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Abstract

The objective of the thesis was to study the current state of economic planning process
in the Intermunicipal Federation for Education in East Uusimaa. The aim was to find
possible deficiencies of the budgeting process and targets that could be improved to
make the whole process more efficient.

The theoretical references were combined from written and electronic sources. The first
part of the theoretical framework consisted of a brief introduction of the commissioner
background, functions, organisational structure and line of business. The second part
focused first on leadership and then continues to economical management, budgeting
and budget.

The research was conducted by qualitative research method. Getting acquainted with
relevant electronic and written documents, comprised the empirical material. The inter-
views with those in charge of preparing commissioner’s budget in October 2016 were
added to the data as well. The main themes in the functional part of this thesis were
description of the present state of the commissioner budgeting process, specification of
the pros and cons of the budgeting process, presentation of the recommendations for
improvement and development of the budgeting process and reporting the final conclu-
sions with evaluation of the reliability of the research.

The result of the thesis shows that the economic planning process of the commissioner
is in order at the moment: the major lines are mostly in good condition and because of
that the process works relatively well. Still, there were some issues of concern, which
are given development proposals for. These proposals include updating the budget’'s
drafting schedule, arranging collective workshops and report trainings, preparing con-
certed monthly reviews and improving the link between the operating plan and the
budget, for example. However, it appeared that there is not a clear or simple solution
for every challenge in the budgeting process, and in those situations monitoring of the
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1 JOHDANTO

Talousarvio eli budjetti on olennainen osa organisaation taloussuunnittelua ja
talousjohtamista. Talouden suunnittelu ja talousohjaus taas vaikuttavat osal-
taan organisaation johtamiseen, joka on keskeista organisaation menestyk-
sessa. Jos budjetointiprosessi ei toimi toivutulla tavalla, on silla valillisesti huo-
mattavia kielteisia vaikutuksia koko organisaation toimintaan. Toisaalta par-
haimmillaan toimiva budjetointi ja onnistuneet talousarviot parantavat organi-
saation reagointikykya ympariston muutoksiin, tehostavat organisaation toi-

mintoja ja lisaavat kilpailuetua.

1.1 Aiheen valinta ja rajaus

Opinnaytetyon aihe, budjetoinnin kehittdminen, |0ytyi keskustellessani entisen
kesatyo- ja perusharjoittelupaikkani Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman
IUKKY:n hallintojohtajan kanssa organisaation mahdollisista kehitystarpeista
ja selvitysta vaativista aiheista. Kiinnostuin aiheesta, silla budjetointi ja talous-
suunnittelu siséltyvat vahvasti suuntautumisalani taloushallinnon osa-alueisiin,
ja taman aiheen parissa paasisin kehittaéd omaa osaamistani kyseisilla alueilla.
Valintani sinet6i se, etta tiedan budjetoinnin onnistumisen olevan erittain tar-
keé osa Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman menestysta, jolloin on ensiar-
voista, ettd organisaation budjetointiprosessi on mahdollisimman kayttajaysta-

vallinen, joustava ja tarkoituksenmukainen.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena ja tavoitteena eli niin sanottuna tutkimusongel-
mana on selvittaa Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman nykyisen budjetointi-
prosessin toimivuus kaytannossa ja tarvittaessa antaa kehitysehdotuksia ta-
lousarvioprosessin parantamiseksi. Ty6ssa selvitetd&n, miten taménhetkiset
jarjestelyt vastaavat IUKKY:n tarpeisiin ja voisiko toiminta olla esimerkiksi te-
hokkaampaa ja vaivattomampaa tai laaditut budjetit rahamaaraisesti tarkem-
pia. Tutkimuksella on siis tarkoitus vastata kysymyksiin "Miten nykyinen ta-
lousarvioprosessi toimii kdytanndn tasolla?” ja "Kuinka prosessissa mahdolli-

sesti iimenevia ongelmakohtia voitaisiin kehittaa?”
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Tutkimus on toimeksiantajaorganisaatiolle merkityksellinen, silla talousarvioi-
den laatiminen organisaation eri kustannuspaikoille on vaativaa ja aikaa vie-
vaa tyota. Prosessin mahdollisten puutteiden havaitseminen ja tarvittaessa ke-
hitysehdotuksien antaminen auttanevat I1td-Uudenmaan koulutuskuntayhty-
maa saastamaan sekéd huomattavia taloudellisia ettd ajallisia resursseja. Eri-
tyisesti taloudellisten saastojen I6ytyminen olisi suotavaa valtion yha leika-
tessa toisen asteen ammatilliselle koulutukselle suunnattua julkista rahoitusta.
Taman opinnaytetydn toimeksiantajaorganisaation budjetointiprosessissa
mahdollisesti iimenevét heikkoudet ja niiden korjaamiseksi laaditut kehitys-
ideat voivat auttaa myds esimerkiksi muita koulutusorganisaatioita omien ta-
lousarviomenetelmiensa tehostamisessa ja virtaviivaistamisessa. Tutkimuson-
gelman ratkaisemiseksi teemahaastatellaan IUKKY:n budjetointiprosessiin
osallistuvaa henkilostoa seka kasitellaan aiheeseen liittyvaa kirjallista ja séh-
koista materiaalia. Opinnaytety0 laaditaan toimeksiantajan hallinto-osaston
kayttoon ja sita tarkastellaan Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman ja budje-

tointiin osallistuvan henkiloston nakdkulmasta.

1.3 Aiemmat tutkimukset

Budjetoinnin kehittaminen ja erityisesti itse budjetointi ovat olleet hyvin kaytet-
tyja ja suosittuja opinnaytetdiden ja pro gradu -tutkielmien aiheita. Suurim-
massa osassa aikaisemmista tutkimuksista on kuitenkin keskitytty yksityissek-
torin yritysten, esimerkiksi pk-yritysten budjetointiin ja budjetoinnin kehittami-

seen.

Ainoa aikaisempi koulutuskuntayhtyman budjetoinnin kehittdmiseen liittyva tut-
kimus on Svetlana Similan opinnaytety6 "Talousarvioprosessin kehittaminen.
Case: Jyvaskylan koulutuskuntayhtyman kiinteistoéliikelaitos” vuodelta 2014.
Similan (2014) tutkimuksen tavoitteena oli [6ytaa Jyvaskylan koulutuskuntayh-
tyman kiinteistdliikelaitoksen talousarvio- ja suunnitteluprosessin mahdollisia
kehittamiskohteita ja esittda prosessiin parannusehdotuksia. Muista kunta-
alan talousarvioon kytkeytyvista tutkimuksista voidaan mainita vuonna 2013
valmistunut Teija Hantin opinnaytety® Kaarinan kaupungin talousarvioproses-
sin kehittdmisesta ja Valtteri Vuorelan vuonna 2009 tekema opinnaytetyd Lap-

peenrannan kaupungin budjetointiprosessista, joissa molemmissa tutkinnan
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kohteina ovat kokonaisten kaupunkien taloussuunnitteluprosessit (Hanti 2013,
2; Vuorela 2009, 6).

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyd rakentuu teoreettisesta viitekehyksesta, tutkimusmenetel-
maa ja aineiston keruuta kasittelevasta osiosta, toiminnallisesta osiosta seké
tuloksien kuvaamisesta johtopaatoksineen ja jatkotoimenpiteineen. Teoreetti-
sen viitekehyksen ensimmainen osa koostuu opinnaytetydn toimeksiantajan,
Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman perustietojen, toimintojen, organisaa-
tiorakenteen ja toimialan esittelysta. Teoreettisen viitekehyksen toisessa osi-
ossa syvennytaan johtamiseen ja talousohjaukseen seka budjetointiin ja bud-
jettiin. Kyseisessa osiossa esitelladn asken mainittuja aihealueita ja avataan
asiayhteyteen liittyvia kasitteité ja termeja seka kirjallisia etta sahkdisia lahteita

hyodyntaen.

Tassa opinnaytetydssa tutkimusmenetelméaa ja aineiston keruuta kasitteleva
luku paneutuu sovellettavaan tutkimusmetodologiaan, kvalitatiiviseen menetel-
maan ja menetelméan tukena kaytettaviin tiedonkeruutapoihin. Osiossa selite-
taan metodologiaan laheisesti kytkeytyvét termit ja kasitteet seka kerrotaan,
miten laadullista tutkimusmenetelmaa on tassa tydssa esimerkiksi tiedonke-

ruun ja aineiston tulkinnan kannalta hyddynnetty.

Toiminnallisessa osuudessa keskitytdan Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhty-
man budjetointiprosessiin ja tuodaan ilmi budjetoinnissa talla hetkella kay-
tossa olevat jarjestelmét, menetelmat ja kaytannot kehitystarpeineen. Loppu-
tuloksissa kuvataan, miten Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtymén budjetointi-
jarjestelma toimii kaytdnndssa ja esitetaan kehitysehdotuksia ja jatkotoimenpi-
teitd talousarvioprosessin parantamiseksi. Osiossa pohditaan myds muun mu-

assa tutkimuksen luotettavuutta.

2 ITA-UUDENMAAN KOULUTUSKUNTAYHTYMA

[ta-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma IUKKY on toiseen asteen ammatillista

koulutusta, ammatillista tdydennyskoulutusta ja ammatilliseen peruskoulutuk-
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seen valmistavaa koulutusta tarjoava organisaatio, joka toimii entisen Ita-Uu-
denmaan maakunnan alueella. [IUKKY:n juuret ovat Porvoossa vuonna 1958
perustetussa Itd-Uudenmaan suomenkielisen ammattikoulun kuntainliitossa.
Vuonna 1976 Uudenmaan laaninhallituksen hyvaksymassa perussaantémuu-
toksessa organisaation nimi muutettiin Itd-Uudenmaan ammatillisen koulutuk-
sen kuntainliitoksi ja vuonna 1993 kunnallislain muutoksen yhteydessa Ita-Uu-
denmaan ammatillisen koulutuksen kuntayhtymaksi. Nykyisen nimensa koulu-
tuskuntayhtyma sai uudella perussopimuksella vuonna 1997. (Itd-Uudenmaan
koulutuskuntayhtyma 2015b, 5.)

Koulutuskuntayhtyma on julkisoikeudellinen oikeushenkild, joka hoitaa perus-
sopimuksensa mukaisia tehtavia jasenkuntiensa puolesta. IUKKY muodostuu
yhdeksastéa jdsenkunnasta, joita ovat Askola, Lapinjarvi, Loviisa, Myrskyla,
Orimattila, Pornainen, Porvoo, Pukkila ja Sipoo. Koulutuskuntayhtyman tehtéa-
vana on oppilaitostensa kautta edistaa nuorten ja aikuisten elinikaista oppi-
mista seka kehittdéa tyoyhteisoja. IUKKY:n oppilaitoksiin kuuluvat nuoriso-opis-
kelijoille suunnattu Porvoon ammattiopisto Amisto, aikuiskoulutuskeskus Edu-
poli ja oppisopimuskoulutusta jarjestava Ita-Uudenmaan oppisopimuskeskus
Opso. Lisaksi koulutuskuntayhtymaan kuuluvat kilpailuneutraliteetin alaisuu-
teen kuuluvaa koulutusta jarjestava Edupoli Oy ja edella mainituille yksikoille
sisdisia palveluita tuottava Tukipalvelut. (Edupoli 2016a; Ita-Uudenmaan kou-
lutuskuntayhtyma 2015b, 5; Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2016c;
Suomen Kuntaliitto 2016c.)

[ta-Uudenmaan koulutuskuntayhtymassa nuorten ammatillisesta peruskoulu-
tuksesta vastaa Porvoon ammattiopisto Amisto. Amisto tarjoaa nuorille moni-
puolisen koulutusvalikoiman 22 osaamisala- ja 18 perustutkintovaihtoehdoista.
Toimintaa Amisto harjoittaa neljassa eri toimipisteessa. Kaksi toimipisteista si-
jaitsevat Porvoossa Peramiehentielld ja Aleksanterinkadulla, yksi Askolan
Monninkylassé ja yksi Loviisassa Johtajantiellda. Lukuvuotena 2015-2016
Amiston eri toimipisteissa opiskeli yhteensé 910 opiskelijaa (Amisto 2016; It&-
Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2015b, 21, 24).

Kunnallisena liikelaitoksena toimiva aikuiskoulutuskeskus Edupoli on nykyisin
yksi Suomen suurimmista aikuiskouluttajista. Edupolin toimipisteet sijaitsevat
Porvoossa Ammattitiella, Helsingissa Lammittdjankadulla, Vantaalla Virnatiella

ja Keravalla Kumitehtaankadulla. Edupoli jarjestda koulutusta myés Amiston
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tiloissa Loviisan Johtajantiella ja Porvoon Aleksanterinkadulla. Edupolissa
opiskeli vuonna 2015 lahes 10 900 aikuisopiskelijaa 22 koulutusalalla. Koulu-
tusvalikoima kattaa yli 80 tydelamaléhtoista tutkintoa. (Edupoli 2015, 4-5;
Edupoli 2016a; Edupoli 2016b.)

[ta-Uudenmaan oppisopimuskeskus Opson toimisto sijaitsee Amiston tiloissa
Porvoon Aleksanterinkadulla. Oppisopimuskeskuksen kautta on mahdollista
loytaa juuri itselle sopiva tutkinto oppisopimuskoulutuksena, silla toisen asteen
ammatillisessa koulutuksessa tutkintomahdollisuuksia on yli 370. Oppisopi-
musten maara Ita-Uudenmaan oppisopimuskeskuksessa vuoden 2015 las-
kentapaivien (20.1. ja 20.9.) keskiarvona oli 597 kappaletta (Ita-Uudenmaan
koulutuskuntayhtyma 2015b, 20).

2.1 Organisaation hallinnon kuvaus

[ta-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman hallinto jakautuu yhtymavaltuustoon,
yhtyméahallitukseen, koulutuskuntayhtyman johtoryhmaan ja Tukipalveluiden
nimella toimivaan sisaisten palveluiden toimintayksikkéon (kuva 1). Tukipalve-
luihin kuuluvat koulutuskuntayhtyman omistamien kiinteistéjen siivous- ja kiin-
teistéhuoltopalvelut seka yhteiset talous-, hallinto- ja tietohallintopalvelut. Suo-
raan yhtymavaltuuston alaisuudessa toimii tarkastuslautakunta ja tilintarkas-
taja. (Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhtyméa 2015b, 8; Ita-Uudenmaan koulu-

tuskuntayhtymé 2016a.)
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Kuva 1. Itd&-Uudenmaan koulutuskuntayhtyméan organisaatiokaavio (Itd-Uudenmaan koulutus-
kuntayhtyma 2015, 6)

Ylintd paatosvaltaa kayttdd yhtymévaltuusto, joka valitaan kerrallaan neljaksi
vuodeksi. Yhtymévaltuusto paattaa koulutuskuntayhtyman toiminnasta ja ta-
loudesta seka vastaa esimerkiksi koulutuskuntayhtyman talousarviosta ja tilin-
paatoksesta. Yhtymavaltuusto valitaan niin, ettd kukin jasenkunta valitsee
edustajan tai edustajat osuuksiensa mukaan, ja liséksi jokaiselle edustajalle
valitaan varaedustaja. Edustajilla on kaytdssadan aanivalta, joka yhteensa vas-
taa jasenkunnan osuuksien maaraa aanestysta koskevassa toiminnassa. Ny-
kyisen yhtymavaltuuston toimikausi kasittda vuodet 2013-2016 ja talla toimi-
kaudella yhtymavaltuusto muodostuu 17 jasenesta ja heidan varajasenistaan.
Yhtymavaltuusto kokoontuu vahintddn kahdesti vuodessa ja kyseiset kokouk-
set ovat julkisia. (ItA-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2015b, 5; It&-Uuden-

maan koulutuskuntayhtyma 2016f.)

Tarkastuslautakunnan tehtavana on kuntalain mukaisella arvioinnillaan myoéta-
vaikuttaa koulutuskuntayhtyman ja koulutuskuntayhtymakonsernin tehokkaan
ja suunnitelmallisen seka huolellisen taloudenhoidon toteutumiseen. Lauta-
kunnan avuksi tilintarkastusyhteisoltd ostetaan tukipalveluja. Tilintarkastuksen
tavoitteena on edistaa toiminnallaan hallinnon lainmukaisuutta, siséisen val-
vonnan toimivuutta seka valtionosuusperusteiden, kirjanpidon ja tilinpaatoksen

oikeellisuutta. (Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2015b, 8.)
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Yhtymavaltuusto valitsee toimikaudelleen aina yhtymahallituksen. Nykyisella
toimikaudella 2013-2016 yhtymahallituksessa toimii yhdeksan jasenta varaja-
senineen. Yhtymahallitus vastaa koulutuskuntayhtyman taloudenhoidosta ja
hallinnosta seka valtuuston paatdsten valmistelusta, taytantéénpanosta ja lail-
lisuuden valvonnasta. Liséksi hallitus edustaa koulutuskuntayhtymaa ja valvoo
koulutuskuntayhtyman etuja. Paasaantoisesti yhtymahallitus kokoontuu kuu-
kausittain lukuun ottamatta kesataukoa. (Itd-Uudenmaan koulutuskuntayh-

tyma 2015b, 9; Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2016e.)

Yhtymahallituksen alaisuudessa toimii koulutuskuntayhtyman johtava rehtori,
joka johtaa koulutuskuntayhtyman operatiivista toimintaa. Johtavan rehtorin
alaisuudessa toimivat IUKKY:n johto- ja yhteistydryhma, koulutuskuntayhty-
man hallintojohtaja ja Porvoon ammattiopisto Amiston rehtori. Liikelaitos Edu-
polin toimintaa johtavat Edupolin rehtori ja yhtyméahallituksen nimeama johto-
kunta, johon kuuluu tamanhetkisella toimikaudella 2013—2016 seitseman ja-
senté. (Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtymé 2016e.)

2.2 Organisaatio osana toimialaa

Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma tarjoaa ammatillista koulutusta niin nuo-
riso- kuin aikuisopiskelijoille. Ammattikoulutuksen eri muotoja ovat ammatilli-
nen perustutkinto seka lisa- ja tdydennyskoulutuksina suoritettavat ammatti- ja
erikoisammattitutkinnot. Tutkinto on suoritettavissa joko ammatillisena perus-
tutkintona, nayttétutkintona tai oppisopimuskoulutuksena. (Opetushallitus
2016.)

Samoihin ammatillisiin perustutkintoihin voivat opiskella seka nuoriso- etta ai-
kuisopiskelijat. Nuorisopuolelle suuntautuvat hakijat ovat pdaasiassa perus-
koulunsa vastikaan paattaneita, aikuispuolelle hakeutuvat taas esimerkiksi uu-
delleenkouluttautuvia, jo jonkin aikaisemman tutkinnon suorittaneita henkilgita.
Ammatilliset lisa- ja tdydennyskoulutukset ovat suoritettavissa tyéuran eri vai-
heissa. Seké perus-, ammatti- etta erikoisammattitutkintojen opiskelu tapahtuu
niin oppilaitoksissa, tydpaikoilla kuin verkko-oppimisymparistdissa. Esimerkiksi
Porvoon ammattioppilaitoksella Amistolla ovat kaytdssddn muun muassa sah-

koiset Moodle- ja Wilma-jarjestelmat.
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Ammatillisessa koulutuksessa edetaan perinteisesti alemmasta tutkinnosta
ylempaan tutkintoon, mutta ammatti- tai erikoisammattitutkinnon voi suorittaa
suoraankin, silla aikaisempi osaaminen voidaan hyvéaksilukea my6hemmissa
opinnoissa. Nykyinen tutkintojarjestelma sallii myos etenemisen ammatillisen
ja yleissivistavan koulutuksen sisalla ja valilla. Lisaksi ammatillisen perustut-
kinnon suorittanut voi edeta jatko-opintoihin korkeakouluihin, ammattikorkea-
kouluihin ja tydelaman nayttotutkintoihin. Lukio-opinnoista on vastaavasti
mahdollista edeté paitsi edella mainittuihin erilaisiin korkeakoulututkintoihin,
myo6s ammatillisiin perustutkintoihin ja tydelaman nayttotutkintoihin. (Opinto-
polku 2016a; Opintopolku 2016b.)

IUKKY tarjoaa myds ammatilliseen peruskoulutukseen valmentavaa koulu-
tusta (VALMA), jonka kautta erilaiset opiskelijat voivat halutessaan parantaa
valmiuksiaan tai valmistautua ammatillisten perustutkintojen suorittamiseen.
Valmentavaan koulutukseen voi hakea peruskoulun tai sitd vastaavan koulu-
tuksen suorittanut henkild. Opiskelijaksi voidaan ottaa myds muu henkil, jos
oppilaitos katsoo télla olevan riittavat lahtokohdat opintojen suorittamiseen.
Edellytyksena valmentavaan koulutukseen paasemiselle on, etta opiskelija
tahtdd valmentavan koulutuksen jalkeen ammatilliseen perustutkintoon. (Opin-
topolku 2016c.)

Ammatilliseen koulutukseen hakeudutaan paaasiasiassa valtakunnallisen yh-
teishaun kautta perusopetuksen tai lukiokoulutuksen péaattévaiheessa. Yhteis-
haku ammattioppilaitoksiin on kahdesti vuodessa vakiintuneina ajankohtina
kevaalla ja syksylla. Poikkeuksena ovat aikuisille ensisijaisesti suunnatut,
nayttétutkintona suoritettavat ammatilliseen peruskoulutukseen ja ammatti-
seka erikoisammattitutkintoon valmistavat koulutukset, joihin ei sovelleta yh-
teishakua. (Ammattikoulut.fi 2016.)

3 JOHTAMINEN JA TALOUSOHJAUS

Johtaminen, erityisesti hyva ja onnistunut johtaminen, on tarke&a, jotta 1ta-Uu-
denmaan koulutuskuntayhtyma saavuttaisi asettamansa tavoitteet ja paamaa-
rat. Johtaminen luo puitteet talousohjaukselle, joka taas on runkona talous-

suunnittelulle seka siten budjetoinnille ja budjetille eli talousarviolle. TAman lu-
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vun alussa kasitellaan johtamista ja tutustutaan Itd-Uudenmaan koulutuskun-
tayhtyman kannalta tarkeimpiin johtamisen osa-alueisiin, joita ovat strategi-
nen, taktinen ja operatiivinen johtaminen. Luvun lopussa taas paneudutaan

talousjohtamisen ja taloussuunnittelun kautta budjetointiin seka talousarvioon.

3.1 Johtaminen

Johtaminen on laaja-alainen késite, joka sisaltaa paljon erilaisia tekijoita, teori-
oita ja alueita. Hyvin useasti johtamisen maarittelyssa kaytetddn moninaisia
johtamismalleja ja -oppeja. Naiden ohella johtaminen on sidoksissa johdetta-
van kohteen tyyppiin eli kdytdnndssa organisaation toimialaan, kokoon, kult-
tuuriin, rakenteeseen, elinkaaren vaiheeseen ja johtamistasoon seka tietysti
taloudelliseen asemaan. Edellisten lisaksi johtamisessa on huomioitava johta-
jan taidot ja kokemukset seka johdettavien valmiudet. Johtamisessa tarvitaan
aina rehellistd vuorovaikutusta, monien aspektien osaamista ja taitoa hallita
kokonaisuuksia. (Chowdhury 2002, 1-5.)

Johtamisen voi méaaritella tarkoittavan kaikentyyppista ohjaavaa tai arvioivaa
toimintaa, jota organisaatiossa tehdaan organisaation tavoitteiden ja paamaa-
rien tAsmentamiseksi, toimintaedellytysten aikaansaamiseksi ja varsinaisen
toiminnan ohjaamiseksi paaméaéarien mukaan. Johtamisen paatehtavana on
tukea toimintaa kaikissa tilanteissa ja luoda parhaat mahdolliset edellytykset
tuottavan ja laadukkaan tyon tekoon. Johtaminen ei rajoitu vain organisaation
sen hetkiseen tilaan, vaan silla halutaan myds vaikuttaa organisaation tulevai-
suuden muodostumiseen. Johtamisella organisaation toiminnalle maaritetaan
suunta ja kaytettavat keinot, joilla maaritettyyn suuntaan hakeudutaan. (Tyo-

turvallisuuskeskus 2016.)

Johtamiseen liittyy olennaisesti ihnmisiin vaikuttaminen. Johtamisella pyritaan
saamaan joukko johdettavia toimimaan paremmin ja tehokkaammin kuin ilman
johtamista. Johtamisen keskeisend tehtavana ja tarkoituksena onkin aikaan-
saada tuloksia ihmisten kanssa ja ihmisten avulla seka yksildiden toiminnan
arviointi ja koordinointi niin, ettd organisaatio saavuttaa paamaaransa. Onnis-
tunut johtaminen edellyttad, etta johtamisen kohteena olevat ihmiset luottavat

johtajaansa ja niihin toimenpiteisiin, joita johtaja toteuttaa. Mikali néin ei ole,
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on pohja johtamiselta poissa. (Juuti 2011; Pellinen 2005, 45; Sosiaalialan kor-

keakoulutettujen ammattijarjesto Talentia ry 2016.)

Perinteisesti johtaminen on jaettu kolmeen osaan, joita ovat suunnittelu, toteu-
tus ja valvonta/tarkkailu. Suunnittelulla tarkoitetaan organisaation padmaarien
asettelua, tavoitteisiin paasemiseksi tarvittavien toimenpiteiden valikoimista ja
tarpeellisten resurssien analysointia. Toteuttaminen ndhdaan suunnitelmien
toimeenpanona kaytannodssa, suunnitelmien loppuun saattamisena ja toimin-
nan johtamisena tavoitteita kohti. Valvontaan taas kuuluvat toteutuneiden toi-
menpiteiden seuranta ja arviointi seka toteutumien vertaaminen aiemmin maa-
riteltyihin tavoitteisiin. Tarkkailussa kiinnitetd&n huomiota liséksi tavoitteiden ja
toteutumien valilla ilmenneiden poikkeavuuksien syihin, joihin pyritaén reagoi-
maan. Tasta perinteisesta jaottelusta ja sen kolmesta osasta voidaan johtaa
my0s toinen yleiseksi muodostunut kolmitasoinen johtamismalli, joka jaetaan
strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen johtamiseen. (Jarvenpaa, Lansiluoto,
Partanen & Pellinen 2010, 13.) Naihin kolmeen osa-alueeseen keskitytaan

seuraavissa luvuissa.

3.1.1 Strateginen johtaminen

Kasite strategia merkitsee organisaation maarittamaa pitkan ajan kehityssuun-
taa ja -ulottuvuutta. Taman kasitteen pohjalta on johdettavissa termi strategi-
nen johtaminen, jolla tarkoitetaan organisaation toiminnan suunnittelua laaja-
alaisesti pitkalla aikavalilla. (Jarvenpaa ym. 2010, 14; Yritys-Suomi 2016.)
Strateginen johtaminen on koko organisaatiota koskevien ja organisaation me-
nestyksen kannalta oleellisten asioiden johtamista, jonka kautta johto pyrkii
maarittelemaan ja kasvattamaan organisaation kilpailuetua suhteessa kilpaili-
joihinsa (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11).

Strategiseen johtamiseen sisaltyvat paamaaratietoisuus ja kiinnostus toimin-
taymparistéssa tapahtuviin muutoksiin (Suomen Kuntaliitto 2016). Strategi-
sessa johtamisessa on kyse toimintatavasta ja paatoksenteosta, jossa keskei-
sid asioita ovat muuttuvien tekijoiden analysointi, muutoksen siséltdmien mah-
dollisuuksien kartoitus sekd muutoksen tarjoamia mahdollisuuksia hyddynt&-

van liikketoimintamallin ja toimintokokonaisuuden tuottaminen. Innovatiivisen
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strategian perustana ovatkin erilaiset ajattelutavat ja vakiintuneiden toiminta-
mallien kyseenalaistaminen. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2005, 15.)

Kuntien ja kuntayhtymien (joka Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtymakin on)
nakokulmasta katsottuna strategia mielletdaan kunta- tai kuntayhtymakokonai-
suuden pitkan tahtadimen paatoksentekoa ja toimintaa ohjaavaksi kantavaksi
ideaksi tai tulevaisuuden suunnaksi. Strategiassa maariteltyd suuntaa tai
ideaa kohti kuntaa tai kuntayhtymaa vievéat strategiset paatokset ja toimenpi-
teet. Parhaiten kunnan, kuntayhtyman ja muidenkin organisaatioiden strategi-
nen johtaminen onnistuu, kun siella toimivat ihmiset tiedostavat ja jakavat toi-

minnan paamaaran ja punaisen langan. (Suomen Kuntaliitto 2016b.)

Haasteeksi strategisessa johtamisessa muodostuvat liiketoimintaympariston
muutoksiin ja organisaation tilanteeseen parhaiten soveltuvien toimintakaytan-
tojen ja strategian toteutuksen vélineiden valinta. Kaytanndssa tama tarkoittaa
sopivimpien ideoiden ja oppien l6ytamista monien erilaisten johtamismallien
joukosta. Liséksi organisaation on analysoitava asiakkaita, kilpailijoita ja mark-
kinatilannetta, jotta liketoimintaympariston yleiset muutostrendit voidaan tun-
nistaa ja huomioida organisaation toiminnassa. Strateginen johtaminen ei saa
myoskaan etaantya liiaksi taktisesta tai operatiivisesta johtamisesta eli esimer-
kiksi vuositasolle asetetuista tavoitteista ja paivittaisesta johtamistyosta. (Jar-
venpaa ym. 2005, 15; Yritys-Suomi 2016.)

Etenkin kunnille ja kuntayhtymille haasteeksi muodostuvia seikkoja ovat ensin-
nakin kuntien ja kuntayhtymien toiminnan laajuus, lukuisat tehtavat ja kunnan
asukkaiden hyvinvoinnin huomioiminen paattksenteossa seka paikallisen elin-
voiman ja elinympariston kehittaminen. Kunta- ja kuntayhtyméstrategian on
perustuttava arvioon kunnan tai kuntayhtyman nykytilanteesta seka tulevai-
suudessa tapahtuvasta toimintaympariston kehityksesta ja muutoksien vaiku-
tuksista kunnan tai kuntayhtyman tehtavakenttaén. Liséksi kunta- ja kuntayh-
tyméastrategissa on arvotettava, priorisoitava ja sovitettava yhteen hyvin erilai-
sia linjauksia ja kantoja, mika vaikeuttaa strategiaprosessin lapiviemista ja

kuormittaa prosessin parissa toimivia henkilgitéd. (Suomen Kuntaliitto 2016b.)
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3.1.2 Taktinen johtaminen

Taktinen johtaminen maaritellaan vuositasolla tapahtuvaksi johtamiseksi. Ta-
vallisimmin taktinen johtaminen mukautuu strategisen johtamistason asetta-
miin rajoihin ja perustuu vuosisuunnitelmaan ja vuosisuunnitelman rahamaa-
raiseen kuvaukseen eli budjettiin. Taktisen johtamisen kautta strategiset suun-
nitelmat ja paamaarat pyritaan konkretisoimaan vuositason tavoitteiksi seka
taktisiksi kaytannon toimenpiteiksi, joiden kautta vuosittaiset ja lopulta strategi-
set tavoitteet saavutetaan. Toisin sanoen taktisen tason avulla on tarkoitus
saavuttaa strategisen johtamisen pitkan ja keskipitkdn aikajanteen paamaarat
ja tavoitteet. (Jarvenpdd ym. 2010, 15-16; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11.)

3.1.3 Operatiivinen johtaminen

Operatiivisella johtamisella tarkoitetaan organisaation paivittaisten toimintojen
johtamista ja ohjausta. Operatiivisen tason johtamisen tarkoituksena on saa-
vuttaa vuositason taktiset tavoitteet. Operatiivisina johtamismuotoina voidaan
nahda tydnjohto, toiminnan paivittdinen seuranta ja ohjaus, viikkoraportit ja
-palaverit seka pisimmillaan kuukausiseuranta. Operatiivisen johtamisen osa-
alueita ovat esimerkiksi maksuvalmiuden seuranta, perinté ja tuotekustannus-
ten ennakko- ja jalkilaskenta. (Jarvenpaa ym. 2010, 16; Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 11; Yritys-Suomi 2016.)

3.2 Talousohjaus osana johtamista

Talousohjauksen eli talousjohtamisen tavoitteena on avustaa organisaation
johtoa omalla alueellaan. Talousjohtamista tarvitaan, jotta organisaatio saa-
vuttaisi taloudelliset tavoitteensa. Taloushallinto luo johtamisen apuna kaytet-
tavia raportteja, osallistuu organisaation johtamiseen ja valvontaan sekd antaa
johdolle konsultointia ja neuvoja taloudellisesta perspektiivistd. Talousjohtami-
sen vastuualueisiin lukeutuvat my®s organisaation rahoitus eli rahoitushallinto,
osallistuminen taloudellisten tavoitteiden asettamiseen, taloudellisten vaiku-
tusten arviointi seké talouden yleinen tarkkailu ja ohjaaminen. Keinoina talous-

johtamisessa ovat erilaiset tietoon perustuvat ohjausmuodot. Tarkein tydkalu



18

talousjohtamisessa on budjetti, mutta budjetoinnin liséksi toimiva talousjohta-
minen vaatii jatkuvaa toteutumien seurantaa ja lukujen tulkintakykya. Usein
keskeisia henkiloita organisaation talousjohtamisessa ovat esimerkiksi toimi-
tusjohtaja, talousjohtaja ja talouspaallikko. (Jarvenpaa ym. 2010, 19; Pellinen
2005, 72; Taloushallintaan.fi 2016.)

Kunnan ja kuntayhtyman talousjohtamisella tarkoitetaan rahavirran eli tulojen
ja menojen sellaista saatelya, etta pitkalla aikajanteella vakavaraisuus ja vuo-
sikate varmistavat kuntayhtyman tai kunnan perustavanlaatuisten tehtéavien
toteutuksen kuntalaisten verorahoituksella tai koulutuskuntayhtyman tapauk-
sessa valtiolta saatavilla valtionosuuksilla. Kuntien ja kuntayhtymien talouden
tasapainoon kytkeytyy kuntalaissa (410/2015) sdadettyd saantelya ja normi-
tusta. Tarkeimmat tyévalineet kunnan tai kuntayhtyman talousohjauksessa
kuntastrategian ohella ovat mahdollinen talouden tasapainottamis- tai tuotta-

vuusohjelma seka taloussuunnitelma ja -arvio. (Suomen Kuntaliitto 2016a.)

Kuten johtamistakin, myds talousohjausta voidaan tarkastella strategisen, tak-
tisen ja operatiivisen tason kautta. Strategisen talousjohtamisen keskeisia toi-
mintoja ovat esimerkiksi organisaation taloudellisten tavoitteiden maarittami-
nen, kilpailija-analyysien laatiminen, voimavarojen kohdentaminen organisaa-
tion eri toiminnoille, liketoimintojen tarkastelu tuloksellisina sijoitussalkkuina
eli portfolioina seké& organisaation strategisten valttikorttien etsinté ja rajaami-
nen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11.)

Taktisella talousohjauksella pyritdan askeleittain saavuttamaan strategisessa
talousohjauksessa maaritellyt paamaarat. Taktisen tason talousohjaus on
muun muassa tasmallisten taloustavoitteiden maarittelya seka tavoitteisiin
paasemiseksi vaadittavien toimien johtamista ja toimenpiteiden tuloksien val-
vontaa. Taktiseen talousjohtamiseen kuuluu erityisesti organisaation ohjaami-
nen budjettien ja budjetoinnin avulla. Budjettiohjaus lieneekin yksi organisaa-
tioiden tarkeimmista taktisen tason ohjausmuodoista. Joidenkin maaritelmien
mukaan vuositason taktista johtamista on my6s johdon ohjaus, jossa kayte-
tdén yleensa vuoden, kvartaalien ja kuukauden seurantajaksojen katsauksia.
(Jarvenpaa ym. 2010, 16; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11.)

Operatiivisen talousohjauksen kenttdédn kuuluvat muun muassa maksatus, pe-

rintd, paivittaisen rahoituksen hoitaminen ja erilaisten laskelmien laatiminen
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organisaation taloudellisesta tilanteesta. Jokapaivaiseen operatiiviseen talous-
johtamiseen sisaltyvat myds vaihtelevat konsultointitilanteet organisaation si-
salla. Operatiivisella talousjohtamisella pyritdan osaltaan taktisten tavoitteiden
tayttymiseen ja siten organisaation pitkaaikaisen talousstrategian saavuttami-

seen. (Jarvenpéa ym. 2010, 16; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11.)

3.2.1 Taloussuunnitelma ja talousarvio eli budjetti

Talouden suunnittelu on tarkea osa talousohjausta. Taloussuunnittelu liittyy
olennaisesti kuntayhtymien toimintaan ja talouteen, ja kuntayhtymén talouden
suunnittelussa noudatetaan kuntalain (410/2015) saanndksia. Kuntayhtyman
taloussuunnitelma muodostetaan kerrallaan kolmeksi vuodeksi. Taloussuunni-
telman ensimmaisté vuotta nimitetdén talousarvioksi eli budjetiksi. Budjetti on
organisaation vuositason talousjohtamisen ensisijaisin valine, rahamaa-
raiseksi muutettu toimintasuunnitelma, jolla pyritdan mahdollisimman hyvaan
taloudelliseen tulokseen. Sen avulla organisaatio maarittaa tavoitteensa, to-
teuttaa paatettyja toimenpiteita ja tarkkailee tavoitteidensa toteutumista. (Ita-
Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2016d; Lindfors & Syvanpera 2010, 9; Nei-
limo & Uusi-Rauva 2005, 230; Suomen Kuntaliitto 2011, 10.)

Budjetin arviot ovat luonteeltaan sitovia tuloarvioita ja maararahoja. Useimmi-
ten budjetti laaditaan erikseen esimerkiksi osasto-, tulosyksikkd- ja konsernita-
soille. Budjetin toteutumista on pystyttava seuraamaan reaaliaikaisesti tilikau-
den aikana. Seuraamistarpeen vuoksi budjetille annetaan usein valitavoitteita,
jolloin se jaetaan esimerkiksi kuukausi-, neljannesvuosi- tai puolivuotisbudje-
teiksi. (Jormakka ym. 2012, 170; Jarvenpaa ym. 2010, 207; Suomen Kunta-
liitto 2011, 10; Yritys-Suomi 2016.)

Kuntien ja kuntayhtymien talousarvioon eli budjettiin ja taloussuunnitelmaan
siséltyvat aina kayttotalous-, tuloslaskelma-, investointi- ja rahoitusosa, joiden
keskinaista suhdetta havainnollistaa kuva 2. Kayttotalousosassa maaritellaan
organisaation palvelutavoitteet seké arvioidaan tavoitteiden jarjestamisen
edellyttdmat tulot ja menot. Tuloslaskelmaosassa ilmennet&éan tulorahoituksen
riittdvyys poistojen ja kayttbmenojen ndkdkulmasta. Investointiosa koostuu pit-

kavaikutteisten tuotantovalineiden (esimerkiksi rakennusten ja kaluston) han-
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kinnan seka rahoitusosuuksien ja omaisuuden myynnin budjetoimisesta. Ra-
hoitusosa tiivistaa yhteen rahan lahteet ja kayton. (Suomen Kuntaliitto 2011,
17.) Toisin sanoen talousarviossa ja -suunnitelmassa siis hyvaksytaan kun-
tayhtyman tai kunnan toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet, maaritellaan tu-
loarviot ja toiminnallisten tavoitteiden vaatimat maararahat seké& osoitetaan,
miten rahoitustarve, niin varsinainen toiminta kuin esimerkiksi investoinnit, aio-

taan kattaa. (Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2016d.)
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Kuva 2. Kuntien ja kuntayhtymien talousarvio- ja taloussuunnitelmarakenne (Suomen Kunta-
litto 2011, 17)

Talousarvion eli budjetin muodostamista kutsutaan budjetoinniksi. Budjetoin-
tiin kuuluu budjettien suunnittelua, laatimista ja ohjattua kayttda, toteutuneen
ja budjetoidun erojen analysointia sek& korjaavien toimien suunnittelua ja to-
teuttamista (kuva 3). Budjetoinnin suurimpana tarkoituksena on muuntaa toi-
mintasuunnitelma tavoitteelliseksi rahamaaraiseksi ennusteeksi. Budjetoinnilla

pyritd&n organisaation eri osa-alueiden koordinointiin seka tavoitteellisen toi-
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minnan suunnitteluun ja valvontaan. Organisaatiossa eri yksikkdjen ja osasto-
jen on tehtava yhteisty6téa loytaakseen yhteisen ndkemyksen ja saadakseen
koko organisaatiota koskevan budjetin laadituksi. (Jormakka, Koivusalo, Lap-
palainen & Niskanen 2012, 170; Lindfors & Syvanpera 2010, 9.)

Budjettiseu- Korjaaviin
Budjettien Suunnitelmien J. . . ) o Tarkennettu
e ) ranta ja erojen toimenpiteisiin _—
laatiminen toteuttaminen - : budjetti
analysointi ryhtyminen

Kuva 3. Budjetoinnin kuvaus (Jormakka ym. 2012, 170)

3.2.2 Budjetointi osana johtamista

Budjetointi nivoutuu olennaisesti organisaation toiminnan pitk&aikaiseen suun-
nitteluun ja strategiassa maaritettyjen paamaarien toteutukseen. Budjetoinnin
yhtena tarkeimpana tehtavana onkin konkretisoida ja méaaritella organisaation
lyhyen aikavalin suunnitelmat ja tavoitteet, joilla pyritadn varmistamaan pitkan
aikavalin strategian ja paamaarien toteutuminen. Strategisella tasolla budje-
tointi merkitsee valjaa ja puitteellista kehysohjausta, silla pitkalla aikavalilla
tarkkojen tavoitteiden, toimintojen ja toimintojen tulosten hahmottelu ei ole
yleensa mahdollista. Taktisen eli vuositason johtamisessa budjetti taas on oh-
jauksen merkittavin valine. Taktisessa budjetoinnissa pyritd&n saavuttamaan
strategisen tason asettamat kehyspaamaarat vuosi vuodelta, jolloin budjetit
muodostuvat kaytdnnossa strategian taktisiksi toteutusinstrumenteiksi. Vuosi-
tason budjettiin kuuluvat toiminnan tarkat tavoitteet, toiminnan resurssit seka
toiminnot ja toimenpiteiden aiheuttamat tulokset. Taktisiin tavoitteisiin paas-
taadkseen organisaatio tarvitsee budjetin toteuttamista eli budjetin kaytt6a pai-
vittéisen johtamisen apuna. Tata kutsutaan operatiivisen tason talousjohta-
miseksi. (Jormakka ym. 2012, 170; Jarvenp&é ym. 2010, 207-208; Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 233.)

Budjetointi on muillakin tavoin keskeisessa osassa organisaation johtami-
sessa ja ohjauksessa. Budjetointi tAsmentaa organisaation tavoitteita ja moti-
voi henkildstba tavoitteiden saavuttamiseen. Budjetilla tAsmennetddn johtami-
sen vastuualueita, selkeytetd&n organisaatiota ja helpotetaan organisaation
sisdisten keskustelupintojen luomista. Budjetti toimii merkittavana tiedon lah-

teena ja budjetoinnin puutteiden havaitseminen ohjaa osaltaan organisaation
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tietojarjestelmien kehittamista. Lisaksi niin sanotussa budjettiohjauksessa
budjetteja voidaan hyddyntaa taloudellisten tavoitteiden ja toiminnan johtami-
sessa organisaation kokonaisohjausmallin yhtena osana. Tarkeata budjettioh-
jauksessa ovat budjettien tavoitteenasettelutapa, toteumatarkkailu, budjet-
tierojen analysointi seka korjaavien toimien suunnittelu ja toteutus. (Jarvenpaa
ym. 2010, 207; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 235.)

3.2.3 Budjetointijarjestelméa

Organisaation eri budjetit muodostavat yhdessa organisaation budjettijarjestel-
man. Budjetointijarjestelmat vaihtelevat jonkin verran eri organisaatioissa esi-
merkiksi toimialan tai toiminnan laajuuden mukaan. Budjetointijarjestelmien
erityispiirteet nousevat esille varsinkin budjetointijarjestelmien jarjestelmatek-
nisissé ja toiminnallisissa toteutustavoissa. Jarjestelmateknisissa toteutuk-
sissa merkittavimmassa asemassa ovat kaytettavat tietojarjestelmat ja budje-
toinnin ohjeistus, kun taas toiminnallisissa toteutustavoissa tehtavien organi-
sointi ja noudatettavat budjetointimenetelmat nousevat prioriteettien karkipaa-
han. Tietyt peruspiirteet I0ytyvat kuitenkin lahes kaikkien organisaatioiden
budjettijarjestelmista. Naita eri budjetointijarjestelmien yhteisia peruspiirteita
ovat yleensa paabudjetit ja naihin litoksissa olevat ala- tai osabudjetit. (Jar-
venpaa ym. 2010, 211; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230, 236.)

Tavallisimmin organisaation budjetointijarjestelma koostetaan funktionaalisten
eli toimintokohtaisten budjettien avulla. Talldin budjettijarjestelmaan sisaltyy
kaksi paabudjettia. Ensimmainen paabudjeteista eli tuloslaskelmamuotoinen
tulosbudijetti iimaisee organisaation budjetoidun tuloksen. Tulosbudijetilla
suunnitellaan organisaation kannattavuutta ja yleisimmin se laaditaan suorite-
perusteisesti. Tulosbudjetin budjettikausi on paasaantoisesti vuosi eli tilikausi,
joka voidaan jaotella kuukausi- tai neljannesvuositavoitteiksi tarkkailun ja ta-
voiteasetannan tarkentamiseksi seka seurannan nopeuttamiseksi. Yhdessa
tulosbudjetin kanssa esitetaan budjetoitu tase, jonka avulla selvitetdéan organi-
saation rahoituksen tarvetta. Tase-ennuste ilmaisee budjetoidun taseen vas-
taavaa- ja vastattavaa-puolet eli kuinka paljon ja millaista omaisuutta ja paa-
omaa organisaatiolla on budjettikauden lopussa. (Jormakka ym. 2012, 176,
179; Jarvenpaa ym. 2010, 211; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230, 236.)
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Toista padbudijettia kutsutaan kassa- eli rahoitusbudjetiksi. Rahoitusbudjetin
tarkoituksena on suunnitella organisaation maksuvalmiutta eli varojen riitta-
vyytta, toisin sanoen varmistaa organisaation likviditeetti mahdollisimman
edullisin rahoituksen kustannuksin. Kassabudjetti on maksuperusteinen ja laa-
ditaan usein kassavirtalaskelman muotoon. Tulosbudjetin tapaan my6s rahoi-
tusbudjetti voidaan jaksottaa perusbudijettikauttaan eli vuotta lyhemmille aika-
janteille. (Jormakka ym. 2012, 176-177; Jarvenpaa ym. 2010, 211; Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 236.)

Paabudjettien laadinnan apuna kaytetaan keskeisille toiminnoille maariteltyja
ala- tai osabudijetteja. Tavallisimpia ja tyypillisimpi& ovat myynti-, osto-, va-
rasto-, valmistus- ja investointibudjetit seka kustannus- eli hallinto- ja markki-
nointibudjetit. Riippuu pitkalti organisaation toimialasta, minka tyyppisia ja
kuinka monta osa- tai alabudjettia organisaation budjetointijarjestelméaén sisal-
lytetd&n. Esimerkiksi normaalisti palvelualan yritykset eivat tarvitse valmistus-
budjettia toimintansa luonteen vuoksi. Yleensa ala- ja osabudjeteista saatava
informaatio kirjataan paabudijetteihin vastaavien kulu- ja tuottorivien kohdille,
jolloin muodostuu paa- ja osa- tai alabudjettien valinen budjettiyhteys. (Jarven-
paa ym. 2010, 211; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 236.)

Budjettijarjestelmaa ei ole pakko koostaa toimintokohtaisesti, vaan se voidaan
laatia my6s esimerkiksi tulosyksikkokohtaisten budjettien kautta. Tulosyksikoi-
hin perustuvia budjetointijarjestelmia on kaytdssa varsinkin suurissa yrityk-
sissa. Tata hajautetun organisaation budjetointijarjestelmaa kaytettadessa bud-
jetti jaetaan organisaatio- ja tulosyksikkotasoihin. Kaytanndssa siis seka paa-
budjetit ettd ala- tai osabudjetit jaetaan tulosyksikdittéain. Tarkeaa on, etta jar-
jestelméan paa- ja ala- tai osabudjetit ovat toisiinsa kytkettavissa niin vertikaali-
sesti kuin horisontaalisesti, kuten kuvasta 4 voidaan havaita. Vertikaalisella
kytkenndll& tarkoitetaan organisaatio- ja tulosyksikkétason p&é- ja ala- tai osa-
budjettien keskinaista kytkeytymisté laskentatoimen tietojarjestelmissa, hori-
sontaalisella tulosyksikkd- ja organisaatiotason erien nivoutumista yhteen.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 237-238.)
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Kuva 4. Hajautetun organisaation budjettijarjestelméa (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 238)

3.2.4 Budjetointimenetelmat

Budjetin laadinnassa voidaan kayttaa erilaisia budjetointimenetelmia. Budje-
tointimenetelmé&n valinnalla tarkoitetaan sita, miten organisaatio jarjestaa bud-
jetointiprosessinsa ja erityisesti budjettisuunnittelunsa. Kolme kaytetyintd me-
netelmaa ovat autoritaarinen menetelma, demokraattinen menetelma ja yh-
teistydmenetelma (kuva 5), joihin tassa luvussa tutustutaan tarkemmin. Nai-
den lisaksi tunnetaan ainakin myos niin sanotut rullaava budjetointi, nettobud-
jetointi, nollapohjabudjetointi ja kehysbudjetointi. (Jormakka ym. 2012, 180;
Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 239, 242.)

Autoritaarinen

Henkilokunta

Demokraattinen

Kuva 5. Tavallisimmat budjetointimenetelmat (Jormakka ym. 2012, 180)
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Autoritaarisessa eli Top down -menetelmassa organisaation ylin johto paattaa
budjetin padkohdat ja asettaa budjetin perusteet, minka jalkeen tavoitteet jae-
taan alaspain organisaation eri vastuualueille. Usein organisaation osien, ku-
ten tulosyksikkéjen ja osastojen vastuulle jaa vain budjettierien kokoaminen
johdon ohjeistuksien mukaisesti. Autoritaarisessa menetelméassa yksittaiset
tulosyksikot eivat siis paase osallistumaan budjetin laadintaan, mika saattaa
heikentad henkiloston sitoutumista budjettiin. Autoritaarisuus voi kuitenkin olla
paras menettely esimerkiksi vaikeiden taloudellisten tilanteiden, kuten yritys-
kriisin, aikoina jolloin organisaatiota on ohjattava tarkasti ja keskitetysti johdon
paamaarien mukaan. (Jarvenpaa ym. 2010, 215; Lindfors & Syvanpera 2010,
16-17; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 239.)

Demokraattisessa eli Build up -mallissa budjetointi tapahtuu alhaalta yléspain.
Menetelman lahtokohtana on kustannusten ja tuottojen maarittaminen toi-
minto-, osasto- ja tulosyksikkokohtaisesti. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta
organisaation eri tasot laativat budjettiehdotuksen oman vastuualueensa
osalta, minka jalkeen johto kokoaa ja tarvittaessa sopeuttaa eri alabudjetit ko-
konaisbudjetiksi ja hyvaksyy kokonaisbudijetin. Autoritaariseen menetelmaan
verrattuna demokraattinen malli vaatii huomattavasti enemman aikaa ja re-
sursseja, silla demokraattisessa menetelmassa useampi ihminen osallistuu
budjetin laadintaan. Laadittu budjetti saattaa myds karsia kokonaisnakemyk-
sen puutteesta. Demokraattisen mallin etuina ovat henkiléstén parempi sitou-
tuminen méaariteltyihin tavoitteisiin ja eparealistisilta tavoitteilta valttyminen.
(Jormakka ym. 2012, 180; Jarvenpaa ym. 2010, 215; Lindfors & Syvanpera
2010, 17; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 239.)

Autoritaarisen ja demokraattisen mallin valimuotoa tai yhdistelmaa kutsutaan
yhteisty0- eli Iterative co-operation -menetelméksi. TAssa menetelméassa eri
osa-alueista vastuussa olevat henkilot laativat budjettitavoitteensa yhteis-
tydssa organisaation johdon kanssa — ylin johto voi esimerkiksi méaaritella bud-
jetoinnin yleiset paamaaréat ja resurssien rajat tulosyksikkéjohdon kanssa,
minké& jalkeen tulosyksikko hoitaa varsinaisen budjetoinnin. Yhteistydomallin
etuina ovat edella kuvattujen menetelmien edut, mutta toimiakseen kyseinen
malli vaatii lukuisia organisaatiokeskusteluja budjetoinnin yhteydessa, jolloin

menetelma saattaa muodostua jokseenkin hitaaksi ja jopa byrokraattiseksi.
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Paasaantoisesti silla on kuitenkin mahdollista saavuttaa hyvia tuloksia. (Jor-
makka ym. 2012, 180; Jarvenpaa ym. 2010, 215; Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
239.))

3.2.5 Budjetointiprosessi

Budjetointiprosessissa selvitetdan tulevan kauden suunnitelmat ja pohditaan,
kuinka ne vaikuttavat organisaation taloudelliseen asemaan ja tuloksen muo-
dostumiseen (Lindfors & Syvanpera 2010, 10). Ensimmaiseksi budjetointipro-
sessissa yleensa valitaan sopiva budjetointijarjestelma ja tarkoituksenmukai-
set budjetointimenetelmé&t seka verrataan organisaation mahdollisia aiemmin
asettamia budjetteja todellisuudessa tapahtuneeseen kehitykseen eli tutkitaan
menneiden budjettitavoitteiden toteutumista. Seuraavaksi prosessissa teh-
daan skenaariot tulevan budjettiajanjakson toimintaymparistén odotettavissa
olevasta kehityksestéa ja organisaation omista toimenpidesuunnitelmista. Ta-
man jalkeen budjetointiprosessissa on vuorossa itse budjetin suunnitteleminen
ja laadinta valitulla menetelmalla. Prosessiin kuuluvat taten olennaisesti useat
rutiininomaiset seikat, kuten budjettiaikataulut ja -lomakkeet seka budjettikau-
sien méaarittely. Organisaatiokohtaisen budjetin lopullisesti valmistuttua keskei-
set budjettitavoitteet tulee tiedottaa ja jakaa organisaation eri osille, esimer-
kiksi tulosyksikko- tai henkilokohtaisiksi tavoitteiksi. Lisaksi budjettiajanjakson
tarkeimmat, niin sanotut avaintulostavoitteet, kannattaa maaritella ennen bud-
jetin lopullista vahvistamista organisaation paatoksentekoelimissa. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 234.)

Budjetointiprosessin onnistumiseen vaaditaan johdon tuki ja sitoutuminen bud-
jetointiin. Tarke&a on, ettd budjetoinnin avainhenkildiden toiminnallinen vas-
tuualuejako on selva ja etta avainhenkil6t kasittavat budjetin merkityksen. Or-
ganisaation on muistettava, etta onnistuminen ja budjettitavoitteisiin paasemi-
nen edellyttavat sellaisia resursseja, joilla tavoitteet ovat realistisesti saavutet-
tavissa. Prosessin onnistumisen kannalta tarkedssa roolissa ovat myds toi-
miva laskentajarjestelmé&, osaava taloushallinto ja budjettitavoitteiden ja toteu-
tumien kuvaamiseen sopivat mittarit eli tunnusluvut. Hyvéa budjettitavoite-
asetanta tarvitsee avukseen liséksi budjetin tarkkailua, josta kerrotaan seuraa-
vassa luvussa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 234-235.)
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3.2.6 Budjettitarkkailu

Budjettitarkkailulla seurataan budjetoitujen tavoitteiden toteumia ja mahdolli-
sesti syntyneita eroja seka analysoidaan eroavaisuuksien syita. Budjettitark-
kailu on tarkeaa, silla ilman seurantaa suunnitelmien toteutumista ja mahdol-
listen korjaavien toimenpiteiden tarpeellisuutta on vaikea arvioida ja havaita.
Organisaation johdon on aloitettava korjaavat toimet heti, jos budjettitarkkai-
lussa pannaan merkille huomattavia eroja toteumien ja tavoitteiden valill&.
Tarkkailun paatavoitteena on organisaation toimintojen ohjaaminen niin, etta
organisaatio saavuttaisi budjettinsa ja siten aikoinaan myos strategiansa mah-
dollisimman hyvin. (Jarvenpaa ym. 2010, 223-224; Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 244.)

Nykyaikaista budjettitarkkailua voidaan kuvailla diagnostiseksi budjettitarkkai-
luksi. Diagnostisella tarkkailulla pyritaan analysoimaan budjetoitujen lukujen ja
toteumien valisia eroja seka taman analysoinnin kautta luomaan tarkempia
budjetteja ja erilaisia halytysjarjestelmia huomattavien budjettierojen havaitse-
miseksi. Esimerkiksi yleisesséa vuosibudjetin toteutuman tarkkailujarjestel-
massa erojen havaitsemista helpottavat ja nopeuttavat myos vuosittaista tark-
kailua lynyemmat tarkkailuajanjaksot, kuten kvartaali-, kuukausi-, viikko- ja
paivittdisseuranta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 244-247.)

Budjetoitujen ja toteutuneiden lukujen erojen syita voidaan luokitella useilla ta-
voilla. Niin sanotuilla hinta- ja m&araeroilla tarkoitetaan sitd, johtuvatko budjet-
tisuunnitelman ja toteuman véliset eroavaisuudet panoksiin kaytettyjen maa-
rien tai hintojen muutoksista. Budjettipoikkeamien perimmaisia syita ovat kui-
tenkin eparealistiset pyrkimykset, erot suunnitelmien ja toiminnan valilla, suun-
niteltujen toimenpiteiden vaarinarviointi, toimintaympariston odottamattomat
muutokset ja niin kutsuttu budjettiharha eli tietoisesti tehty vaarinbudjetointi.
(Jarvenpaa ym. 2010, 224; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 245.)

4 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTON KERUU

Tassa luvussa syvennytaan opinnaytetydssa kaytettyyn tutkimusmetodologi-
aan. Luku esittelee myds valitun menetelman tiedonkeruumenetelmat. Viimei-

simpana esitellaan ja kuvataan tassa tyossa kaytetyt aineiston keruutavat.
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4.1 Kaytettava menetelma

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetel-
maa. Yksinkertaisimmillaan kvalitatiivinen metodologia voidaan ymmartaa
vaatimattomasti aineiston (ja analyysin) muodon kuvaukseksi (Eskola & Suo-
ranta 2014, 13). Hiukan laajemmin ilmaistuna kvalitatiivisella tutkimuksella au-
tetaan ymmartdmaan tutkittavaa kohdetta, kuten asiakasta tai yritysta, ja selit-
tamaan kohteen paatdsten ja toiminnan syita. Laadullinen metodologia ei
yleensa pyri tilastollisiin yleistyksiin, vaan useimmiten tutkittavat kohteet vali-
taan harkinnanvaraisesti. Tutkittavat rajoitetaan paasaantoisesti melko pie-
neen joukkoon, jonka edustajat pyritaan analysoimaan mahdollisimman tark-
kaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ilmién ymmartaminen, ei nu-

meraalisten maarien selvittdminen. (Heikkila 2014, 15.)

Kvalitatiivinen menetelméa sopi tyéhon parhaiten, silla Ita-Uudenmaan koulu-
tuskuntayhtyman budjetointiprosessin tutkiminen ja kehittdminen olivat luon-
teeltaan tiedon kokonaisvaltaista hankintaa. Paaasiallinen tiedonkeruu toimek-
siantajan budjetointijarjestelmista toteutettiin haastattelemalla asianosaisia el
budjetointiprosessiin osallistuvia henkil6ita. Tutkittava kohdejoukko oli luku-
maaraltddn melko pieni (kymmenen henkil6d) ja valittu tarkoituksenmukai-
sesti. Kvalitatiivisesta menetelmésta parhaan vaihtoehdon opinnaytetydn tutki-
musongelman ratkaisemisen kannalta teki myos se, etta tutkittavasta ilmiosta
haluttiin saada syvéllinen ja tarkka nakemys seka hyva kuvaus. (Kananen
2010, 38, 41; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 164.)

Opinnaytetdissa ja muissa tutkimuksissa on mahdollista kayttda useaa eri me-
netelmaa yhdessa. Tallgin puhutaan ns. triangulaatiosta eli monimenetelmai-
syydestd, mika tarkoittaa useamman tutkimusmenetelman yhdistamista yh-
dessa tutkimuksessa ja ilmion lahestymista usealta eri suunnalta (Kananen
2010, 72). Tassa tutkimuksessa kaytettiin ainoastaan kvalitatiivista tutkimus-
menetelmaa, silla jo esimerkiksi maarallisesti pienen tutkimusotannan vuoksi
kvantitatiivinen menetelma karsiutui kaytdnnéssa automaattisesti pois. Pro-
sessuaalinen menetelmakaan ei ollut tydssa optimaalinen ratkaisu, silla tAhan
opinnaytety6hon ei kuulu toiminnallista osuutta eli produktia (tuotosta). Lisaksi
otaksuin, ettei monimenetelmaisyys olisi tuonut tutkimukselle merkittavaa lisa-
arvoa tai esimerkiksi huomattavasti vahvistanut laadullisella metodologialla

saatua tutkimustulosta.
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Suomessa suosituin tapa laadullisen aineiston keruuseen on teemahaastat-
telu, joka voidaan toteuttaa yksilo-, ryhma- tai focus-group-haastatteluna (Es-
kola & Vastamaki 2010, 26; Kananen 2010, 52). Teemahaastattelu on eraan-
lainen keskustelu, jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksellisesti saamaan haasta-
teltavilta selville itsed&n kiinnostavat tai tutkimuksen aihepiiriin kuuluvat asiat.
Teemahaastattelu tapahtuu tutkijan aloitteesta ja usein myos tutkijan ehdoilla.
(Eskola & Vastamaki 2010, 26.) Muita haastattelumenetelmia ovat teema-
haastattelua perusteellisempi syvahaastattelu ja haastattelujen suppein
muoto, kyselylomakehaastattelu (Siekkinen 2010, 45; Valli 2010, 103).

Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelminé voidaan kayttdd myos erilai-
sia dokumentteja (esimerkiksi muistiinpanoja, kirjoja, kokouspoytakirjoja, vuo-
sikertomuksia, videoita ja danitteitd) seka havainnointia, jonka asteita ovat
suora havainnointi, pillohavainnointi, osallistava havainnointi ja osallistuva ha-
vainnointi. Liséksi rajoitetussa maarin kvalitatiivisessa tutkimuksessa on mah-
dollista hyddyntaa maarallisesta tutkimuksesta tuttuja tilastollisia menetelmia,
mutta talldin ongelmaksi muodostuu miltei aina kvalitatiivisen tutkimuksen

kohdejoukon pieni maara ja aineiston suppeus. (Kananen 2010, 49, 63, 67.)

4.2 Menetelméan soveltaminen ja tiedonkeruu

Tassa opinnaytetydssa kvalitatiivisen tutkimuksen péaasiallisena tiedonkeruu-
menetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Lisaksi tutkimuksessa hyddynnet-
tiin It&-Uudenmaan koulutuskuntayhtymaltéa saatuja aiheeseen liittyvia sahkoi-
sia ja kirjallisia dokumentteja. Tiedonkeruu toteutettiin haastattelemalla Ita-Uu-
denmaan koulutuskuntayhtyman henkilostéd Porvoossa niin kutsulla Peramie-
hentien toimipisteella syksylla 2016 seka tutustumalla organisaatiolta saatui-

hin tutkimuksen kannalta tarkeisiin kirjallisiin materiaaleihin, kuten tilastoihin,

ohjeistuksiin ja aiempiin talousarvioihin ja taloussuunnitelmiin.

Teemahaastattelu toteutettiin rynméahaastatteluna lokakuussa 2016. Ryhma-
haastattelulla tarkoitetaan haastattelutilannetta, jossa paikan paalla on yhtaai-
kaisesti useita haastateltavia. Usean haastateltavan lisaksi ryhnméahaastatte-
lussa voi olla myds useampi kuin yksi haastattelija. Ryhmé&haastattelun tavoit-
teena on saada aikaan ryhmakeskustelua tutkijan haluamista teemoista tai ai-

heista. Haastateltavat esimerkiksi tekevat huomiota ja kommentoivat asioita
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suhteellisen spontaanisti seka tuottavat monitasoista informaatiota tutkitta-
vasta ilmiosta. Haastattelija tai haastattelijat taas puhuvat yhté aikaa usealle
haastateltavalle ja kysyvat tarpeen mukaan esimerkiksi mielipiteita haastatte-
luryhman yksittaisiltd osallistujilta. (Eskola & Suoranta 2014, 95; Hirsjarvi &
Hurme 2011, 61.)

Ryhmahaastattelun etuihin kuuluu samanaikainen ja nopea tiedonsaanti use-
alta eri vastaajalta. Ryhméhaastattelu koetaan usein yksildhaastattelua hel-
pommaksi menetelméksi, silla haastateltavat saavat toisistaan tukea, mikéa
saa aikaan enemman keskustelua seké nakemysten ja mielipiteiden vaihtoa
verrattuna yksilohaastatteluihin. Monesti ryhnmahaastattelu tulee myds edulli-
semmaksi kuin saman haastattelumaéaran kokoaminen yksilohaastatteluina.
Joskus ryhmahaastattelutilanne on kuitenkin epaedullinen: esimerkiksi jotkut
osallistujat eivat valttamatta saa aantdan kuuluviin ryhman dynamiikan, valta-
hierarkian tai yksittaisten dominoivien vastaajien takia. Kaikki kutsutut eivat
mydskaan aina saavu paikalle haastattelutilaisuuteen. Haasteita aiheuttavat
lisdksi haastattelun purku, jasentely ja analysointi, silla aineistoa ja tietoa ker-
tyy tavallisesti hyvin paljon ja tutkijan voi jalkikateen olla vaikeaa paatella,
kuka haastateltavista on &anessa missakin kohdin. (Eskola & Suoranta 2014,
95; Hirsjarvi & Hurme 2011, 63.)

Tassa tutkimuksessa paadyttiin ryhmahaastattelumalliin, silla yksildhaastatte-
lut olisivat vieneet runsaasti kaikkien osapuolien aikaa ja olleet vaikeammin
jarjestettavissa niin tutkimuksen tekijan kuin haastateltavien nakékulmasta.
Seka organisaatio ettéd mina tutkimuksen tekijana koimme, ettd ryhmahaastat-
telussa haastateltavat paasisivat taydentdmaan toistensa tietamysta. Lisaksi
koettiin, ettéd ryhm&haastattelussa esiin saattaisi nousta sellaisiakin asioita,
joita haastattelija ei valttaméatta osaisi yksildhaastattelussa kysya tai joita yksit-

tdinen haastateltava ei osaisi haastattelutilanteessa itse tuoda esille.

Ryhmé&haastattelua varten laadin teemahaastattelurungon (lite 1). Teema-

haastattelurungon tarkoituksena oli ohjata haastattelutilannetta ja keskustelua
johdonmukaisesti eteenpéin ja varmistaa, etta tarpeelliset asiat ja teemat tule-
vat kasitellyiksi. Lisdksi haastattelurunko auttoi osallistujia pitaytymaan maara-
tyssa aihealueessa. Koin teemahaastattelumallin toimivimmaksi vaihtoehdoksi
taman opinnaytety6n kannalta, silla strukturoidussa lomakehaastattelussa olisi

mielestéani ollut turhan suppea ja kiinteasti maaritelty kysymysalue, eika se
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olisi mahdollistanut keskustelua ja yhdessa pohtimista. Syvahaastattelussa
taas haastattelun aihealue olisi voinut herk&sti hukkua muiden esille nouse-
vien teemojen joukkoon, vaikkakin kyseisella haastattelumuodolla olisi ehka
voinut saada syvaluotaavampia vastauksia ja mielipiteitd kuin nyt kaytetylla

teemahaastattelulla.

Lokakuiseen ryhmahaastatteluun kutsuttiin yhteensa kymmenen henkil6a,
joita olivat IUKKY:n hallintojohtaja, talousp&aéllikko, hallintokoordinaattori ja ke-
hitys- ja laatupaallikkd seka Porvoon ammattiopisto Amiston rehtori, apulais-
rehtori ja nelja koulutusjohtajaa. Mainitut henkil6t valittiin haastateltaviksi, silla
he ottavat eniten osaa ja ovat vetovastuussa IUKKY:n talousarvion ja -suunni-
telman laadinnassa. Paikan paalle haastattelutilaisuuteen paasivat kaikki kut-
suista lukuun ottamatta yhta koulutusjohtajaa, joka lahetti jalkikateen vastauk-
sensa teemahaastattelurungon kysymyksiin sahkopostitse. Haastattelu kesti
kokonaisuudessaan noin yhden tunnin. Kaikkien rynmé&haastatteluun osallistu-
neiden suostumuksella haastattelu nauhoitettiin. Nauhoitus tehtiin varmuuden
vuoksi kahdella eri tallennusvalineelld, nauhurilla ja alypuhelimella. Nauhoit-
teen pohjalta tehtiin myo6s yksityiskohtainen litterointi helpottamaan haastatte-

lun analysointia.

Ryhmahaastattelun tueksi sain kayttooni erilaisia IUKKY:n talousarvio- ja ta-
loussuunnitelmaprosessiin liittyvid dokumentteja, joista sain hyodyllista lisatie-
toa aiheesta. Naita dokumentteja olivat esimerkiksi talous- ja toimintasuunni-
telman laadintaohjeet, itse talous- ja toimintasuunnitelma vuosille 2016—-2018,
vuoden 2015 tilinpaatos ja toimintakertomus seka strategia vuosille 2017—
2021.

5 ITA-UUDENMAAN KOULUTUSKUNTAYHTYMAN BUDJETOINTI

Tassé osuudessa kuvataan Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman talousar-
vion laadintaprosessin nykytilaa ja esille nousseita kehittdmiskohteita. Proses-
sin nykytilan kuvauksessa selostetaan, miten IUKKY:n talousarvion laadinta
etenee talla hetkella kaytdssa olevilla tavoilla, menetelmilla ja jarjestelmilla.
Nykytilan kuvaus on tarkeaa, silla sen avulla saadaan selville prosessin kes-
keiset ongelmakohdat ja kehitystarpeet. Talousarvion laadinnan nykytilan sel-

vittdmisen ja prosessin kehittamiskohteiden osoittamisen jalkeen keskitytadan
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miettimaan tapoja ja ratkaisuja, joilla laadintaprosessin haastavimpia osia voi-

taisiin muuttaa paremmin toimivammiksi.

5.1 Talousarvion laadintaprosessin kuvaus

Koulutuskuntayhtymien toimintaa ohjaa soveltuvissa maarin kuntalaki
(410/2015). Talousarvion ja taloussuunnitelman rakenteesta, sisallosta, val-
mistelusta seka hyvaksymisesta, sitovuudesta ja muuttamisesta maarataan
kuntalain 110. §:ssa. Kyseisessa pykalassa tuodaan esille, ettd kunnan tai
kuntayhtyman valtuuston on hyvéaksyttava vuoden loppuun mennessa kun-
nalle tai kuntayhtymalle seuraavan vuoden talousarvio "ottaen huomioon kun-
takonsernin talouden vastuut ja velvoitteet”. Samalla valtuuston on myds hy-
vaksyttava suunnitelmakausi eli taloussuunnitelma kolmeksi tai useammaksi
vuodeksi. Talousarvio on kaytanngssa taloussuunnitelman ensimmainen
vuosi. (Kuntalaki 10.4.2015/410.)

Kuntalain 110 § edellyttaa myds taloussuunnitelman olevan tasapainossa tai
ylijaamainen, ja etta "taseeseen kertynyt alijddma tulee kattaa enintédan neljan
vuoden kuluessa tilinpaatoksen vahvistamista seuraavan vuoden alusta lu-
kien”. Talousarvion tulee osoittaa toiminnan ja tehtavien vaatimat maararahat
ja tuloarviot seka ilmaista, kuinka rahoitustarve aiotaan kattaa. Talousarvioon
kuuluvat aina seka kayttotalous- ja tuloslaskelmaosa etta rahoitus- ja inves-
tointiosa. (Kuntalaki 10.4.2015/410.)

[ta-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman talousarvio ja taloussuunnitelma pe-
rustuvat kuntayhtyman maarittamaan strategiaan, joka ohjaa koko organisaa-
tion toimintaa (Ryhméahaastattelu 2016). Vuosien 2017-2021 strategisiksi paa-
maariksi on valittu Oppiminen ja kasvu (osaava ja motivoitunut henkilost6
seka uudet palveluratkaisut), Toimintatavat ja prosessit (palvelujen laatu ja
vaikuttavuus), Asiakkuus (tydelaméayhteisty6 ja uusien asiakkuuksien aktiivi-
nen rakentaminen) seka Tulevaisuus (terve, positiivinen talous ja muut toi-
menpiteet, joilla edella mainitut menestystekijat turvataan). Lisaksi strategian
mukaan koulutuskuntayhtyman talouden on oltava tasapainossa. Tasapainolla
mahdollistetaan henkiléston kehittyminen ja sitoutuminen organisaation palve-

lukseen seka tarpeelliset kehitysinvestoinnit ja kaluston ajanmukaisuus. (Ita-
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Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2016b, 4; I1td&-Uudenmaan koulutuskuntayh-
tyma 2016d.)

Tassa opinnaytetydssa keskitytdan ltd-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman
Amiston ja Tukipalveluiden talousarvioprosessiin. Liikelaitos Edupoli ja Ita-Uu-
denmaan oppisopimuskeskus Opso on jatetty tarkoituksella tarkastelun ulko-
puolelle, silla liikelaitos Edupolin johtokunta hyvaksyy nadiden talousarviot vuo-
sittain vasta Amiston ja Tukipalvelujen talousarvion hyvaksymisen jalkeen.
Edupolin ja Opson talousarvion laadintaprosessi poikkeaa siten merkittavasti

muun koulutuskuntayhtyméan menettelytavoista. (Ryhmahaastattelu 2016.)

[ta-Uudenmaan koulutuskuntayhtymalla on kaytdssaan eraanlainen tulosyk-
sikkokohtainen budjettijarjestelma, joka mukailee hyvin pitkalti luvussa 3.2.3
esiteltya hajautetun organisaation budjetointijarjestelmaa. Kyseisesta budijetti-
jarjestelmaa kaytettaessa talousarvio jaetaan organisaatio- ja tulosyksikkota-
soihin. Koulutuskuntayhtymassa organisaatiotason muodostavat Amisto ja Tu-
kipalvelut, ja tulosyksikot ovat verrattavissa Amiston alaisuudessa toimiviin
ammattiperheisiin seka Tukipalvelujen alaisiin tiimeihin. Ammattiperheet ja tii-
mit muodostavat budjettinsa annettujen raamien ja laadintaohjeiden mukaan,
minka jalkeen talousarviot kootaan yhteiseksi Itd-Uudenmaan koulutuskun-

tayhtyman talousarvioksi. (Ryhmahaastattelu 2016.)

[ta-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman talousarvion laadinnassa kaytetty me-
netelméa taas muistuttaa paljon autoritaarista budjetointimenetelméaa, jota ku-
vattiin luvussa 3.2.4. Tiivistden autoritaarisessa menetelméssé organisaation
ylin johto paattaa budjetin paédkohdat ja asettaa budjetin perusteet, minka jal-
keen tavoitteet jaetaan alaspain organisaation eri vastuualueille (Jarvenpaa
ym. 2010, 215). Edella kuvatun mukaisesti toimitaan myos IUKKY:ssa: yhty-
mahallitus antaa talousarvion ja -suunnitelman raamit ja laadintaohjeet. Raa-
min ja ohjeiden pohjalta seka Amiston etta Tukipalveluiden johto laatii alusta-
van talousarvio- ja taloussuunnitelmaesityksen, minka jalkeen esitys annetaan
ammattiperheiden koulutusjohtajille ja keskitettyjen sisaisten palvelujen eli Tu-
kipalvelujen tiimipaallikdille kommentoitaviksi. Talousarvion ja -suunnitelman
raamia maarittaa hyvin pitkalti, kuinka paljon IUKKY:lle mydnnetaan opiskelija-
paikkoja Opetus- ja kulttuuriministerioltéa saatavassa jarjestamisluvassa, silla
opiskelijamaara vaikuttaa olennaisesti valtiolta saatavaan tulorahoituksen

maaraan. (Ryhmahaastattelu 2016.)
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[ta-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman talousarvio on yhdistelma kiinteda ja
tarkistettavaa budjettia. Talousarvio laaditaan aina kerrallaan tulevaksi vuo-
deksi, eika jo laadittuun arvioon tehda muutoksia kuin poikkeustapauksissa,
silla talousarvion virallinen muuttaminen vaatii yhtyméavaltuuston hyvaksyman
paatoksen. Mikali talousarviokauden aikana syyskuun laskentapéaivan (jolloin
saadaan varmuus opiskelijamaarien perusteella valtiolta saatavan tulorahoi-
tuksen kokonaismaarasta) jalkeen tehtavassa budjettiseurannassa talousarvio
kuitenkin osoittautuu ylittyneen joltakin osin, on ryhdyttava tarpeellisiin talou-
den sopeutustoimiin, jotta koulutuskuntayhtyma pysyisi koko vuotta koske-
vassa arvioidussa tuloksessa. Lopulliset analyysit talousarviosta ja talousar-
vion toteutumisesta tehdaan talousarviokauden paatyttya alkuvuodesta ennen

seuraavan talousarvion laadinnan aloittamista. (Ryhmahaastattelu 2016.)

Vuosittaisina lahtékohtina IUKKY:n talousarvion laatimisessa ovat budjetoita-
van kauden perustutkintojen yksikkéhintojen maarittely ja palkkauskustannus-
ten mahdollisten muutosten arviointi sek& suunnitelman mukaisten poistojen
huomiointi ja investointimenojen maararahojen maarittaminen (Ita-Uuden-
maan koulutuskuntayhtyma 2015a, 10). IUKKY kayttaa investointihankkeis-
saan viiden vuoden suunnitelmakautta ja toimintansa suunnittelussa kolmen

vuoden suunnitelmakautta (Ilta-Uudenmaan koulutuskuntayhtymé 2016d).

Koulutuskuntayhtyman varsinainen talousarvioprosessi alkaa vuosittain huhti-
kuun lopulla, jolloin yhtymahallitus paattaéd alustavasta investointisuunnitel-
masta. Taloussuunnitelman ohella laaditaan myds toimintasuunnitelma. Tou-
kokuussa kuntayhtyman ja jasenkuntien edustajat kokoontuvat ensimmaiseen
kuntakokoukseen, jossa vahvistetaan [UKKY:n alkavan suunnitelmakauden
strategia ja alustava investointisuunnitelma. Taman jalkeen yhtymahallitus jul-
kistaa talous- ja toimintasuunnitelman laadintaohjeet, mika tapahtuu myos tou-
kokuun aikana. Laadintaohjeissa maaritelldén talous- ja toimintasuunnitelman
perusta (strategia), laadintaperiaatteet ja raami, talousarvion rakenne ja sito-
vuus, talousarvion aikataulu sekd ehdotusten taloudelliset lahtokohdat. (It&-
Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2016d; Ryhméhaastattelu 2016.)

Itse talousarvion laadinta aloitetaan kesakuussa. Laadinnan aloittaa Tukipal-
velut, jotta sisaiset vyoOrytettavat erat saadaan ilmoitettua koulutuskuntayhty-
man oppilaitoksille riittdvan ajoissa. Luonnoksien tekoa ohjaa hallintojohtaja.

Yleensa vyoryvat euroerat saadaan annettua oppilaitosten tietoon elokuun
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alussa. Oppilaitoksien koulutusjohtajilta ja keskitettyjen sisaisten palvelujen
tiimipaallikdilta pyydetaan vahvistusta vyoryvien erien eli Tukipalveluiden bud-
jettiesityksen hyvaksymisesté noin elokuun puoleen valiin mennessa. Tarvitta-
essa esityksesta voidaan keskustella ja esitysta voidaan my6és muuttaa. Kun
oppilaitokset ovat hyvaksyneet budjettiesityksen, tallennetaan talousarvio-
esitysten luvut taloushallinto-ohjelmaan. IUKKY:ss& on talla hetkella kaytossa
Aditro Wintime Forecast -ohjelmisto, joka otettiin kayttdon vuonna 2015. Bud-
jettilukuja ohjelmistoon syottavat hallintojohtaja, talouspaallikkd, Amiston reh-
tori ja apulaisrehtori seké koulutusalajohtajat. (Ita-Uudenmaan koulutuskunta-
yhtyma 2016d; Ryhmahaastattelu 2016.)

Syyskuussa koulutuskuntayhtyman johtoryhma tasmentéa talousarviokokonai-
suuden ja tarkentaa arvion tekstiosat. Tasmennysten ja tarkennusten pohjalta
kuun puoleen valiin mennessa laaditaan talous- ja toimintasuunnitelmaesitys,
joka kuun puolivalin jalkeen kasitella&n yhtyméahallituksessa ja lahetetaan lau-
sunnolle jasenkuntiin. Kasittelya ja lausuntokierroksen alkamista seuraa toi-
nen kuntakokous, jossa suunnitelma esitellaén koulutuskuntayhtyman ja ja-
senkuntien edustajille. (Itd&-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2016d; Ryhma-
haastattelu 2016.)

Jasenkunnilta pyritédn saamaan pyydetyt lausunnot talous- ja toimintasuunni-
telmaesityksestéa lokakuun puoleen valiin mennessa. Lisaksi yhtyméahallitus
jarjestaa toisen talous- ja toimintasuunnitelmakasittelyn, jossa kasitellaan ja-
senkunnilta saadut lausunnot seka annetaan talous- ja toimintasuunnitelma
valtuuston hyvaksyttavaksi. Yhtymahallituksen kokouksen jalkeen yhtyméaval-
tuusto hyvaksyy suunnitelmakauden talousarvion ja toimintasuunnitelman
marraskuun 15. paivaan mennessa. (Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtyméa
2016d; Ryhmahaastattelu 2016.)

Kaiken kaikkiaan I1td-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman talousarvion ja
-suunnitelman laadintaprosessi kestaa loppukevaasta marraskuuhun eli toisin
sanoen noin puoli vuotta. Laadintakauden pituudesta johtuen osa budjetoita-
vista asioista on saattanut muuttua ennen kuin talousarvio on saatu valmiiksi.
Tasta huolimatta yhtymavaltuuston marraskuussa hyvaksymaan talousarvioon
ei yleensa tehdé korjauksia tai muutoksia, vaan muuttuneet seikat on so-

peutettava koulutuskuntayhtyman toimintaan talousarviovuoden aikana.
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5.2 Talousarvioprosessin hyvat puolet

Kaikki ryhmahaastattelun (2016) vastaajat kiittelivat vuonna 2015 uusittua
Aditro Wintime Forecast -talousarvio-ohjelmistoa. Ohjelmaa kuvailtiin muun
muassa selkeédksi ja helppokayttdiseksi — esimerkiksi lukujen syéttaminen oh-
jelmiston talousarviopohjaan oli sujunut kaikilta melko nappéarasti. Ohjelmiston
kayttdonotto on myds virtaviivaistanut prosessia, silla enaa talousarviota ja
-suunnitelmaa ei tarvitse aluksi tehda Excel-pohjaisena ja siirtda sitten johon-
kKin toiseen jarjestelmaéan, vaan nyt kaikki tapahtuu yhdella alustalla. Haastat-
telussa tuli kuitenkin esille, ettd haastateltavat toivovat viela pienta lisdohjeis-
tusta raporttien ottamiseen, jotta ohjelmiston koko potentiaali olisi varmasti

mahdollisimman tehokkaasti kaytdssa.

Talousarvioprosessin laadintaohjeita pidettiin melko selkeina ja tarkoituksen-
mukaisina. Laadintaohjeet ovat pysyneet samansuuntaisina vuodesta toiseen,
silla ne ovat olleet toimivat. Haastattelutilanteessa hallintojohtaja tiedustel
muilta osallistujilta, kokevatko he laadintaohjeiden olevan riittavan tarkkoja, jo-
hon muut haastateltavat vastasivat myonteisesti. Kysymyksen yhteydessa tuli
esille, etta hallintojohtajan mielesta kovin paljon tarkempia ohjeistuksia olisi
melko vaikeata tehda huomioiden kaytettavissa olevat aikaresurssit. (Ryhma-
haastattelu 2016.)

Talousarvion ja -suunnitelman haastateltavat kokivat olevan yhtenaisessa lin-
jassa koulutuskuntayhtyman strategisten linjausten ja toimintasuunnitelmien
eli pedagogiikan, henkiloston, asiakaslahtdisyyden ja terveen talouden kanssa
ja tukevan siten johtamista. Edellisesta huolimatta vastaajat myonsivat, etta
haasteita strategian toteuttamisen kannalta luovat yleinen kirea taloustilanne
ja valtion toisen asteen ammatilliselle koulutukselle mydntaman tulorahoituk-
sen tulevaisuuden epavarmuus, joiden vaikutuksista kerrotaan tarkemmin
seuraavassa luvussa 5.3. Amiston rehtori ja apulaisrehtori kuitenkin korostivat,
ettd IUKKY:n strategiaan ei lahtokohtaisestikaan merkité sellaisia asioita ja ta-
voitteita, jotka eivat milla&n tavoin ole realistisesti saavutettavissa. (Ryhma-
haastattelu 2016.)

Yhteisty0 talousarvion laatijoiden valilla koettiin paasaantoisesti hyvéaksi ja toi-
mivaksi. Koulutusjohtajat kertoivat esimerkiksi soitelleensa toisilleen laadinta-
prosessin aikana ja saaneen nain tukea toisistaan. Kaikki talousarvio- ja ta-

loussuunnitelmaprosessiin osallistuvat henkil6t tulevat toimeen keskenaan ja
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kokevat voivansa vaikuttaa arvioon ja suunnitelmaan sovittujen reunaehtojen

ja raamien maaraamissa rajoissa. (Ryhmahaastattelu 2016.)

5.3 Talousarvioprosessin ongelmakohtia

Ryhmahaastattelussa (2016) tuli esille, ettd Tukipalvelut pyrkivat antamaan
budjettiesityksensa eli tiedon vyo6ryvista euroerista oppilaitoksille elokuun alun
aikana, minka jalkeen oppilaitoksien koulutusjohtajilta ja keskitettyjen sisaisten
palvelujen tiimipaallik6iltd pyydetdan kommentteja ja vahvistusta budjettiesi-
tyksen hyvaksymisesta noin elokuun puoleen valiin mennessa. Usein erityi-
sesti oppilaitokset eivat kuitenkaan saa kommentoitua ja hyvaksyttya budjetti-
esitysta annetun aikarajan kuluessa, jolloin talousarvion laadinta pitkittyy. Esi-
merkiksi vuoden 2017 talousarviota laadittaessa oppilaitoksilta saatiin kom-
mentteja vasta syyskuun 2016 lopulla elokuun puolivélin sijaan. Ta&méa harvi-
naisen pitkd myohastyminen johtui oppilaitoksissa meneillaan olleista henki-

[6ston lomautuksista.

Jalkikateen sahkdpostilla teemahaastattelurungon kysymyksiin kirjallisesti
vastannut koulutusjohtaja koki, ettd talousarvion laadintaprosessissa on liian
vahan aikaa yhteisen linjan ja reunaehtojen muodostamiseen. Liséksi han toi-
Voi reunaehtojen ja aikataulutuksen olevan jatkossa selvempia: esimerkiksi
vuoden 2017 talousarvion laadintaan oli hAnen mielestaan turhan niukasti ai-
kaa ja muutoksia ohjeistuksiin saatiin vield laadinta-aikana. Hanen mukaansa
vastuualueiden vetgjilla ei myoskaan ollut selvaéa yhtenaista linjaa tai tarpeeksi
hyvaa keskusteluyhteytta, vaan jokainen keskittyi omaan vastuualueeseensa.
(Haastateltava A 2016.)

Haastateltavat kokivat, etta heilla on talousarviota laadittaessa kaytdossaan
melko hyvin erilaisia pohjatietoja ja tarkoituksenmukaisia laskelmia. Vastaajien
mukaan huomattavan haasteen talousarvion laadintaan aiheuttaa kuitenkin
opiskelijamaaran arvioiminen. Opiskelijam&&ran arviointi koetiin toisinaan
melko hankalaksi ja jopa arpapeliksi, koska varsinkin nuorten kayttaytyminen
eri vuosina on jokseenkin arvaamatonta. On esimerkiksi mahdollista, ettéa vii-
tena perakkaisena vuotena hyvin vetovoimaiseksi havaittu koulutus osoittau-

tuukin seuraavana vuonna todella heikosti kilnnostusta herattavaksi ja siten
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hakijamaaraltaan vahaiseksi. Lisaksi nuoret ovat verrattain taipuvaisia kes-
keyttamaan aloittamiaan opintoja. Taman seurauksena esimerkiksi Amiston
kokonaisopiskelijamaara on vaihdellut vuosittain jopa +200 opiskelijalla vii-

meisten viiden vuoden aikana. (Ryhméhaastattelu 2016.)

Opiskelijam&aran mahdollisimman tarkka arviointi on tarkeaa, silla se vaikut-
taa olennaisesti valtiolta saatavaan tulorahoituksen maaraan, joka on IUKKY:n
tarkein tulonldhde. Talla hetkelld toisen asteen ammatillisessa koulutuksessa
valtiolta saatavan tulorahoituksen summa maaraytyy syyskuun laskenta- eli
tilastointipaivan (20.9.) mukaan. Tama tarkoittaa, etté kuntien ja koulutuksen
jarjestajien on ilmoitettava tilastointipaivan opiskelijamaaransa ja muut tarvitta-
vat tiedot Opetushallitukselle kymmenen paivan kuluessa kyseisesta tilastoin-
tipaivasta. limoitettuja tietoja kaytetaan seka kuluvan vuoden rahoituksen tar-
kentamiseksi todellisen opiskelijamaaran mukaiseksi etta tulevan vuoden arvi-
oidun, ennakollisen valtionosuuden ja yksikkdhinnan laskemiseksi, jotka var-
mistuvat kevaan laskentapaivana 20.1. (Opetushallitus 2014, 1.) Kaytanndssa
siis toiseen asteen ammatillisen koulutuksen jarjestajat, mukaan lukien Ita-Uu-
denmaan koulutuskuntayhtymd, saavat tietoonsa kuluvan vuoden todellisen
rahoituksen mé&aran vasta syyskuun lopussa eli kun vuodesta on kulunut jo
noin kolme neljasosaa. Koulutuskuntayhtyma joutuu nain ollen elamaan vuo-
den yhdeksan ensimmaista kuukautta enemman tai vdhemman epétietoisena
lopullisen rahoituksen maarastéa. Jos valtion tulorahoitusta on vastaanotettu
vuoden alusta kuukausittain saatavana ennakkona liikaa, joudutaan loppuvuo-

tena saatavaa rahoitusta vahentamaan. (Ryhméhaastattelu 2016.)

Ryhmahaastattelussa (2016) yksi koulutusjohtajista toivoi, etté talousarvion
toteutumista seurattaisiin nykyista systemaattisemmin ja automaattisemmin.
Aditro Wintime Forecast -ohjelmistosta saadaan kuukausitasolla talousarvioon
vertaavia toteumaraportteja, mutta taman lisdksi monet talousarvion toteutu-
mista seuraavat henkil6t luovat itse omia Excel-pohjaisia seurantaraportte-
jaan, koska talousarvion pohjana olleet opiskelijamé&éaraarviot eivat aina to-
teudu, mika hankaloittaa kuluvan vuoden taloustoteuman seurantaa ja arvioin-
tia. Tahan asian ilmi tuonut koulutusjohtaja haluaisi jonkinlaisen muutoksen.

Myds kokonaisuuden raportoinnin parempi hallinta tuotiin esille.

Uuden kuntalain (410/2015) voimaantulo 1.5.2015 tiukensi kuntayhtymien ali-

jddman kattamisvelvollisuutta koskevaa séatelyd muun muassa niin, etteivat
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kuntayhtymat voi enéa jatkossa tehda alijgamaa. Alijagaman kattamisvelvolli-
suus muodostuu, jos kunnan tai kuntayhtyman taseeseen on kertynyt alijaa-
maa. Kertynyt alijgdma on katettava enintaan neljan vuoden sisalla tilinpaatok-
sen vahvistamisesta seuraavan vuoden alusta lukien. Yksiloidysta toimenpi-
teistd, joilla alijaama aiotaan kattaa, tulee paattaa taloussuunnitelmassa. Ta-
loussuunnitelman on oltava tasapainossa tai ylijgamainen. (Suomen Kunta-
liitto 2016d.) Uusi kuntalaki lisdé haasteita Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhty-
man talouden suunnitteluun. Se kiristaa entisestéaan koulutuskuntayhtyman tu-

lostavoitteita.

Talousarvion laadintaa hankaloittavat myds toisen asteen ammatillisen koulu-
tukseen kohdistuvat rajut rahoitusleikkaukset. Leikkaukset alkoivat kolme
vuotta sitten vuonna 2014, jolloin opetus- ja kulttuuriministerié supisti ammatil-
lisen peruskoulutuksen yksikkohintoja (koulutuksen jarjestajalle maksettava
korvaus per yksi opiskelija) 1,5 %. Leikkauksia jatkettiin vuonna 2015, jolloin
rahoitusta vahennettiin uudet 2,7 %. Kokonaisuudessaan edella mainitut ra-
hoitussupistukset tarkoittavat yhteensa 4,2 %:n leikkausta vuoden 2013 yksik-
kohintoihin nahden. Yksikkdhintojen leikkaus tiukentui edelleen vuonna 2016
(3 % edellisvuodesta) ja yksikkéhinnan investointilisa poistettiin taysin. Vuo-
den 2016 leikkausten kokonaisvaikutus on noin 4 % vuoden 2015 tasosta.

(Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2015a, 1; Ryhméahaastattelu 2016.)

Ammatillisen peruskoulutuksen ohella ammatillisen lisdkoulutuksen yksikko-
hintoja leikattiin 4,5 % vuonna 2014 ja oppisopimuksella suoritettavan amma-
tillisen lisdkoulutuksen opiskelijapaikkoja esitettiin leikattavaksi 4 %:lla vuo-
delle 2016. Liséksi hallitusohjelman mukaisesti opetus- ja kulttuuriministerit
leikkaa rahoitusta 190 miljoonalla eurolla vuonna 2017 joko pienentamalla yk-
sikkohintoja, vahentamalla koulutuspaikkoja tai kayttdmalla molempia keinoja
samanaikaisesti — lopullista menettelya ei ole viela paatetty. Talousarviossa
vuoden 2017 kaltaisiin leikkauksiin on vaikea varautua, silla talousarvioluvut
lasketaan jo edeltavan kesan aikana tiettyjen lahdelukujen mukaan. Jos ta-
man jalkeen yksi tai useampi lahdeluku muuttuu, muuttuvat luonnollisesti
my6s muut summat. Vaikutukset voivat kokonaisuudessaan olla jopa satoja
tuhansia euroja, mikd mutkistaa tilannetta olennaisesti. (Itd-Uudenmaan kou-
lutuskuntayhtyma 2015a, 1; Ryhmahaastattelu 2016.) Rahoitusleikkaukset

vaikeuttavat koulutuskuntayhtyman toimintaa muutenkin merkittavasti, silla tu-
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lorahoituksen vahentyessa myts menorakennetta on tarkasteltava ja so-
peutettava, mitd onkin aiempina vuosina tehty useaan otteeseen. Kaiken kaik-
kiaan valtion talouden tervehdyttdminen ja sen seurauksena tehtavat tulora-
hoituksen supistukset ovat Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhtymalle halyttava

haaste.

6 TULOKSET

Taman luvun alaluvuissa esitetaan tutkimuksen tuloksia ja kehitysehdotuksia
[ta-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman talousarvioprosessin parantamiseksi.

Kuvatut johtopaatokset ja kehittdmisideat perustuvat opinnaytetyon tekijan te-
kemiin huomioihin vastaajien ajatuksista ja kannanotoista talousarvioproses-

sin kehittdmisen kannalta. Esitettyjen kehitysehdotusten tarkoituksena on va-
hentéé ja poistaa nykyhetkella talousarvioprosessissa haasteita aiheuttavia

kohtia ja saada talousarvioprosessista yha toimivampi ja sujuvampi.

6.1 Kehittamisehdotukset ja jatkotoimenpiteet

Luvun 5.3 ensimmaisessa kappaleessa tuotiin esille, ettd IUKKY:n oppilaitok-
set eivat useinkaan saa kommentoitua ja hyvaksyttya Tukipalvelujen budjetti-
esitystd annetun aikarajan kuluessa, mik& hidastaa ja pitkittda talousarvion
laadintaa. Esimerkiksi vuoden 2017 talousarviota laadittaessa oppilaitoksilta
saatiin kommentteja vasta syyskuun 2016 lopulla elokuun puolivélin sijaan.
Ryhmahaastattelussa (2016) hallintojohtaja pohti, saisiko Amisto nopeutettua
annetun talousarvioesityksen kommentointia ja hyvaksyntaa, jotta talousar-

viokokonaisuus olisi selkedmpi jo elokuun alkupuolella.

Pohdinta herétti keskustelua, onko talousarvion kommentoinnille ja hyvéksyn-
nalle aikaistamiselle edellytyksia, sill& jos prosessia aikaistettaisiin, olisiko
henkiloston kaytettavissa talloin tarpeeksi tarkkoja pohjatietoja ja alustavia las-
kelmia. Amiston rehtori toi myds esiin ajatuksen talousarvion laadinnan aika-
taulutuksen myohaistamisestéa: tama tarkoittaisi kdytannossa sita, etta viimei-
nen kuntakokous, jossa lopullinen talousarvio ja -suunnitelma hyvaksytaan,
kutsuttaisiin koolle vasta joulukuun aikana eik& marraskuun puolivalin tiimoilla.

(Ryhmahaastattelu 2016.) Mielestani Itd-Uudenmaan koulutuskuntayhtyman
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kannattaisi ottaa molemmat vaihtoehdot tulevaisuudessa tarkempaan analy-
sointiin ja pohtia niiden kayttokelpoisuutta tasmallisemmin.

Jalkikateen sdhkdpostilla teemahaastattelurungon kysymyksiin kirjallisesti
vastannut koulutusjohtaja koki, etta talousarvion laadintaprosessissa on liian
vahan aikaa yhteisen linjan ja reunaehtojen muodostamiseen. Liséksi han toi-
voi reunaehtojen ja aikataulutuksen olevan jatkossa selvempia. Samaa asiaa
sivuttiin myds ryhméahaastattelussa, jossa ratkaisuksi ehdotettiin esimerkiksi
talousarvion laadinnan aikaisia viikoittaisia "tydpajoja” tai palavereita, joissa
asioista voitaisiin keskustella yhdessa. Tama voisi saastaa varsinkin Amiston
koulutusjohtajien aikaa, silla heilla kaikilla on samat laskentaperiaatteet. Osal-
taan ratkaisu voisi nopeuttaa myds Tukipalveluiden talousarvioesityksen hy-
vaksymista, josta kerrottiin edellisessa kappaleessa. (Haastateltava A 2016;
Ryhmahaastattelu 2016.)

Ryhmahaastattelussa (2016) yksi koulutusjohtajista toivoi, etta talousarvion
toteutumista seurattaisiin nykyista systemaattisemmin ja automaattisemmin.
Talla hetkella monet talousarvion toteutumista seuraavat henkilot luovat itse
omia Excel-pohjaisia seurantaraporttejaan, joista budjetin toteumaa seura-
taan. Tahan ratkaisuna voisi kenties olla kaikille yhteinen, hallinto-osaston
luoma ja tarkistama kuukausittainen raportti, josta nékyisivat yhdessa sarak-
keessa esimerkiksi eri ammattiperheiden alkuperainen, hyvaksytyn talousar-
vion mukainen kuukausittainen budjetti ja toisessa sarakkeessa tarkistuksen

jalkeinen, oikaistu kuukausibudijetti.

Kaikki vastaajat kehuivat vuonna 2015 uusittua Aditro Wintime Forecast -ta-
lousarvio-ohjelmistoa. Ohjelmaa kuvailtin muun muassa selkeéksi, sujuvaksi
ja helppokayttoiseksi. Ryhmahaastattelussa tuli kuitenkin esille, ettéd haastatel-
tavat toivovat viela pienta lisdohjeistusta esimerkiksi raporttien ja koontien ot-
tamiseen, jotta ohjelman koko potentiaali olisi varmasti mahdollisimman tehok-
kaasti kaytossa. (Haastateltava A 2016; Ryhmahaastattelu 2016.) I1td-Uuden-
maan koulutuskuntayhtyma voisi tdaman pohjalta jarjestad esimerkiksi ensi ke-
vaana ainakin yhden palaverin, jossa talousarvioprosessiin osallistuvalle hen-
kilostolle kerrattaisiin raportinottoa. Tarvittaessa palaverissa voitaisiin kasitella
myOs muita talousarvio-ohjelmaan liittyvia teknisia kysymyksia.
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Eréas ryhméhaastatteluun (2016) osallistuneista pohti talousarvion yhteytta
koulutuskuntayhtyman strategiaan ja Amiston toimintasuunnitelmaan. Toimin-
tasuunnitelmassa on esimerkiksi linjattu, ettd *kuntayhtymén on pohdittava tar-
kasti, mihin toimintoihin sééstépéétbkset kohdistuvat”. Vastaaja toi ilmi ajatuk-
sen, ettd toimintasuunnitelmaan tulisi kirjata esimerkiksi tdssa tapauksessa
tarkempia ohjeistuksia siitd, mika tulisi olla henkiloston vahennystarve ja mihin
henkilostoryhmiin (hallintoon, opetukseen, kiinteistoihin tms.) vahennykset
kohdistetaan. Nain strategia ja toimintasuunnitelma palvelisivat entista parem-

min talousarvion laadintaprosessia.

Yhdeksi talousarvion laadintaprosessin ongelmakohdaksi mainittiin opiskelija-
maaran arvioiminen. Opiskelijam&aran mahdollisimman tarkka arviointi on
IUKKY:lle tarkedd, silla se vaikuttaa olennaisesti valtiolta saatavaan tulorahoi-
tuksen maaraan, joka on koulutuskuntayhtymén tarkein tulonlahde. Taman
asian suhteen on kuitenkin haastavaa esittéda kehitysehdotuksia, koska nuor-
ten opintoihin hakeutumista on vaikea ennustaa ja nuoret ovat vanhempiin
ikaryhmiin verrattuna herkempia keskeyttdmaan aloittamiaan koulutuksia.
Sama koskee myos toisen asteen ammatilliseen koulutukseen kohdistuvia tu-
lorahoituksen leikkauksia, silla tulorahoituksen tulevaisuudesta paattaa viime

kadessd Suomen hallitus.

Ryhmahaastattelussa (2016) tuli esille, etta lahitulevaisuudessa lakiin opetus-
ja kulttuuritoimen rahoituksesta (29.12.2009/1705) olisi mahdollisesti tulossa
muutos, joka vahentaisi pelkan opiskelijamaaran ja taten laskentapaivien mer-
Kitystd, silla oletettavasti tulorahoitus alkaisi maaraytya enemman suoritettujen
tutkinnon osien tai tutkintojen pohjalta. Oletus toteutuu, silla 1. marraskuuta
2016 Opetushallitus julkisti tiedon, jonka mukaan vuoden kuluttua eli vuonna
2018 vain 50 % toisen asteen ammatillisille oppilaitoksille mydnnettavasta ra-
hoituksesta méaaraytyy opiskelijamaaran perusteella. Jatkossa peréati 35 % tu-
lorahoituksesta perustuu opintosuorituksiin. Loput 15 % saadaan vaikuttavuu-
desta eli siitd, kuinka oppilaat ty6llistyvat tai paasevat jatko-opintoihin koulu-

tuksensa jalkeen. (Vuorela 2016.)
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6.2 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tarkoituksena eli niin sanottuna tutkimusongelmana oli selvittaa
ja analysoida Ita-Uudenmaan koulutuskuntayhtymén nykyisen budjetointipro-
sessin toimivuutta kaytannossa. Lisaksi tavoitteena oli [b6ytaa ja tuoda esille
talousarvioprosessin mahdollisia ongelmakohtia ja tarvittaessa antaa kehitys-
ehdotuksia talousarvioprosessin parantamiseksi.

Tutkimuksessa hytdynnettya tietoa hankittiin esimerkiksi Ita-Uudenmaan kou-
lutuskuntayhtyman talousarvio- ja taloussuunnitelmaprosessiin liittyvista doku-
menteista, kuten talous- ja toimintasuunnitelman laadintaohjeista, itse talous-
ja toimintasuunnitelmasta vuosille 2016—2018, vuoden 2015 tilinpaatoksesta
ja toimintakertomuksesta seké vuosien 2017-2021 strategiasta. Tiedon paa-
asiallisena hankintamuotona kaytettiin kuitenkin ryhméhaastattelumuotoisena
toteutettua teemahaastattelua. Mukana haastattelussa olivat I1td-Uudenmaan
koulutuskuntayhtymé&n hallintojohtaja, talouspaallikkd, hallintokoordinaattori ja
kehitys- ja laatupaallikkd sek& Porvoon ammattiopisto Amiston rehtori, apu-
laisrehtori ja kolme koulutusjohtajaa. Amiston neljas koulutusjohtaja ei paassyt
paikalle haastattelutilanteeseen, mutta han lahetti jalkikateen vastauksensa
teemahaastattelurungon kysymyksiin sahkopostitse. Haastattelussa edettiin
ennalta valittuja, teemaan liittyvia kysymyksia myoétéillen. Haastattelun runko

kuvataan liitteessa 1.

Haastateltujen vastaukset ja kokemukset talousarvioprosessista olivat melko
yhdenmukaisia, vaikka vastaajien tydnkuvat ja -tehtavat eroavat toisistaan jon-
kin verran. Yhteenvetona saatujen tietojen pohjalta voidaan todeta, etté Ita-
Uudenmaan koulutuskuntayhtyman talousarvioprosessin suuret linjat ovat
paaosin kunnossa ja siten prosessi toimii verrattain hyvin. Esiin tuli kuitenkin
myos joitakin ongelmakohtia, joihin esitettiin kehittdmisehdotuksia ja jatkotoi-
menpiteita luvussa 6.1. Kaikkiin haasteita aiheuttaviin seikkoihin, kuten opis-
kelijam&aran arvioinnin tarkentamiseen ei kuitenkaan ole olemassa yhta, sel-
kedlinjaista ratkaisua, vaan on hyvaksyttava, etta talousarvio on nimensa mu-
kaisesti arvio, jota koottaessa kaikkeen ei yleensa voida varautua. Liséksi ti-
lanteet voivat muuttua vield talousarvion valmistumisen jalkeen. Tallaisissa ta-

pauksissa toteuman seuranta nouseekin ensiarvoisen tarkeaksi.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetyon luotettavuutta arvioidessa kaytetaan kasitteita validiteetti ja re-
liabiliteetti. Validiteetti mittaa, onko tutkimuksessa tutkittu oikeita asioita eli
sitd, mita oli tarkoitus tutkia. Reliabiliteetilla taas tarkoitetaan tulosten pysy-
vyytta eli toistettavuutta. Validiteetti- ja reliabiliteettikysymykset ovat helpom-
min k&siteltavissa kvantitatiivisessa tutkimuksessa, silla todennakaisiin luotet-
tavuusriskeihin kyetdan varautumaan jo ennalta suunnittelemalla tutkimusase-
telma mahdollisimman hyvin. (Kananen 2008, 123.) Tassa opinnaytetytssa
kaytettiin kuitenkin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmé&a. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa laatu ja luotettavuus on varmistettava prosessin aikai-
silla oikeilla valinnoilla (Kananen 2008, 123). Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuskriteereiksi voidaan nimeta arvioitavuus ja dokumentaatio, tulkinnan risti-
riidattomuus, luotettavuus tutkitun kannalta sek& aineiston saturaatio (Kana-
nen 2010, 71). Taman opinnaytetyon luotettavuutta perustellaan seuraavissa

kappaleissa kaikista naista nakokulmista.

Tutkimuksen arvioitavuutta ja dokumentaatiota on pyritty vahvistamaan perus-
telemalla tutkimuksen eri vaiheissa tehdyt valinnat ja ratkaisut. Nain on tehty
esimerkiksi kirjaamalla opinnaytetydssa kaytettyjen tiedonkeruu- ja analysoin-
timenetelmien perustelut ja syyt mahdollisimman tarkasti. Lis&ksi esimerkiksi
lokakuussa 2016 toteutetun ryhméahaastattelun nauhoittaminen ja litteroiminen
takaavat mahdollisuuden haastattelun uudelleentarkasteluun, mika lisaa arvi-
oitavuutta. Kaytettyihin menetelmiin on myos pyritty perehtymaan etukateen,
jotta valitut menetelmat olisivat olleet tydn kannalta kaikkein soveltuvimpia.

Opinnaytetyon tulkinnan ristiriidattomuus ja luotettavuus tutkitun kannalta ovat
vahvistettu luettamalla viela julkaisematon opinnaytety6 Itd-Uudenmaan kou-
lutuskuntayhtyman hallintojohtajalla. Talla tavoin on varmistettu, ettd doku-
menteista, ryhnmahaastattelusta ja haastattelusta poissa olleelta koulutusjohta-
jalta séhkopostin kautta saadut tiedot ovat todenmukaisia, ja etta tiedot voi-
daan esittdd opinnaytetydssa osana tutkimusta. Ristiriidattomuutta ja luotetta-
vuutta vahvistaa myos tutkimuksessa kaytetty aineistotriangulaatio eli tutkitta-
vaan ilmiéon liittyvien erilaisten aineistojen hyddyntaminen (Kananen 2010,
72). Aineistolahteina on kaytetty edella mainittuja lokakuun 2016 aikana saa-
tuja haastatteluvastauksia ja toimeksiantajaorganisaation luovuttamia aihee-

seen liittyneitéd dokumentteja, jotka tukivat toisiaan yhdenmukaisesti. Lisaksi



45

yhteensa kymmenen vuosittain talousarvioprosessiin osallistuvan henkilon
kuulemisella on pyritty varmistamaan aineiston riittdva saturaatio eli tutkimuk-

sen kannalta tarpeellinen vastaajamaara.

Kaiken kaikkiaan taman opinnaytetyon luotettavuutta ja laatua arvioitaessa
voidaan edella esitettyjen argumenttien perusteella mielestani paatya lopputu-
lokseen, etta tutkimus on luotettava.
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Liite 1

TEEMAHAASTATTELURUNKO

=

Miten talousarvion laadintaprosessi etenee?
2. Voisitko kuvata omaa tyotasi/rooliasi talousarvion laadinnassa?
3. Onko talousarvion laadintaprosessi tarpeellisessa maarin ohjeistettu?

4. Ovatko tarvittavat pohjatiedot ja -laskelmat kaytettavissa talousarvion laadintavai-
heessa?

5. Miten talousarviossa otetaan huomioon koulutuskuntayhtyman strategiset linjaukset

ja toimintasuunnitelmat?
6. Onko nykyinen talousarvion laadintaprosessi toimiva?
7. Tukeeko nykyinen taloussuunnitteluohjelmisto talousarvion laadintaa?
8. Miten talousarvion laadintaprosessia voisi kehittaa?

9. Miten koet yhteistytn toimivan talousarvioiden laatijoiden valilla?
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