissa. Aloituspalaverissa se kaytiin lapi
perusteellisemmin ja kahdessa seuraavassa enemman tilannekatsausmaisesti. Samalla
pystyttiin kdyméin avointa keskustelua ongelmakohdista ja ratkaisemaan niita.

Epitietoisuus vastuualueista ja aikataulujen takarajoista haipyi.
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8 Tutkimustulokset

8.1 Loppuhaastattelut

Loppuhaastattelut tehtiin siksi, etta haluttiin selvittaa se, onnistuttiinko tutkimuksen
toteuttamisessa tavoitteiden mukaisesti. Kolmea henkil6d haastateltiin lopuksi. Nama
olivat osastojen johtajat seké sovelluskehitysjohtaja. Johtoryhmin jisen jatettiin
loppuhaastattelusta pois, koska hinen kehitysideansa koskivat enemmin vuoden aikana
tapahtuvaa seurantaa eiki niinkéan itse budjetointia. Hinen kehitysehdotuksensa

otetaan huomioon tietenkin jatkokehityksessa.

8.1.1 Liiketoiminnan kehittimisen johtaja

LIKEn johtajan mielesta kyseinen budjetointi onnistui paremmin kuin aikaisempina
vuosina. Budjetointi itsessdan helpottui ohjelmamallin avulla. Budjetointiin kiytetty
tyoaika pieneni huomattavasti edellisiin vuosiin verrattuna. Ohjelmien sisallot saatiin
hahmotettua suhteellisen hyvin, joista oli apua budjetoinnissa. Koska tehty muutos oli
suhteellisen suuri tehtavaksi yhdelld kertaa, pienid ongelmia tietenkin tuli vastaan. Yksi
tallainen oli kysymys aikataulutuista. Vasta vuoden 2014 aikana tullaan huomaamaan
kuinka ensi vuoden budjettia tulee kehittaa. Tédssa vaiheessa esiin tulleet kohteet olivat
seuranta, (sisdisten) resurssien nikyvyys seka projektipuun (tyon ohjaamisen)

kayttéonotto.

Monet aiemmin ongelmallisiksi koetut asiat oli saatu ratkaistua vuoden 2014
budjetointikierroksella. Yli vuoden kestivit projektit oli muistettu budjetoida,
kehittaimiseen oli saatu realistisuutta ja itse prosessi oli saatu paremmaksi. Johtotason
padtoksiin jouduttiin tindkin vuonna odottamaan. Sitikin tulee jatkokehittid vuoden

2015 budjetoinnissa.

8.1.2 Tietohallintojohtaja

Tietohallintojohtaja oli samoilla linjoilla Liiketoiminnan kehitysjohtajan kanssa. Monia
kohteita parannettiin. Téllaisia ovat muun muassa budjettiin kiytetyn ty6ajan

vihentyminen seka budjetin realistisuuden parantuminen. Budjetoinnissa tehtiin
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alempaa enemmain projektien priorisointia. Tulevien projektien miettimiseen kaytettiin

aikaa. Nain budjetista saatiin realistisempi. Toiveiden tynnyri -efekti saatiin selitettya.

Vuoden 2014 ongelmana tulee olemaan ohjelmien kdynnistiminen. Kaikki suunnitellut
tyot pitad saada tehtyd eikd tydhon saa tulla katkoa vuoden vaiheessa. T6itd on vaikeaa

saada kayntiin, jos tekeminen loppuu. Siinéd kestda oma aikansa.

8.1.3 Sovelluskehityksesti vastaava johtaja

Hinen mielestdidn budjetointi meni paremmin kuin aikaisempina vuosina. Tavoitteet,
tyo ja panostus kannattaa aluksi pitaa yleisella tasolla. Budjettia ei kannata tehda
yksittdisille projekteille, vaan suuremmille kokonaisuuksille. Niin kehityssuuntaa

voidaan vaihtaa ketterammin.

Hinen mielestiddn myos toimintatavat, yhtendiset nimitykset, seurantamenettelyt,
kommunikointi ja muutosseuranta ovat kehittyneet. Aikaisempina vuosina projekteista
kdytetyt monet nimitykset aiheuttivat ongelmia. T4ll6in voitiin budjetoida sama asia
kahteen kertaan. Nimet muuttuivat eri osastoilla. Ohjauksessa on nihtivissi parempaa

jasentamistd, tahtotilaa ja yhteistyota.

Jatkokehittelyyn johtaja nostaa yhtion strategian ja budjetin vilisen yhteyden.
Budjetoinnin strategisuus on edelleen jonkin verran episelvid. Yhtion johdolta
toivotaan selvennysti, koska tietohallinnossa ei ole edelleenkidin tarkkaa nikemysta
seuraavan vuoden strategiasta. Se voi edelleen tuottaa yllatyksid tai on pahimmassa
tapauksessa olla episelvi. Strategian tulisi ohjata tyon tekemista. Sitd se ei tilld hetkelld
vieldkdan tee. Mutta toisaalta hanen mielestaan LIKEn ja tietohallinnon vilinen
nikemys on kehittynyt ja parantunut. Strateginen ohjaus on sen sijaan aidosti
parantunut edellisvuosiin verrattuna. Strategian ulkopuolelta tai sen ohi tulevat

’yllitysmomentit” ovat todennakoisia edelleen.
Suunta ja kehitys ovat olleet hyvii erityisesti LIKEn ja tietohallinnon valilla. Yhteisen

strategian luominen yhteistyossd on selvisti parantunut. Toisaalta on olemassa riski,

ettd haasteita syntyy siitd kuka vastaa ohjelmista. Siitd voi helposti seurata se, etta
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kisitys kustannuksista (budjetissa pysymisestd) jdd episelviksi.. Koska ongelma on

nihtivissi selkedna ja ilmeisend, sitd voidaan pienentid korjaavilla toimenpiteilla.

8.2 Yhteenveto tuloksista

Haastateltavien mielestd suurin osa koetuista ongelmista saatiin joko kokonaan

ratkaistua tai ainakin pienennettya. Jatkokehittelyyn siirtyi kaksi. Toista pyritdan

poistamaan vuoden aikana (kohta 10.). Toinen siirtyy otettavaksi uudelleen kisittelyyn

seuraavan vuoden budjetoinnissa (kohta 7.).

Taulukko 5. Yhteenvetotaulukko kehitystoimenpiteiden vaikutuksista

budjetoinnin/seurannan

kayttoonotto

Parantuiko
Ongelmakohta kehitystoimenpiteiden
ansiosta?
Kaikille tirkedt asiat |1.  Kulujen unohtuminen Kylla
budjetista
2. Aikataulu kired Kylla
3. Budjetoinnin taso Kylla
pikkutarkka
4. Kommunikaation Kylla
puuttuminen
5. Maksimitason mairityksen Kylla
puuttuminen
6. Toiveiden tynnyri -ilmi6 Kylla
7. Strategian ja budjetin Paidosin kylla,
kytkoksen puuttuminen jatkokehityskohde
8.  Kaistojen ja ohjelmien Kylla
puuttuminen
Liiketoiminnan 9.  Budjetointiprosessi itsessdin |— Kylld
kehittiminen, vaikea hahmottaa
johtaja
Tietohallinto, 10. Tarpeiden tunnistaminen vs. |— Padosin kylla, kehitetaan
kehitysjohtaja rahan maara vuoden aikana
Johtoryhmin jasen |11. Rullaavan Pyritddn toteuttamaan

seurannan avulla vuonna

2014
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8.3 Jatkokehitys

Jo aiemmissa luvuissa on mainittu timén projektin aikana esiin nousseita
jatkokehitystarpeita. Niitd tulee varmasti eteen vuoden 2014 aikana. Térkeimmiit
jatkokehityskohteet ovat strategian nakyvyys ja toimintasuunnitelmien sitominen
budjettiin, jotta budjetoinnin voidaan sanoa olevan toimintasuunnitelmien
rahamairiinen vastine. Naiden kehityskohteiden toteuttamiseen ei valitettavasti
tietohallinto tai LIKE pysty vaikuttamaan. Toimintasuunnitelmat suunnitellaan ja
toteutetaan yrityksen litketoiminnan ohjausyksikossa. Strategia taas tulee yrityksen
johtoryhmalti. Tietohallinto ja LIKE voivat muistuttaa muita yksikoéita strategian ja
toimintasuunnitelmien tirkeydesti ja niiden sidoksesta budjettiin. Ne eivit pysty

toimeenpanemaan muutosta ilman toisten yksikoiden apua ja my6tivaikutusta.

Projektien kustannus- ja aikatauluseurantaa tulee myos parantaa tulevaisuudessa.
Seurannan tulee kuvastaa ohjelmakohtaista kehittimistd. Sen tulee my6s tukea

seuraavan vuoden budjetointia.

Aikaa budjetointityéhon tulisi varata nykyistd enemman. Vaikka budjetointi
ndenniisesti aloitettiin suhteellisen aikaisin, vastuuhenkilot jattivat sen tekemisen
suhteellisen my6hiin. Budjetinvetdjalld pitéisi olla tiukempi vastuu budjetin
edistymisestd. Hin ei saisi luottaa, ettd budjettia tehddan. Hanen pitiisi vaatia

konkreettisia tuloksia asioiden eteenpdinviemisesta.

Projektien vetimiseen ja niiden kokonaisvaltaiseen ohjaamiseen tarvitaan lisaa tukea.
Oxfordin yliopiston tekemin tutkimusten mukaan joka kuudes iso I'T-projekti ylittid
budjettinsa 200 prosenttisesti. Ylitys voitaisiin valttad tai sitd voitaisiin ainakin pienentad
projektinhallinnan kehittimiselld. Yliopisto analysoi tutkimustaan varten lihes 1500 I'T-
projektia viime vuosilta. Tutkimuksen voidaan sanoa olevan kattava. (Karkimo, 2011.)
Ongelma on havaittavissa my6s kohdeyrityksessa. Usein projektia suunnitellessa
jatetddn huomioimatta sen sidosryhmit joko osittain tai kokonaisuudessaan. Tama
aiheuttaa kustannusten kasvua ja niin ollen budjetin ylittymistd. Ongelmia voi aiheuttaa
my06s mairittelyiden puutteellisuus. Koska mairittelyiden pohjalta projektit toteutetaan,

epaselvyydet voivat nostaa projektin kokonaiskustannuksia.
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9 Pohdinta

Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, ettd tehdyilld kehitystoimenpiteilld oli selva
vaikutus budjettivastuullisten mielipiteeseen budjettiprosessista. Tehtyjen
toimenpiteiden avulla saatiin parannettua kaikkia haastatteluissa esiintulleita
ongelmakohtia. Samalla saatiin my0s jatkokehitysehdotuksia, joiden avulla prosessia

voidaan jatkokehittia.

Jotkut kehittimiskohteet ovat sellaisia, joihin LIKEn tai tietohallinnon henkil6t eivat
pystyneet vaikuttamaan. Hyvina esimerkkind voidaan pitdd toimintasuunnitelmien
sitomista I'T-budjettiin. Vaikka sitd pidetddn erittdin tirkedna ja sen puuttumista
ongelmallisena, osastot eivat voi sitd omin voimin tehda. Heidan on saatava sithen

kasky ylemmaltid organisaatiotasolta.

9.1 Oma tulkinta tuloksista

Tutkimusty6n tulokset olivat mielestini odotetunkaltaisia. Koska olen ollut
budjetointiprosessissa mukana kauan, minulla on tietty tietoperusta asioiden kulusta.
Ennakkotiedot ennen tutkimuksen aloittamista ja sitd kautta syntynyt ennakkoasenne,
saattavat vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivisesti. Negatiivinen asenne voi vaikuttaa
sithen, ettd ongelmat lannistavat (miksi kehittdd kun mikdin ei kuitenkaan muutu?).
Positiivinen liht6éasenne innostaa kehittimaan prosessia, joka voi auttaa thmisia

budjetoinnissa. Jopa pienen selvennykset voivat helpottaa tyon tekoa.

Vaikka monia asioita saatiinkin parannettua tind vuonna, ei se tarkoita sita, etteiko
kehitettidvaid olisi myOs seuraavana vuonna (jatkokehitystoimenpiteiden lisdksi).
Jokavuotinen ongelma on se, ettd budjetti tehdddn vain kerran vuodessa. On siis
odotettavaa, ettd thmiset unohtavat asioita, organisaatiot muuttuvat, ihmiset vaihtuvat.
Ohjelmapohjainen kehittdimismallikin tulee varmasti atheuttamaan budjetointiin

lisahaasteita.

Kisitykseni on, ettd ilman titd opinnaytetyotd kehitystoimenpiteita ei olisi saatu tehtya.

Niiden kdyttoonottoon tarvittiin osastonjohtajien valtuutus. Kukaan ei olisi alkanut
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itsekseen kehittimidin prosessia. Se ei kuulu kenenkdin tyénkuvaan. Budjetoinnin
katsotaan aina olevan vilttimaton paha, joka vie ty6aikaa, ja jonka paikkansapitivyys
on hataraa. Olen onnekas, ettd olen saanut keskustella asiasta budjettivastuullisten
kanssa ja saanut olla osana budjetoinnin kehittdmisty6td. Endi el vol syyttdd prosessia,
jos asiat eivit luonnistu. Voin syyttid vain itsedni. Voin siis rehellisesti sanoa, ettd
toimenpiteilld oli vaikutusta niin budjettivastuullisten mielipiteisiin kuin budjetoinnin

aitheuttaman stressin vahenemiseen.

Kehityksen pitai jatkua seuraavina vuosina. Se ei saisi jaddd yhteen vuoteen. Ennen
budjetoinnin aloittamista jokaisen tulisi miettid, mitd pitdisi tai voisi muuttaa, jotta
prosessista saadaan helpompi. Nykykdytinnot tulisi haastaa ja kyseenalaistaa. Ei pitiisi
vain tyytyd huonosti toimivaan kiytinto6n. Tama pdatelmini voitaisiin liittdd jokaiseen
organisaatioon ja jokaiseen osabudjettiin. Jokainen organisaatioyksikko karsit

samanlaisista tai erilaisista ongelmista.

9.2 Tutkimuksen luotettavuus

Vaikka kaikkien tutkimuksien lihtokohtana on virheiden vilttiminen, tutkimustulosten
luotettavuus ja patevyys vaihtelevat usein. Siksi tutkimuksen luotettavuus pyritdan
arvioimaan aina. Validiteetin ja reliabiliteetin késitteitd on usein kaytetty, kun
tutkimusmenetelmien luotettavuutta arvioidaan. Luotettavuuden mittauksessa ja
tutkimisessa voidaan kayttdid monenlaisia tapoja. Laadullisen tutkimuksen piirissd
reliabiliteetti- ja validiteetti-késitteiden kdyttdd on kuitenkin kritisoitu. Ne ovat
syntyneet maarillisen tutkimuksen piirissa ja vastaavat lahinnid vain sen tarpeita.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231.; Tuomi, Sarajarvi 2012, 136.) Taman raportin
luotettavuuden arvioinnissa on kiytetty siirrettivyys-, totuudellisuus- ja

uskottavuuskriteerejd (Tuomi, Sarajarvi 2012, 138-139).

Tutkimuksen szrrettayyytta arvioitaessa otettiin huomioon tutkimusaineiston sisalto ja
teoreettisen tiedon yhteneviisyys seki kehityskohteiden siirrettdvyys. Tutkimuksen
teoriaosuudessa on kuvailtu muiden yhtididen ongelmia I'T-budjetoinnissa.
Tutkimuksen tuloksien voidaan viittdd toimivan my6s samanlaisissa organisaatioissa,

joissa on samanlaisia ongelmia I'T-budjetoinnin kanssa. Kehityskohteet taas voidaan
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siirtad samanlaiseen organisaatioon, joka on kokenut samanlaisia ongelmia
budjetoinnissaan. Monet kehityskohteet eivit olleet I'T-keskeisid. Niiden avulla voidaan
kehittdd my6s muunlaisten organisaatioiden budjetointiprosessia. Niistd esimerkkeind
voidaan pitdd aikataulun pidentimisti ja yhteydenpidon lisaidmistd. Molempia

kehittimilld voidaan saada tuloksia aikaan mahdollisten ongelmien poistamiseksi.

Totundellisuntta arvioitiin siten, ettd tutkijan omien kokemusten kautta saatuja tietoja
verrattiin tutkimuksessa hankittuihin tietoihin. Tutkimustulokset olivat loogisia
verrattuina tehtyihin toimenpiteisiin. Tutkimustulosten paikkaansa pitivyyttd tukee
my0s yrityksen projektitoimiston budjettikierroksen jilkeen antama informaali palaute.
Projektitoimisto on liheisesti tekemisissd budjetointivastuuhenkildiden ja itse
budjetointiprosessin kanssa. Voidaan katsoa, ettd heidin antamansa palaute tukee

tulosten totuudellisuutta.

Tutkimuksen uskottavuntta tutkija arvioi omien ennakko-odotustensa perusteella.
Prosessissa vuosia mukana olleena tutkijalla voidaan sanoa olevan suhteellisen hyva
kisitys ongelmakohdista. Tutkija kuitenkin pyrki pitimdin mahdollisimman neutraalin
otteen toimenpiteisiin. Tama oli hieman ongelmallista. Koska kehitystoimenpiteiden
implementointi oli tdysin tutkijan vastuulla, hinelld oli mahdollisuus subjektiivisuuteen.
Pyrkimyksena oli antaa haastatteluiden johdattaa tutkimusta. Téssa tutkija katsoi
onnistuneensa. Tutkimuksen uskottavuutta voi arvioida my6s ilman ennakko-
odotuksia. Kehityskohteet olivat sellaisia, joiden oli katsottu olevan ongelmallisia
budjetointiprosessissa (tarve oli tunnistettu). Tehdyilla kehittimistoimenpiteilld voidaan

katsoa olleen todistettavia vaikutuksia verrattavana olevaan vuoteen.
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